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RESUMEN
MODELO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN LA GESTION DE

PROYECTOS (OPM3) UN ENFOQUE A LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA.

Carmina Lucila Lopez Chavez.

Setiembre- 2007

Asesor : Augusto Cortez Vasquez.
Grado : Ingeniero de Sistemas.
Dentro del interés de llevar a cabo proyectos exitosamente, es decir,
cumpliendo con el alcance, plazos, presupuesto y calidad, han surgido los
actualmente denominados Modelos de Madurez en Gerencia de Proyectos
(Project Management Maturity Model). Estos modelos pretenden evaluar las
organizaciones y senalarles un cierto nivel de madurez que refleja sus practicas
y capacidades en la Gestidén de Proyectos, con relaciéon a un estandar. En este
trabajo de investigacion se presenta el modelo, su fundamentacion conceptual,
el ciclo del modelo, los pasos a seguir. Adicionalmente se realiza un Caso
Practico que ayudara a comprender el Ciclo del OPM3 como propuesta a una
Unidad Organizacional del sector Publico que sirva como punto de partida si la
organizacion desea aplicar el modelo, esto con el propésito de que la

organizacion tenga conocimiento de todo el modelo de manera tal que esta



pueda realizar un diagnostico de su estado actual, es decir su Madurez

Organizacional en la Gestién de Proyectos.

Palabras Claves:
Gestion de Proyectos, Mejores Practicas, Objetivos Estratégicos, Modelo de

Madurez.



ABSTRACT
PROJECT MANAGAMENT MATURITY MODEL (OPM3) A FOCUS IN
THE TRIBUTARY ADMINISTRATION.
Carmina Lucila Lopez Chavez.
Setiembre- 2007
Adviser : Augusto Cortez Vasquez.
Grade : Ingeniero de Sistemas.
Given the interest in developing successful projects, that is those that meet
scope, due dates, budget and quality, new formulations called Project
Management Maturity Models have emerged. These models seek to evaluate
organizations and determine the maturity level based on standards that
companies have achieved in their project management capabilities. In this
investigation work the Model is presented, its conceptual foundation, the cycle
of the Model and the way following. Additionally is carried out a Practice Case
that helped to understand the Cycle of the OPM3 as suggestion to an
Organizational Unit of the Public sector that serves as starting point if the
organization wants to apply the pattern, this with the purpose that the
organization has knowledge of the whole pattern in a such way that this can
carry out an diagnose of its current state, that is to say its Organizational

Maturity in the Projects Management.
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INTRODUCCION

Normalmente, si se desea conocer la situacién de una organizacién en tres o
cinco anos tomando como base su estado actual, debera en principio mirarse
cuales son las estrategias que se ha fijado para lograr desarrollar su vision. Sin
embargo, hay quienes afirman que lo que realmente lo que hay que mirar son
sus proyectos, pues ellos reflejan en que esta invirtiendo por tanto
determinaran hacia que direcciéon se movera la organizacioén. Sobre la base de
la validez de la afirmacién anterior, se puede decir que la ejecucion exitosa de

proyectos, debe afianzar el desarrollo igualmente exitoso de las estrategias.

Un primer paso en el sentido de llevar a cabo proyectos exitosos se dio al
definir cual era el conocimiento necesario para cumplir con ese cometido. El
segundo gran paso se ha dado en lo que hoy por hoy se ha dado en llamar
modelos de madurez en gestion de proyectos. Estos modelos tienen como
objetivos permitirle a una organizacién reconocer cuales son sus practicas de
Gestion de Proyectos, como ellas se ven comparadas contra aquellas que
siguen sus pares en el negocio y como avanzar en un proceso de
mejoramiento de manera tal que se apliquen las practicas mas ampliamente

aceptadas.
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El OPM3 (Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos —
Organizational Project Management Maturity Model) es un estandar disefado
para ayudar a las organizaciones a medir su madurez en el manejo sistematico
de proyectos, programas y portafolios (PPP), en forma alineada con el logro de
los objetivos estratégicos de la organizacién. El intento de OPM3 es no ser
prescriptivo diciéndole al usuario qué mejoras deben hacer o cdmo hacerlos.
Mas bien, el intento es ofrecer el estandar como una base para el estudio y
examen de conciencia para habilitar a la organizacién a tomar sus propias
decisiones ya informados con respecto a las iniciativas potenciales para el

cambio.

En esta investigacién se realiza un estudio del OPM3 esto permitira a las
organizaciones a comprender el modelo para su posterior implementacion;
ademas de realizar un Caso Practico que ayudara a comprender el Ciclo del
OPM3 proponiendo su aplicacién a una Unidad Organizacional del sector

Publico esto como punto de partida si la organizacién desea aplicar el Modelo.

La presente tesina se ha dividido en seis capitulos, los cuales buscan hacer
comprender al usuario de una manera clara y precisa el modelo. El primer vy
segundo capitulo se dedica al Planteamiento y Formulacién del Problema aqui
presentamos la fundamentacion del problema es decir la descripcion de la
realidad, antecedentes del problema, la justificacion, limitaciones de la
investigacién; indicamos también el objetivo general, los objetivos especificos
para finalizar con la Definicién del Problema. En el tercer capitulo se da un

Marco Teédrico Conceptual en donde se presenta los antecedentes de la
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investigacion, la fundamentacion o bases teédricas, donde se realiza la
explicacién del modelo y definiciones de termino basicos. El cuarto capitulo
trata sobre la Metodologia usada, los modelos de investigacion existentes, las
tendencias y mega tendencias, la metodologia y el Andlisis del Modelo.
Finalmente en el quinto y sexto capitulo entregamos las conclusiones y
recomendaciones, las referencias Bibliograficas y anexos, con lo que se
pretende cerrar una investigacién con la intencién de abrir nuevos horizontes
respecto a este nuevo modelo no sélo para nosotros mismos, sino también
para todas aquellas organizaciones y personas involucradas en el mundo de la

Gestion de Proyectos.

“ﬁﬂg Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3) un
& enfoque en la Administracion Tributaria




CAPITULO I

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.1 Fundamentacion del Problema.

La Gestidon de Proyectos (GP) satisfactoria significa el empleo de las
mejores practicas. Las Organizaciones requieren por lo tanto identificar
estas préacticas que les permitan consistentemente ejecutar proyectos
exitosos. Esto lleva l6gicamente a plantearse la necesidad de establecer
cuales son esas practicas y como orientar el proceso para realizarlas.
Teniendo conocimiento en todo momento como se esta gestionando los
proyectos; sabiendo como la organizacién de encuentra actualmente,
realizando un diagnostico del estado actual podremos identificar los
problemas e iniciar planes de mejora, por tanto el OPM3 ayudara a estos

fines.

¢, Qué es OPM3?

El OPM3 son las siglas del “Modelo de Madurez Organizacional en la
Gestion de Proyectos”. Usando el OPMS3, las organizaciones pueden

determinar su nivel de madurez.
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¢Por qué OPM3?

Pues este Modelo proporciona una manera de avanzar hacia las metas
estratégicas de una organizacién a través de la aplicacion de principios y
practicas de la Gestion de Proyectos. En otras palabras es el puente que

une la brecha entre las estrategias y proyectos individuales.

Algunos estudios realizados por organizaciones en el mundo dan a
conocer los resultados en la ejecucion de los Proyectos:

Segun el grupo de Standish (PMI, septiembre de 2005), solamente el
29% de todos los proyectos en el mundo son exitosos.

¢ Pensar en las siguientes caracteristicas de Proyectos Fracasados -

Cuantos de ellos son responsabilidad del responsable del Proyecto?

>

L)

» Falta de comunicacién.

*,

% Requerimientos Incompletos.

>

L)

¢

Falta de Compromiso del Usuario.

L)

¥ Poco o nada de recursos.

*,

/7
L X4

Otro Proyecto.

X4

L)

El Proyecto incorrecto en el primer lugar.

*,

A pesar de dar a los responsables de los proyectos las herramientas
para el éxito, el proyecto puede fallar si el equipo no lo apoya. Una
necesidad clara existe alinear ESTRATEGIAS a la GESTION de
PROYECTOS. Los aspectos de la puesta en practica de la Gestion de
Proyectos deben considerar alinear los proyectos a las estrategias, a los

objetivos y a la direccidon de la alta gerencia y de los patrocinadores.
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Las relaciones “entre” los proyectos deben ser tratadas. Las
organizaciones deben tener los proyectos claves en el primer lugar. Los
nuevos proyectos se deben evaluar en términos de costo y oportunidad.
Los procesos deben ser estandardizados, medidos, controlados y

mejorados.

El mundo rapidamente cambia y las organizaciones ante esto presentan
un desafio critico, necesitan continuar centradas en sus objetivos
estratégicos mientras que se adapta a las fuerzas externas a menudo
mas alla de su control. Los proyectos definidos por la Guia del cuerpo
del Conocimiento de la Gestién de Proyectos (guia de PMBOK) como
esfuerzos temporales emprendidos para crear un producto, servicio o
resultado Unico ayudaran como medio de tratar eficientemente desafios
estratégicos en un mundo que cambia. Las Organizaciones se dirigen
hacia sus metas y constantemente la empresa cambia para lograr su
estrategia, los proyectos son los medios naturales con los cuales pueden
manejar las muchas dimensiones de una iniciativa estratégica estos
proyectos pueden ser el desarrollo de un producto de software nuevo, la
puesta en practica de un nuevo sistema o el disefio y el desarrollo de

una obra.

La entrega acertada del proyecto apoyara el logro total de las

estrategias de la organizacion.
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1.1.1 Descripcion de la realidad.

La mayoria de las organizaciones tienen establecidos ciertos
estandares, metodologias, herramientas a seguir en la gestion de sus
proyectos, pero en la practica muchas de ellas no son aplicadas debido
a ciertas razones por ejemplo falta de apoyo gerencial, ciertos proyectos
son realizados por personas que no estan identificadas con los objetivos
de la organizacion, personal en los proyectos acostumbrado a omitir la
documentacion explicatorio pues lo ven mas como carga pesada que
como instrumento de ayuda a alcanzar la meta, falta de conocimiento
sobre Gestibn de Proyectos, falta de comunicacién entre los
participantes de proyectos, no se documentan las lecciones aprendidas y
las mejores préacticas, no existe Centro de Informacion de los Proyectos/
Oficina de Proyectos, se tiene informacion diseminada, entre tantas;
todo esto ocasiona informalidad, desorden, logrando como consecuencia
que los proyectos fracasen y la organizacion se vea afectada. Entonces
olvidémonos de las malas costumbres e implementemos conceptos de
orden y seguimiento; pues lo que queremos es que las organizaciones
mejoren dia con dia. Ante esto la organizacion debe tener conocimiento
y entender en todo momento como esta gestionando los proyectos,
realizando un diagnostico del estado actual, midiendo su madurez en la
Gestion Organizacional de Proyectos (GOP) para que la organizacion
pueda realizar planes de mejora, el OPM3 ayudara a identificar los
problemas e identificar que mejores practicas se deben aplicar para

iniciar los planes de mejora.
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Diversas organizaciones nacionales e internacionales han realizado
estudios sobre los problemas de las organizaciones referentes a la
Gestion de Proyectos no exitosa y como se manifiestan las causas de

los problemas:

% Como se puede observar, la figura 1.1 muestra que solo el 16% de
los proyectos en el mundo son exitosos esto ocasiona que la
organizacion se vea afectada en el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos’

100% 53% % 16%

E N

TOTAL FaLLIDDOS FaRECIaLS EXITOSOE
EXITO SO5

Multiples causas ocasionan gue un Proyecto no
sea exifoso

Figura 1.1: Solo un 16% de los proyectos logran el éxito.’

'Standish Group Survey, Universe 13.522
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X/

Existen multiples causas que ocasionan que un proyecto no sea exitoso.
La figura 1.2 muestra que el 14 % se debe a los requerimientos
incompletos; el 13% a la falta de compromiso del usuario, el 12% a los
recursos inadecuados, el 11% a las expectativas no realistas de los
usuarios; el 11% a la falta de soporte gerencial, el 10% a los
requerimientos cambiantes, el 9% a la planeacién inadecuada, el 20%

otras causas.

"Causas Proyectos No Exitosos"
Fuenter Standish Group
Survey . Universo 13.522

Requerim | Falta de |Recursos | Expectati | Falta de |Requerim | Planeaci
ientos |Comprom | Inadecua | vas No Soporte ientos
Incomplet | iso del dos Realistas | Gerencia | Cambiant | Inade

0O Seriel 14% 13% 12% 11% 11% 10%

Figura 1.2: Algunas causa de proyectos no exitosos.

% Las estadisticas muestran claramente que hay espacio para mejorar en

la ejecucién y control de los Proyectos, como se observa en la figura 1.3.

Proyectos: Oportunidad de Mejora

- Proyectos en promedio arrojan 43% de
sobrecostos v 82% de sobretiempos

Solo 52% de las funcionalidades requeridas
estuvierén presentes en el producto liberado

- 31% de los Proyectos de Tl en USA seran
cancelados antes de ser completados: us$81
billones en pérdidas

Figura 1.3: Oportunidad de Mejora en la Gestion de Proyectos.”

2 «“Investigacion del Caos”, Standish Group.
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Algunos articulos nacionales e internacionales relacionados a la

situacion real de los proyectos:

"Los proyectos publicos en el mundo

Diciembre 08, 2006

19 proyectos del Ministerio de Defensa del Reino Unido tienen un
sobrecosto de 60 millones de dodlares y un total de 375 meses de
retraso. [Major Projects Report, 2005] °”

“3000 proyectos listos para ser ejecutados en el Peru

Enero 14, 2007

Una vez publicado el Decreto Supremo sobre el Aporte de las
Empresas Mineras para el Desarrollo de provincias, distritos y regiones
en el Peru, correspondiente a 500 millones de soles entre los afios
2007 y 2010, se abre la posibilidad de 3000 proyectos que antes no
tenian financiamiento pero que ya estaban aprobados en el SNIP

(Sistema Nacional de Inversién Publica).**

Esta es una excelente oportunidad para demostrar la efectividad de las
mejores practicas de Gestidbn de Proyectos, Gestion de Programas y

Gestion de Portafolios de Proyectos.

“La falta de proyectos viables es desastrosa en el sector publico. Sin
embargo ante el problema, las soluciones faciles abundan. Mientras
% Publicado en PM Network, Octubre 2006. p.80.

4 http://www.peru21.com/P21Impreso/Html/2006-09- 26/ImP2Economia0584668.html
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que algunas voces sugieren eliminar el Sistema Nacional de Inversion
Publica, otras voces dicen que de lo que se trata es de sequir
divulgando la aplicacion del sistema tal como esta disefiado y que son
los gobiernos municipales y regionales los que estan Incapacitados
para formular proyectos. Ni lo uno, ni lo otro. Lo que falta es imprimirle
una maduracion permanente al sistema, enfrentar el problema por su
causa mas importante. Lo que va a posibilitar la aprobacion de gran

cantidad de proyectos es que se entienda el sistema como una

escalera’. “

El Project Management Institute (PMI) ha promovido el uso de
estandares de Gestion de Portafolios, Programas y Proyectos para todas
las organizaciones, con el fin de generar una cultura que ayude a lograr
resultados coherentes. Cuando se ha intentado aplicar al sector publico,
las primeras barreras han sido la falta de fluidez de las decisiones,
debido a la estructura jerarquica del Estado y esto ha dado la falsa
impresion de no poder aplicar las buenas practicas de Gestion

Organizacional de Proyectos en sus entidades.

Sin  embargo, al generar metodologias adecuadas, estas
recomendaciones resultan muy utiles en todos los niveles de gobierno,
especialmente en el Peru contamos con aplicaciones concretas en
ministerios, municipalidades y entidades mixtas publico-privadas, que

abren camino a nuevas y mas frecuentes aplicaciones.

5 http://www.mef.gob.pe/
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“¢cCual es el valor ganado de un Proyecto Publico?

Valor ganado es un concepto introducido por el PMI (Project
Management Institute) para describir un indicador que permite medir el
avance de un proyecto de modo concreto, sin guiarse exclusivamente
por los valores tipicos: Horas persona trabajadas, Dinero gastado; sino
por mediciones del avance real de un proyecto, relacionandolo Iluego
con todo el resto de variables de un proyecto. En los proyectos
publicos, las entidades encargadas de garantizar la efectividad de los
proyectos han medido generalmente metas financieras o metas
presupuestales, restringiendo la definicion de éxito de un proyecto al
aspecto financiero o presupuestal. En los proyectos internos de
muchas organizaciones, se suele medir la cantidad de horas-persona
invertidas en una actividad o en una iniciativa. También esto restringe

el concepto a la medicién del tiempo®”.

El valor ganado trae la novedad de asociar a una variable que signifique

EXITO del proyecto.

1.1.2 Antecedentes del Problema.

En los ultimos afnos apreciamos en nuestro mercado un creciente
interés en Implementar modelos de madurez, el estandar OPM3 es

una nueva tendencia respecto a Modelos de Madurez Organizacional

en la Gestion de Proyectos, no se tiene informacién documentada de

® http://www.pmi.org
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las experiencias en empresas ya sean nacionales o extranjeras, esto
por razones de confidencialidad de la informacion, pero se pueden
realizar comentarios de experiencias aplicando Modelos de Madurez,
por ejemplo en nuestro pais, el modelo CMMI (Capability Maturity
Model Integration- Integracién del Modelo de Madurez de la
Capacidad), en su version previa SW-CMM, se usa aproximadamente
desde el afno 2000 en organizaciones como IBM del Peru, GMD,
Banco de Crédito. Hoy ya se emplea por mas de 50 organizaciones en
la industria de software y por las divisiones de tecnologia (sistemas) en
las organizaciones de diversas industrias como banca, seguros,
telecomunicaciones y gobierno, entre otras. A continuaciéon se
muestran 04 casos de empresas extranjeras que aplicaron modelo de
madurez, un resumen sobre el problema, como se ha superado el

problema y los resultados obtenidos.
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1. Caso 01: Empresa Northrop Grumman.

<+ EIl desafio.

Northrop Grumman es una compafia relacionada con la defensa,
maneja miles de millones de dblares, es conocida por su habilidad
de dominar el mercado mas grande, mas complejo,
proporcionando una serie de servicios de los productos
tecnolégicamente avanzados, innovadores y soluciones en la
integracién de los sistemas, defensa electrdnica, informatica,
avances en aeronautica, construccién naval y la tecnologia
espacial. Se llevd a cabo el CMMI de SEI, Northrop Grumman se
comprometi6é a la mejora continua en la ejecucién de sus proyectos
y desed establecer la mejor practica para evaluar sus capacidades
de direccibn de proyecto, para identificar y decidir qué

oportunidades de mejora debe seguir.
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La solucion.

Los Directores de Proyectos realizaron una valoracion de muchas
de las divisiones dentro de Northrop, empezando con un taller, ellos
comprendieron su funcion e identificaron que era los encargados
del proceso en sus respectivas organizaciones. Se siguié con
encuestas desplegadas en linea y facilitadas por conferencias que
eliminaron las diferencias geograficas entre los participantes. La
valoracién se dirigi6 a la Direccién de Integracion, Direccién del
Alcance, Direccién de Tiempos, Direccion del Costo, Direccién de
Calidad, Direccion del Recurso humano, Direccion de
Comunicaciones, Direccion de Riesgo y Direccibn de
Adquisiciones. La valoracidon se documenté en un informe que
incluy6 las recomendaciones especificas y procesables para

mejorar la Gestion de Proyectos.

Los resultados.

Northrop Grumman pudo evaluar las Capacidades en Gestion de
Proyectos de la organizacion e identificar rapidamente las
oportunidades por mejorar en la Gestion de Proyectos. La direccién
pudo obtener una vista del acuerdo general entre los encargados y
practicantes de los procesos del estado actual de capacidades
dando énfasis a sus prioridades estratégicas. Lo mas importante es
que fueron preparados para considerar los siguientes pasos en sus

actividades de mejora continua.
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2. Caso 02: Panasonic Wireless.

< El desafio.

Panasonic Wireless es una organizacién con inversiones de miles
de millones de délares dedicada a la investigacion y desarrollo en
la industria de la Tercera generacién(3G) de comunicaciones
inalambrica y moéviles, avanzando continuamente al desarrollo de
la préxima generacion de tecnologias como GPRS, AFILE,
WCDMA (UMTS), Bluetooth y GPS. Ellos necesitaron integrar PMO
(Oficina de Gestién de Proyectos-Office Project Management) local
en Ameérica, Inglaterra y Japén, el funcionamiento americano se
comprometi6 a doblar su capacidad de desarrollar nuevos

productos.

< La solucion.

Se realiz6 una valoracién del PMO. Incluyendo un analisis de la
estrategia y la estructura de la organizacién. Se identificaron una
nueva planificacion de los procesos, una nueva estructura

organizacional y protocolos para la gestion de proyectos.
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<> Los resultados.

Panasonic-Wireless formaliz6 su PMO, se transformé de una
estructura funcional de la organizacién en una estructura de la
matriz equilibrada. Un nuevo proceso se llevo a cabo por negociar
la estrategia de linea de producto con la sociedad controladora. Los
ejecutivos consideraron alinearse a los objetivos estratégicos y la
organizacion llevo a cabo una Metodologia para las entregas de los
proyectos. Jim Marion, el Presidente de Panasonic-Wireless,
afirma: "Las acciones que fueron los resultados de la valoracion de
madurez realizados por los Expertos de OPM transformaron

nuestra comparnia”.

3. Caso 03: Popular Financial Holdings (PFH).

< El desafio.

PFH es un subsidiario de Inc. Popular, cuenta con una
participacion de $44 mil millones en la compaia, proporciona
servicios financieros diversificados, corredores de hipotecas,

banqueros, e inversionistas. PFH ha estado experimentando un
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rapido crecimiento. Su PMO era relativamente nuevo y los
ejecutivos estaban interesados en evaluar las capacidades de
gestion de proyectos de PFH, asegurando que la PMO fue
disenada para dirigir las necesidades de gestion de proyectos de
PFH. Ellos desearon analizar y actualizar la metodologia de
gestion de proyectos e identificaron para la industria mejores

practicas que PFH debia adoptar.

< La solucion.

La organizacion realizd una valoracion de los PMO. La valoracion
empez6 con un comprometido y divertido taller incluso
evaludndose a los participantes de las organizaciones
respectivas. Esto siguié por las entrevistas y comprobaciéon de
artefactos como la documentacion del proceso, declaraciones de
politicas y plantillas. La valoracién se documentd en un informe
que incluy6 las recomendaciones especificas y procesables por

mejorar la gestion de proyectos y gestion de portafolios de PFH.

<> Los resultados.

PFH logré evaluar sus capacidades e identificar rapidamente las
oportunidades para mejorar en los proyectos y gestién de
portafolios. EI PMO tomé la responsabilidad por mejorar e

institucionalizar la metodologia de gestién de proyectos.
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4, Caso 04: ADVO.

< El desafio.

ADVO es la compafia mas grande de publicidad en los EE.UU.,
tiene ingresos de casi $1.2 mil millones y programas publicitarios
que alcanzan un promedio de 67 millones. ADVO emprendié un
programa para transformar su negocio redisefiando su entrega de
servicios y llevando a cabo un sistema integrado para automatizar
los procesos. Esto trajo consigo la reingenieria y automatizacion
de toda la direccidon en relacion con procesos clientes. Ellos
querian que un PMO gobernara el redisefio del programa y crear
una capacidad de gestidbn de proyecto sustentable dentro de

ADVO.

< La solucion.

