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1 RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio, se enmarca en el ambito de la gestion de proyectos, especificamente en como
mejorar los indices de rendimiento de la gestion de proyectos en las organizaciones por medio de
la adopcidn de una cultura de gestion.

El informe Pulse of the profession de PMI, muestra las tendencias de la industria en el &mbito de
la gestidn de proyectos, analiza también el rendimiento histérico, donde las empresas de mejores
resultados son catalogadas como las “mejores organizaciones” y las empresas de pobres resultados
son identificadas como las “organizaciones de bajo desempefio”. El calculo de los rendimientos
promedios de la gestion de proyectos en la industria evidencia que en general los resultados son
deficientes, por ejemplo, el “alcance” de los proyectos, debido a su alteracién o corrupcion
empeora sostenidamente de manera preocupante llegando a pasar desde un 44% de corrupcién en
el afio 2015 a un 52% en el afio 2018, de no realizarse cambios importantes, la proyeccion para el
afio 2023 llegaria a un 60% de corrupcion en los proyectos.

La propuesta de la presenta tesina, es evidenciar que, por medio de la adopcion de una cultura de
gestion, se pueden mejorar notablemente los indices de rendimiento de los proyectos en la
industria. Para este fin, se crea una metodologia de gestion donde se realiza una serie de
recomendaciones basadas en las buenas précticas de la industria vertidas en la guia PMBOK y en
el informe Pulse of the profession, ambos de PMI. Resultado de la metodologia, se crean tres
pilares que sostienen a la cultura de gestion, el primer pilar es el nivel de la “Madurez”, el segundo
es la alineacién de las “PMO”, y el tercero es el valor del “Conocimiento”.

Con la adopcién de esta nueva cultura, se mejoran los indices de rendimiento de la gestion de
proyectos, se demuestra cualitativamente por medio de un analisis FODA, donde las debilidades
y oportunidades son superadas, basandose en las buenas précticas de la guia PMBOK y tomando
como ejemplo lo realizado por las empresas catalogados como las “mejores organizaciones”, y se
demuestra cuantitativamente por medio del analisis de los principales KPls, donde los
tradicionales como el alcance, tiempo, costo e intencion del negocio son mejorados abordando las
buenas préacticas. Sumado a lo anterior, en la presente tesina, también se generan KPIs para los
tres pilares creados, la madurez, las PMO y el conocimiento.
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4 INTRODUCCION

Para las organizaciones, el hecho de tener resultados deficientes en los rendimientos de los
proyectos implica mucho mas que sélo el fracaso de un grupo de profesionales vinculados al area,
es mas bien el fracaso de toda la organizacién, que se traduce de manera importante en pérdidas
financieras en las inversiones, y esto conlleva a pérdidas en las utilidades de toda la compafiia.
Significa también una gran pérdida de oportunidad para las empresas, pues al no llegar a tiempo
con sus proyectos, corren el riesgo de perder clientes, de posicionarse estratégicamente, pierden
la oportunidad de estar a la par con sus rivales en aspectos tecnoldgicos y ademas la capacidad
innovadora se ve mermada por la falta de rendimiento en la ejecucion, por tanto, se puede concluir
gue, los rendimientos deficientes de los proyectos, provocan también un pobre rendimientos de la
organizacion completa.

Existen muchas metodologias de gestion de proyectos que buscan ordenar, plasmar e implementar
una mejora en la forma en como se hace gestion de proyectos en las organizaciones. Lo relevante
es, gque estos modelos estén basados en las mejores practicas de la industria, de esta manera se
puede esperar un buen augurio dado que las experiencias vertidas en las guias de fundamentos con
alta reputacion como por ejemplo PMBOK, pueden garantizar gran probabilidad de éxito.

PMBOK no es una metodologia, es una guia de fundamentos en la cual se plasman las mejores
practicas de la industria en la gestidn de proyectos, recopilando ademas conocimiento de miles de
profesionales de todo el mundo. Esta guia invita a las organizaciones a generar sus propias
metodologias y modelos para establecer un orden y estructura definidos, que se adapten de la
mejor forma a la necesidad de cada empresa.



5 JUSTIFICACION DEL TEMA

Existe una clara relacion entre el deficiente desempefio de los proyectos en la industria y la
inexistencia de una cultura de gestién de proyectos en las empresas. El presente trabajo de tesina
demostrara que, tras la adopcion de una nueva cultura, aumentaran los indices de rendimiento y
éxito en los proyectos y por ende también mejoraran las cifras de las compafiias.

5.1 PRACTICAS DEFICIENTES EN LA GESTION DE PROYECTOS
CON BAJOS RESULTADOS DE RENDIMIENTO

Las organizaciones deben crecer en su nivel de madurez en varios aspectos relacionados a la
gestion de proyectos, entre los cuales se destacan el talento de sus profesionales, la cultura, la
vision, la estrategia y la adaptacion a las nuevas tecnologias y las nuevas formas de trabajar.

Las practicas deficientes en la gestion de proyectos muchas veces son invisibles para los altos
ejecutivos, pues la estrategia de la empresa no siempre se encuentra alineada con los proyectos o
sencillamente no se visualiza una relacién directa en el aumento de valor y rentabilidad de la
organizacion y el hecho de tener una direccion de proyectos muy afiatada con la estrategia.

Entre las practicas deficientes se pueden mencionar las siguientes:

e Ejecutivos Patrocinadores (Sponsors) no comprometidos y sin nociones de su Rol.

e Corrupcién del alcance de los proyectos, producto de incorporaciones posteriores sin
volver a analizar costo, tiempo y beneficios.

e Organizaciones que no capacitan en gestion de proyectos a sus designados para cumplir
el Rol de direccion.

PMI desarrolla todos los afios una encuesta mundial sobre los resultados en la ejecucion de
proyectos reuniendo la retroalimentacién y perspectivas de mas de 5.000 profesionales, entre los
gue destacan, directores de proyectos, ejecutivos senior y PMO. Estos profesionales pertenecen a
distintos rubros, como por ejemplo entidades gubernamentales, empresas de telecomunicaciones,
empresas de TI, energia, manufactura, construccion, etc. Esta encuesta lleva por nombre “Pulse of
the Profession”, que en su version 2018 muestra los principales impulsores del éxito de los
proyectos, las nuevas formas de trabajar, las perspectivas y también muestra como las practicas
deficientes nos pueden llevar a pésimos resultados. Precisamente esta tendencia a la baja se ha
acentuado en los dltimos afios, es por esto, que se culpa a la falta de compromisos, falta de
alineamientos con la estrategia y por sobre todo a la escasez de una metodologia que estandarice
eficazmente la forma de ejecutar los proyectos.

Cifras del bajo rendimiento de los proyectos:

e 9,9% de cada dodlar se desperdicia debido a un pobre rendimiento de los proyectos; esto
se traduce en $99 millones por cada $1.000 millones invertidos.

e Llevando las cifras anteriores, a la variable “tiempo”, se pierde $1 millon cada 20
segundos, o $2 billones cada afio.

e En las empresas clasificadas como las “Organizaciones con bajo desempefio”, el 60% o
menos de los proyectos se concluye a tiempo, dentro del presupuesto o cumple la intencion
del negocio.



6 OBJETIVOS

6.1 OBJETIVO GENERAL

Demostrar que la adopcion de una cultura de gestion de proyectos mejorara los indices de
rendimiento y de rentabilidad en las organizaciones.

6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

6.2.1

6.2.2

6.2.3

OBJETIVO ESPECIFICO 1
Conocer el rendimiento histérico de los proyectos en diversos sectores de la industria.

Realizar un andlisis y diagnostico de los principales factores que méas impactan en el éxito
de los proyectos.

Evaluar la proyeccion de los principales indices de rendimiento y rentabilidad en el
escenario que las organizaciones no adopten buenas practicas de gestion de proyectos.

Conocer cualitativa y cuantitativamente los principales factores que gatillan la necesidad
de adoptar una cultura de gestion de proyectos en las organizaciones.

OBJETIVO ESPECIFICO 2
Demostrar que por medio de la adopcidn de una cultura de gestion de proyectos se pueden
elevar los niveles de rendimiento y rentabilidad de los proyectos.

Definir las recomendaciones con las cuales las organizaciones pueden llegar a adoptar una
cultura de gestion de proyectos.

OBJETIVO ESPECIFICO 3
Evidenciar cualitativamente como se superan las debilidades encontradas en la gestion de
proyectos en las organizaciones en la actualidad.

Demostrar que los KPI de la gestion de proyectos pueden mejorar tras la adopcion de una
nueva cultura.



7 ALCANCE

El Alcance de la presente tesina, analizara el rendimiento histérico de los proyectos en la industria,
casos de éxitos y fracasos a nivel mundial, utilizando estadisticas, resultados de encuestas, papers
e informacién de literatura técnica. Con especial énfasis, se abordaran los casos y resultados que
recoge el PMI a través de su encuesta llamada “Pulse of the profession”, son mas de 5.000
profesionales que participan de esta encuesta anual, los cuales trabajan en diferentes industrias,
como entidades gubernamentales, empresas de telecomunicaciones, empresas TI, energia,
manufactura, construccion, etc. Los datos que se analizaran de esta encuesta seran desde el afio
2014 hasta el afio 2018.