Se realiz6 una valoracion de la organizacion que comprendio el
redisefio del programa que incluyo a empleados internos vy

vendedores. La valoracion fue dirigida rapidamente para

$8> Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3) un
= enfoque en la Administracion Tributaria




identificar los actuales procesos de gestion de proyectos,
practicas y conductas. Como resultado, se llevaron a cabo las
nuevas politicas de gestion y se tomaron las medidas
provisionales. Los cronogramas de los proyectos del programa
fueron redisefiados e integrados. Se documentaron los procesos
dando énfasis a la Direccion de la Integracion, la Direccidén del
Alcance, la Direccion de Tiempos, la Direcciébn de
Comunicaciones y la Direccibn de Riesgo. El estado de los
indicadores fueron negociados con los patrocinadores ejecutivos

y la ejecucion fue informada en reuniones semanalmente.

<> Los resultados.

Se obtuvieron inmediatamente informacidén critica sobre su
organizacion. Sin romper con el cumplimiento de érdenes de sus
consumidores que alcanzan millones por semana de sus
consumidores, ADVO transformd su negocio con éxito llevando a

cabo su misién, se redisefio el programa, se creo un PMO.

1.2 Justificacion de la Investigacion.

El Modelo de Madurez Organizacional nos va a permitir acercarnos a un
proceso de mejoramiento en la Gestibn de Proyectos ordenada,

referenciada, evaluable y controlable.
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Lo que se desea lograr con el presente estudio es que las organizaciones
aumenten el éxito en los Proyectos esto es brindar un servicio efectivo a la
organizacion con costos adecuados, dentro de los plazos estimados y
en concordancia con las estrategias de la organizacién; esto se
lograra analizando el desempeno de la organizaciéon a través de sus

proyectos o sea por medio de la Madurez en Gestién de proyectos.

¢{,Como OPM3 beneficiara a mi Organizacion?

Los beneficios de usar OPMS incluyen lo siguiente:

% Proporciona una manera de avanzar hacia las metas estratégicas de

una organizacion a través de la aplicacién de principios y practicas de la

Gestion de Proyectos.

% Proporciona un cuerpo comprensivo de conocimiento sobre el estado

actual de la organizacion considerando las mejores practicas en la

Gestién Organizacional de Proyecto.

% Usando OPMS3 una organizacién puede determinar exactamente qué

mejores practicas y capacidades de la organizacién en la Gestion de
Proyectos realiza y cuales no, en otras palabras su madurez
organizacional en la Gestidbn de Proyectos. Esta medida de madurez
luego formula una base para decidir si proseguir con las mejoras en las
areas criticas, como los dominios de portafolios, programa o gestiéon de

proyectos.

% Si la organizacion decide seguir las mejoras OPM3 proporciona la guia

para priorizar y planearla.
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2.1 Justificacion de Caracter Practico.

Desde el punto de vista practico, el estudio propone a OPM3 como un
Estandar que puede ayudar a mejorar la orientacién de los negocios en
las organizaciones, es una combinacién de las mejores practicas
disponibles en el dominio de la Gestion de Proyectos incluidos la
Gestion de Portafolios, Gestion de Programas y Gestién de Proyectos

propiamente dichos.

2.2 Justificacion de Caracter Metodoldgico.

Esta investigacién es importante metodolégicamente porque se propone
el uso de un nuevo modelo que ha sido desarrollado gracias a la
participacion y el consenso de alrededor de 800 PM's (Gerentes de
Proyectos- Project Management) voluntarios de todas las industrias y
disciplinas en 35 paises durante 6 afnos. Esto implica que su alcance es
global, sin limites de tamanos de las organizaciones o tipos de industrias
o culturas. Ha incluido la revision de 27 modelos de madurez

preexistentes.

.2.3 Justificacion de Caracter Teorico.

Desde el punto de vista teérico, el presente trabajo de investigacién va a
permitir enriquecer la concepcidn tebérica sobre modelos de madurez,
enfocado en la Gestion de Proyectos y las estrategias de la
Organizacién. Asimismo dara a conocer a la comunidad intelectual sobre

los beneficios del tema de estudio, los mismos que servirdn como fuente
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de informacibn y antecedente para la realizacion de otras

investigaciones relacionadas con el tema de estudio.

1.3 Finalidad e Importancia de la Investigacion.

1.3.1 Finalidad

El propésito primario de esta investigacion es describir un Estandar para
la Gestidbn Organizacional de Proyectos (GOP) y la Madurez
Organizacional en la Gestion de proyectos. Ademas proponer su
aplicacién en el Sector Publico pues presenta mayor necesidad en
realizar una evaluaciéon que el OPM3 permite en la Gestiébn de sus
Proyectos, se explicara todo el ciclo del Modelo que servird como punto

de partida para su posterior aplicacién.

Este Modelo OPM3 ayudara a los usuarios a entender y apreciar la GOP
y su valor en la ejecucién de la estrategia organizacional, aunque la
Planificacién estratégica esta mas alla del propésito de OPM3. El OPM3
guiara a los usuarios en la valoracién de su estado actual en la Madurez
organizacional en la Gestion de Proyectos, con relacion al Estandar,
ademas, si una organizacién desea trabajar hacia evolucionar en su

madurez, OPMS3 proporciona la guia para apoyar ese esfuerzo.
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1.3.2 Importancia

La aplicacién de este novedoso modelo ofrecera un medio para entender
y valorar la habilidad de una organizacién para implementar una
Planificacién Estratégica de alto nivel manejando su portafolio o
portafolios de Programas y Proyectos gestionados exitosas, consistente

y confiablemente. Ademas el aplicar un modelo de madurez provee:

% Un punto de partida.
% El beneficio de experiencias anteriores.
% Unlenguaje comun y una visién compartida.

s Un marco de trabajo para priorizar acciones.

Un modelo no es un proceso, muestra qué hacer, el modelo no indica
quién debe hacerlo ni con qué hacerlo. El uso de OPM3 es importante
pues avanzamos en el grado de éxito que obtenemos en nuestros
proyectos. Nuestra organizacién de beneficia de ello y por lo tanto los

equipos de proyectos de la cual forman parte.

El Modelo de Madurez nos indica las practicas que debemos poner en
funcionamiento para poder alcanzar un grado mas elevado de madurez
en la organizacion. Se trata de un proceso ciclico de mejoramiento

continuo.

El alcance de OPM3 es global, se ha desarrollado a través de la
participacion y acuerdo general de un diverso grupo de individuos de la

profesion de Gestidbn de proyectos, representando un cruce de
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organizaciones de 35 paises de diversas culturas a lo largo del mundo y
de diversas industrias, de agencias gubernamentales y fabricantes, por

nombrar algunos.

1.4 Limitaciones de la Investigacion.

1.4.1 Delimitacién Temporal.

El Implementar el Modelo OPM3, es una decision estratégica (mediano a

largo plazo.)

1.4.2 Delimitacion Espacial.

La descripcion del OPMS3 servira para cualquier tipo de empresa sea del
Sector Publico o Privado. El Ciclo del Modelo (OPM3) para aumentar el
éxito en los Proyectos sera realizada como una propuesta de aplicacion
al Sector Publico, el cual esta enfocado al Area de Gestién de
Programacion y Gestion de Fiscalizacion (GPGF) unidad organizacional

de la Superintendencia Nacional de Administracién Tributaria (SUNAT.)

1.4.3 Delimitacion Conceptual.

Esta delimitado por la Gestion de Proyectos, Planificacién Estratégica,

Gestion del Conocimiento.
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1.4.4 Delimitacion Social.

Esta investigacién circunscribe su estudio a Gerentes de Proyectos,
Directores de Sistemas, especialistas de Procesos de Calidad, Jefes de
Proyectos, Analistas, Responsables de Planificacién y Control.
Asimismo, todo el personal responsable de la administracién de
Proyectos en la Organizacion y de la alineacién de la Tecnologia de

Informacién con el negocio.

= enfoque en la Administracion Tributaria
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CAPITULO II

2. FORMULACION DEL PROBLEMA.

2.1  Objetivo

El presente estudio tiene por objetivo proporcionar un Compendio
explicativo sobre el estandar del OPM3 que sirva a las Organizaciones a
implementarlo; ademas de explicar el Ciclo OPM3 con un caso Practico
como propuesta de aplicacion a una Unidad Organizacional del sector
Publico que servird como punto de partida si la organizacién decide a la

posterior aplicacion del Modelo.

2.1.1 Objetivo General.

Proponer un esquema para que la Organizacién logre aumentar el éxito

de los Proyectos a través del OPMS3.
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Objetivos especificos.

Definir en todo momento cual es nuestro grado de madurez en
Gerencia de Proyectos, Programas y Portafolio, es decir, donde

estamos, hacia donde queremos ir y como lo podemos lograr.
Definir un sistema de medicion, control, visibilidad y reporte.
Promover un programa de mejora continua.

Medir en donde estamos y como lo estamos haciendo
comparandonos con el modelo. Establecer como lo podemos
hacer mejor, con las mejores practicas sugeridas por el modelo y

SUS Procesos.

Crear un enlace entre el negocio y la estrategia de la empresa,

relacionada con el proyecto.

Convencer a la alta Direccion de la importancia de la Gestién de

Proyectos.

Realizar un estudio del estado actual de la organizacién e
identificacion de las principales areas de mejora y capacitacion,

asi como de los objetivos generales y los criterios de negocio.
Procedimentar los procesos comunes.

Establecer una Metodologia comun para la Gestién de Proyectos.
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2.2 Definicion del Problema.

Las Organizaciones actualmente buscan cumplir sus objetivos
estratégicos y alcanzar el éxito en sus negocios, esto dependera de
muchos factores entre la que podemos destacar el éxito en sus proyectos,
los proyectos deben estar estratégicamente alineados, el éxito en los
proyectos es critico para el éxito de las organizaciones en cuanto el
desarrollo de su misidbn y su vision a través de sus estrategias. El
problema entonces se puede formular ¢ coémo lograr altos
estandares de Gestion de Proyectos de manera tal que se logre su
ejecucion exitosamente y consecuentemente se logre niveles de
desarrollo de las organizaciones, es decir que las organizaciones
alcancen la Madurez deseada?. Teniendo conocimiento en todo
momento cual es nuestro grado de madurez en Gestion de
Proyectos, Programas vy Portafolio e iniciando acciones de mejora,

se lograra alcanzar el nivel de madurez deseada.

EXITO EN LOS
NEGOCIOS

EXITO EN LOS
PROYECTOS

Figura 2.1: Un Ingrediente para el éxito en los negocios es el éxito en los Proyectos.

= enfoque en la Administracion Tributaria
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3.1

CAPITULOIII

3. MARCO TEORICO CONCEPTUAL.

Antecedentes de la Investigacion.

Modelos de Madurez de hoy:

1.

X/
L X4

X/
L X4

Modelos de Madurez de Capacidad.

CMMI (Integracién del Modelo de Madurez de la Capacidad-Capability

Maturity Model Integration).
Bootstrap.

SPICE, etc.

Modelos de Madurez de Gestion de Proyectos.

PMMM (Modelo de Madurez en la Gestibn de Proyectos-Project

Management Maturity Model) de Harold Kerzner.

PMMM (Modelo de Madurez en la Gestibn de Proyectos-Project

Management Maturity Model) de PM Solution (basado en CMMI).
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3. Modelos de Madurez de Habilidad de Cambio.

% CPMM (Modelo de Madurez de la Habilidad del Cambio-Change

Proficiency Maturity Model).

Se han registrado mas de setenta modelos de madurez en Gestion de
Proyectos. De estos solo unos pocos han tenido verdadero éxito. Otros
modelos permanecen en el anonimato como implementaciones de
esfuerzos en algunas empresas. Solo algunos modelos han surgido por

encima de los demas.

El OPMS3 fue desarrollado por el Project Management Institute (PMI), ellos
reconocieron la necesidad de un estandar que asista a las organizaciones
en el mejoramiento de sus capacidades para implementar su estrategia a
través de la ejecucion de multiples proyectos. Al lado de una guia “Project
Management Body Of Knowledge” (PMBOK) que se centra en el manejo de
un solo proyecto. Después de 5 anos de desarrollo por mas de 800
gerentes de proyecto de mas de 30 paises, la primera edicion del OPMS fue

lanzada en Diciembre del 2003.

Analisis Comparativo:

A pesar de la gran cantidad de modelos de madurez surgidos en los ultimos
anos, solo se ha referenciado aquellos que en general a juicios de los

autores han sido los de mayor relieve o importancia. Particularmente
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aquellos que han constituido un hito en cuanto sefalan nuevas

posibilidades o enfoques.

Ambito de aplicacion

CMMI

Software y Sistemas

OPM3

Portafolios,
Programas y Gestion

Proyectos.

En su favor

El de mayor prestigio

Nueva Tendencia,
facil de comprender,

guia paso a paso.

En su contra

Dificil de entender,

mayor inversion,

Mediana Inversion,

resultados a mediano

etapas

resultados a largo o largo plazo.
plazo.
Procesos Estructura propia Estructura Propia.
Validacién Encuestas Encuestas
satisfaccion y casos | satisfaccion y casos
de estudio de estudio
Objetivo Mejora del proceso, Valoracién del
determinacién proceso y guia para
capacidad contratista | la mejora.
Representacién Continua y por Continua, por

dominios, por grupos
de procesos, por
estados de mejora
de procesos.

Técnicas analisis

Cuestionarios de

evaluacion

Cuestionarios de

evaluacién.

Tabla 1: Comparacion CMMI y OPM3
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Como se observa en la Tabla 1 ambos modelos presentan caracteristicas
comunes, sin embargo podemos afirmar que el OPM3 a diferencia de los
muchos que existen en el mercado es un primer modelo de su clase, que no
solo describe las mejores practicas en la gestion de proyectos, también lo
realiza en la gestion de programas y gestién de portafolios en un modelo de
madurez. Se alinea con el PMBOK, un estandar aceptado globalmente para

la Gestion de Proyectos.

Las razones para conducir un proceso de valoracién de una organizacién

contra un Modelo de Madurez en Proyectos:

a) Comparacion (benchmark): Los resultados de la valoracién permiten
conocer como esta con relacion a un estandar y por lo tanto establecer

donde y cuales cambios son requeridos.

b) Desarrollo estratégico: La valoracion se usa para establecer un plan
especifico o estrategia para alcanzar el estandar. El plan debe definir de
forma concreta los pasos en la secuencia apropiada que deben ser

tomados para llegar a donde se desea.

c) Aseguramiento de la calidad: La valoracién también es un instrumento
de aseguramiento de la calidad. Siempre es posible emplear esta

valoracion para avanzar en un proceso continuo de mejoramiento.

Los modelos de madurez en general incluyen unas etapas definidas que
sefialan el proceso de mejoramiento. En OPM3 se identifican como etapas

de este proceso de mejoramiento hiendo desde la condicion mas basica a la
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3.2

avanzada, las etapas de normalizar, medir, controlar y mejora continua.
Entonces el modelo permite ver cuales mejores practicas estan
especialmente asociadas con la madurez en la gestién de proyectos, en
donde cae la organizacion en el continuo de madurez y como puede
comprometerse a una tarea de mejoramiento organizacional. Sin embargo,
OPMB3 no solo usa las etapas del proceso de mejoramiento para organizar
su contenido. También reconoce el proceso de gestion de proyectos
definido en PMBOK y extiende este marco al dominio de la gestién de
programas Yy portafolios. De esta manera los usuarios pueden entender las
implicaciones de cada una de las mejores practicas en término de su
aplicacién potencial a cada una de los tres dominios que como un todo,
conforman la gestion organizacional de proyecto; todo ello conforma lo que
en este modelo se denomina OPM3 Process Construct. Los grupos de
procesos identificados en el PMBOK son de iniciacion, planificacion,

ejecucion, control y cierre.

Fundamentacion o Bases Teoricas.

En mayo de 1988, miembros del Project Management Institute (PMI) se
comprometieron en un proyecto para crear un estandar que pudiese
descubrir como aquellas organizaciones que son manejadas por proyectos
pueden llegar a incrementar sus capacidades. La idea que soporta esta
iniciativa es que si se incrementa el éxito en la gestion de proyectos

consecuentemente se deben desarrollar proyectos exitosos que a su vez
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deben resultar en organizaciones exitosas, enfatizando en una gestién
organizacional de proyectos como una herramienta estratégica. El proyecto
fue organizado en seis proyectos integrados de 200 voluntarios de todo el
mundo con wuna amplia variedad de conocimientos, destrezas vy

experiencias.

OPMB3 se ofrece como un medio para entender y valorar la habilidad de una
organizacion para implementar una planificacion estratégica de alto nivel
manejando su portafolio o portafolios de programas y proyectos gestionados
exitosas, consistente y confiablemente. EI PMI pretende lograr con OPM3
un estandar global para la gestién organizacional de proyectos. El esfuerzo
para su desarrollo incluye el compromiso de asegurarse que el producto
final efectivamente considera los verdaderos requerimientos de los usuarios

finales.

El modelo Basico del OPM3 esta conformado por los siguientes

componentes: [Fahrenkrog, 2003]
a) Las Mejores Practicas (Best Practices) en la gestién de proyectos.

b) Las capacidades (Capabilities) necesarias para que exista o se logren

las mejores Practicas.

c) Resultados Observables (Outcomes) que significativamente sefalen

la existencia de cada relevante capacidad.

d) Indicadores de ejecucion claves (Key Performance Indicators KPI)

mediante los cuales de mida cada resultado.
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e) El modelo contextual que incluye el proceso de gestién de proyectos y

las etapas del proceso de mejoramiento.

f)  Las rutas que identifican la agregacién de capacidades de las mejores
practicas incluyendo tanto las intra-relaciones o dependencias entre
capacidades en una mejor practica y las relaciones con capacidad de

otras buenas practicas.

El propédsito de incorporar resultados es contar con evidencias de que una
capacidad existe o se lleva a cabo en la organizacién. Un KPI ayuda a
cuantificar o a cualificar el grado en que el resultado existe. Puede ser una
medida directa o una valoracién de un experto. En este modelo son claves
las dependencias entre capacidades y mejores practicas. Por ejemplo, el
logro de una mejor practica depende del logro de ciertas capacidades,
muchas de las cuales a su vez dependen de otras capacidades. También
existen las relaciones entre mejores practicas. Se da el caso de
capacidades que dependen de capacidades de mejores practicas diferentes
a la que ellas pertenecen. Las relaciones muestran como avanzar hacia el
logro de una mejor practica, dado que estas dependencias entre

capacidades y mejores practicas finalmente conforman un camino a seguir.

En OPMS3 se hizo un enorme esfuerzo para identificar las mejores practicas,
las capacidades y las relaciones. Al 2003 se tenian identificadas mas de

600 mejores Préacticas, 3000 capacidades y 4 000 relaciones.
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3.21 CONCEPTOS BASICOS.
Antes de entrar en el contenido detallado de OPMS3, podria ser util
dar una apreciaciéon global breve de este estandar contestando

algunas preguntas basicas:

¢ Qué es una Organizacion?

El término “organizacion” no necesariamente se refiera a una
compafia entera, la agencia, asociacion o sociedad. Puede referirse
a unidades de negocios funcionales, grupos, departamentos o

subagencias dentro de un todo.

¢ Qué son Objetivos Estratégicos?

Son los propésitos de cambio radical hacia los cuales debe estar
enfocada la institucién para lograr su desarrollo, estos deben ser

coherentes con su mision.

¢ Qué es un Proyecto?
Un Proyecto es un esfuerzo temporal llevado a cabo para crear un

producto, servicio o resultado Unico.

¢ Qué es un Programa?
Es un grupo de proyectos relacionados que pueden ser manejados

en forma coordinada.
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¢ Qué es un Portafolio de Proyectos?
Es el conjunto de programas y proyectos definidos para el logro de
los objetivos estratégicos. Supervisada por la gerencia de proyectos,

programas o una combinacién de ambos.

¢ Qué es la Gerencia de Proyectos?
Consiste en la aplicacion de conocimientos, habilidades vy
herramientas, ademas de técnicas a las actividades de proyecto a fin

de alcanzar o exceder las necesidades del mismo.

¢ Qué es la Gerencia Organizacional del Proyecto?

La Gerencia Organizacional del Proyecto es la direccién sistematica
de proyectos, programas y portafolios alineados con el logro de las
metas estratégicas. El concepto de Gerencia Organizacional del
Proyecto es basado en la idea que hay una correlaciéon entre las
capacidades de una organizaciéon en la Gestién de Proyecto, Gestién
de Programa y Gestion de Portafolios y su efectividad en cumplir las
estrategias. El grado el que una organizacion practica este tipo de
Gestion del Proyecto es llamado su Madurez de Gestidn

Organizacional del Proyecto [Fahrenkrong, 2003].

¢ Qué es Madurez Organizacional?
Un “modelo de madurez” es una estructura conceptual, con partes
constitutivas que define la madurez en el area de interés en este

caso la Gestién Organizacional de Proyecto.
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La madurez suele comprenderse mediante modelos y esencialmente
estos modelos de madurez describen el desarrollo de una entidad
sobre el tiempo. Esta entidad puede ser algo en particular tal como
un ser humano o una organizacién cualquiera. El uso de la palabra
madurez implica que las capacidades deben crecer en el tiempo en
orden a producir éxitos repetibles. En todo caso los modelos de
madurez en el ambito de las organizaciones y en particular en lo
relacionado con los proyectos, tienen las siguientes caracteristicas:

[Klimbo, 2003]

a) El desarrollo de una entidad se simplifica y describe como un
namero limitado de niveles de madurez.

b) Los niveles se caracterizan por unos ciertos requerimientos, los
cuales la entidad debe llevar a cabo en cada uno de ellos.

c) Los niveles son secuencialmente ordenados desde un nivel
inicial hasta un nivel final (siendo este Ultimo el de la
“perfeccion”.)

d) Durante el desarrollo las entidades, van desde el nivel inicial

hasta el final. No es posible saltarse un nivel.

¢ Qué es Nivel de Madurez?

Es una plataforma bien definida desde la cual podremos obtener un
proceso maduro. Se reconocen 4 estados de Procesos de mejora del
OPM3, una organizacidon que tenga institucionalizadas todas las
practicas incluidas en un nivel y sus inferiores, se considera que ha

alcanzado ese nivel de madurez. [Weber, 1993]
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Los niveles son:

+ Estandarizar. En este nivel las organizaciones disponen de unas

*

X/
L X4

practicas institucionalizadas de gestion de proyectos, existen
unas métricas basicas y un razonable seguimiento de la calidad.
Se tiene disciplina ya que el proyecto involucra planeaciéon y
seguimiento; es un proceso documentado. El proceso es estable

y los éxitos anteriores pueden repetirse.

Medir. Ademas de una buena gestidon de proyectos, a este nivel
las organizaciones disponen de correctos procedimientos de
coordinacion entre grupos, formacién del personal, técnicas de
ingenieria mas detallada y un nivel mas avanzado de métricas en

los procesos.

Controlar. Se caracteriza porque las organizaciones disponen de
un conjunto de métricas significativas de calidad y productividad,
que se usan de modo sistematico para la toma de decisiones y la
gestion de riesgos. En este nivel es cuantificable y predecible. Se
cumple con planes y programas de mejora. Como resultado

obtenemos un producto de alta calidad.

Mejora Continua. La organizacién completa esta volcada en la
mejora continua de los procesos. Este mejoramiento se da

gracias al uso o implementacion de nuevas tecnologias o
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métodos. Se hace uso intensivo de las métricas y se gestiona el

proceso de innovacion.

¢ Qué son Mejores Practicas?
Una Mejor Practica es actualmente una manera Optima reconocida

por la organizacién para lograr una meta u objetivo formulado.

La madurez organizacional en la Gestion Proyectos se describe en
OPMB3 a través de la existencia de mejores practicas. Para la Gestién
Organizacional de Proyectos, esto incluye la capacidad de entregar
proyectos pronosticados, consistentes y con éxito para llevar a cabo
las estrategias organizacionales. Ademas, las Mejores Practicas son
dinamicas porque evolucionan con el tiempo como nuevas y las
mejores son desarrolladas para lograr su meta formulada. Usando
las mejores practicas incrementa la probabilidad que la meta u

objetivo formulado sea alcanzada.

¢, Qué son Capacidades, Salidas y los Indicadores de Ejecucién
Claves?

Una Capacidad es una competencia especifica que podria existir en
una Organizacion para que ejecute los procesos de la gestion de
proyecto, entrega de servicios y productos de la Gestion de
Proyectos. Las capacidades son pasos incrementales, llevando a uno
o muchas mejores practicas. Cada mejor practica esta hecha de dos

o mas Capacidades.
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La existencia de una capacidad es demostrada por la existencia de
uno o mas salidas. Las salidas son tangibles o intangibles resultados

de aplicar una Capacidad.

Cuando un Indicador de Ejecucién Clave es cuantitativo, involucra la
medida directa, se requiere un formulario de métrica. Una métrica es
una medida de algo. Algo tangible, como una cuenta de error, puede
medirse directamente y objetivamente. Algo intangible, como la
satisfaccion del cliente, podria por ejemplo ser medido primero como
tangible a través de resultados de encuestas. Una métrica puede ser
binaria (algo existe o no existe), puede ser mas complejo (como una

valuacién pesada) o puede ser monetario (como las ganancias.)

¢ Cuales son los Procesos de Gestion de Proyectos?

La Gestion de Proyectos se logra mediante la ejecuciéon de procesos,
usando conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de
direccion de proyectos que reciben entradas y generan salidas.

[OPMS3, 2003]

Los cinco grupos de Procesos se muestran en la figura 3.1, los
cuales son:
% Grupos de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto

o una fase del mismo.
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% Grupos de Procesos de Planificacion. Define y refina los
objetivos, planifica el curso de accién requerido para lograr los
objetivos y el alcance pretendido del proyecto.

% Grupos de Procesos de Ejecucidn. Integra a personas y otros
recursos para llevar a cabo el plan de Gestiéon del proyecto para

el proyecto.

% Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y
supervisa 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 necesario para
cumplir con los objetivos del proyecto.

% Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacién del
producto, servicio o resultado y termina ordenadamente el

proyecto o una fase del mismo.

Planning
Processes

Executing
Processes

(armrows represent flow
of information)
Figura 3.1: Los 5 grupos de procesos de la Gestién de Proyectos
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¢ Qué es OPM3?

OPMS3 es la sigla del Modelo de Madurez Organizacional en la
Gestion de Proyectos. Un estandar desarrollado bajo la mayordomia
del Project Management Institute. El proposito de este estandar es
proporcionar una manera para que las organizaciones puedan
entender la Gestion Organizacional de proyectos y midan su
madurez contra un conjunto comprensible y extenso basado en las
mejores practicas de la gestion organizacional de proyectos. OPM3
también ayuda a las organizaciones a aumentar su madurez en la
gestién organizacional de proyectos para realizar planes de mejora.

[OPMS3, 2003]

~ L HTETRTIE YIn,.= et INTINTHIF YAy,

1|IIII|||-- --qlllll'r

ESTRATEGIA PROYECTOS

ORGANIZACIONAL EXITOS0S

Figura 3.2: OPMS3 es el puente entre las estrategias de la organizacién y proyectos

exitosos
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3.2.2

Gerencia Organizacional de Proyecto y OPMS3.
La Gerencia organizacional de proyecto es la aplicacion de
conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a la organizacion
y actividades del proyecto para lograr los objetivos de una

organizacion a través de los proyectos. [Fahrenkrong, 2003]

El término “organizacion” no necesariamente se refiera a una
compafia entera, la agencia, asociacion o sociedad. Puede referirse
a unidades de negocios, area funcional, grupos, departamentos o
subagencias dentro de un todo. En el contexto de OPMS3, el término
aplica a cualquier grupo que piensa hacer uso del material del
estandar. Este uso involucrard la evaluacion de su madurez en la
Gestion organizacional de Proyectos y determinar si su madurez
estimada es satisfactoria. Si una organizacion decide mejorar su

madurez, OPMS3 ayudara con la busqueda de mejoras.

Para una organizacion es muy importante lograr los proyectos
individuales con éxito, el valor estratégico adicional generalmente se
comprende tratando la mayoria de los esfuerzos como el administrar
proyectos individualmente y colectivamente alinedndolos con las
metas estratégicas. Mientras los proyectos individuales pueden ser
considerados tacticos, la Gerencia Organizacional de Proyecto esta
definido como estratégico. Visto desde esta perspectiva, la gerencia
organizacional de proyecto es una ventaja estratégica en una

economia competitiva.
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3.2.3

Madurez Organizacional y OPMS3.
Un “modelo de madurez” es una estructura conceptual, con partes
constitutivas que define la madurez en el area de interés en este
caso la gestion organizacional de proyecto. En algunos casos, como
con OPM3, un modelo de madurez puede también describir un
proceso con que una organizacion puede desarrollar o puede lograr
algo deseado, como un conjunto de capacidades o practicas [Klimbo,
2003]. Este proceso puede producir un estado organizacional mas

evolucionado; en otros términos una organizacién mas madura.

La madurez de la gestion organizacional de proyecto puede definirse
como el grado en que una organizacién practica la gestién
organizacional de proyecto. En OPM3, esto se refleja por la
combinacién de mejores practicas logrado dentro del proyecto,
programa y dominios de portafolios. OPM3 es un modelo de madurez
que describe las capacidades incrementales a las que se agregan
mejores practicas y qué es el requisito previo a la eficaz Gestion

Organizacional de Proyecto.

La progresion de madurez creciente disefiada en OPMS3 consiste de
varias dimensiones o maneras diferentes de mirar la madurez de una
organizacion. Una dimension involucra una vision de las mejores
practicas con relacion a su asociacion con las fases progresivas de
los procesos de mejora desde medir el proceso de normalizado o

estandarizado, controlado, medido y mejora continua.
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Otra dimensién involucra la progresion de las mejores practicas
asociada con cada uno de los dominios, la Gestién de Proyecto
primero, luego la Gestibn de Programa y finalmente la Gestion de
Portafolios. Cada uno de estas progresiones es continuo en cuanto a
la mayoria de las organizaciones aspire a mejorar, esto es

representado en la figura 3.3.

Portfollo
Program
Projact
_
Standanlise  NaRUMN Camtrgyl  Contimmomsly
Iigirowie

Figura 3.3: Madurez en la Gestién Organizacional del Proyecto en un

incremento contindio de Madurez

OPMB3 es multi-dimensional, también categoriza las Capacidades por
lo que se refiere a la asociacidén con los cinco Grupos de proceso de
la Gestion de Proyectos (Iniciando, Planeando, Ejecutando,

Controlando y Cerrando).

Las perspectivas multiples para evaluar la madurez permiten la
flexibilidad aplicando el modelo a las uUnicas necesidades de una

organizacion. Este acercamiento también produce un cuerpo mas
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robusto de informacién que es posible y mas simple, el sistema lineal
de niveles, dando el detalle mayor a la organizacién en el apoyo de

decisiones y planes para la mejora.

3.2.4 ;Cual es la estructura fisica del estandar?

OPMB3 tiene tres partes:

« El texto Narrativo, presentando los conceptos fundamentales del
OPMS.

% La auto evaluacién, proporciona una herramienta con apoyo paso
a paso para la valoracién del OPM3.

% El Directorio, conteniendo informacion de cerca de 600 mejores
practicas y sus capacidades constitutivas en la Gestion

organizacional de proyecto.

3.25 ¢, Cémo trabaja OPM3?
Hay tres elementos basicos al aplicar OPM3 en una organizacion
[OPM3, 2003], como se muestra en la figura 3.4:
e EI Conocimiento.
e La Evaluacion.

e La Mejora.

% El Conocimiento.
OPM3 es la primera iteracion de un cuerpo de conocimiento en
materia de gestién organizacional de proyecto y un subconjunto del
mas grande del Project Management Body of Knowledge (PMBOK).
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Porque este estandar formara las bases de la evaluacion de
madurez de una organizacion, es esencial estar familiarizado con el

contenido del estandar

% La Evaluacion.
En la evaluacién, la organizacibn usa una herramienta de
valoracion para determinar las fortalezas y debilidades de las
areas respecto al cuerpo de las mejores practicas. El OPM3 Self-
Assessment es una herramienta interactiva que permitird realizar
este proceso. Este proceso de valoracion ayudara a la organizacién
a decidir qué mejores practicas o grupos de mejores practicas se
deben implantar o para confirmar la competencia en un area o a
identificar que capacidades constitutivas o que mejores practicas
necesitan ser atendidas. OPM3 bosqueja como se gestionara,
detalla la investigacion de la manera mas util para la organizacion,

a través del uso de los directorios.

Dependiendo del resultado de la evaluacion, una organizacién
puede escoger si continuar con una investigacion mas profunda, o
procedan a planear las mejoras o salir del proceso. Si termina el
proceso, la organizacién debe considerar volver a visitar el paso de

la evaluacién en el futuro.

% La Mejora.
Para muchos usuarios, los resultados de la evaluacion incluiran una

lista de capacidades todavia no desarrolladas totalmente en la
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organizacion. OPM3 proporciona la guia, poniendo éstos en el
orden de importancia y una serie de formatos a seguir como base
para cualquier plan subsiguiente de mejora. El proceso real de
llevar a cabo las mejoras en una organizacion puede involucrar el
desarrollo organizacional, la gestion del cambio, reestructuracion,
reentrenamiento y otras iniciativas, que esta mas alla del alcance

de este estandar.

Una vez las mejoras han sido realizadas, una organizacion puede
volver al paso de la valoracién para medir los efectos de las
mejoras 0 emprender mejoras en otras areas con las practicas

resaltadas por la Valoracion.

Organlzational project w"%

. lanagement, Hs maturity,
relevant Best Practces, and
hiovww 1y Lo thos Mosclal

Figura 3.4: Tres Elementos Basicos del Estandar OPM3: Conocimiento,
Valoracién, Mejora
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3.2.6 ¢Qué tipo de compromiso se requiere para lanzar OPM3 en mi
organizacion?
El proceso de aplicar OPM3 en una organizacion es dificil de
cuantificar. Esto depende de factores como el tamafo, complejidad y la
maduracion inicial de la organizacion. La minuciosidad de la
valoracion, la naturaleza de los objetivos estratégicos de la
organizacion y el nivel de recursos disponible también impactara en
cualquier estimacion. Una organizacion debera decidir embarcarse en
las mejoras, la planificacién y aplicacion, es probable que los pasos
tomen mas tiempo, dependiendo que la organizacién decida trabajar

en algunas mejores practicas y las capacidades relacionadas.

3.2.7 ¢Cuan importante es OPM3 en la profesion de Gestion de
Proyectos?

OPM3 es el siguiente paso natural en la sucesion de estandares

publicada por PMI en los recientes afios. El PMBOK es el estandar

para los proyectos Individuales.

OPMB3 es la primera iteracién de un estandar para las organizaciones.
Tiene el potencial para crear un nuevo ambiente para aquéllos que
estan trabajando en la profesion de direccidon de proyecto, aclarando el
vinculo entre los proyectos y estrategia organizacional y la importancia

del apoyo organizacional a las practicas de la direccion de proyectos.
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La informacion en OPM3 es fundamentada en la amplia entrada
basada en profesionales de direccién y consultores, es consistente
con la Guia de PMBOK. OPM3 se desarrollé en un periodo de casi
seis afnos y se repasaron veintisiete modelos de madurez
contemporaneos. Participando cerca de 800 profesionales de direccién
de proyecto voluntarios, de todas las industrias y disciplinas, en 35
paises que estaban activamente comprometidos investigando vy
construyendo OPMS3. Este nuevo modelo es un principal paso hacia el
profesionalismo y la madurez organizacional en la Gestibn de

Proyecto.

Cumpliendo estrategias a través de proyectos.
El mundo en que las organizaciones operan hoy esta rapidamente
cambiando. Los principales cambios son en Tecnologia y en los
negocios, el ambiente econdmico presenta muchas oportunidades,
pero también muchos desafios, forzando a las organizaciones a

manejarse en medio de los grandes cambios.

Un importante cambio para las organizaciones es enfocarse en cumplir
sus objetivos estratégicos con una habilidad de traducir éstos en
resultados mientras van adaptandose a fuerzas externas. Porque las
organizaciones estan dirigidas hacia las metas y estan constantemente
emprendiendo cambios para lograr sus metas, el concepto de
proyectos es un medio natural para ello, dirigir las muchas

dimensiones de cualquier iniciativa de una manera ordenada vy
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repetible. Eso es verdad si la meta es el desarrollo de un nuevo
producto software, la implementacién de un nuevo sistema en una
organizacion o el disefio y construccion de un puente. Un proyecto es
un esfuerzo temporal llevado a cabo a crear un Unico producto,

servicio o resultado [PMBOK, 2004]

Simplemente, los proyectos ayudan a las organizaciones a entregar

cambios estratégicos deseados en un mundo cambiante.

Portafolio

Frograma

" Proyecto

Figura 3.5: Proyectos y Programas son partes del Portafolio de

Proyectos de una Organizacién.

Dependiendo del tamafo de la organizacidon, complejidad, y
sofisticacion, este podria iniciar o dirigir mdltiples proyectos

entrelazados simultaneamente.

Los grupos de proyectos a veces constituyen un programa que es un

grupo de proyectos relacionados de una manera coordinada para
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obtener beneficios y control que no se obtendrian si fueran dirigidos de
forma individual. Los Programas pueden incluir elementos de trabajo
relacionados que estan fuera del alcance de los proyectos discretos
del programa. Similarmente, un Portafolio es una coleccion de
proyectos y/o programas (figura 3.5) y otros trabajos, que se agrupa
para facilitar la gestion efectiva de este trabajo, a fin de cumplir con los
objetivos estratégicos. Los proyectos o programas del portafolio no
necesariamente tienen que ser interdependiente o directamente

relacionados.

Los lideres de la organizacion estan enfocados en la efectividad total
de la organizacién estan bien preparados y entienden que proyectos,

programas y portafolios los ayudaran a logar sus metas estratégicas.

La alineacién de una organizacién con las estrategias se compone de
muchos factores. Por ejemplo, algunos factores como cliente,
producto, proceso y personas, todos puedan ser considerados al medir
la alineacion estratégica. Para encontrar requerimientos de los clientes
deben alinearse, calidad del producto y politicas de calidad con la
estrategia del mercadeo. Igualmente, una organizacién debe asignar
sus recursos financieros y humanos en alinear con objetivos

estratégicos.

OPM3 esta disefiado para ayudar a las organizaciones a alinear

diversos aspectos de sus operaciones con su estrategia comercial. La
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aplicacion de OPMS3 ayudara las organizaciones a establecer politicas
y estandares del proceso para asegurar que las operaciones sean
consistentes con los objetivos estratégicos. Igualmente, OPM3 puede
ayudar a adelantar las metas en alineacién con la estrategia de la

organizacion.

Conocimiento, Evaluacion y Mejora.
Puede ser util para el usuario pensar en OPM3 se compone de tres

elementos: El conocimiento, la evaluacion y la mejora.

En el elemento del conocimiento, el usuario llega a ser habil con el
estandar, a estar cdmodo con el cuerpo de conocimientos de las
mejores practicas que este contiene, con la idea de Gestién
Organizacional de Proyecto, con la Madurez Organizacional en la

Gestion de Proyectos y con los conceptos de OPMS.

En el elemento de evaluacién, la organizacion es comparada para
determinar su situacién actual en una Madurez continua en la Gestidn

Organizacional de Proyectos.

En el elemento de mejora, las organizaciones que decidan ir hacia
adelante con iniciativas de cambio que lleven a incrementar la
madurez pueden usar los resultados de la evaluacibn como una base

para planear y llevar a cabo el plan.
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Introduccioén a lo pasos de OPM3.

Los usuarios deben estar familiarizados con estos pasos de manera

general cuando ellos procedan a revisar el estandar. Los pasos

relacionan los conceptos de conocimiento, evaluacion y mejora de la

siguiente manera, la figura 3.6 muestra la relacién:

K/
£ %4

El conocimiento.

Paso Uno: Prepararse para la Evaluacion. ElI Primer paso es
preparar a la organizaciéon para el proceso de evaluar su madurez
en la Gestion Organizacional de Proyecto respecto al modelo. Esto
involucra la comprension del contenido del modelo tan a fondo
como fuera posible, llegando a ser familiar con la Gestién
Organizacional de Proyecto y con el funcionamiento de OPM3. Esto
involucra entender el contenido del estandar incluyendo el texto
narrativo, la herramienta Self-Assessment y los tres Directorios
OPM3 que contienen informacién detallada de las mejores

practicas.
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PEEPAFARSE PARA LA

VALORACION

EEPETIR EL

PROCESO

LAS MEJORAS
IMPLEMETACION DE

MEJOFRAS

Figura 3.6: El Ciclo OPM3

% La Evaluacion.
Paso Dos: Realizar la Evaluacion. El proximo paso es evaluar el
grado de Madurez en la Gestién Organizacional de Proyectos. Para
realizar esto, una organizacion debe comparar las caracteristicas
de su estado actual de madurez con aquéllos descritos por el
modelo. La primera fase de evaluacion es una revision de que
mejores practicas del estandar son realizadas actualmente por la

organizacion, identificando la posicion general de la organizacion
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sobre una madurez continla de la Gestion Organizacional de

Proyecto.

La herramienta Self-Assessment de OPMS3 proporciona una
manera de lograr esto. Luego, en una segunda fase de evaluacion,
la organizacién procede a recolectar la informacién a un nivel mas
detallado para determinar qué Capacidades especificas asociadas
con cada mejor practica, lo que actualmente la organizacién realiza
y las dependencias entre ellas. Las Salidas del paso de evaluacién
pueden llevar a una organizacion a planear las mejoras o a repetir
la evaluacion o terminar el proceso. Si una organizacion elige
terminar, se recomienda una revisidbn periédica del paso de

evaluacion para supervisar los efectos de cambios intermedios.

+ La Mejora.
Paso Tres: El Plan para las Mejoras. Para esas organizaciones
que eligen seguir hacia la mejora organizacional llevando a
incrementar la madurez, los resultados de los pasos anteriores

formaran la base para un plan de mejora.

La documentacion de que capacidades realiza la organizacion
incluyendo las dependencias entre ellas permite una clasificacion
jerarquica de capacidades necesarias y salidas segun la prioridad

para la organizacion. Esta informacién abre la manera de

%
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desarrollar un plan especifico para lograr los resultados asociados

con las capacidades de las mejores practicas.

Paso Cuatro: Lleve a cabo las Mejoras. Este paso es donde el
cambio organizacional tendra lugar. Una vez el plan se ha
establecido, la organizacién tendra que llevar a cabo el plan con el
tiempo, es decir, desarrollar actividades para lograr las
capacidades necesarias y adelantarse en el camino al incremento

de madurez en la Gestion Organizacional de Proyectos.

Retornar a la Evaluacion y Mejora.

Paso Cinco: Repita el Proceso. Habiendo completado algunas
actividades de mejora, la organizacion regresara al paso de la
evaluacion a revaluar donde esta actualmente en la madurez de
gestién organizacional de proyectos o regresaran a iniciar el paso
tres para empezar dirigirse a otras mejores practicas identificadas

en una evaluacién mas temprana.

Las Mejores Practicas.

La madurez en la gestion organizacional de proyectos se describe en

OPMB3 a través de la existencia de mejores practicas.

Un ejemplo de una mejor practica del directorio de mejores practicas

del OPMS, es el numero 5240. El nombre de la mejor practica es

“Establecer comunidad interna en la Gestién de Proyecto.” se describe
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como sigue: “La organizacién establece una comunidad interna que

apoya la Gestién de Proyecto.”

Las mejores practicas son logradas desarrollando y demostrando de

forma consistente sus capacidades de apoyo, observado a través de

las salidas mensurables, esto queda representado en la figura 3.7.

MEJOR

PRACTICA

<»

Figura 3.7: Las Mejores Practicas son dependientes en Capacidades y

sus salidas asociadas.

El conjunto completo de mejores practicas de OPM3 cubre el alcance
de la Gestibn Organizacional de Proyectos. Las Organizaciones
normalmente no realizan todas las mejores practicas y raramente una

organizacion puede lograr una nueva mejor practica rapidamente.

Primero OPM3 identifico varias mejores practicas, usando la técnica de

tormenta de ideas para sacar de los profesionales de la industria y el
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gobierno las practicas estimadas en Gestién de Proyecto adherida a
sus propias organizaciones. Esta lista era después organizada en
categorias légicas. La informacion fue tal que con el tiempo fue mas
descompuesta y refinada para desarrollar las inscripciones de
capacidades que agregan a cada una de esas mejores practicas.
Luego, las mejores practicas fueron organizadas de una manera que la
mayoria de la organizacién podia entender mas rapidamente. Primero,
fue determinar nivel por nivel superior (portafolio) de procesos, multi-
proyectos (Programas) de procesos y procesos del Proyecto. Como
consecuencia se decidi6 usar el grupo de procesos del PMBOK
(Iniciando, Planeando, Ejecutando, Controlando y Cerrando) vy
extenderlos a los dominios de la Gestion de Programas y Gestion de
Portafolios de Proyectos (Ver Anexo 1). Estos grupos de procesos,
dentro de los tres dominios, junto con las cuatro fases de mejora del
proceso, fueron usados para organizar los Componentes dentro del

modelo.

Como puede ser usado las Mejores Practicas.

Las Mejores Practicas en OPM3 miden un amplio espectro de
categorias, comprendiendo pero no limitado a los siguientes:

% Desarrollar estructuras de direccién apropiadas.

% Estandarizar e integrar los procesos.

% Utilizar métricas en la ejecucion.

% Control y mejora contintia de los procesos.

% Desarrollar el compromiso para gestionar los proyectos.
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s Priorizar los proyectos vy alinearlos con la estrategia
organizacional.

«+ Utilizar el criterio de éxito para continuar o terminar los proyectos.
« Desarrollar la competencia de gestién de proyecto de personal.

+« Asignar recursos a los proyectos.

« Mejorar el trabajo en equipo.

Las mejores practicas pueden servir a multiples propésitos para una

organizacion.

Las Mejores Practicas.

« Proporcionan un plan para lograr las metas estratégicas.

+ Proporcionan los medios para medir el rendimiento del proyecto de
la organizacién contra un conjunto especifico y extenso de mejores
practicas en la Gestibn de Proyecto y crear las metas de
rendimiento.

% Provee una base para grupos dispares de una organizacion,
establece un idioma comun, herramientas y procesos consistentes.

% Servir como una base para entrenamiento y desarrollo del personal.

% Funcibn como un vehiculo de evaluacion de competencia
organizacional.