Luego se demostrara que la incorporacion de una cultura de gestion de proyectos en las
organizaciones ayuda a mejorar los indices de rentabilidad en la ejecucién de proyectos de las
empresas, esta demostracion se realizard por medio de andlisis de resultados historicos de la
gestion de proyectos en la industria mundial y se analizaran distintas experiencias de profesionales
ligados a este rubro. ElI marco de esta demostracion aplica para la gran mayoria de los sectores,
para diferentes rubros como la construccidn, sectores industriales, empresas del sector publico,
etc. La aplicabilidad de una metodologia de gestion de proyectos es transversal para todas las
empresas, la metodologia 0 modelo puede variar en funcion de las necesidades finales de cada
organizacion o cliente, sin embargo la forma de abordar un proyecto debe ser siempre tomando en
consideracion una estructura ordenada, tomando en cuenta los aprendizajes de experiencias
pasadas de otros profesionales y también tomando en consideracion que el dinamismo de los
tiempos actuales obliga a la gestién de proyectos a ser flexible, adaptativa y agil.

Se analizara también en profundidad la guia de fundamentos PMBOK (Project Management Body
of Knowledge), que recoge las buenas préacticas de miles de profesionales de la industria, esta guia
tiene un gran prestigio a nivel mundial, dado que entre otras cosas no busca ser una metodologia,
sino mas bien es un libro de recomendaciones donde a partir de las experiencias vertidas en sus
capitulos, cada organizacion puede extraer lo mas adecuado para su rubro y adaptar una
metodologia propia a partir de estas recomendaciones.

Finalmente, se demostrara cualitativa y cuantitativamente la mejora en los indices de rendimiento
de los proyectos aplicando la adopcidén de una nueva cultura de gestion. Se utilizaran KPI
conocidos como el alcance, tiempo, costo y cumplimiento de la intencidn del negocio, entre otros
relevantes de la industria.

La presente tesina es del tipo correlacional, pues busca demostrar principalmente la relacion que
existe entre el desemperio en los proyectos y el contar o no contar con la adopcién de una cultura
de gestion de proyectos en las organizaciones. En este caso, la correlacion es positiva, ambas
variables se mueven en la misma direccion, cuando aumenta la cultura de gestion de proyectos en
las organizaciones, también aumenta el rendimiento de la empresa completa, evidenciandose en
las utilidades. Por lo contrario, cuando disminuye la cultura, también disminuye el rendimiento de
las organizaciones.



8 METODOLOGIA DE TRABAJO

Para lograr el objetivo especifico nimero 1 de la presente Tesina, se analizara el rendimiento
histdrico de los proyectos en la industria mundial, para esto, primero se recopilara informacion
relevante y fidedigna que evidencie resultados de analisis de un nimero importante de proyectos,
de esta forma la muestra sera lo mas representativa posible del universo, en este caso proyectos
ejecutados en los 5 continentes, con un numero relevante de datos de mas de 5.000 participantes
que entregaron sus experiencias y perspectivas, casos de éxitos, fracasos y retroalimentaciones.
Estos datos son aun mas representativos del universo, pues incluyen rubros de distintos sectores
de la industria, se incluyen empresas de gobierno, telecomunicaciones, energia, asistencia
sanitaria, manufactura, tecnologias de la informacion (T1) y construccion.

Objetivo especifico 1: Escenario actual:

0 . Analisis
Recoleccion de Analisis y

Prondstico cuantitativo y

cualitativo

datos Diagnostico

¢Como? ¢Como? ¢Como? ¢Como?

Evidenciar los factores
que gatillan la
necesidad de

implementar una nueva

Cultura de gestion de

proyectos

Escenario futuro en las
organizaciones sin la

Desde PMI Determinar los
_ . principales factores que
PMBOK 6 Edicion. R
- Pulse of the profession negativamente en el
2014 - 2018 éxito de los proyectos

implementacion de una
nueva Cultura de
gestion de proyectos

Metodologia Metodologia Metodologia Metodologia

Evaluacion de los Método de regresion

oo bl s resultados de la lineal para predecir un

Contenido existente:
Sitio oficial de PMl y
publicaciones oficiales

Andlisis FODA y Analisis
de los KPI

encuesta Pulse of the rendimiento futuro
profession 2018 basado en datos
histéricos.

Figura 8-1: Metodologia y Herramientas para lograr el objetivo especifico 1.

En segundo lugar, se realizard un diagnostico de los principales problemas que més impactan
negativamente en los indices de la gestion de proyectos, para este fin, se utilizara la guia PMBOK
la cual recopila las mejores préacticas de la industria de la gestion de proyectos a nivel mundial, es
una guia de fundamentos, donde los encargados de proyectos de distintas industrias de los 5
continentes colaboran y actualizan este libro, las nuevas versiones incorporan nuevas practicas y
corrige algunas que no estaban dando los resultados esperados. Para este andlisis y diagnéstico se
utilizard la sexta version de la guia PMBOK.

En tercer lugar, se pronosticard la situacion futura sin implementar una nueva cultura de gestion
de proyectos en las organizaciones, para esto, se utilizara el método cuantitativo de los minimos
cuadrados, méas conocido como regresion lineal. En especificos se pronosticara la situaciéon a 5
afios futuro, basado en los datos historicos de las variables mas relevantes en la gestion de
proyectos. En cuarto lugar, se evidenciara cualitativa y cuantitativamente el rendimiento y éxito
en la gestion de los proyectos para la situacion actual, esto es, con el escenario sin implementar
una nueva cultura de gestién de proyectos en las organizaciones. Esto se realizard por medio de
un andlisis FODA para los aspectos cualitativos y un analisis de los principales KPI para los
aspectos cuantitativos.



Objetivo especifico 2;: CoOmo avanzamos hacia el escenario futuro con el rendimiento aumentado

Adopcion de una

nueva Cultura de
gestion de proyectos

éComo?
- Aumentando la Madurez

de la organizacion.

- Robusteciendo y
alineando las PMO.

- Aumentando el
Conocimiento

Metodologia
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Figura 8-2: Metodologia y Herramientas para lograr el objetivo especifico 2.

Para lograr el objetivo especifico 2, se demostrara que la incorporacion de una nueva cultura de
gestion de proyectos en las organizaciones mejorara los indices de rentabilidad, esto se realizara
por medio de la creacidn de pilares fundamentales que sustenten la cultura, cada pilar tendra una
mision especifica. Sumado a esto se realizardn recomendaciones a las organizaciones para que
puedan aumentar los indices de rendimiento, basado en la guia PMBOK y en los informes de pulse

of the profession.

Objetivo especifico 3: Escenario futuro con el rendimiento aumentado
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Figura 8-3: Metodologia y Herramientas para lograr el objetivo especifico 3.

Para finalizar se mostraré la situacion futura en las organizaciones luego de implementar la nueva
cultura de gestion de proyectos, las mejoras en sus indices y rentabilidades de ejecucion, la



agregacion de valor a la compariia y los avances en la calidad de vida de sus trabajadores producto
de la mayor madurez y mejor educacion.



9 ESTADO DEL ARTE

9.1 ANTECEDENTES DEL ESTADO DEL ARTE
9.1.1 INTRODUCCION

9.1.11 PMI

El PMI (Project Management Institute) es una organizacién mundial sin fines de lucro en donde
confluyen los profesionales y colaboradores de la gestion de proyectos. Fue fundado en 1969, su
oficina central se encuentra en Pensilvania (Estados Unidos). En la actualidad posee mas de 700
mil miembros ubicados en casi todos los paises del mundo.

PMI cuenta con certificaciones mundialmente conocidas que buscan demostrar y acreditar la
experiencia, conocimiento y competencias de los profesionales relacionados a la gestion de
proyectos. A continuacion, se muestra un listado con las principales certificaciones que otorga el
PMI en la actualidad.

e Profesional en Direccién de Proyectos (PMP)

e Profesional en Direccion de Programas (PgMP)

e Profesional en Direccion de Portafolio (PfMP)

e Técnico Certificado en Direccion de Proyectos (CAPM)

e Profesional Certificado en Enfoque Agil del PMI (PMI-ACP)
o Profesional en Direccién de Riesgos del PMI (PMI-RMP)

o Profesional en Analisis de Negocio del PMI (PMI-PBA)

e Profesional en Gestion el Cronograma del PMI (PMI-SP)

En Chile, PMI también cuenta con una sede local, ubicada en Santiago, la cual fue autorizada por
PMI para crearse el 13 de marzo de 1997, luego el 4 de noviembre de 1999 se constituye
formalmente la Asociacion Chilena de Project Management.

Ademas de certificar, PMI publica papers, libros y articulos que son de gran utilidad para los
profesionales que se dedican a la gestion de proyectos, una de ellas es la guia PMBOK que relne
las mejores practicas para la gestion de proyectos y también esta el brillante articulo llamado
“Pulse of the profession” que muestra resultados, estadisticas, tendencias y experiencias.

9.11.2 PMBOK

Una de las guias en la gestion de proyectos mas conocidas a nivel mundial es la guia PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), en espafiol “Cuerpo del conocimiento para la gestion
de proyectos”, es un libro que retne las mejores practicas escritas y revisadas por directores de
proyectos con vasta experiencia en la industria y también practicas innovadoras emergentes para
la profesion.

Es importante destacar lo siguiente, la guia PMBOK no es una metodologia, es mas bien una base
de conocimientos, fundamentos, reglas, herramientas y técnicas para la practica de la gestion de
proyectos. Mientras que una metodologia es un sistema ordenado y riguroso de practicas, técnicas,
procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan en una disciplina. La Guia PMBOK reline
las mejores practicas y las mas utilizadas por tanto puede ser una base para que las organizaciones



0 profesionales puedan crear sus propias metodologias para la practica de la direccion de
proyectos.

9.1.1.3 Pulse of the profession

Cada Afio PMI publica “Pulse of the profession”, en espafiol el pulso o las tendencias de la
profesion de la gestion de proyectos. En especifico, es un estudio global que recoge la situacion
actual, historica y futura tendencial en la gestion de proyectos, dando una vision general y un
andlisis profundo de los temas, portafolios y programas. Es realizado desde el afio 2006 y se basa
en una encuesta mundial tomada a profesionales relacionados a la gestién de proyectos que
trabajan en empresas de distintos rubros, incluye estudios propios y originales de mercado.

La altima publicacion “Pulse of the Profession 2018”, habla del desarrollo de habilidades en la
gestion de proyectos en la era digital, para sobrevivir y vencer en tiempos disruptivos. Este nuevo
articulo se divide en 3 grandes secciones, la primera es la seccion 1 que muestra el resultado de la
encuesta realizada a 4.455 profesionales de la direccién de proyectos tomando como muestra
profesionales de todo el mundo, a esta seccion se le denomina “total global”. La seccidn 2, muestra
el resultado de la encuesta realizada a 447 ejecutivos senior, mientras que en la seccion 3, se
observa el resultado de la encuesta realizada a 800 directores de PMO. Los encuestados pertenecen
a distintos sectores de la industria, como instituciones de gobierno, tecnologias de la informacién
(TI), telecomunicaciones, energia, manufactura, consultoria, construccién, asistencia sanitaria,
entre otros. El lugar geografico de origen de los profesionales encuestados préacticamente cubre
todo el mundo, América del Norte, Asia y el Pacifico, Europa, Medio Oriente y Africa, América
Latina y el Caribe.

Uno de los temas centrales del articulo en su version 2018, se basa en destacar que los
profesionales que dirigen proyectos deben tener habilidades especiales para enfrentar los desafios
que se presentan en la gestion de proyectos como consecuencia de las nuevas tecnologias y los
tiempos dindmicos que se viven en la actualidad.



9.1.2 RENDIMIENTO PROMEDIO HISTORICO DE LOS PROYECTOS EN LA
INDUSTRIA GLOBAL

En el marco de la encuesta que realiza PMI para desarrollar su articulo anual “Pulse of the
Profession”, se realiza un gréfico que muestra tendencialmente el rendimiento de distintas
variables relevantes en la gestion de proyectos, en la version 2018 se analizan 6 indicadores, los
acostumbrados; alcance, tiempo y costo, y también los que son resultados de précticas deficientes
dentro de las compafiias como la cantidad de proyectos que se consideran fracasados y la pérdida
del presupuesto producto de los fracasos. También se muestra un nuevo indicador que esta siendo
cada vez mas relevante en la gestion de proyectos, “el cumplimiento de los objetivos y la intencién
inicial del negocio”.

Los datos mostrados en la “figura 9-1”, son del promedio (de la media) de la industria en la gestion
de proyectos, las catalogadas como las “mejores organizaciones” tienen mejores rendimientos que
los mostrados en este grafico, y las catalogadas como las “organizaciones de bajo desempefio”,
tienen rendimientos atin mas bajos que los mostrados.

R
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Se terminaron a tiempo
Experimentaron corrupcién del alcance
Pérdidas de los presupuestos por proyectos fracasados

Considerados fracasos

Porcentaje promedio de proyectos
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Figura 9-1: Rendimiento promedio de proyectos; Pulse of the profession

A partir de los promedios de las tendencias, se pueden determinar las siguientes conclusiones:

e Los tres (3) primeros indices mejoraron notablemente en los Gltimos dos afios respecto a
la tendencia a la baja que traian hasta el afio 2016. ElI cumplimiento de los objetivos e
intencion inicial del negocio, terminar dentro del presupuesto original, y terminar a
tiempo, lo que demuestra que la cultura de las organizaciones esta cambiando hacia la
aceptacion y adopcion de metodologias estandarizadas de gestion de proyecto.

e Sin embargo, el cuarto (4) indice muestra que la experimentacion de la corrupcion del
alcance ha estado al alza a partir del afio 2014, esta cifra no es buena pues demuestra la
falta de conocimiento en algunas organizaciones en la forma en cémo se ejecutan los
proyectos, poniendo en riesgo los resultados, seguramente sumando actividades sin tomar
en cuenta una reevaluacion del costo, tiempo y mantencidn de la rentabilidad del negocio
calculada originalmente. Es alarmante también notar que esta corrupcién la sufren mas
del 50% de los proyectos medidos.

e Respecto al quinto (5) indice medido, perdidas de los presupuestos por proyectos
fracasados, este indicador practicamente se ha mantenido estable a partir del afio 2014, sin
embargo, es también preocupante observar que mas del 30% de los proyectos medidos
sufren esta negacion de inversion.



El ultimo indice medido es el sexto (6), y se refiere a los proyectos considerados como
fracasados, a partir del afio 2013 la tendencia se ha movido sostenidamente a la baja, pero
sin cantar victoria ain, ya que representa la alarmante cifra del 15% de los proyectos
medidos.



9.1.3 ANALISIS Y DIAGNOSTICO
9.1.3.1 Principales factores que afectan el éxito de los proyectos

El éxito de los proyectos depende de muchos factores, se pueden dividir en dos grandes categorias,
los factores gestionables (0 a aquellos que se pueden controlar por el equipo del proyecto) y los
factores ambientales (aquellos en los cuales la direccion de los proyectos no tiene influencia). En
PMBOK se les denomina EEFs y OPAs, los EEFs son los factores ambientales de la empresa, por
sus siglas en inglés “Enterprise Environment Factors” y los OPAs son los activos de los procesos
de la organizacion, por sus siglas en inglés “Organizational Process Assets”.

Los EEFs pueden ser internos o externos a la organizacion.
EEFs Internos a la organizacion:

e Cultura, estructura y gobernanza de la organizacion.
e Distribucion geografica de instalaciones y recursos.
e Infraestructura.

e Softwares informaticos.

¢ Disponibilidad de recursos.

e (Capacidad de los empleados.

EEFs externos a la organizacion:

e Condiciones del mercado.

¢ Influencias y asuntos de indole social y cultural.
e Restricciones legales.

e Bases de datos comerciales.

e Investigaciones académicas.

e Estandares gubernamentales o de la industria.

e Consideraciones financieras.

e Elementos ambientales fisicos.

Activos de los procesos de la organizacién

Los OPAs son bésicamente toda la documentacion existente en la organizacion que pueda servir
como documento de entrada para iniciar un proceso de manera ordenada y estandarizada, por
ejemplo, los planes, procedimientos, protocolos, estandares, hojas de datos, politicas, etc. También
se incluyen como OPAs todos los conocimientos que son documentados, por ejemplo, las
lecciones aprendidas, estos pueden ser organizados en repositorios si es requerido. Por tanto, los
OPAs se enmarcan en dos categorias:

e Documentos de Procesos, politicas y procedimientos, etc.
e Bases de conocimiento de la organizacion.

Mitigaciones para los EEFs

Los factores ambientales de la empresa, si viene cierto no son gestionables completamente por el
equipo del proyecto, si se pueden mitigar tomando las consideraciones suficientes, como por
ejemplo los aspectos medio ambientales, los cuales pueden ser estudiados con anterioridad para
evitar posibles prohibiciones de instalacién o posibles focos de contaminacion que el proyecto
pueda generar, este punto esté relacionado con los requisitos legales o regulatorios. Otro factor



que puede ser parcialmente gestionado por el equipo de direccion de proyectos para adelantarse a
la jugada, son las tramitaciones necesarias antes de construir, por ejemplo, permisos, excepciones,
cumplimientos, etc. La relacion con las comunidades son otro factor que las organizaciones estan
gestionando cada vez de mejor manera, con departamentos completos encargados de dialogar y
buscar relaciones a largo plazo con el entorno, las personas y las organizaciones vecinas.

FACTORES DIRECTOS QUE AFECTAN EL EXITO DE LOS PROYECTOS

El presente estudio de tesina se centrard en los factores completamente gestionables por los
equipos de direccion de proyectos, principalmente EEFs internos de la organizacion, y
especificamente aquellos en que el conocimiento y madurez de los profesionales y la organizacién
toma un papel relevante. A continuacion, se listan algunos de los factores o practicas deficientes
que originan proyectos fracasados o que alcanzan éxitos reducidos o muy lejanos a su intencién
inicial.

1. No comprender el valor de la direccién de proyectos
PMO general no alineada con la estrategia de la organizacion
No dar importancia a la certificacion de los profesionales
Deficiente capacidad de adaptacion a los cambios
Patrocinadores poco comprometidos
Alta Corrupcion del Alcance
7. Bajo nivel de Madurez

oM~ wN

9.1.3.1.1 No comprender el valor de la direccion de proyectos

Es de suma importancia que las organizaciones comprendan el valor que tiene la direccion de
proyectos dentro de una organizacion, es una linea que debe ir en el mismo rumbo que la estrategia
de la compaiiia, es mucho més féacil cuando se tienen equipos de proyectos con la experiencia y
agilidad para estar preparados para los cambios que se producen en el entorno de las
organizaciones, ya sean internos o externos, es altamente conveniente ya que las empresas estan
obligadas a hacer proyectos para sobrevivir, crecer, cambiar, remodelar, innovar, etc. Entonces
contar con una linea de direccidn de proyectos absolutamente afiatada con la estrategia de la
compafiia es una ventaja competitiva altisima.

Un 58% de las empresas comprende totalmente lo importante que es la direccion de proyectos.

¢CREE QUE SU ORGANIZACION
ENTIENDE PERFECTAMENTE EL VALOR
DE LA DIRECCION DE PROYECTOS?
80%
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40%

20%
0%
S NO
Grafico 9-1: Valor de la direccion de proyectos; Pulse of the profession 2018.