% Capacitar a las organizaciones para aplicar lecciones aprendidas a

lo largo del ciclo de vida del proyecto.
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3.2.12 Capacidades, Salidas y los Indicadores de Ejecucién Claves.
Las capacidades son pasos incrementales, llevando a uno o muchas
mejores practicas. Cada mejor practica esta hecha de dos o mas
capacidades. La existencia de una capacidad es demostrada por la
existencia de uno o mas resultados. Las salidas son tangibles o
intangibles resultados de aplicar una capacidad. En OPMS3, una
capacidad podria tener multiples salidas. Un ejemplo de una capacidad
y su salida, en el caso de la mejor practica citada antes seria como

sigue:

La Mejor Practica: “Establezca comunidades internas en la Gestion
de Proyecto”. La Capacidad (uno de cuatro para esta mejor
practica): “Facilitar las actividades de la Direccion del Proyecto”. La
salida: “Iniciativas locales. La organizacion desarrolla reuniones

acerca de areas de especial interés”.

Un Indicador de Ejecucion Clave (KPl) como muestra la figura 3.8 es
un criterio por la que una organizacion puede determinar
cuantitativamente o cualitativamente si la salida asociada con una
Capacidad existe o el grado que existe. Un Indicador de ejecucién

clave puede ser una medida directa o una valoracion experta.

Ejemplo: el KPl para la mejor Practica, capacidad y salida es
mostrado: “La Comunidad dirige los problemas locales.” en otras

palabras, la existencia de Salidas “Las Iniciativas locales” se
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determinaria por si o no las comunidades dentro de la organizacion
realmente se enfocan en dirigir los problemas de interés local con

respecto a la Gestion de Proyecto.

MEJOR
PRACTICA

A .
Y.

Figura 3.8: Los Indicadores Claves de Ejecucién (KPIs) confirman el

logro de salidas.

Dependencias entre las mejores practicas y las capacidades.

Determinar la existencia de una mejor practica, para evaluar
exactamente la madurez organizacional una organizacion debe
entender las dependencias entre las mejores practicas y capacidades.
Un tipo de dependencia se representa por las series de capacidades
llevadas a una sola mejor practica. En general, cada capacidad se
construye en las capacidades precedentes como se ilustra en la figura

3.9:
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Figura 3.9: La Dependencia podria involucrar una serie de
Capacidades.

Continuando el ejemplo usado anteriormente la mejor Practica 5240,
“Establezca comunidades internas en la Gestion de Proyecto” las
series de cuatro capacidades interdependientes son como sigue, listo
aqui cuanto de ellos apareceran en el directorio del plan de mejora, de
la menos dependiente a la mas dependiente como usted lea paginas

abajo:

1. Facilite las Actividades de Direccion de Proyecto.
La organizacion facilita grupos interesados que se forman alrededor

de los problemas de Gestién de Proyecto.

2. Desarrolle Conocimiento de Actividades de Direccion de
Proyecto.
La organizacion recoge informacién sobre las comunidades
internas de Gestion del Proyecto. Las comunidades pueden
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asignarse las tareas como las iniciativas de mejora de la direccion

de proyecto.

3. El Patrocinador de las Actividades de la Gestion de Proyecto.
La organizacion tiene grupos interiores que patrocinan las

actividades de direccién del proyecto.

4. Las coordinaciones de las actividades de Direccion de
Proyectos.
La organizacion utiliza las comunidades internas de direccion de
proyecto como parte de un programa completo de apoyo de gestion

de proyecto.

Otro tipo de dependencia ocurre cuando la existencia de una mejor
practica depende en parte de la existencia de alguna otra mejor
practica. En la figura 3.10, la mejor Practica 8 depende de la mejor
practica 7. Como resultado, por lo menos una de las capacidades
dentro de la mejor practica 8 depende de la existencia de una de

las capacidades dentro de la mejor practica 7.
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Figura 3.10: La Dependencia ademas puede existir entre Mejores
Précticas.

El concepto de dependencias es Unico a OPM3, rompiéndose a la
mejor practica en sus capacidades constitutivas y mostrando las
dependencias entre ellos, revela una sucesién que permite un
detalle, una valoracién ordenada y proporciona una base para

decisiones posteriores relacionadas a la mejora.

Finalmente, puede haber situaciones dénde las dependencias
parecen ser colectivas en la naturaleza. Por ejemplo, una
capacidad puede generar una salida que se vuelve una entrada a
otra capacidad; esto a su vez, actualiza el resultado del trabajo
como una entrada en una capacidad dentro de la misma sucesion
como la primera capacidad. En tales situaciones, puede ser mejor
para las mejoras acercarse a los dos procesos en paralelo. Vea

Figura 3.11.
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Figura 3.11: Algunas veces hay conexidén de dependencias entre las
Capacidades de las Mejores Practicas.

3.2.13 Categorizacion de mejores practicas y capacidades dentro de
OPMa3.
Las mejores practicas y capacidades en el estandar OPM3 son

trazadas en dos factores claves dominios y fases.

El término, “dominio” se refiere a los tres dominios de proyecto,
programa y gestion de portafolios. Cada mejor practica y capacidad en
el estandar es identificada con una o mas de estos dominios de la

Gerencia Organizacional de Proyectos.

El término fase se refiere a las fases de mejora del proceso. El

concepto de mejora del proceso, se volvio ampliamente adoptado a la
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industria y gobierno como resultado del movimiento de calidad, qué
tenia sus raices en el trabajo de W. Edwards Deming y Walter Shewart
en los anos veinte. Su trabajo se volvi6é la Norma de facto para mejora
de procesos, poniendo fuera la fase secuencial de mejora como 1)
estandarizar, 2) Medir, 3) controlar y 4) Mejora continua. La sucesién
implica una relacion de requisito previo entre las fases, en que la fase
mas avanzada es la mejora continua, es dependiente en un estado de
control que es a su vez es dependiente en medir que es dependiente

de la estandarizacion.

Cada mejor practica y capacidad en el estandar OPM3 son asociadas
con uno 0 mas de estas fases de procesos de mejora. Ademas de
estas categorizaciones, las Capacidades en OPM3 estan también
trazadas a los cinco grupos de procesos de Gestion de proyectos
(Iniciando, Planeando, Ejecutando, Controlando, y Cerrando)
establecido en la Guia de PMBOK. Esto ayuda a identificar
Capacidades que permitiran a las organizaciones llevar a cabo estos
procesos con éxito, dentro de cada uno de los tres dominios o0 a cada

uno de las fases de mejora de proceso.

Los Procesos de la Gestion Organizacional de Proyectos.

El estandar divide la gestidbn organizacional del proyecto en tres
dominios:

1. La Gestion de Proyectos.

2. La Gestion de Programas.
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3. La Gestion de Portafolios.

Cada dominio contiene un conjunto de procesos, consistente en cinco

grupos de procesos descritos en la Guia de PMBOK.

OPMB3 teoriza que los grupos de procesos y sus procesos constitutivos
son aplicables a los dominios de programa y gestion de portafolios.
Mientras esta asuncién podria no ser perfecta, es considerada
pertinente y util para ayudar a los individuos y a las organizaciones a
entender bien las mejores practicas. La teoria ademas ayuda a
explicar que mejores practicas pueden ser organizadas en pequefos
grupos para entenderlas y usarlas. Los procesos dentro de cada grupo
de procesos dentro de cada dominio se enlazan entre si a través de
flujos de informacién. Similarmente, los dominios entren si son
vinculados a través de flujos de informacién, asi como a través de
otros procesos habilitados, como los dominios, herramientas vy

técnicas.

Proyectos, Programas y Portafolios.

Para entender las relaciones entre los dominios y sus procesos, es
necesario estar claro en la relacion fundamental entre los proyectos,
programas Yy portafolios. La Figura 3.12 ilustra estas relaciones

esenciales.
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Por definicién, los proyectos pueden describirse como un conjunto
finito. Los programas, por definicion consisten en proyectos mdltiples,
con la posibilidad de un elemento adicional de trabajo continuado. No
todos los proyectos necesariamente seran parte de un programa. La
Gestién de Portafolios de la organizacién (como opuesto a otros tipos
de portafolios), por definicion, consiste en todos los programas, los
proyectos y ademas proyectos continuados relacionados con el trabajo

dentro de la organizacion.

= 5
'L Froyectos,Frogramas,Portafolios J

Fortafello

Figura 3.12: Los Proyectos y Programas son partes del Portafolio de
Proyectos de una organizacion.

1. Procesos de Gestion de Proyecto.
La Gestién de Proyecto que involucra procesos para los proyectos
individuales y las competencias practicantes de gestién de proyectos
del primer y mas bésico de los tres dominios que se combinan para

constituir la Gestion organizacional del proyecto.
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La Guia del PMBOK describe un proyecto como un esfuerzo
temporal emprendido para crear un Uunico producto, servicio o
resultado. También describe a la gestiobn de proyecto como la
aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas
para proyectar las actividades para reunir los requisitos del proyecto.
Ademas, pone la gestién de proyecto en el contexto de direccién
general y respecto a otras disciplinas de gestion, una perspectiva que
empieza implicar el alcance mas extenso de un proceso de gestion

organizacional de proyecto.

Las secciones de madurez organizacional y la clasificacion de
mejores practicas y capacidades de OPM3 explican que OPM3 usa
las cuatro fases de proceso de mejora para ayudar a organizar el
contenido de su modelo. Los proyectos estan compuestos de
procesos. Un proceso es ‘una serie de acciones que provocan un
resultado’. Esto se explica: “los procesos de gestiébn de proyecto
describen, organizan y completan el trabajo del proyecto.” Los grupos

del proceso de la gestidon de proyecto son como sigue:

X Inicializando los Procesos.
X Planificando los Procesos.
o Ejecutando los Procesos.

X Controlando los Procesos.

< Cerrando los Procesos.

%
£
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A su vez, cada proceso involucra y requiere entradas, documentos o
articulos documentales los que seran representados en
herramientas y técnicas que son aplicadas a las entradas para crear
las salidas, documentos o articulos que son un resultado del proceso

[PMBOK, 2004.]

El término “herramientas y técnicas” también implica la existencia
de ciertos controles que gobierna la ejecucion del proceso. Mostrado
en lo que se refiere a sus relaciones mutuas y el flujo normal de
informacion, como se ilustra en la figura 3.13, estos procesos se

agrupan:

Planning
Processes

Executing
Frocesses

(arrows represant flow
of information)

Figura 3.13: Los 5 Grupos de Procesos de la Gestion de Proyectos.

Dentro del dominio de gestidon de proyecto, la madurez esta en la
proporcion a la habilidad de realizar bien cada uno de los procesos e
implica la existencia de mejores practicas. La madurez también

incluye el concepto de establecer niveles de normalizacion o
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estandares en el proyecto, medidas del proceso, los controles de
proceso y la mejora continua de los procesos. La existencia o logro
de madurez en cualquier proceso depende de la existencia de varias
capacidades. La habilidad de controlar una entrada o un proceso
depende de la habilidad de normalizar o estandarizar esa entrada o
proceso y la habilidad de medir la estabilidad de esa entrada o

proceso.

Procesos de Gestion de Programa.
El segundo dominio en la gestion organizacional de proyecto es la

gestién de programa.

El término “programa” se usa a menudo en el contexto organizacional
de diversas maneras. A veces, se usa como un significado simple de
una iniciativa o campafa promocional (como un programa de primera
calidad). Algunas personas pueden usar “gestion de programa” vy
“gestion de proyecto” intercambiablemente o ellos pueden ver la
gestiéon de proyecto como un subconjunto de gestion de programa.
Ademas, algunas organizaciones pueden no tener programa, sélo

proyectos.

Es esencial estar claro como la palabra “programa” esta definido. En
el contexto de OPM3, un programa es un grupo de proyectos
relacionados manejado de una manera coordinada para obtener los

beneficios y control que no seria posible si los manejamos
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individualmente. Los programas pueden incluir elementos de trabajo

relacionado fuera del alcance de los proyectos en el programa.

La gestion de programas es centralizada, la direccion coordinada de
un programa para lograr los objetivos estratégicos y beneficios del

programa.

La vinculacion de gestion de programa a posiciones de funciones
continuadas es mas inclusiva que la gestiéon de proyecto e indica un
mayor compromiso con la direccién general de una organizacion y
otras disciplinas de direccién. El enfoque del programa esta en
producir, de acuerdo con una visién de un “estado final” consistente
con los objetivos estratégicos organizacional. La gestion de programa
tiene dos atributos que lo diferencian de la gestiéon de proyecto: (1) la
direccion del multi-proyecto y (2) Los elementos de operaciones
continuadas, como la direccion del post-despliegue de los productos
y servicios producidos y desplegados por el programa. La gestion de
programas entonces es una extension que esta mas alla del alcance
de las tareas temporales inherente en la gestién de proyecto, puesto
que la gestién de programa podria incluir consideraciones como el
completo ciclo de vida del producto como actualizaciones o

descargas adicionales.

En el contexto del multi-proyecto, hay un conjunto compartido de

objetivos comunes o una expectativa de beneficios de la direccién
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coordinada. La gestibn de programa es a menudo la fuente de
nuevos proyectos para lograr objetivos o beneficios. En otros
términos, los proyectos que comprenden la entrega o despliegue de
productos y servicios a usos operacionales y esos proyectos sufran
el cierre del proyecto mientras el programa continta. El programa
puede comenzar nuevos proyectos para dirigir requisitos asociados

con esos productos y servicios desplegados.

Las operaciones continuadas pueden incluir varias funciones
administrativas que son la responsabilidad del programa, como la
relacion del proveedor, la direccién y mantenimiento de equipo. Otros
ejemplos incluyen el apoyo continuado y mejora de los productos y
servicios producidos por el programa o la actividad continuada de
supervisar y asegurar los esperados beneficios del programa.
Algunas de las actividades importantes que son esenciales a la
gestion de programa desde un punto de vista de gestién
organizacional de proyecto incluye:
% Gestionar las expectativas del stakeholder al nivel del programa.
% Asegurar que objetivos del programa apoyan las estrategias del
portafolio.
% Priorizando proyectos dentro del programa y la asignacion de
recursos.
% Coordinando las actividades de multiples gerentes de proyecto y

equipos de proyectos.
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% Gestionando el alcance que abarca todos los proyectos dentro del
programa.

% Gestionando conflictos entre proyectos para lograr las metas
organizacionales.

« Adhiriendo a las definiciones de responsabilidad y autoridad para
la comunicacién y accién.

% Gestionando la entrega de beneficios esperados.

Los grupos de procesos asociados con la gestion de proyecto
(Iniciando los procesos, planeando los procesos, ejecutando los
procesos, controlando los procesos y cerrando los procesos) son
relevantes a la gestion de programa. El desafio, es mas complejo.
Por ejemplo, Iniciando los procesos podria considerar otros
proyectos existentes y Controlando podria incluir métodos de
monitoreo y tomando las decisiones sobre los proyectos mudltiples.
Como con la Gestién de proyectos, la idea de madurez dentro del
dominio de gestion de programa, se ata a la habilidad de realizar bien
cada uno de los procesos, incluye el concepto de establecer las
normas programa-nivel, las medidas del proceso, los controles de

proceso y mejora continua de procesos.

La mejor practica y capacidades especificas de la gestion de
programa en OPM3 son generales en naturaleza cubre ambas la
gestibn multi-proyecto y los aspectos producto-relacionados de

gestién de programa. La valoracion y los planes de mejora asociados

Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3) un

&= enfoque en la Administracion Tributaria




con mejores practicas del dominio de programas podrian considerar
estos aspectos. Generalmente hablando, estandarizando los
procesos de gestibn de programa, depende de estandarizar los
procesos de gestién de proyecto para los proyectos dentro de ese
programa. Este mismo razonamiento puede extenderse para la

medida, control y mejora continua de procesos.

Procesos de Gestion de Portafolios.
El tercer dominio constituye la gestion organizacional de proyecto es

la gestién del portafolio.

Un portafolio es una coleccion de proyectos y/o programas y otro
trabajo agrupado para facilitar la direccidon eficaz de ese trabajo para
lograr los objetivos estratégicos. Los proyectos o programas de
portafolio podrian no ser necesariamente interdependiente o

directamente relacionado.

Las pequefas organizaciones pueden limitarse a un solo portafolio.
Las grandes organizaciones pueden necesitar utilizar grupos
multiples de portafolios, normalmente creado a lo largo de las lineas
de unidades de organizacion mayores (por ejemplo, las divisiones,
grupos, las unidades de negocio, etc.). Similarmente, algunas
organizaciones pueden tener separados los portafolios para los
proyectos estratégicos y operativos, porque la seleccién y criterio de

la evaluacion tenderan a ser dramaticamente diferentes. En este
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caso, las organizaciones necesitan agrupar los esfuerzos
estratégicos cuidadosamente hacia conjuntos (los temas) y grupo
tactico (operacional) los esfuerzos separadamente (por ejemplo,
proceso de mejora, el mantenimiento de equipo y reemplazo, etc.),
para que los portafolios individuales resultantes muestren coherencia
de proposito. Diferentes portafolios también podrian ser apropiados
al agruparse proyectos y programas por linea del producto. La
gestion de portafolios, entonces, es la direccion centralizada de uno o
mas portafolios; esto es identificando, priorizando, autorizando,
gestionando y controlando proyectos, programas y otro trabajo

relacionado, a lograr objetivos de negocios estratégicos especificos.

El plan estratégico de la organizacion y los recursos disponibles
guian las inversiones en los proyectos y programas. El alcance de
gestion de portafolios, sin embargo, se extiende mas alla del apoyo a
inversiones de proyectos o programas, desde que hay un equilibrio
continuo e interaccién entre proyectos y programas que comprenden
el portafolio. La gestién de portafolio se relaciona mas estrechamente
a la direccién general y otras disciplinas que el proyecto y gestién del
programa, es el mas estratégico que los tres dominios. Sin embargo,
los procesos de negocio como la planificacion estratégica no estan

dentro del alcance de OPMS3.
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Algunas de las actividades claves son esencial a la gestion de
portafolios desde un punto de vista de gestiébn organizacional de

proyecto incluye lo siguiente:

« Trasladando estrategias organizacionales en iniciativas

especificas 0 casos de negocio que es la fundacién para los

programas y proyectos.

« ldentificando y comenzando programas y proyectos.

« Proporcionando, asignando y reasignando los recursos a los

programas, los proyectos y otras actividades.

« Manteniendo un portafolio de proyectos equilibrado.

% Apoyando el ambiente de direccion organizacional de proyecto.

Como los procesos para la gestiébn de proyectos y programas, la
gestion de portafolios tiene procesos iniciales y procesos de cierre
(Ver Anexo 1) que pueden indicar por ejemplo, la iniciacién de un
nuevo Portafolio de proyectos o el cierre de operaciones en una
obsoleta linea de producto. Pero, en la mayoria de los casos, estos
procesos se refieren al inicio de un nuevo ciclo de planificacion o al
cierre de un anterior ciclo planeando. Los procesos son aplicables en

ambos casos.

El grupo de procesos asociados con la gestion de portafolios se
relaciona a aquéllos en el proyecto y gestién de programa: Iniciando
los procesos, planeando los procesos, ejecutando los procesos,

controlando los procesos y cerrando los procesos. Como con el
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proyecto y gestién de programa, la idea de madurez dentro del
dominio de gestion de portafolios se ata a la habilidad de realizar
cada uno de los procesos bien. También incluye el concepto de
establecer normas en nivel-portafolio, medidas del proceso, los
controles de proceso y mejora continua de procesos. La existencia o
logro de madurez en cualquier proceso dado depende de la
existencia de otras capacidades, porque algunos procesos requieren
las entradas esenciales, estables de otros procesos. Como se
expreso en la seccion de gestion de programa, las mejoras del
proceso, en la gestién de portafolios dependen en las mejoras del
proceso en otros dominios de proyecto y gestién de programa. Por
ejemplo, estandarizando Los procesos de la gestion de portafolios
dependen de estandarizar los procesos para todos los proyectos y
programas dentro de un portafolio. Esta misma légica sé extendié

para procesar la medida, control y mejora continua.

La gestion de portafolios promueve entender las relaciones mutuas
entre los procesos organizacionales y la realizacion exitosa de
procesos de programas y proyecto. La ejecucién exitosa de procesos
tiene un impacto directo en la ejecucién exitosa de programa y
procesos de gestion de proyecto. Otro beneficio es mejores
decisiones como resultado de mejor informacion. Con la gestion de
portafolios, la informacidn es mas exacta a los estandares del
proceso y controlados con el uso de herramientas comunes y

técnicas.
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El proceso de gestion de proyectos conecta los procesos
organizacionales, las salidas y requisitos informativos con aquéllos

del programa y los procesos de gestion de proyecto.

3.2.14Como los procesos de gestion de portafolio, programa y

4

proyectos constituyen el proceso de gestion organizacional de
proyecto.

OPMB3, no sélo incluye los procesos basicos de gestién de proyecto
contenidos dentro de los grupos de proceso de gestion de proyecto,
pero también extiende su framework para incorporar procesos
similares y grupos del proceso dentro de los dominios de programa y
gestion de portafolios. Este Framework multi-dimensional es tipico de
lo que se Practica en la gestién organizacional de proyecto. El
framework es Unico a OPM3 como modelo de madurez y les permite
a los usuarios entender bien las implicaciones de una mejor practica
0 capacidad, por lo que se refiere a sus aplicaciones potenciales a
cualquiera de estos tres dominios que en conjunto comprende la
gestién organizacional de proyecto. La figura 3.14 da algun sentido
de cdmo los procesos de los dominios se apoyan y actuan

reciprocamente entre si.
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Figura 3.14: Los Procesos de Gestion Organizacional de Proyectos
dependen de la Gestion de Proyectos, Gestién de Programas y Gestion
de Portafolios.

Los Procesos dentro de la estructura OPM3 (ver figura 3.15), los
cinco grupos de procesos de gestion de proyecto son combinados
dentro de cada uno de los tres dominios, actuando reciprocamente vy
progresando a través de las cuatro fases de proceso de mejora. Esta
interaccién y algunas reglas que lo gobiernan, pueden resumirse
como sigue:

% Cada proceso se requiere en cada dominio.

% La ejecucibn de procesos depende de las entradas,
herramientas apropiadas, técnicas y controles apropiado.

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

% La madurez de cada proceso en cada dominio es dependiente
en la progresion a traves de las fases de mejora de proceso de

estandarizacion, medida, control y la mejora continua.
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% La habilidad de controlar los procesos de la gestion de
portafolios es dependiente de la habilidad de controlar las
salidas del proceso en el Programa y dominio de gestion de
proyectos que se vuelven las entradas a la gestién de
portafolios.

% La mayoria de las herramientas, técnicas y controles usados
por los procesos son desarrollados o disponible por los

procesos dentro de otros dominios.

Organizationnl Project Managsment
Figura 3.15: Construccion del Proceso de OPM3.

Cada mejor practica y capacidad dentro de OPMS3 se traza a uno o

mas situaciones dentro de esta estructura.
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3.3 Definicion de Términos Basicos.

% Categorizacién/mapping. Las categorizaciones son agrupaciones para
proporcionar la estructura del modelo OPM3, asi la relacion entre las
mejores practicas y las capacidades podrian entenderse mejor. También
permite a las organizaciones enfocarse en los acercamientos de

alternativa a la madurez.

Las tres categorizaciones en el modelo son PPP (Portafolio, Programa o
Proyecto), SMCI (estandarizando, midiendo, controlando o Mejorando
Continuamente) e IPECC (Iniciando, Planificando, Ejecutando,
Controlando y Cerrando). Estas categorizaciones pueden usarse para
acercarse a OPM3 desde un dominio de gestion de proyecto, una
mejora de proceso o un area de proceso del PMBOK respectivamente.
Como tal, cada mejor practica y capacidad se traza a una categoria en

cada uno de las tres categorizaciones anteriores.