En el grafico 9-2, se puede observar que sélo un 23% de las empresas aplican practicas
estandarizadas de gestion de proyectos en toda la organizacion.
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Grafico 9-2: Practicas estandarizadas; Pulse of the profession 2018.

9.1.3.1.2 PMO general no alineada con la estrategia de la organizacién

Una oficina de gestion de proyectos EPMO por sus siglas en inglés “Enterprise Project
Management Office” es una entidad de gestion que dentro de la organizacion tiene la misién de
estar altamente alineada con la estrategia general de la empresa, en este sentido cuando las
organizaciones tengan objetivos de ahorrar costos, entonces la PMO se debe mover en esta
direccion con los nuevos proyectos, por ejemplo de ahorro de energia, disminucion de gastos
innecesarios, disminucion de proyectos de inversion, por lo contrario, cuando la estrategia de las
organizaciones sea crecer, innovar e invertir, la EPMO deber estar centralizada con este objetivo
promoviendo nuevos proyectos de inversién que rentabilicen lo esperado, con los equipos
creativos de proyectos para generar nuevos productos.

Por tanto, la EPMO es diferente de la PMO, pues busca alinear de manera general y transversal la
estrategia y los objetivos generales de la organizacion, si las empresas no cuentan con esta entidad
sus esfuerzos seran desarticulados y peor aln se incurrira en costos excesivos por ejecuciones de
proyectos que van cumpliendo objetivos de cada departamento sin tener la oportunidad de mirar
todo el escenario.

En el grafico 9-3, se muestra que s6lo un 49% de las organizaciones posee una PMO general para
toda la empresa (EPMO).
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Gréfico 9-3: Tipos de PMO; Pulse of the profession 2018.
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En el gréafico 9-4, se puede observar que s6lo un 41% de las organizaciones indica que la EPMO
estd altamente alineada con la estrategia de la empresa.
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Gréfico 9-4: Alineacion PMO con la estrategia; Pulse of the profession 2018.

En el gréafico 9-5, se observa que sélo el 60% de los encuestados indica que el enfoque de la EPMO
es con la estrategia de negocios de la organizacion.

Mientras que el 56% de los encuestados considera que la PMO especifica esté alineada con un
enfoque mas tactico operativo.
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Gréfico 9-5: Enfoque de la PMO; Pulse of the profession 2018.

En el grafico 9-6, se muestran las diferencias de roles entre las PMO y las EPMO, destacando en
la parte alta que los encuestados indican que las EPMO son las encargadas de realizar las tareas
macros, las relevantes para toda la organizacion, pero la diferencia no es tan notoria como deberia
ser, las EPMO establecen y monitorean las métricas de éxito de los proyectos con sélo un 3% por



sobre las PMO (77% EPMO por sobre un 74% PMO), esta brecha deberia ser mas significativa
teniendo en cuenta que esto no es un rol de una PMO normal que esté a cargo de un area o division.
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Gréfico 9-6: Rol de la PMO y la EPMO; Pulse of the profession 2018.

9.1.3.1.3 No dar importancia a la certificacion de los profesionales

Los profesionales de la gestion de proyectos necesitan estar capacitandose continuamente tanto en
herramientas de gestion como en nuevas tecnologias que permitan agilizar los procesos
tradicionales. Los certificados cobran gran relevancia en la educacion de los profesionales, dado
que los obliga a primero completar y adquirir los conocimientos basicos requeridos para aprobar
la certificacion. Los profesionales que son certificados tienen el deber de estar constantemente
validando su certificacion de manera periddica, lo que implica un desarrollo de talento y
conocimiento de manera incremental. Estos conocimientos no sélo son aprovechados por el
profesional mismo, también las organizaciones son enormemente beneficiadas al contar con
profesionales certificados en gestion de proyectos, gozan de tener equipos de trabajos que son
altamente calificados y competitivos en su area de desarrollo y aprovechan la ventaja competitiva
frente a las organizaciones pares que no poseen personal que tienen estos talentos, pues sus
equipos estan siempre un paso adelante en las nuevas formas de trabajar y estan mas preparados
para los cambios.

En el grafico 9-7, se muestra que sélo el 43% de las organizaciones posee un desarrollo de carreras
en aspectos de direccion de proyectos para sus profesionales. Mientras que un 59% de las
organizaciones considera capacitacién continua para el personal donde se les entrega herramientas
de direccion de proyectos. Pero estas capacitaciones no son de caracter estructural e incremental,
pueden contemplar varios cursos de forma aislada muchas veces dejando pasar un tiempo
importante entre ellos, ademas tienen la desventaja de no ser crecientes en los conocimientos base
de la profesion, entonces en variadas ocasiones pueden repetirse los cursos o ser impartidos por
distintas entidades que ensefian la gestion de proyectos con prismas y enfoques distintos.
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Gréfico 9-7: Capacitaciones; Pulse of the profession 2018.

9.1.3.1.4 Deficiente capacidad de adaptacion a los cambios

La capacidad de adaptacion esta directamente relacionada con la agilidad que posee una
organizacion, es la habilidad de cambiar de rumbo o posicién de manera eficaz y conveniente. Los
cambios pueden venir desde fuera o también de manera interna en las organizaciones, los
profesionales deben estar capacitados para responder con agilidad y adaptarse a la nueva situacion,
este enfoque no solamente debe ser una metodologia, si no mas bien un nuevo valor dentro de la
organizacion, donde sea préacticamente natural moverse con facilidad si los objetivos cambian
bruscamente, donde los profesionales sean capaces de dejar de lado las herramientas que estan
utilizando y comiencen a usar las nuevas, donde las gerencias estén al tanto de los movimientos y
nuevas tendencias de la industria, estén un paso adelante y con esto alimenten a los equipos para
preparase para los cambios, si los profesionales tienen una idea o una advertencia que las cosas
podrian variar en un mes mas, estaran mejor preparados para afrontar el desafio, este punto es
importante si se pretende afrontar en bloque un cambio estructural, un nuevo modelo de negocio
y por qué no? un cambio de estrategia.

Como se puede observar en el gréafico 9-8, en los Gltimos cinco afios los profesionales de la gestion
de proyectos indican que en sus organizaciones la agilidad a pasado a ser mucho mas importante
solo en un 19% de los casos, este numero es bajisimo teniendo en cuenta la relevancia de esta
adaptacion a los cambios.

Un 52% indica que ha pasado a ser algo importante, dando a entender que esta en vias de ser
relevante para la organizacion, pero por algunos motivos aln no se concreta este enfoque. Mientras
gue un 20% de los encuestados indica que la agilidad en la organizacion no se ha movido ni para
arriba ni para abajo, lo que demuestra un gran porcentaje de organizaciones que no estan haciendo
nada para prepararse a los cambios y por tanto estan atrasadas por lo menos cinco afios frente al
resto.
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Grafico 9-8: Agilidad en las organizaciones; Pulse of the profession 2018.

En el grafico 9-8, se muestra que un 52% de los profesionales indica que la causa de aumento de
nivel de la agilidad en su organizacion se debe al deseo de innovar, este dato es importante sobre
todo porque los clientes cada vez més estan pidiendo cambios en los productos de manera muy
exigente y en el menor tiempo. También es relevante desde el punto de vista que la innovacién
requiere anteponerse a la competencia con la mayor velocidad posible, de manera tal que el
producto o servicio esté disponible cuanto antes, de esta forma se comienza a rentabilizar y se
gana posicionamiento.

Precisamente respecto al punto anterior, un 49% de las causas del aumento de agilidad es por las
exigencias de los clientes.
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Gréafico 9-9: Aumento de agilidad; Pulse of the profession 2018.



9.1.3.1.5 Patrocinadores poco comprometidos

Una de las causas mas recurrentes de los fracasos de los proyectos es el deficiente apoyo del
patrocinador del proyecto, el poco conocimiento que se tiene respecto al papel que juega este
ejecutivo dentro de las fases de un proyecto es una de las justificaciones que se manejan para tratar
de explicar el nulo compromiso, otra variable a tener en cuenta es que muchas veces es escogido
por las gerencias sélo por estar a cargo de un departamento o area, sin tener en consideracion si
estd preparado con conocimientos de gestion de proyectos. El rol que juega el patrocinador es
fundamental para el éxito de los proyectos, tanto asi que participa de principio a fin y deberia ser
el profesional méas interesado en llevar a cabo con buen éxito el proyecto en el que esta
participando, dado que ademas de ser un patrocinador financista (real o de rol), también es un
patrocinador que apadrina las distintas fases y por sobre todo respalda a su equipo de proyecto.

Comunicacionalmente es importantisimo, ya que da a entender a los usuarios que recibiran el
proyecto que el equipo que esta llegando a instalarse esta altamente respaldado por la alta gerencia
y se trata de un proyecto que busca objetivos de la estrategia y no objetivos aislados. También es
relevante la comunicacidn que debe llevar el patrocinador entre las personas influyentes de su
circulo de ejecutivos y el equipo de proyectos, para que las tareas y solicitudes tomen un camino
mas fluido, es una especie de puente en este caso.

En el grafico 9-10, se muestra que un 26% de los profesionales indican que el apoyo inadecuado
por parte del patrocinador es la principal causa del fracaso de sus proyectos.

DE LOS PROYECTOS QUE SE INICIARON EN SU
ORGANIZACION EN LOS ULTIMOS 12 MESES Y QUE SE
CONSIDERARON UN FRACASO, ¢CUALES FUERON LAS

PRINCIPALES CAUSAS DE DICHO FRACASO? (SELECCIONE

HASTA 3)
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Un cambio en las prioridades de la organizacion s - 39%
Cambios en los objetivos del proyecto s - 37%
Una recopilacién inexacta de los requisitos s 35%
Vision u objetivo inadecuado para el proyecto s - 29%
Comunicacidn inadecuada o deficiente T 29%
No se definieron las oportunidades y riesgos | mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmwmmm 9%
Estimacion inexacta de costos — mmmmummmumummuuummmmmmmmnmnmww 2 8%
Una deficiente gestién de cambios s - 2 8%
Un apoyo inadecuado por parte del patrocinador s 26%
Una dependencia de recursos i - 2 6%
Un cdlculo inexacto de la duracidn de las tareas - 259%
Un director de proyecto inexperto s 22 %
Recursos limitados/sobreutilizados  mummmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm - 2 1%
Un prondstico inadecuado de recursos s - 18%
Procrastinacion por parte de miembros del equipo s 13%
Dependencia de las tareas - 12%
Otro | 10%

Gréfico 9-10: Apoyo deficiente del patrocinador; Pulse of the profession 2018.



9.1.3.1.6 Corrupcion del Alcance

El cambio del alcance o corrupcion del alcance inicial del proyecto, sin cambiar el costo, tiempo
de ejecucioén y revisar la intencion del negocio, es una pésima practica que se da muy a menudo,
proviene de una deficiente comprension del impacto que dejara el cambio en el desarrollo y fin
del proyecto, sumado al vago conocimiento de las medidas que se deben tomar en cuenta una vez
corrompido el alcance.

Los cambios pueden venir de distintas vias, usuarios, patrocinadores, gerencias, y también en
ocasiones desde el mismo equipo de proyecto. También existen condiciones exdgenas que pueden
impactar y de esta forma obligar a tomar en cuenta en el proyecto fases que no estaban
contempladas. Los recursos que se gastan en cambios de alcance son enormes, pues la mayoria de
las veces no se tiene en cuenta que detonara en aumento de gasto de horas de personal, gasto extra
de materiales, aumento del plazo de entrega y también no menos importante retrasara el inicio del
funcionamiento de la operacién del proyecto, lo que implica retrasos en los ingresos, perdida de
oportunidades de ventas, perdidas de clientes que no quiseron esperar, perdida de oportunidad de
posicionamiento frente a otras marcas, productos o servicio. Entonces, no se trata de una perdida
menor, las organizaciones deben centrarse en la importancia de la intencién inicial del negocio
con los nimeros de rentabilidad esperada en base a una entrega programada del proyecto.

El cambio de alcance por si solo no es una mala practica, las deficiencias pasan por no gestionar
o0 atender adecuadamente todas las consecuencias que conlleva este cambio, de hecho, el entorno
actual dindmico y cambiante implica una respuesta siempre agil de las organizaciones y de los
equipos de proyectos, en este sentido ya no se puede pensar en que los proyectos deben ser
absolutamente estructurados de manera inflexibles, que el alcance inicial no pueda ser modificado.
Por tanto, se debe esperar en la actualidad que los escenarios de los proyectos cambien, que los
entornos no sean tan favorables como al principio, que la resistencia al cambio crezca a medida
gue el proyecto avanza y no logra materializarse, que los tipos de cambio de moneda se muevan
de forma no programada, que la tecnologia avance mas rapido de lo que pensamos, precisamente
en este punto es donde la corrupcion del alcance en los tiempos de hoy y futuros tendra mayor
impacto, ya que incluso la forma de hacer proyectos puede variar entre el tiempo que se comienza
un proyecto y se termina, por ejemplo, la tecnologia elegida al principio quedo6 obsoleta 0 ya no
es tan eficiente como los nuevos modelos que aparecieron justo antes de entregar un proyecto.

Es por todo lo anterior que se hace imprescindible tener agilidad y preparacion en los equipos de
proyectos, se deben programar los proyectos de tal manera que se debe estar preparados para los
cambios, de tal forma que cuando se requiera cambiar el alcance se tenga contemplado un espacio
para esta nueva entrada, donde se evalué su costo y sus consecuencias y los procesos internos
puedan absorber este cambio con el menor impacto posible y si llegara a producirse un costo que
esté por sobre la intencién inicial del negocio entonces se debe declarar y se debe evaluar si el
proyecto con el cambio de alcance es mas provechoso o no?, ¢si ante el nuevo escenario el
proyecto sigue siendo atractivo’, entonces luego de responder estas preguntas, recién se puede
decidir si el proyecto debe continuar.

En el gréafico 9-11, se muestra que un 52% de los proyectos terminados en las organizaciones
sufrié corrupcioén del alcance, o tuvo cambios respecto a sus bases iniciales.



SEGUN SUS CALCULOS, éQUE PORCENTAIJE DE LOS
PROYECTOS TERMINADOS EN SU ORGANIZACION EN LOS
ULTIMOS 12 MESES...?
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Gréfico 9-11: Corrupcidn del Alcance; Pulse of the profession 2018.

9.1.3.1.7 Bajo nivel de Madurez

Cuando los equipos de proyecto mejoran su nivel de madurez respecto a los conocimientos,
experiencia y habilidades de la gestion de proyectos, entonces se vuelven mas reflexivos y razonan
con mayor frecuencia, esta caracteristica de madurez esta acompafiada a la toma de decisiones
abordando todos los escenarios y vivencias posibles, de esta forma las organizaciones podrian ser
capaces en darse cuenta que quizas para cierto tipo de proyectos deben usar un enfoque mas
tradicional también Ilamado predictivo o tal vez un enfoque mas moderno, también Ilamado
iterativo, incremental y agil. Adicionalmente al adquirir mas madurez los equipos de proyectos
aprovecharan las experiencias pasadas para no cometer los mismos errores del pasado, y también
determinaran que director de proyectos es el mas idoneo para los distintos enfoques y proyectos.

La creacion de valor cobra preponderancia para poder llegar a la madurez esperada, el valor de las
personas, profesionales, conocimientos, cultura, desarrollo, uso y aceptacion de nuevas
tecnologias, clima laboral idoneo, etc. El continuo desarrollo de habilidades y obtencion de
conocimientos sin duda alguna agilizara la internalizacion de la madurez en los equipos, el buen
trato y la calidad de vida, favoreceran el rendimiento 6ptimo de los trabajadores, el compromiso
y las ganas de seguir trabajando en la organizacién. Es en este ultimo punto, donde méas gana la
madurez, ya que, si las organizaciones logran retener a sus talentos, favoreceran el conocimiento
y experiencia de sus profesionales.

En el grafico 9-12, se puede observar que el nivel de madurez de los procesos de materializacion
de beneficios de la organizacion se considera muy alta sélo en un 8% de las organizaciones.

Mientras que la madurez de las capacidades de entrega de programas se describe como muy altas
s6lo en un 9% de las organizaciones.
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Grafico 9-12: Madurez en las organizaciones; Pulse of the profession 2018.



9.1.4 PRONOSTICO

9.1.4.1 Proyeccion de los principales indices sin la adopcion de una cultura de
gestion de proyectos

Se abordara la proyeccién a cinco afios futuros, esto es desde el afio 2019 hasta el 2024, para los

principales indices de la gestion de proyectos, algunos de los cuales, han sido tratados en capitulos

anteriores de la presente tesina, como la corrupcién del alcance, cumplimiento de la intencién del

negocio, patrocinadores comprometidos, y apareceran algunos nuevos.

Pulse of the profession realiza el levantamiento de estos indicadores desde el afio 2011 hasta la
fecha (Gltima edicién en 2018). Pero dado que los informes desde el afio 2011 hasta el afio 2013
no contienen los numeros exactos de los resultados de la encuesta para estos indicadores, entonces,
para este ejercicio, se utilizaran los datos historicos desde el afio 2014 — hasta el afio 2018. (5
afios de historia).

Para realizar la proyeccion se eligen siete indicadores de gestion de proyectos, los clasicos tiempo,
costo y alcance, sumados a la intencion inicial y otros que se describen en la tabla 9-1:

Segun sus calculos, qué porcentaje de los proyectos terminados en su organizacion en los

N*® . 2014 2015 2016 2017 2018
dltimos 12 meses...?

1 Cumplio satisfactoriamente con los objetivos e intencion de negocio originales del proyecto b63% 64% 62% 69% 69%
2 Incluyo patrocinadores de proyecto que lo apoyaron activamente 62% 62% 62% 62% 62%
3 Se termind dentro de su presupuesto inicial 55% 55% 53% 57% 57%
4 Se termind dentro de los periodos inicialmente programados 52% 50% 49% 51% 52%
5 Sufrié corrupcion del alcance o cambios no controlados en el alcance del proyecto 45% 44% 45% 49% 52%
6 Pérdida del presupuesto del proyecto cuando un proyecto fracasa 31% 31% 32% 32% 32%
7 Se consideré como fracaso 17% 15% 16% 14% 15%

Tabla 9-1: Datos histéricos, principales indicadores; Pulse of the profession 2014 - 2018.

Los datos en color azul son resultado de la observacién aproximada del grafico de Pulse of the
profession 2018, pues el informe 2014, 2015 y 2016 no contiene esta informacion.

A continuacién, en grafico 9-13 se muestra graficamente las lineas tendenciales de las siete
variables.
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Gréfico 9-13: Tendencia de los principales indicadores; Pulse of the profession 2014 - 2018.

9.1.4.1.1 Primeravariable: Cumpli¢ satisfactoriamente con los objetivos e intencion
de negocio originales del proyecto

Para realizar el ejercicio de proyeccion se utilizara el método matematico de los minimos

cuadrados, ya que con este modelo se puede obtener una proyeccion de la variable utilizada en

base a su comportamiento pasado.

Entonces, conocida la ecuacion de la recta:

y=a+ bx
Donde:
Nixy - Zx Xy
T
NIxZ - (Ix)2
1)
Zy -bZx

@) .