< EIl directorio de las mejores practicas. El directorio de las mejores
practicas lista cerca de 600 mejores practicas que forman la fuente del
contenido OPMS3. Este directorio proporciona el nombre y una
descripciéon breve de cada mejor practica. Repasando el directorio de
las mejores préacticas, el usuario llega a estar familiarizado con el
contenido OPM3. Una organizacion también usara este directorio
siguiendo el modulo Self-Assessment para identificar las mejores

practicas para cualquier esfuerzo de mejora potencial.
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Identifica cada mejor practica en los tres Dominios, la mejor practica se
aplica (proyecto, programa o portafolio), asi como en cada uno de las
cuatro fases del proceso la mejor practica se aplica (estandarizar, medir,

controlar, mejorar).

El directorio de capacidades. El directorio de capacidades proporciona
los datos detallados de cada una de las capacidades, organizado segun
las mejores practicas con que ellos son asociados. El directorio de
capacidades es central al segundo paso de Valoracién en que el usuario
puede determinar qué capacidades actualmente existe en la
organizacion y cual no. Para cada mejor practica, incluye una lista de
sus capacidades constitutivas, incluyendo sus salidas asociadas,
indicadores de desempeno clave y métrico que deben ser confirmados
para exigir la existencia de esta capacidad. Cada capacidad contiene un
namero de Identificacibn en los dominios (proyecto, programa o
portafolio), estados de mejora del proceso (estandarizar, medir, controlar
o mejorar) y el PMBOK del Grupo de Proceso (inicial, planear, ejecutar,

controlar o Cerrar) relacionadas a cada una de la capacidad aplicada.

El dominio. Un dominio se refiere a las tres disciplinas distintas de
gestiébn de portafolios, gestion de programas y gestidbn de proyectos

(también llamado PPP).

KPI. (Indicador de ejecucién clave). Es un criterio por la que una

organizacion determina, cuantitativamente o cualitativamente, si la salida
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asociada con una capacidad existe o el grado en que existe. Un
indicador del desempefno clave puede ser una medida directa o una

valoracion experimentada.

El estado de madurez. El grado de madurez de una organizacién en la

gestion organizacional de proyectos.

PPP (proyecto, programa, portafolio). Es uno de los grupos de
categorizaciones en el modelo OPM3 para proporcionar la estructura.
Esto es usado como un campo en los directorios para indicar los tres

dominios de proyecto, programa y gestién de portafolios.

SMCI (estandarizado, medido, controlado y mejora continua). Una
de tres categorizaciones usadas para proporcionar un framework para

el OPM3.

Self-assessment. Es una herramienta que permitira a la organizacién a
medir el estado actual de madurez organizacional en la gestién de
proyectos en relacion al conjunto de mejores Practicas que comprende

el estandar OPMS.
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CAPITULO IV

4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

4.1 Estado del Arte: Modelos de investigacion existentes.
Dado que el estandar OPM3 es una nueva tendencia respecto a
Modelos de Madurez en la Gestion Organizacional de Proyectos no se
tiene investigacion detallada y documentada sobre la misma, pero se
pueden encontrar algunos escritos sobre el tema estos en su idioma
nativo (Ingles). Estamos seguros que la presente investigacion servira
como guia y abrird el camino hacia futuras investigaciones sobre el
tema, tanto a organizaciones que decidan aplicar este modelo como a

interesados en esta tematica en el mundo de Gestién de Proyectos.

4.2 Tendencias y mega tendencias: Prototipos, productos Beta.
Es importante tener presente que OPM3 esta en su primera lteracion
publica, aunque algunos conceptos sobre Gerencia organizacional del
proyecto fueron inicialmente definidos en la Metodologia del PMI (Project
Management Institute-PMBOK) pero es en el Modelo OPM3 donde se

revisa con mas detalle. No es de extranarse que se realice un
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refinamiento o ajustes y se desarrolle una préxima edicion; esto con los
aportes de aquellos que ahora aplican OPM3 dentro de sus
organizaciones que estan recibiendo los beneficios del estandar. Esto

contribuird inmensamente con lteraciones futuras.

Metodologia de la Tesina.
En la presente tesina se realizé el tipo de investigacion documental;
pues fue desarrollada con el apoyo de fuentes de caracter documental;
como investigaciones bibliogréaficas, la hemerografica, la archivistica y la

red.

Los Instrumentos utilizados en la Investigacion bibliografica fueron
diversos libros sobre el tema y relacionados a ellos; en la hemerografica
se tuvo en cuenta articulos de algunas revistas y periodicos; en la
archivistica se usaron como instrumentos algunos oficios, memorandos,
circulares, ademas de otras técnicas para el caso de estudio como los

cuestionarios y encuestas.

4.4 Analisis del Ciclo OPM3.

=

En esta seccién se estudia los pasos del Ciclo OPM3 de manera
detallada. Finalmente un Caso Practico como propuesta de aplicacidon
del modelo a un Area del Sector Publico, el Area de la Gerencia de

Programacion y Gestion de Fiscalizacion (GPYGF) de Ila
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Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (SUNAT), donde
se explicara el estado actual de como estan llevando los Proyectos y
como se aplicaria el Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion
de Proyectos (OPM3), se iniciara el Ciclo del Modelo con informacion
obtenida de la Organizacién y coordinador de Proyectos de quien se
obtendra informacion de algunas mejores practicas realizadas las cuales
nos serviran de base para la posterior aplicacion del Modelo; luego se
realiza una propuesta de como se realizarian el resto de las fases del
OPM3 mostrando hipotéticamente para fines practicos los resultados

obtenidos.

4.41 Modeloy el Ciclo del OPM3.
OPMS3 proporciona el conocimiento a los usuarios para entender la
Gestion Organizacional de Proyecto, las herramientas para evaluarse
contra el estandar y los medios para decidir si se seguira un plan de
mejora. Para aquéllos que escogen emprender las mejoras en su
madurez, OPMS3 proporciona los pasos para determinar un curso
apropiado de accién. La siguiente seccidbn da una explicacién
completa de estos pasos, en el contexto de aplicar realmente OPM3
en una organizaciéon. Al final de esta seccidn se realiza un caso

practico, ilustrando como se aplicaria el modelo en la GPGF.

4.4.2 Diagrama y Pasos del Ciclo OPM3.
El siguiente diagrama ilustra los pasos del ciclo OPM3, muestra

como funcionaria cuando una organizacion emprende aplicar el
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estandar. Se tiene dos puntos criticos seguidos de la Valoracién y el
estado de mejoras donde una organizaciébn tiene decisiones
potenciales que realizar. Estos se indican adelante en la figura 4.1 y

elaborados en explicacion detallada los siguientes pasos.

/ Use the ctarclard ta obtain baskc
- understanding of OPM3, Iy
comparwnts arsd aparatian
Racommmaded: Aetumn to Step 2,
raxscec maturity o detect changss
cawed by recent event
Dyetharn Raturn ta Step 3 tawork
on aithwer Bust Prictices identified W u"'ﬂ I'E P‘_ﬂ E

In eriginal sasemat.

L

High-Laval; Usa Salf-
Amenmant taal ta
Ihatiy sdeting and
rsded Eest Practioss
urid poaliion an
muturity cantinuum

Coargwlvirasihre: lentify
wdrting Capabliitias ta

determine maturity ot
datallad leval and

corgider planning for
Improvamants.
Do Exit process if
rutisfind with resultx;

rarss periosiically to
monitar sffacts of change

Exacurts planned srgsnizrtional Lima Assesmant rasults and

development acthitie v advance organlzation’s printte: te
£n tha meturlty camtinuum. datarmine sope and ssquence
of Improveant affars

Figura 4.1: Diagrama del Ciclo. [OPM3, 2003].

Pasos del Ciclo OPM3

1. Paso Uno: Preparese para la Valoracion.
Para aplicar OPM3, los usuarios necesitan entender los conceptos

detrds del modelo. Estos usuarios son aquéllos involucrados en
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aplicar el estandar en nombre de una organizacion, ellos deben llegar
a ser familiar con la gestién organizacional del proyecto y con el
funcionamiento de OPMS3. Aunque los conceptos basicos sean
simples, tardara algun tiempo para comprender el material y para ver

la mejor manera de aplicar al modelo dentro de una organizacion.

El prepararse para aplicar OPM3, esto es planeando los pasos
criticos de la Valoracion que involucrara el uso del texto narrativo del
estandar, asi como los contenidos de los tres directorios. El resultado
sera en este paso un nivel confiable y comprensible de los conceptos
globales de Gestién Organizacional de Proyectos y con el significado
de madurez dentro de ese contexto, ademas de la familiaridad de la
Junta Directiva de la naturaleza y alcance de las mejores practicas

asociado con la madurez de la Gestion Organizacional de proyecto.

Paso Dos: Realice la Valoracion.
El proximo paso es evaluar el grado de madurez de la organizacion
en la Gestion organizacional de Proyectos. La valoracion involucra
comparar las caracteristicas del estado actual de madurez de una
organizacion con aquéllos descrito por el modelo. La Valoracién
establecido por el OPM3 toma lugar en dos fases. La primera fase es
una revisidbn de que mejores practicas del estandar son realizadas
actualmente por la organizacién. ElI Self-Assesment es una

herramienta proporcionada por OPM3 que permite lograr esto. Para
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los propositos ilustrativos, la siguiente explicacion asume el uso de

la herramienta Self-Assessment de OPMS.

La vista de alto nivel.

Los Dos Primeros pasos utilizan un Self-Assessment para producir
una vista de alto nivel o “ejecutivo” incluyendo una lista de mejores
practicas que actualmente existen en la organizacion y aquéllos que
aun no se realizan respecto al estandar. La lista de mejores
practicas que no existen actualmente en la organizacion puede ser

llamada “el objetivo de mejores practicas.”

El Self-Assesment también produce graficos que indican la posicion
de madurez de la organizacion relativa a tres factores:

e La gestidn organizacional de proyecto como conjunto.

e Los dominios de proyecto, programa y portafolio (PPP).

e Los estados de procesos de mejora (SMCI).

Una vez el usuario conoce que mejores practicas necesitan prioridad,
esto en base al Self-Assesment, la informacién detallada sobre cada
mejor practica es identificada, incluyendo el nombre y descripcion,
puede localizarse por el Unico identificador en el directorio de

mejores practicas.

%
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Sabiendo donde enfocarse.

En este punto asumimos la lista objetivo de mejores practicas
producidas por la herramienta Self-Assesment, esta puede ser
demasiado grande para trabajar con todas, por esto la organizacién
necesitara decidir en qué mejores practicas enfocarse primero antes
de proceder a la proxima fase del proceso de Valoracién. La manera
recomendada de tomar esta decisidén es organizar y analizar la lista
segun dos factores mas relacionados a aumentar la madurez que
son las fases de dominio y mejora de procesos. Los graficos
generados por el Self-Assesment proporcionaran un cuadro general
de fuerza y debilidad dentro de estas categorias. El analisis de las
mejores practicas individuales deberd confirmar este cuadro y
proporcionar un esquema de prioridad especifica, haciendo la

proxima parte de la Valoracion mas manejable.

Cada entrada en el directorio de las mejores practicas indica que
dominio y qué estado del proceso de mejora son asociados con la

mejor practica.

El OPM3 permite a una organizacion filtrar su lista de mejores
practicas, generadas por la herramienta Self-Assesment,
agrupandose las mejores practicas por estos factores. Por ejemplo,
crear una lista de todas las mejores practicas no alcanzadas

relacionadas a la gestion de programas (PPP) y el nivel de Medido
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(SMCI) o a alguna otra combinacién de dominio y fase de mejora del

proceso.

La organizacién debe primero considerar a que dominio dirigirse,
esto basado en sus necesidades actuales y los planes futuros. Los
dominios de la gestién organizacional de proyectos proporcionan un
medio de progresion a la madurez. El lugar mas l6gico para empezar
estaria en el dominio de direccién del proyecto, después progresando
a los dominios de programa y gestién de portafolios. Sin embargo
hay interacciones entre los dominios como flujos de informacion o el
desarrollo de politicas que requieren las capacidades en otros
dominios que una organizacién quisiera enfocar. Estas interacciones
se identifican a través de interdependencias mostradas en el

directorio del plan de mejora.

Una vez un dominio de direccién organizacional de proyecto ha sido
seleccionado como un punto de partida, la organizacién necesita
considerar las fases de procesos de mejora. Existe una natural
progresién de madurez desde la estandarizacién, medida, control y
mejora continua. Asi, el punto l6gico de partida para la segunda parte
del proceso de Valoracion, dentro de cualquier dominio, seria

empezar con la categoria de estandarizacion del proceso.

Si el Self-Assessment indica que la organizacién tiene un alto nivel

de madurez en el proceso de estandarizacién, todavia podria repasar
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las restantes mejores practicas que se trazan para la categoria de
estandarizacion. En todos los casos, la organizacion debe empezar
con una revisibn de mejores Practicas relacionado a la

estandarizacion, como parte de una valoracién comprensiva.

La valoracion comprensiva.

Después de completar el Self -Assesment y determina qué mejores
practicas se debe investigar primero, la organizacion debe proceder a
recopilar informacién a un nivel detallado. Esta segunda fase del
paso de la Valoracion, la valoracion comprensiva, es una evaluacién
de que capacidades especificas existe 0 no en la organizacién,
relacionado a cada mejor practica, proporcionando una vista con mas
detenimiento y precisa del estado actual de madurez de una
organizacion. Al realizar la valoracion comprensiva, el usuario
consulta el directorio de plan de mejora para ver las series de
capacidades agregadas a cada mejor practica. Luego el usuario
determina qué capacidades identificadas ya existe en la
organizacion. Este paso involucra el estudio de cada capacidad y
determina que salidas asociadas existen en la organizacién como la
evidencia de la capacidad. Esta evaluacién es hecha a través del uso
del directorio de capacidades que muestra los resultados requeridos
para cada capacidad. En general, puede decirse que una capacidad
existe cuando toda la lista de salidas se han observado.
Similarmente, puede decirse que una mejor practica existe cuando

todas sus capacidades listadas existen.
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Las paginas de las mejores practicas en el directorio del plan de
mejora pueden servir como una lista de control o plantilla para el
proceso comprensivo de la valoracién, porque identifica los nimeros
para las capacidades asociadas con cada mejor practica que son
l6gicamente agrupadas, construyendo de una capacidad basica a
aquéllos que son dependiente de capacidades anteriores. Las
paginas en este directorio proveen una columna de control de la
salida que tendran que ser identificadas para verificar la existencia de

cada capacidad.

Esta evaluacion de capacidades es necesariamente rigurosa y
permite a la organizacién obtener una informacion mas detallada de
su estado de madurez en la direccion organizacional de proyecto.
Este paso ayudara a la organizacion a determinar qué capacidades
especificas existen y por consiguiente, cémo concluye la

organizacion a lograr cada mejor practica.

Este paso deberia ser completado antes de contemplar las
mejoras.

La organizacion necesita comprender:

1) Todas las capacidades que tiene

2) Todas las capacidades que no tiene y

3) La importancia relativa de cada capacidad de la organizacion.

82 Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3) un
& enfoque en la Administracion Tributaria




<
£
i

Q,

s8:

Una vez la organizacion ha identificado y priorizado éstos. Este
puede pesar los pro y contra de seguir los varios caminos a la
mejora, basado en los resultados de las dos fases de Valoracion. En
este punto, y basado sobre resultados del proceso de valoracién, una
organizacion puede decidir no seguir un plan para las mejoras. Este
podria ser el caso si a) La organizacién se siente satisfecha con su
estado actual de madurez organizacional en la Gestién de Proyectos
o b) la organizacién decide que actualmente no tiene los recursos
para seguir las mejoras. Si tal decisiébn es hecha, la organizacién
debe comprometerse a volver periédicamente seguir los pasos de la
valoracion para ver si subsiguientes eventos han impactado la
madurez total en la gestién organizacional de proyecto y si deben
volverse a considerar las mejoras. Aun si una organizacién planea
hacer mejoras, podria tener un beneficio de repetir el Self-
Assesment. Siguiendo la primera ronda de valoraciones, una mayor
familiaridad con las mejores practicas y sus capacidades
constitutivas y una vista mas realista de la organizacién, podria
resultar en respuestas diferentes a las encuestas del Self-Assesment
un resultado mas exacto en esta segunda vez. Finalmente, las
organizaciones que repiten el paso de la valoracidon después de
trabajar en las mejoras podria elegir terminar el ciclo OPMS,

dependiendo de los resultados o planes para las mejoras adicionales.
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3.

Paso Tres: El plan para las mejoras.
La mayoria de las organizaciones probablemente seran incapaces de
lograr todas sus Capacidades deseadas enseguida. Algunas
Capacidades pueden construirse con otras y muchos que pudieron
ocurrir en otro caso no ocurrieron al mismo tiempo,
subsecuentemente la organizacibn no puede comprometerse a

lograrlos todos al mismo tiempo.

Los resultados de las dos fases de valoracion proporcionaran una
base potencial para el plan de mejora de la organizacion. La
documentaciéon de las Salidas, de cuales salidas no han sido
observadas indicando las capacidades de la organizacién que no han
sido totalmente demostradas permite una clasificacion jerarquica de
resultados y las capacidades dentro de cada mejor practica segun su

prioridad para la organizacion.

Los factores potencialmente Utiles en priorizar las mejoras planeadas
para el uso 6ptimo de recursos pueden incluir lo siguiente:

La accesibilidad. Las organizaciones podrian buscar capacidades
que son faciles lograr. Esta consideracion puede ayudar a la
organizacion a demostrar el éxito temprano y ganancia de velocidad
valiosa adquirida para sostener la iniciativa de mejora.

La prioridad estratégica. Las organizaciones pueden tener razones
de estrategias de negocio para desarrollar ciertas capacidades antes

de otras.
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e Beneficios. Algunas capacidades pueden ser mas beneficiosas a la

organizacion que otras y éstas pueden ser dados por prioridades
altas para el plan de mejora a corto plazo.

Costo. Las capacidades de bajo costo podrian ser consideradas
como una prioridad y podrian por consiguiente ser incluidos en un
plan de mejora. El costo, sin embargo, puede ser una consideracion
enganosa si no pesamos cuidadosamente respecto a la importancia

de otros factores en la decision.

OPMB3 identifica algunas dependencias con respecto a capacidades
que pueden apoyar una mejor Practica, pero podria no ser un
requisito previo en absoluto a él. Por ejemplo, si una organizacion
emprende desarrollar un proceso estandarizado, puede ser util tener
algunos miembros participantes en una organizacién profesional
COmo una asociacion que proporciona las normas y apoya para la
normalizacién. Sin embargo, esto no puede ser un requisito absoluto
a desarrollar un proceso interno normalizado. Debe estar claro que
desde el punto de vista del presente estandar OPM3, puede decirse
que una mejor practica so6lo existe cuando todas las capacidades
asociadas perfiladas por el estandar existen o han sido logradas. No
obstante, seria igualmente claro que las necesidades
organizacionales y condiciones varien ampliamente y el logro de
cualquiera de las capacidades perfiladas por el estandar para una
mejor practica dada hace que constituya el progreso hacia esa mejor

practica y fortalezca la  completa madurez en la gestién
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organizacional de proyectos. Una organizacién que elige desviarse
de la sucesidbn de capacidad hacia una mejor practica debe
documentarla cuidadosamente, las acciones que esto lleva y las
razones especificas para éstas acciones. Este procedimiento
reforzara valoraciones futuras en la organizacion y contribuye como
valioso cuerpo de datos para la comunidad de la gestidon

organizacional de proyecto.

4. Paso Cuatro: Ejecutar las Mejoras.

Una vez el plan de mejora se ha establecido, la organizacion
necesitara llevar a cabo este plan en el tiempo, es decir ejecutar
actividades necesarias de desarrollo organizacional para lograr las
capacidades necesitadas y avanzar en el camino a lograr mejores
practicas que representan madurez en la gestién organizacional de

proyecto.

Los cambios que la organizacién realiza son proyectos en ellas
mismas. Por consiguiente, la organizacién debe acercarse a la
planificacion y aplicacion de cambios deseados como proyectos. Las
organizaciones deben considerar los procesos descritos por la Guia
de PMBOK para guiar cada proyecto al cumplimiento con éxito. El
dominio de planear y llevar a cabo el cambio organizacional no esta
dentro del alcance de OPMS3, aunque uno de los propoésitos del

estandar es llevar a una organizacion al punto de ser capaz de
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identificar su estado actual y planear confiadamente las necesidades

de mejoras.

Durante la aplicacion de mejoras, muchos factores pueden ser
afectados, incluyendo la estructura organizacional, la direccion, la
estrategia y el modelo de negocio. Cambiando cualquiera de éstos
se alteraran a menudo las prioridades de la organizacion y puede
tener otras consecuencias inesperadas. Las Organizaciones usando
OPM3 no dudaran supervisar su progreso y revisar sus planes en
medio de los cambios, las prioridades cambian y un nuevo curso de

accion se pone claro.

5. Paso Cinco: Repita el Proceso.

Habiendo completado alguna actividad de mejora, la organizacion
hara una de dos cosas: 1) Reevalla donde esta actualmente en la
madurez continua de la gestién organizacional de proyecto repitiendo
la Valoracion (el Paso Dos) o 2) Regresando al plan para las mejoras
(Paso Tres) para empezar trabajando hacia otras mejores practicas

identificadas en una valoracién mas temprana.

La mayoria de las organizaciones debe considerar la opcién 1,
volviendo a la valoracion. La reevaluacion permitird la comprobacion
de las mejoras llevada a cabo. El tiempo transcurrido siguiendo la
valoracion inicial puede haber coincidido con cambios que podrian

afectar los resultados de una nueva valoracion.
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4.4.3

Algunas organizaciones pueden tener primero un ciclo de mejoras o
pueden haber experimentado otros significativos cambios durante el
ciclo. Ellos pueden decidir la opcién 2 y volver hacia el Paso Tres
directamente: Planear las mejoras para examinar otras mejores
practicas que requieren atencion y han sido identificadas por la

valoracioén inicial.

La primera mejora del ciclo puede servir de base para muchas
mejoras valiosas en ciclos futuros. Las Organizaciones pueden
continuar utilizando OPMS3, de esta manera ellos ayudaran a
extender vy refinar posibles aplicaciones de este modelo y

comprender la medida creciente de sus beneficios.

Caso Practico: Aplicando el OPM3 en una organizacion
(Gerencia de Programacion y Gestion de Fiscalizacion).

La Gerencia de Programacion y Gestién de Fiscalizacién decide
aplicar OPM3 en su organizacion. Aqui se explica una manera que el

proceso pudiera tener lugar:

1. Primer Paso: Prepararse para la Valoracion. Los miembros de la

organizacion se preparan para medir su grado de madurez. Toman
contacto con el estandar OPM3, entienden el modelo, se familiarizan
con los conceptos, pasos OPMS3, gestidon organizacional de proyecto

y madurez.
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2. Segundo Paso. Realizar la Valoracion.

Los miembros de la organizacién deben trabajar juntos para realizar
el cuestionario del Self-Assesment en nombre de la organizacion.
Ellos usan la herramienta Self-Assesment proporcionado por el
OPM3 en CD-ROM y deben leer las primeras instrucciones,
incluyendo “Cémo tomar la encuesta” y “Cémo interpretar los
resultados.” Ellos seleccionan el cuestionario del formulario y
proceden con contestar todas las preguntas, usando el desplegable
“Si 0 No” del menu para seleccionar la respuesta a cada pregunta.
Después de completar el cuestionario, ellos seleccionan “el Informe
del Cuestionario” del formulario y hacen clic en el botén “Obtener los

Resultados”.