Por tanto, para conocer los valores de a 'y b en las férmulas (1) y (2), primero se deben calcular
los valores X*Y y X”2 de la siguiente forma:

5
Total

Afio | X 1 2 3 4 5 15
1 Y 0,63 |0,64 (0,62 |0,69 (0,69 |3,27
X"2 |1 4 9 16 25 55
Y~2 10,397 | 0,410|0,384 | 0,476 | 0,476 | 2,1431
X*Y|0,63 [1,28 |1,86 (2,76 |3,45 |9,98
B 0,017
A 0,603
Tabla 9-2: Célculo de ay b, ecuacion de la recta

Donde:

e N: Es la cantidad de muestras del pasado.

e X:Es laserie de tiempo representada por numeros del 1 al 5, que representan 2014-2018.
e Y:Eslaprimeravariable por analizar, en este caso el cumplimiento de la intencién inicial.
e B: Se obtiene resultado de resolver la ecuacién (1)

e A: Se obtiene resultado de resolver la ecuacion (2)

Por tanto, la ecuacion de la recta queda de la siguiente forma: Y=A+B*X = Y=0,603+0,017X

Para el crecimiento futuro se tiene la siguiente formula:

b (n)

Zy

Reemplazando el valor de n en esta ecuacion por los 5 afios futuros se obtiene la siguiente
proyeccion:

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10

C /0,031|0,036 (0,042 0,047 | 0,052
3,1% | 3,6% [4,2% |4,7% [5,2%
Tabla 9-3: Crecimiento superior al 3%

Reemplazando los afios futuros 6-7-8-9 y 10 (2019 al 2023) en la ecuacion de la recta
Y=0,603+0,017X se obtiene el valor proyectado. Por ejemplo: Y=0,603+0,017(6) = 0,705 para el
afio 2019.

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10

Y 0,705 |0,722 |0,739 |0,756 | 0,773
70,5% | 72,2% | 73,9% | 75,6% | 77,3%




Los valores de las otras seis variables se obtienen de la misma forma. Para optimizar el contenido
de la presente tesina se mostraran solo los resultados de los valores de los indices proyectados a
futuro “Y”, y se mostraran los crecimientos o decrecimientos porcentuales futuros “C”.

9.1.4.1.2 Segunda Variable: Incluyé patrocinadores de proyecto que lo apoyaron
activamente

2019 2020 2021 2022 2023

6 7 8 9 10

C (0,000 |0,000 |0,000 |0,000 |0,000

0,0% [0,0% [0,0% |0,0% |0,0%

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10

|Y 0,620 |0,620 | 0,620 | 0,620 |0,620
62,0% | 62,0% | 62,0% | 62,0% | 62,0%

9.1.4.1.3 Tercera Variable: Se termind dentro de su presupuesto inicial
2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10

| C (0,013 |0,015 |0,017 |0,019 |0,022
13% |15% |1,7% |1,9% |2,2%

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10

Y 0572 [0578 0,584 |0,590 | 0,596
57,2% | 57,8% | 58,4% | 59,0% | 59,6%

9.14.1.4 Cuarta Variable: Se termind dentro de los periodos inicialmente
programados

2019 2020 2021 2022 2023

6 7 8 9 10

|C 0,049 {0,057 |0,065 |0,073 |0,081

49% |57% [65% |7,3% |8,1%

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10
| Y |0,527 {0,546 0,565 |0,584 |0,603

52,7% | 54,6% | 56,5% | 58,4% | 60,3%

9.1.4.1.5 Quinta Variable: Sufrié corrupcion del alcance o cambios no controlados
en el alcance del proyecto
2019 2020 2021 2022 2023



6 7 8 9 10
C 10,049 0,057 0,065 |0,073 | 0,081
49% |57% [65% |7,3% |8,1%

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10

|Y 0,527 10,546 | 0,565 |0,584 |0,603
52,7% | 54,6% | 56,5% | 58,4% | 60,3%

9.1.4.1.6 Sexta Variable: Pérdida del presupuesto del proyecto cuando un proyecto
fracasa

2019 2020 2021 2022 2023

6 7 8 9 10

Cc |0,011 {0,013 |0,015 {0,017 |0,019

1,1% [13% |15% |1,7% [1,9%

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10

|Y 0,325 |0,328 0,331 |0,334 |0,337
32,5% 32,8% [ 33,1% | 33,4% | 33,7%

9.1.4.1.7 Séptima Variable: Se considero como fracaso

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10
|C -0,039 | -0,045 | -0,052 | -0,058 | -0,065
-3,9% |-4,5% [-5,2% |-5,8% |-6,5%

2019 2020 2021 2022 2023
6 7 8 9 10

Y (0,139 |0,134 |0,129 |0,124 |0,119
13,9% ]13,4% |12,9%]12,4% [ 11,9%

El andlisis coincide con la herramienta de Microsoft Excel donde se agrega una linea de tendencia
en cada variable a 5 afios futuros.

En el gréafico 9-14, se puede observar, que las lineas de tendencias coinciden perfectamente con el
analisis de minimos cuadrados realizado con calculos manuales.
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Gréfico 9-14: proyeccion de la Tendencia a 5 afios.

9.1.4.1.8 Conclusién del analisis de proyeccion:

Se presenta una situacion futura a cinco afios donde las variables muestran su proyeccion basados
en la historia, este andlisis, siendo basico, sirve para darse cuenta que, de no hacer nada, las
principales variables de gestion de proyectos pueden mejorar en algunos casos pero
porcentualmente muy leve y en otros indices la proyeccion puede empeorar notablemente.

El indice “cumplimiento de la intencion inicial del negocio”, muestra un crecimiento que transmite
un sentimiento de mejora, aun cuando en cinco afios mas, en el afio 2024 recién llegaremos al 77%
de los proyectos que superan esta barrera.

Los “patrocinadores”, tienen una linea tendencial que evidencia que se mantienen con un apoyo a
los proyectos muy por debajo de lo esperado, y afio a afio se mantiene en el mismo lugar, aun
cuando los proyectos son cada vez mas desafiantes. La variable “terminar dentro del costo inicial”,
muestra una leve mejora, para el afio 2024 sera de un 60% de cumplimiento. Mientras que la



variable “se termind dentro del tiempo inicialmente programado”, muestra que el valor
practicamente se queda estancado, sin mejoras significativas de aqui a cinco afios, con un
cumplimiento de un 60% para el 2024.

La variable “corrupcion del alcance”, muestra valores realmente preocupantes, pues su linea de
tendencia futura nos evidencia que para el afio 2024 el 60% de los proyectos sufrira corrupcion
del alcance. Mientras que la variable “pérdida del presupuesto por un fracaso de proyecto”,
también muestra un alza en la tendencia que evidencia el decremento de este indicador, al afio
2014 existird un 34% de los proyectos mundiales con esta condicion. Finalmente, los “proyectos
considerados como fracasos”, muestran una tendencia futura que es auspiciosa, dado que la
tendencia indica un perfil decreciente en el tiempo, pero no como se quisiera, ya que para el afio
2024 aun el 12% de los proyectos en el mundo se consideraran fracasados.



9.1.5 ANALISIS CUALITATIVO Y CUANTITATIVO

9.1.5.1 Analisis Cualitativo (Herramienta matriz FODA)

A continuacion, se utilizard la herramienta FODA, palabra abreviada que significa
FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS, esta herramienta brinda
un anélisis de aspectos cualitativos de la situacion actual de una organizacion o proceso.

El analisis se realizard enfocandose en las organizaciones que tienen bajo rendimiento en la gestion
de proyectos, las que ain no plasman una vision entre la estrategia y la direccion de proyectos,
aquellas que reaccionan mas lento ante los cambios que vienen desde dentro y desde afuera,
aquellas que ante la necesidad de nuevos proyectos nombran a cualquiera de sus trabajadores a
cargo sin preocuparse si tiene los conocimientos y habilidades para gestionar y tampoco que le
entregan los recursos y respaldo adecuado.

Andlisis de la situacion de empresas con bajo nivel de rendimiento en gestion de proyectos.

Fortalezas (interno)

Debilidades (interno)

Uso generalizado de practicas
estandarizadas de gestion de proyectos.
Aun cuando masivamente no existen
metodologias de gestion o una formacién
continua en la profesion, el uso de
practicas de gestion de proyectos de
manera aislada estd creciendo en las
organizaciones.

Las empresas se estan dando cuenta
gue necesitan mayor capacidad para
detectar y adaptarse rapidamente a los
cambios. El uso de técnicas de agilidad
organizacional ain es bajo, pero las
empresas estdn dispuestas a querer
gestionar de mejor forma esta adaptacion.
Las empresas estdn contratando
personal mas calificado. Las
organizaciones estan tratando de subir al
nivel que le exigen las otras compariias
con mejores resultados, estan
incorporando a sus organizaciones nuevas
gerencias de gestion de proyectos de
manera mas transversal que estén
alineadas con los objetivos y estrategia de
la compafiia.

No comprender el valor de la direccién
de proyectos. Las organizaciones aln no
comprenden del todo el verdadero valor
de la gestién de proyectos, el poder contar
con personal calificado y mas aun contar
con una cultura es relevante para poder
tener mejores rendimientos.

PMO general no alineada con la
estrategia de la organizacion. Existen
PMO de areas o divisiones que se
encuentran aisladas de la PMO general
(EPMO) o0 muchas veces en las compafiias
sencillamente no existe una EPMO.

No dar importancia a la certificacion de
los profesionales. Es cada vez mas
importante la continuidad y orden en las
capacitaciones de los profesionales, las
certificaciones en gestion de proyectos
obligan a los trabajadores a estar
continuamente capacitandose y
adquiriendo nuevos conocimientos.
Deficiente capacidad de adaptacion a
los cambios. Aun es baja esta capacidad
en las organizaciones, es por esto que ante
la implementacion de un nuevo proyecto
muchas veces la resistencia al cambio
termina ganando.

Patrocinadores poco comprometidos.
El apoyo de los altos ejecutivos es
relevante y mas aun el apoyo del sponsor
del proyecto, esta sefial es potente para el
equipo y ademas acorta las brechas
comunicacionales. Se tiene una alta
probabilidad de fracaso en los proyectos si
el sponsor no estd altamente
comprometido.




- Alta Corrupcion del Alcance. Esta
debilidad esta creciendo cada vez mas, se
esta confundiendo el deseo de innovar con
cambiar las reglas del juego sin tomar en
consideracion que se tendra
consecuencias, los cambios de alcance
provienen de todas partes e incluso desde
dentro de los equipos de proyecto.

- Bajo nivel de Madurez en gestion de
proyectos en las organizaciones. Los
equipos de proyectos rotan demasiado a
su personal, las organizaciones rotan
demasiado a los equipos de proyectos, las
empresas no capacitan a sus profesionales
de manera estructurada y creciente, los
talentos no se retienen, todo esto, junto a
otros factores provocan que la madurez de
las organizaciones en gestion de proyectos
sea cada vez més lejana.

Oportunidades (externo)

Amenazas (externo)

- Uso de nuevas tecnologias para la
gestion de proyectos. En lugar de una
amenaza para la gestion de proyectos, el
uso de nuevas tecnologias debe ser una
oportunidad, aumentara la velocidad de la
forma de trabajar, sistemas realizaran
tareas rutinarias y que actualmente restan
mucho tiempo a los equipos de proyectos.

- Nuevos profesionales para la gestion de
proyectos. Las  empresas  estdn
entendiendo que necesitan de los
proyectos para poder subsistir, toda
empresa hace proyectos, pequefios y de
gran envergadura, internos y externos,
hasta la reduccion de costos es un
proyecto. Es por esto que afio a afio se
necesitan cada vez mas profesionales
capacitados en gestion de proyectos.

- Cambios en las regulaciones y leyes. Un
cambio en las regulaciones ambientales
durante la ejecucion de un proyecto puede
afectar enormemente e inclusive puede
evitar su materializacion.

- Aparicién de nuevas tecnologias no
contempladas. Si el proyecto contemplé
la adquisicion de equipamiento con una
tecnologia determinada, sin duda la
aparicion en el mercado de los mismos
equipos mas eficientes y menos costosos
pueden afectar al proyecto. Los
competidores podrian aprovechar y sus
rentabilidades serian mejores.

- Adopcion de nuevas metodologias de
gestién de proyectos sin tener antes el
conocimiento y la madurez en las bases
de la profesion. Cada afio aparecen en el
mercado nuevos enfoques y nuevas
metodologias, las empresas deben
comprender que deben adoptar primero el
conocimiento y luego las metodologias.

- Economias mundiales cada vez mas
inestables. Cuando las economias
fluctian demasiado en poco tiempo,
afectan  directamente  al  andlisis
econémico inicial del proyecto por
ejemplo en el tipo de cambio de moneda.

- Politica de un pais. Puede afectar en la
gestion de compras si los materiales se
encuentran en otros paises donde ya no
existe un tratado de libre comercio y ahora
los impuestos son distintos.

- Seguridad y estabilidad de un pais. Los
proyectos requieren que sus compras no




se vean amenazadas por robos, la
construccién, las instalaciones de faena,
etc.

- Clima adverso distinto a lo normal. Sin
duda se debe planificar los proyectos para
tener capacidad de amortiguar efectos
adversos que el clima pudiera ocasionar,
pero cuando llueve o nieva en meses
donde hacen 20 afios no lo hacia, afectara
de alguna forma a la materializacion de un
proyecto.

- Desastres  Naturales.  Terremotos,
inundaciones, huracanes evidentemente
pueden afectar seguir con el proyecto en

pie.

Tabla 9-4: Matriz FODA; Organizaciones con bajo desempefio

9.1.5.2 KPI de la Gestion de proyectos

La abreviacion KPI, viene de las siglas en inglés “Indicators Performance Key” que se pueden
traducir como Indicadores claves de desempefio. Para la profesion de gestion de proyectos, existen
muchos KPI, ya que es una disciplina donde confluyen varias, como la innovacion y desarrollo,
marketing y publicidad, logistica, gestion de materiales, gestion de operaciones o produccion, area
comercial y financiera, etc. Pero existen algunos KPI que son propios de la gestion de proyectos,
donde se busca medir el desempefio financiero, el desempefio de avance fisico, el desempefio en
el tiempo, etc.

Los indicadores claves de desempefio persiguen varios objetivos, entre ellos destaca la medicion
periédica y efectiva de una meta propuesta por la organizacion, también busca poner niveles
objetivos alcanzables para después en el proximo afio poder subir a los siguientes niveles, y, por
otro lado, es posible concentrar todos los KPI en un cuadro de mando integral (CMI) con la
finalidad que los ejecutivos tengan herramientas para la toma de decisiones en tiempo oportuno.

Para la presente tesina se analizaran los KPI que son propio de la gestién de proyectos, poniendo
énfasis en los que tienen mejores oportunidades de crecer, se definiran los objetivos de los KPI,
sus metas, la férmula como se calculan, su frecuencia de medicion o periodicidad, el rango de
deficiencia, y para este caso se agregara una columna con el porcentaje de cumplimiento de las
organizaciones con bajo desempefio 2018.



CMI Cuadro de mando Integral con KPIs — Situacion actual - sin mejora en la cultura de

gestion
Debe Organizaciones
Descripciony Objetivo crecer o N°de Formula Frecuencia Deficiente con bajo
Definicion del KPI (Meta) disminir Formula (F) de medicion desempefio
(2018)
Alta alineacion de la
EPMO con la (N° de proyectos alineados/ 41%
>=709 <699
estrategia de la 0% 1 ! N° de proy totales)*100 Ancal 69% promedio |
organizacion
Tiene capacitacion (N° de empleados
permanente para continuamente en
>=809 <799 0
directores de 80% T 2 capacitacion/ N° total de Anual 79% 34%
proyecto empleados del area)*100
Alto nivel de
madurez en la >=80% T 3 (F1+F2+F4+F5+F6+F7)/6 Anual <79% 5%
entrega de valor
Cumplimiento de los (N° de Obj. iniciales
objetivos iniciales >=75% 1 4 cumplidos/N° total de Obj. Anual <74% 56%
del negocio Iniciales) *100
e
altamente >=75% 1 5 P - Anual <74% 50%
comprometidos comprometido /N° total de
P proyectos)*100
) (N° de proyectos dentro del
T:::;' njers?c??:iiiifl >=80% T 6 presupuesto inicial/N° de Anual <79% 43%
presup proyectos totales)*100
. (N° de proyectos terminados
T;rg‘gfr(g&zz;’ del | 509 N 7 dentro del plazo inicial/N° de | Anial | <79% 36%
P proyectos totales)*100
(N° de proyectos que sufrieron
Corrupcion del <=20% 8 corrupcion del alcance/ N° Anual 5219 63%
Alcance e l Total de proyectos del ? °
area)*100
(b e ieer
<=5¢ >69 0
Erfcs:spouesto por 5% ! 9 fracasos/ N° Total de Anual 6% 37%
proyectos del area)*100
Provectos (N° de proyectos fracasados/
4 <=2% ! 10 N° Total de proyectos del Anual >3% 21%
fracasados

area)*100

Tabla 9-5: KPI; Organizaciones con bajo desempefio




9.1.6 CONCLUSIONES DEL CAPITULO - ANTECEDENTES DEL ESTADO
DEL ARTE

La situacion actual por la que pasa la profesion de la gestion de proyectos no es de las mejores, no
cabe duda, de que en los tiempos dinamicos de hoy se dificultan mucho maés las cosas, se pone a
prueba dia a dia la capacidad adaptativa y evolutiva de los equipos de gestion, se involucran
conceptos modernos como la transformacion digital, metodologias agiles, el internet de las cosas,
ciber seguridad, entre otros. Los profesionales deben ir por lo menos a la misma velocidad en
coémo evolucionan los nuevos conceptos y conocimientos, para esto es fundamental vivir en un
mundo que hable de estos temas todo el tiempo, escuchar y aplicar metodologias y modelos, poner
en marcha y equivocarse para aprender de los errores, capacitarse continuamente y certificarse,
cuando las cosas no resulten volver a intentarlo de una manera distinta, elegir otra tactica y
estrategia, elegir a los mas adecuados de los equipos, darse cuenta que quizas se requiere a otro
director de proyecto que tenga mas habilidades para ciertos temas, ponerse metas y superarlas afio
a afio, comprender el valor de la gestidn de proyectos, hacer que la estrategia de la organizacién
esté alineada con la EPMO, adaptarse a los cambios de manera armonica y con fluidez, convencer
a la organizacién de la importancia que el patrocinador esté comprometido, todos estos aspectos
y otros cuantos implican afios de experiencia, que se traducen en madurez de los equipos de
gestion.