El programa proporciona dos listas, una indicando las mejores
practicas que parece demostrar y el otro indicando aquéllas mejores
practicas que la organizacion no demuestra. Estas listas aparecen en
orden numeérico, con un unico identificador. Las mejores practicas se
agrupan en el orden en que ellos son asociados con cada uno de los
tres dominios de la gestidon organizacional de proyectos y dentro de
éstos en el orden en que ellos son asociados con cada una de las

cuatro fases de mejora del proceso.

Dentro del directorio de las mejores practicas, estos grupos se

interrumpen aproximadamente en lo siguiente rangos, ver tabla 2:

Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3) un

&= enfoque en la Administracion Tributaria




RANGO DE

IDENTIFICADORES DOMINIO ESTADOS
1000-1690 Proyecto Estandarizar
1700-2230 Proyecto Medir
2240-2620 Proyecto Controlar
2630-3050 Proyecto Mejorar
3120-3580 Programa  Estandarizar
3590-3990 Programa  Medir
4000-4380 Programa  Controlar
4390-4770 Programa  Mejorar
4780-5680 Portafolio  Estandarizar
5690-6190 Portafolio ~ Medir
6200-6580 Portafolio ~ Controlar
6590-7010 Portafolio  Mejorar

Tabla 2: Identificador de Numeracién.

La herramienta también genera cuatro diagramas/gréaficos, basado
en sus respuestas: 1) La posicidén global de la organizaciéon en una
madurez continua de la gestion organizacional del proyecto (ver
figura 4.2), 2) La madurez de la organizacion en términos de cada
dominio (ver figura 4.3), 3) La madurez de la organizacién por lo que
se refiere a cada fase de mejora de proceso (ver figura 4.4) y 4) una
vista compuesta de las figuras 4.3 y 4.4. Los ejemplos de todos los

cuatro diagramas se muestran en las figuras 4.2,4.3, 4.4y 4.5.
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TU ORGANIZACION EN OPM3

33%

. MADUREE FELATIVA DE La ORZANISACION

Figura 4.2: Representacién Gréfica de la posicién global de su organizacién sobre una

Continua Madurez en la Gestién Organizacional de Proyectos.

Project

Project - 57%
Program - 22%
Portfolio - 8%

Paortfolio Program

Figura 4.3: Diagrama de Arana mostrando la madurez de su organizacién en términos de cada

dominio (Proyecto, Programa y Portafolio).
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Standardize

Standardize - 39%
Measure - 21%
Control - 15%

Improve - 26%
Improve ‘ Measura

Control

Figura 4.4: Diagrama de Arafia que muestra la madurez de su organizacién en términos de

cada estado de mejora de procesos (estandarizado, medido, controlado, mejora continua).

Your Organization on OPM3 Continuum

PPP/SMCI
Project Stanardize - 48% Project Standardize - 7%
0O Fortfolio Project Measure - 53% Program Measure -11%
Project Control - 50% Program Control - 0%
a
Prngmm Project Improve - 89% Program Improve - 0%
O Project
H Portfolio Standardize - 20%
I | Portfolio Measure - 0%
v v v b Pertfolio Contral - 0%
Standardize Measure Control Improve Partfolic Improve - 0%

Figura 4.5: Representacién Gréfica de Barras de la Madurez de su Organizacién por dominio y

estados de mejora de procesos.

El grafico de dominio indica una valoracién de la madurez dentro de
cada uno de los tres dominios de la gestion organizacional de
proyectos. Uno podria esperar que el indicador de madurez fuera
superior para los proyectos que para los programas y superior para

los programas que para el dominio de portafolios. Sin embargo, uno
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puede encontrar que la madurez indicada no puede seguir el modelo
esperado. Por ejemplo, la valoracion de gestién de portafolios podria

ser superior a lo esperado.

Lo que se observa al leer la Figura 4.3 y 4.4 es la cantidad de
espacio blanco, qué es un indicador de dénde pueden hacerse las
mejoras. En la mayoria de los casos, el nivel de normalizacién no es
donde la organizacién desearia, en uno o0 mas de los dominios. De la
Normalizacién usualmente seria donde empezara una valoracion

comprensiva.

< Decidiendo dénde enfocar. Los graficos muestran toda la
organizacion, las caidas debajo del 50% marcan la madurez
continua en la gestion organizacional del proyecto y las areas que
necesitan la mejora en todos los tres dominios y las cuatro fases
de mejora del proceso. El equipo decide examinar la lista de las
mejores practicas que ellos no tienen. Ellos buscan éstos en el
directorio de mejores practicas. Aqui, ellos pueden ver el nombre
y descripcién de cada mejor Practica en el dominio y estados de
mejora de proceso que cada uno traza. Ellos deciden ordenar la
lista, para ver cuantas de estas mejores practicas caen en el
dominio de gestion de proyecto. Ellos encuentran que mas de
medio mapa cae en la gestion de Proyecto. Usando esta sub-lista,
ellos ordenan para ver otra vez cuantos de éstos de caen en la

fase de Normalizar la gestion de proyectos. Ellos descubren que
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diez mejores practicas caen en la normalizacién de la gestion de
proyecto. El equipo decide que esta lista seria manejable y un

buen lugar para empezar.

+ La valoracion comprensiva. El equipo busca sus diez mejores
practicas designadas en el directorio del plan de mejora. Esto
revela para cada mejor practica una lista de sus capacidades
constitutivas (algunos de los cuales pueden ser compartidos por
otras mejores practicas) en el orden de dependencia creciente.
Ellos imprimen las paginas del directorio por cada mejor practica
para usar como una lista de control cuando ellos evalian la
existencia de cada capacidad en la organizacién. Al lado de cada
capacidad en cada formulario esta una caja de salida para ser
verificada cuando ellos pueden observar las salidas asociado con

esa capacidad.

Una de las mejores préacticas en su lista es la nimero 5240:
“Establecer comunidades internas en la gestion de proyectos.” El
equipo estd particularmente interesado en wuna de las
capacidades listadas asociado con esta mejor practica
“Desarrollar conocimiento de actividades de gestion de proyecto.”
La completa descripcién de la capacidad es “La organizacion
recoge la informacién sobre las comunidades internas en la
gestidén de proyectos. Las comunidades pueden realizar las tareas

asignadas como iniciativas de mejora en la gestion de proyectos.”
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El equipo identifica esta Capacidad por el numero de serie en el
directorio de capacidades y encuentra que se requieren dos
Salidas: “La organizacion apoya y emplea las iniciativas locales”
y “La organizacién aplica con inteligencia métodos para resolver
problemas importantes y actividades en la comunidad de gestién
de proyecto.” Los miembros del equipo acuerdan que la
organizacion no realiza el primero de éstos, pero demuestra el
segundo. Ellos anotan esto en su formulario para esta mejor

practica.

Usando el directorio de capacidades el equipo evallua cual de las
capacidades que llevan actualmente a cada mejor practica en su
lista designada existe en la organizacion, identificando si existen o
no en los resultados listados. Cuando ellos acuerdan que las
salidas para una capacidad dada han sido observadas, ellos
ponen un check en la caja de salidas al lado de la capacidad

sobre el formulario que ellos imprimieron.

Cuando ellos han pasado por este proceso para todas las
capacidades de cada mejor practica en su lista designada, ellos
tienen una lista de que capacidades ellos todavia no han
demostrado, todavia necesitaran pedir mejores practicas en su

listay qué sucesion podria ser mejor para desarrollarlos.
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Ellos deciden seguir las mejoras desarrollando las siguientes

capacidades.

3. Tercer Paso: Plan para las mejoras. El equipo planea cémo
proceder, ellos determinan que siete de su diez mejores practicas
designadas podrian ser desarrolladas mejor  siguiendo la
sucesién mostrada para las capacidades asociadas con esas
mejores practicas en el directorio del plan de mejora. Ellos
determinan que las tres restantes mejores practicas necesitan ser
revisadas posteriormente. Dos de estos tres contienen algunas
capacidades que involucran costo significante a la organizacién y
las otras capacidades requieren costos minimos. Por
consiguiente, ellos deciden empezar el trabajo en estas dos
mejores practicas empezando con bajar el costo de estas
capacidades. Finalmente, ellos creen que la restante mejor
practica esta estrechamente relacionado a los objetivos
estratégicos globales de la organizacion. El equipo da a esto el
tratamiento de prioridad a la mejor practica y planea desarrollar
las capacidades asociadas en una sucesién que se alinea con la

iniciativa actual de la conduccién estratégica.

4. Cuarto Paso: Ejecucion de Mejoras. Basado en su plan, el equipo
debe trabajar con la direccion de la organizacion y con los
recursos humanos, entrenamiento, la informatica y otros

departamentos para poner su plan en accién. Ellos deben crear
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un presupuesto y un cronograma para el desarrollo de cada
capacidad, asignando funciones, responsabilidades e instituyendo
reuniones ordinarias, programas para la comunicacién interna y
externas. En resumen, deben tratar el plan de mejora como un
proyecto y seguir normalmente todos los procesos asociados con

manejar un proyecto, como esta perfilado en la Guia de PMBOK.

5. Quinto Paso: Repiten el proceso. Una vez que han sido

completadas las iniciativas de mejora, la organizaciéon quiere
determinar cuan exitosos fueron en lograr las mejores practicas que
ellos se fijaron lograr. De nuevo, ellos usan la herramienta Self-
Assesment para conseguir una mirada del gran cuadro de cuales
de sus mejores practicas designadas fueron mejoradas y cuales de
ellas exigen ser mas alla desarrolladas. Ellos verifican las listas
generadas por el Self-Assesment contra sus listas anteriores. Ellos
encuentran que seis de las diez mejores practicas se han movido
de la lista de aquéllos que no han sido demostradas por la
organizacion a la lista de aquéllos que se demuestran. Las otras
cuatro son indicadas como areas que necesitan desarrollar. Para
conseguir un nivel mayor de detalle, ellos dirigen el paso de la
valoracion comprensiva de nuevo en todas las diez mejores
practicas. Este proceso confirma su logro exitoso de las seis
mejores practicas y muestran que las capacidades especificas
requieren trabajo adicional, antes que las otras cuatro mejores

practicas puedan exigirse totalmente. La organizacién usa esta
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informaciéon para crear una actualizacién del plan de mejora
disenado para llevar al logro exitoso de todas las mejores practicas

de su lista.

Analisis Actual: Gerencia de Programacion y Gestion de

Fiscalizacion (GPYGF).

s ¢Qué es la SUNAT?
Institucién Pdblica descentralizada del Sector Economia vy
Finanzas, dotada de personeria juridica de Derecho Publico,
patrimonio propio y autonomia econdmica, administrativa,

funcional, técnica y financiera.

+ Finalidad
Administrar, fiscalizar y recaudar los tributos internos, con
excepcidén de los municipales, y desarrollar las mismas funciones
respecto de las aportaciones al seguro social de Salud (ESSALUD)

y a la Oficina de Normalizacién Provisional (ONP.)

Administrar y controlar el trafico internacional de mercancias dentro
del territorio aduanero y recaudar los tributos aplicables conforme a

Ley.
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< Misién
Contribuir al desarrollo del pais mediante el crecimiento sostenido
de la recaudacion, facilitando el cumplimiento tributario y el
comercio exterior. Lograremos esto, brindando servicios de calidad
y generando riesgo efectivo, sobre la base de utilizar procesos
simples, soluciones tecnoldgicas avanzadas y la participacion de
sus trabajadores, totalmente @ comprometidos, ética 'y

profesionalmente.

< Vision
Ser reconocida como una de las mejores administraciones
tributarias y aduaneras del mundo por su contribucién al desarrollo
econémico del pais, por su capacidad en la generacién de
conciencia tributaria ante los ciudadanos, por su excelencia en la
prestacion de servicios y por su liderazgo en el proceso de

modernizacion del Estado.

+ Planeamiento Institucional.
¢ Qué es el Planeamiento Institucional?
El Proceso de Planeamiento Institucional (Estratégico y Operativo)
le permite a la SUNAT definir el curso que seguira en un
determinado periodo para alcanzar los objetivos definidos,
estableciendo estrategias, proyectos, acciones o actividades que

permitan maximizar sus resultados, utilizando los recursos de
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manera racional y previendo las contingencias y necesidades

futuras a las que debera hacer frente.

+ Gerencia de Programacion y Gestion de Fiscalizacion (GPYGF).
Depende de la Intendencia Nacional de Cumplimiento Tributario y
se encarga de disefar los programas, operativos y procedimiento
relacionados al control del cumplimiento de las obligaciones

tributarias.

Desarrolla y Dirige los planes de fiscalizacién, recaudacion y

recuperacion de la deuda.

Funciones:

e Requerir la elaboracién y modificacion de los sistemas referidos al
soporte de los procesos de control.

e Requerir la elaboracion o modificacion de normas legales
concernientes al proceso de control.

e Elaborar los proyectos que establezcan los lineamientos para
mejorar los procesos de control.

e Definir y aplicar los criterios de seleccion de los Contribuyentes en
los programas de fiscalizacion y devoluciones en el ambito
nacional.

e Proponer programas de capacitacion para el personal de los

organos vinculados al cumplimiento tributario.
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Misidon y vision.

Proveer a nuestros usuarios servicios y sistemas de informacion de
calidad asi como contribuir en la innovacion de procesos, a través
del uso automatizado de la informacion y el empleo estratégico de

las tecnologias de informacién.

Ser impulsores del Gobierno electronico en la SUNAT y en el
Estado peruano en lo referido al ambito tributario y el comercio

exterior.

Valores de la GPGF.

e Compromiso: Va mas allad de cumplir con una obligacion, es poner
en juego nuestras capacidades para sacar adelante todo aquello
que se nos ha confiado.

e Comunicacioén: Indispensable para procurar y mantener las buenas
relaciones en todos los ambitos de nuestra vida, particularmente en
la familia, el trabajo y con las personas mas cercanas a nosotros.

e Honestidad: Es una forma de vivir congruente entre lo que se
piensa y la conducta que se observa hacia el préjimo, que exige en
dar a cada cual lo que le es debido.

e Respeto y tolerancia: Son la base para convivir en sociedad;
permitiendo afrontar las diferencias de ideas, costumbres y

creencias que vemos en la sociedad.
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e Servicio: Brindar ayuda de manera espontanea en los detalles mas

pequerios, habla de nuestro alto sentido de colaboracion para

hacer la vida mas ligera a los demas.

Proyectos de la GPGF.

Metodologia de Proyectos Institucional.

La institucion presenta una metodologia que debe ser aplicado a
todos los proyectos de la institucién previamente aprobados por el
Comité de alta direccion, el mismo que designa al ejecutivo y al
coordinador del proyecto. Establece un lenguaje comun y una base
conceptual util para los diversos proyectos de la organizacién y
permite organizar técnicas y conceptos provenientes de diversas

fuentes.

Portafolio, Programa y Proyectos:
La GPYGF tiene actualmente los siguientes proyectos

implementandose:
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Portafolio:

PROYECTOS

NOMBRE

Proyecto 01:

Implementacién de un Sistema Unico de Tramite Documentario

Proyecto 02:

Implementacion del médulo del Control de Contenedores

Proyecto 03:

Gestion Organizacional de Proyectos

Proyecto 04:

Nuevo Proceso de Despacho en el Marco de los Acuerdos

Comerciales Internacionales

Proyecto 05:

Indice de Denominacién Comun Comercial

Proyecto 06:

Exporta Facil

Proyecto 07:

Interconexién con otras entidades del estado

Proyecto 08: | SIPAD Fase I
Desarrollo de los procedimientos de las areas de reclamos basado
Proyecto 09: |en conocimiento

Proyecto 10:

Nuevo Sistema de libros y registros contables para un control

electrénico de obligaciones tributarias

Proyecto 11:

Nuevo sistema de Comprobantes de Pago

Proyecto 12:

Sistema de Auditoria Tributaria

Proyecto 13:

Ampliacién del Sistema de control no intrusivo (Scanners) Proyecto

de Inversién Publica

Proyecto 14:

Nuevo Sistema integrado de recaudacion

Proyecto 15:

Sistema Integrado y Centralizado de Contabilidad de Tributos

Internos y Aduaneros

Tabla 3: Portafolio de Proyectos de la GPYGF
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Programa:

PROGRAMA: Optimizar el Proceso de Despacho en el Marco de los Acuerdos

Comerciales Internacionales

PROYECTOS

Implementacion del mddulo del Control de Contenedores

Proyecto 2:

Proyecto 4: | Nuevo Proceso de Despacho en el marco de los acuerdos internacionales
Proyecto 6: | Exporta Facil

Proyecto 7: Interconexién con otras entidades del Estado

Proyecto 8: | Sistema de precios aduaneros (Fase Il)

Proyecto 13:

Ampliacién del Sistema de control no intrusivo (Scanners) Proyecto de Inversién

Publica

Tabla 4: Programa de la GPYGF

Entre los varios proyectos que se estan implementando cabe
resaltar el Proyecto 03 “Gestion Organizacional de proyectos”, pues
esta relacionado con mejorar los resultados de los Proyectos del

area, dentro de este marco se propone la aplicacion de OPM3.

Gestion Organizacional de Proyectos.
La necesidad de generar recursos para realizar inversion social y
productiva, asi como la implementacién de las politicas de apertura

comercial y de regionalizacion, demandan grandes retos a nuestra

institucion.
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Figura 4.6: Proyecto GOP

Por otro lado, los limitados recursos publicos nos exigen optimizar
la calidad de nuestras inversiones y elevar la calidad del gasto
publico, a través de proyectos bien seleccionados y correctamente
ejecutados. Para enfrentar estas demandas, se llevan a cabo dos
iniciativas que nos permitiran enfrentar los retos ordenadamente: la
actualizacion del marco estratégico institucional y la optimizacion
de la gestién de los proyectos, por medio del proyecto “Gestion

Organizacional de Proyectos GOP”.

Este proyecto surge para elevar el nivel de rendimiento de los
proyectos ante:

« La necesidad de mejorar los resultados actuales de los proyectos
institucionales.

» Las demandas del entorno externo y de las areas internas.
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Antecedentes:

Respecto de la gestién de proyectos, en el 2004, la Intendencia
Nacional de Informatica desarrollé la metodologia de gestién de
proyectos MGP. Luego, se implementd esta metodologia en los
proyectos de los Planes Operativos Institucionales 2005 y 2006. A
la fecha, la MGP ha proporcionado un orden en las actividades de

los proyectos y ha establecido un lenguaje comun.

Primeros avances.

A la fecha, se ha elaborado el plan de proyecto, que consta del acta
de proyecto, definicibn de alcance, cronograma y demas planes
complementarios (calidad, recursos humanos, riesgos y

comunicaciones).

» Utilizando la Herramienta Self-Assessment para medir el
Nivel de Madurez:
El Self-assessment es una herramienta que permitira a la
GPYGF u otra organizaciéon a medir el estado actual de madurez
organizacional en la gestién de proyectos en relacion al conjunto

de mejores préacticas que comprende el estandar OPMS3.

1. Primer Paso: Prepararse para el Assessment.
Los miembros del equipo de trabajo y coordinadores de proyectos

de la GPYGF se preparan para medir su grado de madurez

$8> Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3) un
E% enfoque en la Administracién Tributaria




actual. Toman contacto con el estandar, entienden el modelo y se

familiarizan con los conceptos y operacién de OPMS3.

Organizational
Project Management
Maturity Model

[Ty

Figura 4.7: Libro “OPM3 Knowledge Foundation”

2. Segundo Paso: Realizar el Assessment.

a) Primera Fase: High Level Review.
Se preparan para realizar el relevamiento de mejores practicas
existentes y obtener la posicion de la GPYGF en un mapa
continuo de madurez, utilizando la herramienta interactiva de

OPMS3 (Herramienta Self-Assessment).

Proceden a contestar todas las preguntas relacionadas a
proyecto, programa y portafolio usando el si-no del menu. Por

ejemplo:
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NRO

CUESTIONARIO OPM3

RESPUESTA

PROYECTOS

¢ Esta el equipo de proyectos envueltos en el escenario de una
direccion de proyecto que sea de interés de todos los miembros de

equipo?

SI

¢ Tu organizacién considera riesgos durante la seleccién de

proyectos?

SI

¢ Tu organizacién comunica las metas y objetivos y este es entendido

por los miembros del equipo?

NO

¢ Los proyectos en tu organizacion tienen objetivos claros y

mensurables ademas de tiempo, costo y calidad?

SI

¢ Tu organizacion realiza mejoras continuas de la calidad de los

proyectos para alcanzar la satisfaccion del usuario?

NO

¢ Tu organizacién tiene politicas que describen la normalizacién,

medida, control y mejora continua de los procesos de los proyectos?

NO

¢ Tu organizacién tiene integracién completa con el PMBOK Guide

Knowledge en la metodologia de administracién sus Proyectos?

NO

¢ Tu organizacién usa procesos y técnicas en la gestién de proyectos

de una manera que es relevante y eficaz?

NO

¢ Tu organizacién usa datos internos al proyecto, datos internos de la
organizacioén y datos internos de la industria a desarrollar modelos

para planificar y replanificar?

NO

10

¢ Tu organizacién establece roles en la gestion de proyectos para

todos los proyectos?

SI

PROGRAMAS

56

¢ Tu organizacién tiene una estructura organizacional que soporta
comunicacion y colaboracion eficaz entre los proyectos en un

programa conducido a mejorar resultados de estos proyectos?

SI

57

¢ Los administradores del programa fijan la confianza en sus planes de
proyectos en términos de sus cronogramas, dependencias sobre otros

proyectos y disponibilidad de recursos?

SI

58

¢ Los administradores del programa entienden como sus programas y
otros programas en la organizacién encajan en las metas y estrategias

de la total organizacién?

NO

59

¢ Usa tu organizacién un conjunto comun de procesos para

consistentemente gestionar e integrar multiples proyectos?

NO

60

¢ Tu organizacion establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de Programa para la Iniciacién de los

Procesos (Iniciando Procesos)?

SI
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61

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de programa para procesos esenciales de
planificacién(desarrollo del plan del proyecto, planificacién del alcance,
definicion del alcance, definicion de actividades, secuencia de
actividades, estimacién de duracién de actividades, desarrollo de
cronograma, planificacién de recursos, estimacién de costos, costos

de presupuesto, planificacién de gestion de riesgos)?

SI

62

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de programa para facilitar procesos de
planificacién (planificacion de la calidad, planificacion organizacional,
adquisicién de personal, planificacién de comunicaciones,
identificacion de riesgos, andlisis de riesgos cualitativos, analisis de
riesgos cuantitativos, planificacién de respuesta a riesgos,

planificacién de adquisicién, solicitud de planificacién)?

NO

63

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de programa para ejecucion de procesos

esenciales (ejecucion del plan del proyecto)?

SI

64

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de programa para facilitar procesos de
ejecucion (aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo,
distribucion de la informacion, solicitud, seleccién de las fuentes,

gestion de contratos)?

NO

65

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de Programa para el Control de Procesos

esenciales (Reporte de rendimiento, Control de Cambios Integrados)?

NO

PORTAFOLIO

106

¢ Tu organizacion realiza la gestion de portafolios incluyendo
planificacién, gestion de riesgos, adquisiciones, gestion de

financiamiento?

Si

107

¢ Tu organizacién balancea gestion de portafolios incluyendo
planificacién, gestion de riesgos, adquisiciones, gestion de

financiamiento?

NO

108

¢ Tu organizacion incluye en la gestion de portafolio sistema de gestion

de la calidad?

SI

109

¢ Tu organizacién revisa en la gestion de portafolio sistema de gestion

de la calidad?

SI

110

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de portafolio para el inicio de proceso

(iniciacién de procesos)?

SI
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111

¢ Tu organizacion establece y usa procesos documentados

estandarizados en el nivel de portafolios para procesos esenciales de

planificacién(desarrollo del plan del proyecto, planificacién del alcance,

definicion del alcance, definicion de actividades, secuencia de
actividades, estimacién de duracién de actividades, desarrollo de
cronograma, planificacién de recursos, estimacién de costos, costos

de presupuesto, planificacién de gestion de riesgos)?

SI

112

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de portafolios para facilitar procesos de
planificacién (planificacion de la calidad, planificacion organizacional,
adquisicién de personal, planificacién de comunicaciones,
identificacion de riesgos, andlisis de riesgos cualitativos, analisis de
riesgos cuantitativos, planificacién de respuesta a riesgos,

planificacién de adquisicién, solicitud de planificacién)?

NO

113

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de portafolios para ejecucion de procesos

esenciales (ejecucion del plan del proyecto)?

SI

114

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de portafolios para facilitar procesos de
ejecucion (aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo,
distribucion de la informacion, solicitud, seleccién de las fuentes,

gestion de contratos)?

NO

115

¢ Tu organizacién establece y usa procesos documentados
estandarizados en el nivel de portafolios para procesos esenciales de

control (reportando rendimiento, control de cambio integrado)?

SI

Tabla 5: Cuestionario Self-Assessment
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e La figura 4.8 muestra el cuestionario de la Herramienta Self-

Assessment que la GPYGF deberia utilizar para iniciar la valoracion:

= home | about | community | downloads | search best practices
F ou are logged in as demo user
O 3DEMO A 2o

OPM3 Self-Assessment

Responses: 5 Yes, 5 Mo, of 151 Questions

# Question

Ansuer
1 Are the sponsor and other stakeholders involved in setting a direction for
the project that is in the best interests of all stakeholders?
PURCHASE
OPM3 comments:
NOW
2. Does your organization consider risk during project selection?
Yes ¥
comments:
3 Are yOur organizartion's goals and obhjectives communicared to and N =
understood by the project teams? 2}
comments:

Figura 4.8: Cuestionario Self-Assessment

La Herramienta generaria los siguientes reportes:
» La posicion general de la GPYGF en el proceso de madurez continuo

(OPM3 Continuum), se ilustra en la figura 4.9.

home | ahowt | comsmunty | domnioads | search best practices

¥ou arc lomged in as demo user

Reports

View Report:

IOPM3 Continuun -—I What does this report show?

Figura 4.9: Grafico General de la Madurez de la Organizacion en la Herramienta Self-

Assessment
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* La madurez de la GPYGF en cada dominio (PPP), se grafica en la

figura 4.10.

home | about community | downloads | search best practices
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Reports
View Report
I FFF vl awhar dioes this reporm show?
The PPP spider ciagram grachically displsys 5
! i represertation of the percentane of Hest Practices your
i i R [l crgenzallon appears to have achieved N tems of each
PURCHASE COMEN [PROECT Mansgement, Program Marspemert and
OPM3 50% EEL 25% Porticlio Manacement) based URan the arswers vou
NOW provided wilkin the AN Seli-Assessment.
Projct
Fortiolio Program

Figura 4.10: Grafico de la Madurez de la Organizacion en cada dominio de la Gestién de

Proyectos en la Herramienta Self-Assessment

* La madurez de la GPYGF en cada estado del proceso de mejora

(SMCI), ver figura 4.11.
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Reports

View Report:
I ShAC] vI sw'har does this repor show?

The SMCTspider dagran araphicaly dizplays &
represeriation ol the percentage 01 Best Pracices your
OrgENEAlon Sppears 1o iave achigved ntenms of each

Standardize Measure Control  Improve

PURCHASE stegs of process mprovement (Standardice, Messuare,
OPM3 E0% 0% 20% 10% Corntrol and continuously Imprave) bassd upon the
NOW enawers you provided within the ORI Self-Azzezament.
Standardize
Y
th
||
N
b
N 3
Imprave Maasisre
' b |
>
Ceriral

Figura 4.11: Gréfico de la Madurez de la Organizacion en cada estado de Mejora de
Procesos en la Herramienta Self-Assessment
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* La madurez de la GPYGF en cada dominio por la madurez en cada

estado del proceso de mejora (PPP/SMCI), ver figura 4.12.
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O_Pill-:fj' Frojece Pragram Partfolic
i g e o E =SS S S S R

SOE 0% 34X 21% 100E 22K OF% ok 44X 20k 23R 0X

Project Stanclardize: 59.6%
Froject Messure: GOk
Froject Control: 54 78
Froject Improve: G9.3%

Frogram Stanclardize: 56 7%
Frogram Measure: &6 7%

Frogram Control S0
Frogram Improve: 753
Foitfolio Standardize GO
Fortfollo Maasura: 53.3%
Fortfolio Control: 62.5%
H Fortfolicn Improwe: 72 7%

Sl ard e Mz Central lmprova

| Project . Frogram . Fortfolio |

Figura 4.12: Gréfico de Barras de la Madurez de la Organizacién en cada estado de Mejora
de Procesos y en cada dominio en la Herramienta Self-Assessment
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» La madurez en cada estado del proceso de mejora por la madurez de

la organizacién en cada dominio (SMCI/PPP), ver figura 4.13.
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Figura 4.13: Gréfico de Barras de la Madurez de la Organizacién en cada estado de Mejora de

Procesos y en cada dominio en la Herramienta Self-Assessment

b) Segunda Fase.

El equipo debe bajar a un grado de detalle para determinar cuales

capacidades asociadas con cada mejor Practica existen o no.

Por ejemplo, algunas de las mejores practicas que la GPYGF no
practica y que deberia considerar en cada dominio, por ejemplo las
siguientes practicas no son realizadas por la GPYGF, ver tabla 6, 7

y 8:
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ID MEJORES PRACTICAS
PROYECTOS

La Organizacion integra el PMBOK® Guide totalmente en las areas de
1490 conocimiento en su metodologia de direccién de proyecto.

La organizacién comunica sus metas, estrategias, asignaciones del
1520 proyecto e interdependencias de trabajo para proyectar los equipos.

La organizacién usa los procesos formales y los procedimientos para
1530 evaluar el rendimiento.

La organizacién mejora la calidad continuamente para lograr la
1580 satisfaccion del cliente.

La organizacién define el criterio de éxito a la salida del proyecto, se
2150 maneja, permanece visible a lo largo del proyecto.

La organizacion identifica normas externas contra las suyas para
2190 medir el rendimiento del proyecto.

Distribucion de la Informacion de los Proceso con areas de problemas,
2880 recomendaciones de mejora de proceso.
3020 La organizacién cuantifica las lecciones aprendidas.

La organizacién colecciona y comparte lecciones aprendidas de los
3030 proyectos, programas, y carpetas.

La organizacion usa la técnica del benchmarking para mejorar
3050 continuamente el rendimiento del proyecto.

Tabla 6: Lista de Mejores Practicas en Dominio de Proyecto.

ID MEJORES PRACTICAS
PROGRAMAS
3370 Estandarizar la Distribucién de informacion de Procesos del Programa.

La estructura organizacional debe perfeccionar los resultados del
proyecto por todos los proyectos, adaptarse para facilitar la
3510 comunicacion eficaz entre los proyectos.
3740 Medir el Proceso de Plan de Comunicaciones del Programa.
3980 Los analistas evallan los procesos métricos para mejorarlos.
4250 Controlar la Distribucion de la Informacién del Programa.
Los Procesos de Definicion de Alcance del Programa, se evaltuan las
4420 areas del problema, recomendaciones de mejora de proceso.

Mejorar el Proceso de Distribucién de Informacion del Programa se
evallan las areas del problema, las recomendaciones son reunidas de
4640 mejora de proceso y se llevan a cabo las mejoras del proceso.
4740 Mejorar el Proceso de Control de la calidad del Programa.
Mejora Cuantitativa del Analisis del Riesgo de los Procesos del
4570 Programa.
4530 Mejorar el Proceso de Adquisicion del Personal del Programa.

Tabla 7: Lista de Mejores Préacticas en Dominio de Programa.
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ID

4930
4950
4960
5020
5030
5180
5200
5210

5240

5300

MEJORES PRACTICAS
PORTAFOLIO

Estandarizacién de los Proceso del Plan de Comunicaciones del
Portafolio.
Estandarizacion de los Procesos de Andlisis Cualitativa de Riesgos
del Portafolio.
Estandarizacion de los Procesos de Andlisis Cuantitativo de Riesgos
del Portafolio.
Estandarizacién del Desarrollo de equipos de Portafolio.
Estandarizacién de la Distribucion de la Informacion del Portafolio.
La organizacién educa a sus ejecutivas de los beneficios de direccion
del proyecto.
La organizacién proporciona el entrenamiento sobre direccion del
proyecto.
La organizacién proporciona el entrenamiento continuo en el uso de
herramientas, metodologia, y despliegue de conocimiento.
La organizacién establece una comunidad interna que apoya la
direccion del proyecto.

La organizacién establece un entrenamiento y el programa de
desarrollo para mejorar las habilidades de personal del proyecto.

Tabla 8: Lista de Mejores Practicas en Dominio de Portafolio.

Paso 1 — Decidiendo donde poner el foco (Deciding where to

focus).

% Dada que la lista puede ser larga, el grupo debe analizarla sobre

la base de lo que interesa desarrollarse en cuanto a dominio y
estado de mejora. El grupo decide buscar en el directorio “mejores
Practicas” las mejores Practicas que no tiene, ordenandolas por las
que pertenecen al dominio que mas les interese desarrollar (Por Ej.
Proyecto) y luego filtrandolas por las que caen en el estado de
estandarizar, ver figura 4.14. Esta seria la lista con la que se

comenzara el Proceso, ver figura 4.15.
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OPM3...

Search Best Practices

Keywords
Best Practice IDs

Dormain W Project

PURCHASE I~ Program
OPM3 [~ Portfolio
NOW
Stage [ Standardize
I~ Measure
[~ Contral
[~ Improve

Search Type & AND Search

' OR Search

Figura 4.14: Seleccién de mejores Practicas por proyecto y estado de estandarizar con la

Herramienta Self-Assessment
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Figura 4.15: Seleccién Mejores Practicas por cada dominio y estado de mejora de Procesos en
la Herramienta Self-Assessment
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Paso 2: Assessment detallado (Comprehensive assessment).

% El equipo busca en el directorio de “Mejores Practicas” las 10
principales mejores précticas de la lista. Esto les da para cada una la
lista de capacidades (ver figura 4.16), en orden de dependencia
creciente. Se imprimen estas paginas para usarlas como un
Checklist. Al lado de cada capacidad hay un box para chequear la

presencia de los outcomes o resultados.
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Best Pratice Detail

LEGEMD: Best Practices: 1 Capabilities: 4 Outcomes: 4

1000 - Establish Organizational Project Management Policies

The organization has policies describing the standardization, measurement, control, and
continuous improvement of organizational project management processes.

PURCHASE PROJECT, PROGRAM, PORTFOLIO, STAMDARDIZE, MEASURE, CONTROL, IMPROWE

OPM3

NOW

1000.010 - Established Standardization Policies

The organization has policies explaining which organizational project management
processes must be standardized.

IPECC: Executing
PROJECT, PROGRAM, PORTFOLIC, STANMDARDIZE, MEASURE, COMTROL, IMPROWE

1000.010.10 - Standardization Policies
Standardization Policies are documented and communicated to all stakeholders.
KPl Mame: Documented Standardization Policies

1000.020 - Established Measurement Policies

The organization has policies explaining which organizational project management
processes must be measured.

IFECC:; Executing
PROJECT, PROCRAM, PORTFOLIC, STANDARDIZE, MEASURE, COMTROL, IMPROYWE

1000.020.10 - Measurement Policies

bdraciraraant Daliciae arn dAacimmantad and caramnnicatacd £a all cralahaldave

Figura 4.16: Mayor Nivel de Detalle de la Mejor Practica en la Herramienta Self-Assessment

3. Tercer Paso: Plan de mejora (Plan for improvements).

% La organizacion necesita entender todas las “Capacidades” que
tiene, las que no tiene y la relativa importancia de cada una para la
organizacion. Una vez que estén identificadas y priorizadas pueden
pesarse los pros y contras de varios caminos de mejora.
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% Se decide para ciertas Capacidades seguir la secuencia de
desarrollo sugerida por OPM3- dada por las dependencias, para el
resto de ellas, adecuarlas. Se elige desarrollarse primero las de
menor costo y las mas alineadas o vinculadas con lo estratégico de

la organizacion.

4. Cuarto paso: Implementacion de Mejoras (Implement
improvements).

% Se pone el plan en accion. Los cambios organizacionales
asociados al Plan de Mejora suelen ser proyectos en si mismos y

estan fuera del alcance de OPM3 propiamente dicho.

5. Quinto Paso: Cerrar el ciclo, repitiendo el proceso (repeat the
process).
La GPYGF tiene dos acciones a elegir:
% Hacer un assessment nuevamente para ver su posicion.
% Retornar al paso de Mejora y tomar otro conjunto de Mejores

Practicas a desarrollar.

Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3) un

- enfoque en la Administracion Tributaria




CAPITULO V

5. CONCLUSIONES

El OPM3 es un modelo de madurez en la Gerencia Organizacional de
Proyectos que puede aplicarse a cualquier tipo de organizacion sea
lucrativas o sin fines de lucro, de diversos tamafos, industrias vy
ubicaciones geograficas. Las organizaciones pueden también ser las

divisiones, unidades de negocio, los departamentos, etc.

Con la aplicacion del OPM3 nuestra organizaciéon avanzara en aumentar
el éxito de los proyectos, esto no solo beneficiara a la organizacién sino

también a los equipos de proyectos de la cual forman parte.

Con OPM3 medimos donde estamos y como lo estamos haciendo,
comparandonos con el modelo. Establecemos como lo podemos hacer

mejor, con las mejores practicas sugeridas por el modelo y sus procesos.

El OPM3 nos indica las practicas que debemos poner en funcionamiento,
para poder alcanzar un grado mas elevado de madurez en la

organizacion. Periédicamente medimos como lo esta haciendo la

%
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organizacion, para saber cual es el nuevo grado de madurez que hemos

obtenido. Se trata de un proceso ciclico de mejoramiento continuo.

El OPM3 es el primer modelo de su clase, que describe las mejores
practicas para la Gestién de Proyectos, Gestion de Programas y Gestion
de Portafolios en un modelo de madurez. Se alinea con el PMBOK, un

estandar acepado globalmente para la Gestion de Proyectos.

El OPM3 presenta la posibilidad de orden conceptual extraordinaria,
reflejadas en la idea de acercarse a un proceso de mejoramiento en la
Gestion Organizacional de Proyectos ordenado, referenciado, evaluable y
controlable. Su importancia se ha sefalado como similar a la definicién del
conocimiento en GP y avanzar en la asimilacion y puesta en practica de

sus mejores practicas y capacidades.

Con la presente investigacibn se espera hacer una contribucion a
fomentar el interés en nuestro pais por el uso de las mejores practicas en
GP en las organizaciones que tienen a los proyectos ya sea como su que
hacer o como instrumento de consolidacién estratégica. Para el ambito
académico la investigacion de la aplicacion de este modelo traerd mayor
desarrollo de la Gerencia de Proyectos como disciplina y liderazgo en las
organizaciones nacionales, en la creacion y mejoramiento continuo de un
estandar de medicion de la madurez organizacional en Gerencia de

Proyectos.
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El uso del modelo permite a la organizacién valorar su forma de gestionar
sus proyectos, la relacion entre estos y avanzar en la construccion de una
cultura de proyectos. No solo en cuanto llevar a cabo exitosamente
proyectos, sino en la idea de aprender a pensar a partir de los proyectos y

su importancia organizacional.
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CAPITULO VI

6. RECOMENDACIONES

Los elementos que conforman el modelo tanto en el ambito de conceptos,
preguntas antes de ser aplicados deben ser comprendidos y manejados
por parte del personal de una empresa, tomando por supuesto, las
precauciones y pasos preparativos necesarios en cuanto a informacién
preliminar de los funcionarios, estandarizacién de conceptos, desarrollo de
pasos metodolégicos de aplicacion y acompanamiento adecuado al

proceso.

La madurez de los individuos en la organizacion es un ingrediente
“indispensable” que contribuira a elevar la madurez por esto se
recomienda el adiestramiento del personal en fundamentos de proyectos e
inclusive ayudandoles a certificarse como PMP (Profesionales en

Gerencia de Proyecto- Project Management Professional).
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ANEXOS

Anexo 1: PROCESOS DE GESTION DE PORTAFOLIO

.1 Proceso de Iniciacién de Portafolio.

.2 Proceso de Planificacién de Portafolio.
.3 Proceso de Ejecucion de Portafolio.

.4 Proceso de Control de Portafolio.

.5 Proceso de Cierre de Portafolio.
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1. PROCESOS DE INICIACION DE PORTAFOLIO

Iniciacion del Alcance del Portafolio

Iniciacion del Alcance del Portafolio

Entradas
.1 Descripcién
funcional de los
Objetivos

Organizacionales.

.2 Plan

Estratégico.

.3 Informacioén

Herramientas y

Técnicas

.1 Método de

Seleccion de

Proyecto y Programa.

.2 Métodos de
Anotacion.

.3 Técnicas como el
valor presente neto o

retorno de la

Controles
.1 Expectativas o
restricciones
financieras

organizacionales.

.2 Tolerancia al

riesgo.

Salidas

.1 Titulo del Portafolio.
.2 Asignacién e
identificacién del lider

del Portafolio.

.3 Mezcla de

proyectos de

Histdrica. inversion. .3 Metas de negocio. Portafolio.
.4 Decisiones de
.4 Juicio experto. inversion. .4 Restricciones.
.5 Vigilancia ejecutiva. .5 Presunciones.
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2. PROCESOS DE PLANIFICACION DE PORTAFOLIO

Desarrollo del Plan del Portafolio

Desarrollo de Plan de Portafolio

Entradas

.1 Otras saldas

planificadas.

.2 Informacion

Historica.

.3 Politicas

Organizacionales.

.4 Restricciones.

.5 Presunciones.

Herramientas y

Técnicas

.1 Habilidades y

conocimientos del

equipo.

.2 Sistema de

Informacion de

Administracion de

Portafolio (PMIS).

.3 Administracién del

Valor Ganado (EVM).

Controles

.1 Metas de negocio.

.2 Vigilancia ejecutiva.

Salidas

.1 Plan de Portafolio.

.2 Mantenimiento
detallado.

.3 Mezcla de
proyectos de
Portafolio.
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Planificacion del Alcance del Portafolio

Planificacion del Alcance del Portafolio

Herramientas y

Entradas Técnicas Controles Salidas
.1 Plan .1 Objetivo .1 Revisién y firma .1 Plan de Negocio
estratégico. organizacional. ejecutiva. Organizacional.
.2 Plan de
.2 Plan de .2 Restricciones Administracién del
Negocio. .2 Funciones. organizacionales. Portafolio.

.3 Responsabilidades/

.3 Informe del .3 Andlisis titulos .3 Iniciacion del
Portafolio. Costo/Beneficio. organizacionales. alcance del Portafolio.
.4 Otros planes .4 identificacién de
organizacionales. alternativas.
.5 Juicios de
expertos.
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Definicion del alcance del Portafolio

Definicion del alcance del Portafolio

Entradas

.1 Plan de
Negocio
organizacional.

.2 Descripcioén del
alcance del
Portafolio.

.3 Informacion

Historica.

Herramientas y

Técnicas

.1 Proceso de
Panificacion del
Proceso.

.2 Medicion de los
proyectos y sus
productos.

.3 Juicio

Organizacional.

Controles
.1 Elementos de linea
de presupuesto
establecido con

vigilancia ejecutiva.

.2 Restricciones

organizacionales.

Salidas

.1 Lista de Proyectos

estratégicos.

.2 Actualizaciones del

Plan de Negocio.

Definicion de las Actividades de Proyecto del Portafolio

Definicion de las Actividades de Proyecto del Portafolio

Entradas

.1 Informe del

Alcance.

.2 Informacion
Histérica.

.3 Restricciones.
.4 Suposiciones.
.5 Lista de
Proyectos/

Programas.

Herramientas y
Técnicas
.1 Andlisis de
actividades

integradas.

.2 Juicio
administrativo.

Controles

.1 Revision
administrativa.

.2 Programas y
Proyectos existentes.

Salidas
.1 Lista de programas
y proyectos del

portafolio.
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Analisis de Dependencia de Proyecto de Portafolio.

Analisis de Dependencia de Proyecto de Portafolio.

Entradas

.1 Cronograma de

Portafolio.

.2 Dependencias
entre

programas/proyectos.

Herramientas y
Técnicas

.1 Métodos anteriores

de Diagramacién.

Controles

.1 Definicion del
alcance del portafolio.
.2 Cronogramas de
todos los proyectos
dentro del alcance del

portafolio.

Salidas
.1 Actualizacién del
Cronograma del

Portafolio.

.2 Actualizaciones de
lista de programas y

proyectos.

Estimacion de Duracion de Programas y Proyectos del Portafolio.

Estimacion de Duracion de Programas y Proyectos del Portafolio.

Entradas
.1 Definicion de
restricciones de
programas y

proyectos.

.2 Suposiciones

.3 Solicitud de
Recursos.

.4 Capacidad de
recursos.

.5 Informacién
historica.

.6 Identificacion

de riesgos.

Herramientas y
Técnicas

.1 Juicio

administrativo.

Controles

.1 Revisién
administrativa.

.2 Revisién del
Director del Proyecto

y Programa.

Salidas

.1 Estimacién de la
duracion del

programa y proyecto.

.2 Bases de
estimacioén.

.3 Descripcion de
actualizaciones del

programa y proyecto.
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Desarrollo del Cronograma del Portafolio

Desarrollo del Cronograma del Portafolio

Entradas
.1 Diagrama de red
de Portafolio.
.2 Estimacién de

duracién del

Programa/Proyectos.

.3 Solicitud de
Recursos.

.4 Descripcion del

grupo de recursos.

.5 Restricciones.
.6 Suposiciones.
.7 Plan de
administracion del

riesgo.

Herramientas y
Técnicas
.1 Analisis

Matematico.

.2 Reduccion de la
duracién.

.3 Recursos de
nivelacién.

.4 Software de
Gestion de
Portafolio.

.5 Juicios de

expertos.

Controles

.1 Plan estratégico.

.2 Metas de negocio.

Salidas
.1 Cronograma de
Portafolio.

.2 Mantenimiento
detallado.

.3 Plan de
administracién de
cronograma de
Portafolio.

.4 Solicitud de
actualizaciones de

recursos.
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Planificacion de Recursos del Portafolio

Planificacion de Recursos del Portafolio

Entradas
.1 Lista de
Portafolios de
Proyectos.
.2 Plan de
Negocio
Organizacional.
.3 Informacion
Historica.
.4 Descripcién de
concentracion de
recursos.
.5 Prondstico de
Duracion del
Proyecto del
Portafolio.
.6 Solicitud de
recursos de
Proyectos y

Programas.

Herramientas y
Técnicas

1 identificacion de las

alternativas.

.2 Juicio

administrativo.

.3 Software de
Gestion de Portafolio.

Controles

.1 Politicas
Corporativas.

.2 Restricciones de
recursos del

Portafolio.

Salidas
.1 Estrategias de
asignacion de

recursos.
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Estimacion de Costo del Portafolio

Estimacion de Costo del Portafolio

Entradas
.1 Estimacién del
Costo del
Programay
Proyecto.
.2 Solicitud de
Recursos.
.3 Recursos
clasificados.
.4 Informacion
Histodrica.
.5 Estimacién de
Publicaciones.
.6 Cuadro de
cuentas.

.7 Riesgos.

Herramientas y

Técnicas

.1 Herramientas y

técnicas de

estimacion financiera.

Controles
.1 Politicas y
Procedimientos de
finanzas

organizacional.

Salidas

.1 Pronéstico de
gastos del Portafolio.
.2 Justificacion
detallada.

.3 Politicas de gestion
de costos.
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Presupuestando el Costo del Portafolio

Presupuestando el Costo del Portafolio

Herramientas y
Entradas Técnicas Controles Salidas
.1 Herramientas y

.1 Estimacién del técnicas de .1 Técnicas de .1 Linea base de
Costo. presupuesto. revision del plan. presupuesto.

.2 Lista de .2 Herramienta de

programas y simulacion de

proyectos del asignacioén de .2 Revisién y firma .2 Informe de
portafolio. recursos. ejecutiva. prioridades.

.3 Cronogramas

de proyectos del .3 Metas Financieras

portafolio. organizacionales.

.4 Plan de

administracién del

riesgo.
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Planificacion de la Calidad del Portafolio

Planificacion de la Calidad del Portafolio

Entradas
.1 Informe del
alcance del
programay
proyecto.
.2 Descripcién del
producto del
programay
proyecto.
.3 Otras salidas de

procesos.

Herramientas y

Técnicas
.1 Metodologias de

desarrollo de

producto.

.2 Plan estratégico.

.3 Plan de negocio.

Controles

.1 Politicas de calidad

empresarial.

.2 Estédndares y
regulaciones

empresariales.

Salidas

.1 Estrategias de

gestién de calidad.

.2 Politicas de
Calidad.
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Planificacion organizacional del Portafolio

Planificacién organizacional del Portafolio

Entradas

.1 Interfaces del
Programa.
.2 Solicitud del

Personal.

.3 Restricciones.

Herramientas y

Técnicas

.1 Practicas de
Recursos Humanos.
.2 Teoria

Organizacional.

.3 Analisis del equipo

Controles

.1 Estructura

Organizacional.

Salidas
.1 Asignacién de
Roles y
responsabilidades.
.2 Plan de Gestion de
personal.
.3 Esquematizacion

organizacional.

.4 Andlisis .4 Justificacion
organizacional. detallada.
Adquisicion del Personal del Portafolio
Adquisicion del Personal del Portafolio
Herramientas y
Entradas Técnicas Controles Salidas
.1 Politica .1 Plan de
.1 Plan de Organizacional (recursos | [adquisicion del
Gestion del .1 Planificacién de la humanos, finanzas, personal del
Personal. mano de obra. adquisiciones, etc.) portafolio.
.2 Descripcion .2 Regulaciones, leyes y .2 Politicas de

grupal del

personal.

.2 Adquisicién.
.3 Practicas de

reclutamiento.

politicas
gubernamentales.
.3 Politicas de

reclutamiento.

adquisicién del
personal.
.3 Solicitud del

personal.
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Planificacion de las Comunicaciones del Portafolio

Planificacion de las Comunicaciones del Portafolio

Herramientas y

Entradas Técnicas Controles Salidas
.1 Solicitud de .1 Anélisis del .1 Politicas .1 Comunicaciones
Comunicaciones. equipo. Organizacionales. del portafolio.
.2 Tecnologia de .2 Tecnologia de
Comunicaciones. comunicaciones. .2 Encuestas. .2 Plan de gestion.

.3 Restricciones.

.4 Suposiciones.

Planificacion de Gestion de Riesgos del Portafolio

Planificacion de Gestion de Riesgos del Portafolio

Herramientas y

Entradas Técnicas Controles Salidas
.1 Planificacién de .1 Plan de Gestion
.1 Esquematizacion del reuniones de gestion | | .1 Tolerancias de del riesgo del
Programa. de riesgo. riesgos del equipo. portafolio.
.2 Definicion de roles y .2 Juicio de .2 Riesgos de la
responsabilidades. expertos. organizacion.

.3 Politicas de
gestion.
.4 Revisién de la

gestion.
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Identificacion de Riesgos del Portafolio

Identificacion de Riesgos del Portafolio

Entradas

.1 Plan de Gestién

Herramientas y

Técnicas

.1 Revisién de

Controles

.1 Revisién de la

Salidas
.1 Riesgos,
disparadores y

entradas a otros
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del riesgo. documentacion. gestion. procesos.
.2 Planificaciéon de .2 Técnicas de

salidas del recoleccion de .2 Auditoria del

Portafolio. informacion. portafolio.

.3 Clasificacién de .3 Listas de

Riesgos. Control.

.4 Informacion .4 Analisis de

Histdrica. suposiciones.

.5 Riesgos del

programay

proyectos.
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Andlisis de Riesgos Cualitativos del Portafolio

Analisis de Riesgos Cualitativos del Portafolio

Entradas

.1 Plan de Gestion
de Riesgos.

.2 Riesgos
identificados.

.3 Estados del

portafolio.

.4 Tipo de

portafolio.

.5 Presicion de la
informacion.

.6 Escalas de
Probabilidad e
impacto.

.7 Suposiciones.

Herramientas y

Técnicas

.1 Plan de gestién de
riesgo.

.2 Probabilidad e impacto
del riesgo.

.3 Matriz de porcentaje de
la probabilidad de

impacto del riesgo.

.4 Probando suposiciones
del programa.

.5 Clasificacién de
precision de la

informacion.

.6 Juicios de expertos.

Controles

.1 Revision de la
gestion.
.2 Auditoria del

portafolio.

Salidas
.1 Clasificacién
total del riesgo para
el portafolio.
.2 Lista de riesgo
priorizada.
.3 Lista de Riegos
para adicional
analisis y gestion.
.4 Tendencia de
resultados de
analisis

cualitativos.
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Andlisis de Riesgo Cuantitativo del Portafolio

Analisis de Riesgo Cuantitativo del Portafolio

Herramientas y
Entradas Técnicas Controles Salidas

.1 Lista priorizada

.1 Plan de Gestién de .1 Vigilancia de de riesgos
Riesgos. .1 Entrevistando. Gestion. cuantificados.

.2 Andlisis
.2 Riesgos .2 Analisis de .2 Auditoria del probabilistica del
identificados. sensibilidad. portafolio. programa.

.3 Probabilidad de
.3 Lista de riesgos .3 Analisis del arbol de lograr el objetivo
priorizadas. decisiones. del costo y tiempo.

.4 Tendencias en
andlisis de
resultados de

4 Lista de analisis y riesgos

gestion adicional. .4 Simulacion. cuantitativos.

.5 Informacion
Historica.

.6 Juicio Experto.
.7 Otras salidas

planificadas.
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Planificacion de Respuestas a Riesgos del Portafolio

Planificacion a Respuestas a Riesgos del Portafolio

Entradas

.1 Plan de Gestion de
Riesgos.
.2 Lista de riesgos

priorizadas.

.3 Clasificacion de

riesgos del portafolio.

.4 Lista priorizada de

riesgos cuantificados.

.5 Andlisis
probabilistica del
Portafolio.

.6 Probabilidad de
lograr el objetivo del

costo y tiempo.

.7 Lista de respuestas
potenciales.

.8 Umbral de riesgo.

Herramientas y

Técnicas

.1 Prevencion.

.2 Transferencia.

.3 Mitigacion.

.4 Aceptacion.

Controles
.1 Revision del
Plan de Respuesta

del riesgo.

Salidas
.1 Plan de
respuesta del
riesgo.
.2 Residuo del
riesgo.
.3 Riesgos
secundarios.

.4 Acuerdos por
contrato.

.5 Cantidades
necesarias de
reserva a

contingencias.

.6 Entradas a
otros procesos.
.7 Entradas a un
plan revisado del

portafolio.
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Planificacion de Adquisicion del Portafolio

Planificacion de Adquisicion del Portafolio

Entradas

.1 Informe de alcance de

proyectos.

Herramientas y

Técnicas

.1 Realizar o

analizar compras.

Controles
.1 Revisién de
Contratos
existentes.

.2 Politicas de

Salidas

.1 Plan de Gestién

de Adquisiciones.

.2 Descripciones del Restricciones .2 Informe de
Proyecto/Producto. .2 Juicio experto. corporativas. Trabajo.
.3 Adquisicién de .3 Seleccién del tipo .3 Regulaciones de
recursos. de contrato. gobierno.
.4 Condiciones del .4 Conducir el
mercado. tiempo del producto
.5 Otras Salidas
Planificadas.
.6 Restricciones.
.7 Suposiciones.
.8 Estrategias de
mezclas de productos.
Planificacion de Requerimiento del Portafolio
Planificacion de Requerimiento del Portafolio
Herramientas y
Entradas Técnicas Controles Salidas

.1 Plan de Gestion de
Adquisiciones.
.2 Informe de

Trabajo.

.3 Otras Salidas
Planificadas.

.1 Plan de negocio.

.2 Juicio experto.

.1 Politicas de
adquisiciones.
.2 Auditoria de
adquisiciones.

.1 Documentos de
adquisiciones.

.2 Criterios de
evaluacion.

.3 Actualizaciones
de informe de

trabajo.
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.3 EJECUTANDO PROCESOS DEL PORTAFOLIO

Plan de Ejecucion del Portafolio

Plan de Ejecucion del Portafolio

Entradas

.1 Plan del Portafolio.

.2 Mantenimiento

detallado.

.3 Politicas

Organizacionales.

Herramientas y
Técnicas

.1 Habilidades de la
administracion
General.
.2 Conocimientos del
Producto.
.3 Habilidades y
conocimientos de la
Gestion de portafolios.

.4 Sistema de

Controles
.1 Revisién del
estado del
portafolio.
.2 Reporte de

discrepancias.

.3 Aseguramiento

de la calidad.

Salidas

.1 Resultados del
Trabajo.

.2 Solicitud de
Cambios.

.4 Acciones Autorizacién del
Preventivas. trabajo.
.5 Acciones .5 Estado de revisién
Correctivas. de las reuniones.
.6 Sistema de
informacion de gestion
de portafolios.
.7 Procedimientos
Organizacionales.
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Aseguramiento de la Calidad del Portafolio

Aseguramiento de la Calidad del Portafolio

Entradas

.1 Plan del la
Administracion de la
Calidad.

.2 Resultados de
auditorias de la

calidad.

Herramientas y
Técnicas
.1 Herramientas y
Técnicas de la
Panificacion de la
Calidad.

Controles

.1 Revision de la

gestion.

.2 Auditoria de la
Calidad.

Salidas

.1 Directivas del
mejoramiento de la
Calidad.

Desarrollar el Equipo del Portafolio

Desarrollar el Equipo del Portafolio

Entradas

.1 Personal del

Programa.

.2 Plan del

Programa.

.3 Plan de la Gestién

de Personal.

.4 Reportes de

rendimiento.

.5 Retroalimentacion

Externa.

Herramientas y
Técnicas
.1 Construyendo
actividades del

equipo.

.2 Gestion General
de Habilidades.

.3 Sistema de
Reconocimiento y
Recompensa.

.4 Técnicas de
desarrollo de

competencia.

.5 Desarrollo de

capacitacion.

Controles

.1 Politica
organizacional.

Salidas

.1 Mejoramiento
del desempeiio.
.2 Entradas a
evaluacion del

rendimiento.
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Distribucion de la Informacion del Portafolio

Distribucion de la Informacion del Portafolio

Entradas
.1 Resultados del

Trabajo.

.2 Plan de Gestion de

las Comunicaciones.

.3 Plan del Portafolio.

Herramientas y
Técnicas
.1 Habilidades de las

Comunicaciones.

.2 Sistema de gestion
de la informacion.

.3 Métodos de
Distribucion de la

Informacion.

Controles

.1 Encuestas.

Salidas
.1 Registros del

Portafolio.

.2 Reportes del
Portafolio.

.3 Presentaciones

del Portafolio.
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Requerimiento del Portafolio

Requerimiento del Portafolio

Entradas

.1 Documentos de la

Herramientas y

Técnicas

.1 Conferencia del

Controles
.1 Politicas
Organizacionales
(Recursos
Humanos,

Finanzas,

Salidas

Adquisicion. Postor. adquisicién, etc.), .1 Propuestas.
.2 Lista de
Vendedores
calificados
(incluyendo
certificados o .2 Regulaciones,
principales leyes y politicas de
proveedores). .2 Anuncios. gobierno.
.3 Grupo de
adquisiciones
especializado.
.4 Adquisiciones de
software.
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Seleccion de la Fuente del Portafolio

Seleccion de la Fuente del Portafolio

Entradas

.1 Propuestas.
.2 Criterios de

evaluacion.

Herramientas y
Técnicas

.1 Grupo de
adquisiciones
especializado.
.2 Negociacién del
contrato.
.3 Sistema de
preponderancia.
.4 Sistema de
escrutinio.
.5 Estimaciones

Independientes.

Controles

.1 Politicas de

Adquisiciones.

.2 Revisién de la gestion.

Salidas

.1 Contrato.
.2 Politicas de

origen.

Administracion del Contrato del Portafolio

Administracion del Contrato del Portafolio

Entradas

.1 Contrato.

.2 Resultados del
Trabajo.

.3 Solicitud de
Cambio.

.4 Facturacién de

vendedores.

Herramientas y
Técnicas
.1 Sistema de Control
de Cambios del
Contrato.
.2 Rendimiento del

vendedor.

.3 Sistema de Pago.

Controles

.1 Politicas de
adquisiciones.
.2 Revision de la

gestion.

Salidas

A
Correspondencia.
.2 Cambios de
Contrato.

.3 Solicitud de

Pagos.
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.4 CONTROLANDO PROCESOS DEL PORTAFOLIO

Control de Cambios de la Integracion del Portafolio

Control de Cambios de la Integracion del Portafolio

Herramientas y

Entradas Técnicas Controles Salidas
.1 Plan del .1 Sistema de Control | [.1 Estandarizacién de .1 Actualizacién del
Portafolio. de Cambios. Portafolio. plan del portafolio.
.2 Reportes de .2 Gestién de .2 Auditoria de .2 Acciones
rendimiento. configuracién. Procesos. correctivas.
.3 Proceso de
.3 Solicitud de .3 Medida de aprobacion de .3 Lecciones
Cambio. rendimiento. cambios del alcance. aprendidas.
.4 Planificacion .4 Vigilancia de la
adicionales. gestion.
.5 Sistema de
Informacion de
Gestién de Portafolio
(PMIS).
Modelo de Madurez Organizacional en la Gestion de Proyectos (OPM3) un

&

- enfoque en la Administracion Tributaria




Verificacion del Alcance del Portafolio

Verificacion del Alcance del Portafolio

Entradas

.1 Resultados del
Trabajo.

.2 documentacion
de Producto.

.3 Informe del
Alcance.

.4 Plan del

Portafolio.

Herramientas y

Técnicas

.1 Andlisis del valor

ganado.

.2 Andlisis ROI.
.3 Vigilancia

ejecutiva.

Controles

.1 Politicas

organizacionales.

.2 Plan estratégico.

.3 Metas

estratégicas.

Salidas
.1 Aceptacion
Formal del alcance

del portafolio.

Control de Cambios del Alcance del Portafolio

Control de Cambios del Alcance del Portafolio

Entradas

.1 Lista de programa y
proyectos.

.2 Reportes de
rendimiento.

.3 Solicitud de
Cambio.

.4 Plan de Gestién del

Alcance.

Herramientas y

Técnicas
.1 Sistema del Control
de Cambios del
Alcance.
.2 Medida de
rendimiento.
.3 Planificacion
adicional.

Controles
.1 Procedimiento
del control de

cambio.

.2 Presupuesto.
.3 Revisién de la

gestion.

Salidas

.1 Cambios del
alcance.

.2 Acciones
Correctivas.

.3 Lecciones

aprendidas.
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Control del Cronograma del Portafolio

Control del Cronograma del Portafolio

Entradas

.1 Cronograma del

Herramientas y
Técnicas
.1 Sistema del

Control de Cambios

Controles

.1 Reportes de

Salidas

.1 Actualizaciones

Portafolio. del Cronograma. Variacién. del Cronograma.
.2 Reportes de .2 Planificacién .2 Estrategias .2 Acciones
rendimiento. adicional. ejecutivas. Correctivas.
.3 Solicitud de .3 Andlisis de la .3 Necesidades .3 Lecciones
Cambio. variacion. corporativas. aprendidas.
.4 Plan de Gestién .4 Medida de
del Cronograma. rendimiento.
.5 Alcance e
integracion de .5 Software de
acciones correctivas. gestion de portafolio.
Control del Costo del Portafolio
Control del Costo del Portafolio
Herramientas y
Entradas Técnicas Controles Salidas
.1 Sistema del Control .1 Politicas .1 Revision de

.1 Costo base.

.2 Reportes de
rendimiento.

.3 Plan de Gestién

de Costos.

de Cambios del Costo.

.2 Medida de
rendimiento.

.3 Gestion del Valor
Ganado (EVM).

.4 Planificacion
adicional.

.5 Herramientas

Computarizadas.

organizacionales.

costos estimados.
.2 Actualizacién
de presupuesto.
.3 Acciones
correctivas.

.4 Estimacién
completada.

.5 Cierre de
Portafolio.

.6 Lecciones

aprendidas.
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Control de la Calidad del Portafolio

Control de la Calidad del Portafolio

Entradas

.1 Resultados del

Herramientas y
Técnicas

Controles

.1 Politicas de

Salidas

.1 Mejora de la

trabajo. .1 Inspecciones. calidad. Calidad.
.2 Plan de Gestién .2 Auditorias de .2 Aceptacion de
de Calidad. .2 Mapas de Control. Calidad. decisiones.
.3 Ajuste de

.3 Diagramas Pareto. Procesos.

.4 Pruebas

estadisticas.

.5 Anélisis de

Tendencia.
Reporte del Rendimiento del Portafolio

Reporte del Rendimiento del Portafolio
Herramientas y
Entradas Técnicas Controles Salidas

.1 Plan del .1 Revisién de .1 Metas de .1 Reportes de
Portafolio. rendimiento. rendimiento. rendimiento.
.2 Resultados del .2 Analisis de .2 Procesos de .2 Solicitud de
Trabajo. Variacion. Control de cambio. Cambios.

.3 Cronogramas de
programas y
proyectos.

.4 Otros registros

de Portafolio.

.3 Técnicas y
herramientas de
distribucion de la

Informacién.
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Monitoreo y Control del Riesgo del Portafolio

Monitoreo y Control del Riesgo del Portafolio

Entradas

.1 Plan de Gestion
del Riesgo.

.2 Plan de
Respuesta del

riesgo.

.3 Comunicacion del
Portafolio.

.4 identificacion y
andlisis de riesgos

adicionales.

.5 Cambios del

alcance

Herramientas y
Controles
.1 Auditoria de

respuesta al riesgo

Técnicas
.1Auditorias de
Respuesta al riesgo
del portafolio. del portafolio
.2 Revision periddica .2 Revision periddica
del riesgo del del riesgo del
portafolio. portafolio.
.3 Técnicas de
medida de

rendimiento.

.4 Planificacion de

Contingencias.

.5 Soluciones
alternativas.
.6 ldentificacién de

Sintomas.

Salidas
.1 Directivas de
acciones
correctivas.
.2 Solicitud de
Cambios del
programa.
.3 Actualizaciones
al Plan de
respuesta del
riesgo.
.4 Plan de Gestién
del riesgo del
portafolio.
.5 Actualizaciones
de identificacion
del cuadro de

control del riesgo.
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.5 PROCESOS DE CIERRE DE PORTAFOLIO

Cierre Administrativo de Portafolio

Cierre Administrativo de Portafolio

Entradas

.1 Documentacion

Herramientas y

Técnicas

.1 Herramientas y

Técnicas de

Controles
.1 Politicas
Organizacional

(Recursos Humanos,

Salidas

.1 Archivos de

Portafolio y

medida de Reportes de Finanzas, actualizaciones de
rendimiento. Rendimiento. Adquisiciones, etc.) archivos.
.2 Cierre de
.2 Documentacion .2 Regulaciones de Portafolio o cierre
del Producto de .2 Reportes de gobierno, leyes y de ciclo de
Portafolio. Portafolio. politicas. planificacién.
.3 Registro de Otro .3 Presentacion de .3 Lecciones
Portafolio. Portafolio Aprendidas.
Liquidacion de Contrato de Portafolio
Liquidacion de Contrato de Portafolio
Herramientas y
Entradas Técnicas Controles Salidas

.1 Documentacioén del

.1 Herramientas de
Reportes de

rendimiento del

.1 Politicas de

.1 Aceptacion y

Contrato. proveedor. Adquisiciones. Cierre formal.
.2 Auditoria de
.2 Revisién del Pago. adquisiciones.
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Anexo 2: MATRIZ AREA DE CONOCIMIENTO POR GRUPO DE PROCESOS DE GESTION DE PROYECTOS

Grupos de Procesos

Areas de Conocimien

Iniciacion Planificacion Ejecucion Control Cierre
4. Gestion de Integracion de 4.2 Ejecucion del Plan | 4.3 Control de Cambios
Proyectos. 4.1 Desarrollo del Plan del Proyecto. de Proyecto. integrado.
5.4 Verificacion del
5.1 Iniciacién. 5.2 Planificaciéon del Alcance. Alcance.
5. Gestion del Alcance del 5.5 Control de Cambios
Proyecto. 5.3 Definicién del Alcance. del Alcance.
6.5 Control del

6.1 Definicion de Actividades. Cronograma.

6.2 Secuenciamiento de Actividades.
6. Gestion del Tiempo de 6.3 Estimacion de la duracion.
Proyectos. 6.4 Desarrollo del Cronograma.

7.1 Planificacion de los Recursos. 7.4 Control de Costos.
7. Gestion de Costos del 7.2 Estimacion de Costos.
Proyecto. 7.3 Asignacién del Presupuesto de Costos.
8. Gestion de la Calidad del 8.2 Aseguramiento de
Proyecto. 8.1 Planificacién de la Calidad. la Calidad. 8.3 Control de Calidad.

9.3 Desarrollo del

9. Gestion de los Recursos 9.1 Planificacion de la Organizacion. Equipo.
Humanos del proyecto. 9.2 Asignacion de Personal.
10. Gestion de la Comunicacion 10.2 Distribucion de la | 10.3 Informe de 10.4 Cierre

del Proyecto.

10.1 Planificacién de las Comunicaciones.

informacion.

Rendimiento.

Administrativo.

11. Gestion de los Riesgos del
Proyecto.

11.1 Planificacion de la Gestion de Riesgos.
11.2 Identificacion de Riesgos.

11.3 Analisis Cualitativo de Riesgo.

11.4 Analisis Cuantitativo de Riesgo.

11.5 Planificacion de la Respuesta a Riegos.

11.6 Supervision y Control
de Riesgos Cierre.

12. Gestion de las
Adquisiciones del Proyecto.

12.1 Planificacion de las Adquisiciones.

12.2 Planificacion de la Busquela de Proveedores.

12.3 Busqueda de
Proveedores.

12.4 Seleccion de
Proveedores.

12.5 Administracion
del Contrato.

12.6 Cierre del
Contrato.
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