9.2 MARCO TEORICO DEL ESTADO DEL ARTE

9.2.1 ADOPCION DE UNA NUEVA CULTURA

Cuando se habla de una nueva cultura de gestion de proyectos en las organizaciones, implica la
adopcioén de cambios, valores, orden, reglas, capacidad, compromiso, conocimientos, habilidades,
flexibilidad, adaptabilidad, sabiduria, madurez y otros conceptos que son relevantes para poder
subir de nivel. Claro esta que no es sencillo implementar una nueva cultura, pero mas caro cuesta
quedarse en el mismo lugar sin hacer nada, las tecnologias, sistemas y nuevas formas de trabajar
avanzan a gran velocidad, nuestros competidores trataran de alcanzarlas elevando sus niveles y
poniéndose al dia con los requisitos necesarios, las organizaciones que no hacen nada para
cambiar, sencillamente estan detenidas, y cuando quieran comenzar a correr, la tecnologia y sus
competidores estaran a una distancia practicamente inalcanzable.

No se puede pretender implementar una nueva cultura de la noche a la mafiana, pero si se puede
avanzar paso a paso, dia a dia. En la presente tesina, se describirdn buenas practicas basadas en
conocimientos vertidos por profesionales de la disciplina que han llevado a las mejores
organizaciones a despegarse del resto, a estar a la vanguardia y altamente preparadas para los
cambios.

Se analizardn y recomendaran mejoras para las debilidades y oportunidades encontradas en el
anélisis FODA del capitulo anterior. No se analizaran las amenazan dado que son externas y no
dependen directamente de la capacidad y habilidad de gestién de los equipos.

A continuacién, en la tabla 9-6, se muestran las debilidades y oportunidades y a cada una de ellas
se asigna una categoria y grupo.

N° DEBILIDADES EI:DAI\I-_I-EFCQ;)ORIA GRUPO
1 No comprender el valor de la direccién de proyectos Madurez 1

2 PMO general no alineada con la estrategia de la organizacién PMO 2

3 No dar importancia a la certificacion de los profesionales Conocimiento |3

4 Deficiente capacidad de adaptacién a los cambios Madurez 1

5 Patrocinadores poco comprometidos Madurez 1

6 Alta Corrupcion del Alcance Madurez 1

N° OPORTUNIDADES

1 Uso de nuevas tecnologias para la gestion de proyectos Conocimiento |3

2 Nuevos profesionales para la gestion de proyectos Conocimiento |3

Tabla 9-6: Debilidades y oportunidades categorizadas en tres pilares

9.2.1.1 ¢Como elevar el Nivel de Madurez?

Para medir el nivel de madurez en gestion de proyectos de una empresa, pulse of the profession
separa a las organizaciones en 2 categorias, las empresas que logran una buena madurez en gestion
de proyectos y tienen buenas practicas se denominan como “Las mejores organizaciones”, y en
cambio a las empresas que no poseen grandes avances en la gestion de proyectos se les denomina
“Qrganizaciones con bajo desempefio”.

La madurez, esta altamente relacionada con un enfoque constante en los beneficios, esto significa,
que las empresas catalogadas como las “mejores organizaciones” no sélo buscan cumplir con los
indices tradicionales como el alcance, tiempo y presupuesto, sino que ademas los directores de
proyecto se preocupan que la organizacion obtenga beneficios tangibles e intangibles, realizando




un seguimiento constante de los proyectos para estar al tanto si la empresa esta consiguiendo sus
objetivos estratégicos, esto por ejemplo, puede ser preocuparse de que la empresa esté posicionada
dentro de ranking del pais como la namero uno en eficiencia o de cuidado del medio ambiente.

A continuacién, se describiran oportunidades de mejora para cada una de las debilidades
detectadas en el analisis FODA, con la finalidad de que las empresas con “bajo desempefio”
puedan poner en préctica aquellas que mas se adaptan a su organizacién y a sus estrategias.

N° | DEBILIDADES CATEGORIA
1 | No comprender el valor de la direccién de proyectos Madurez
2 | Deficiente capacidad de adaptacién a los cambios Madurez
3 | Patrocinadores poco comprometidos Madurez
4 | Alta Corrupcion del Alcance Madurez

Tabla 9-7: Debilidades en categoria o pilar “madurez”

9.2.1.1.1 ¢;Cdémo comprender mejor el valor de la direccidn de proyectos?

Las organizaciones de bajo desempefio normalmente subvaloran el valor que tiene la direccion de
proyectos para la compafiia, las cifras muestran que mas del 50% de sus proyectos fracasan. Por
otra parte, las estadisticas indican que el promedio de las organizaciones que comprende
totalmente el valor de la direccién de proyectos alcanza sélo el 58%.

¢ Qué hacer?:

1. Imitar a las empresas catalogadas como las “mejores organizaciones”, quienes
utilizan los proyectos para impulsar su propio éxito. 92% de éxito en los proyectos versus
un 32% de las organizaciones de bajo desempefio.

2. Reconocer que las organizaciones no pueden vivir sin los proyectos, se necesitan para
crecer, innovar, reducir costos, aumentar la produccion, realizar un plan de prevencion de
riesgos, auditorias, fiestas de premiacion, etc. En este contexto, se requiere que las
organizaciones cuenten con personal capacitado que entienda de las distintas fases en que
se desarrolla un proyecto, los calculos econémicos y sus rentabilidades, etc.

3. Retener los talentos. Las organizaciones que gozan de buenos niveles de madures
comprenden que se debe capacitar adecuadamente a sus equipos de proyectos de manera
creciente en el tiempo, para que no sélo se capaciten en objetivos puntuales sino que
alcancen una madurez en la profesion, luego de esto las organizaciones deben ser capaces
de retener estos talentos, proponiendo mejoras constantes en sus beneficios, alta
motivacién por nuevos desafios, y lo mas importante, hacerlos parte de la estrategia y de
las metas de la compafiia.

4. No subestimar la importancia de la direccion de proyectos. Las cifras hablan por si
solas, las organizaciones que subestiman la direccién de proyectos desperdician 29,1% de
cada doélar, mientras que las “mejores organizaciones” desperdician sélo 1,4% de cada
délar.

5. Comprender que el enfoque dependera del tipo de proyecto. Dependera del tipo de
proyecto, de la organizacion y de los profesionales, cual sera el enfoque que se debe
utilizar, predictivo, iterativo, incremental o agil. No existe una receta Unica.

9.2.1.1.2 ¢Cdmo aumentar la capacidad de adaptacion a los cambios?
Los entornos dindmicos y tecnoldgicos que se enfrentan en la actualidad obligan a la gestién de
proyectos a ponerse a tono, es precisamente esta postura la que determina el nivel de flexibilidad



de una organizacion, poder adaptarse no es sencillo, pero es absolutamente necesario, por tanto,
no es una opcion.

¢ Qué hacer?:

1. Comprender que los cambios son parte del juego y hay que aprender a vivir con
ellos. Debemos aprender a cémo gestionar y como aminorar sus riesgos. Los equipos de
proyectos deben estar preparados para asumir nuevos retos y deben tener la capacidad
para superarlos.

2. Saber que los cambios generan mas proyectos y mas oportunidades. Se requeriran
cada vez profesionales de la gestién de proyectos, “mas proyectos requieren mayor
creacion de roles de proyecto”. El informe de PMI “Job Growth and Talent Gap” indica
que hacia el 2027, se necesitaran 87,7 millones de trabajadores que realicen roles de
gestion de proyectos.

3. Prepararse para los nuevos roles del director de proyecto. Ademas de las habilidades
y conocimientos tipicos que debe tener un director de proyectos, los directores de PMO
indican que los nuevos directores deberan ser ademas asesores estratégicos, innovadores,
grandes comunicadores, grandes pensadores y deberan ser muy versatiles.

4. Existirdn nuevas formas de aprender. Aumentard las exigencias de proyectos
informaticos, electronicos y de sistemas, los enfoques en los proyectos seran mas rapidos,
versatiles, adaptativos, flexibles y también faciles de aprender. Los sistemas también
ayudaran a la gestion de proyectos a no realizar tareas rutinarias que restaban mucho
tiempo, y por otra parte serdn cada vez mas intuitivos y podran programarse para tomar
decisiones sencillas al principio.

9.2.1.1.3 (Como aumentar el numero de patrocinadores cada vez mas
comprometidos?

Las cifras, hablan, desde el afio 2014 a la fecha, la participacion de los patrocinadores en sus

proyectos se ha mantenido estancada en un 62%. Esta cifra demuestra que no hay preocupacion

del tema y peor ain, que no se comprende la importancia del compromiso de este actor relevante

en el éxito del proyecto.

¢ Qué hacer?:

1. Comprender que el bajo apoyo de los patrocinadores es una causa importante de los
fracasos de los proyectos. 17% de las mejores organizaciones evidencian que por causa
de un bajo apoyo de los patrocinadores sus proyectos fracasaron, este nimero llega a un
41% en las organizaciones con bajo desempefio.

2. Capacitacion en gestion de proyectos para los patrocinadores. Deben ser parte del
grupo de gestion de proyectos que se designe para formarse y capacitarse afio a afio. Si
los patrocinadores no saben y no tienen el conocimiento de su rol dentro de la cadena,
dificilmente podran comprender el valor de su funcion.

3. Utilizar a los patrocinadores para superar desafios comunicacionales. Distinto es
llegar a un sitio donde se construira un proyecto pero respaldado por el patrocinador quien
antes gestiond con las jefaturas de esos sitios e informé de la relevancia del proyecto. Los
patrocinadores también deben ser el puente comunicador de lo que estd pasando en el
proyecto hacia las distintas gerencias, con fines de eliminar obstaculos y sensibilizar.



4. Alineacién de los interesados. El patrocinador debe alinear a todos los interesados del
proyecto (stakeholders), esto es absolutamente necesario para que los objetivos puntuales
del proyecto se concreten y no existan trabas innecesarias.

9.2.1.1.4 ¢Cbmo evitar la corrupcion del Alcance?
Quizés es el indicador que tiene peores proyecciones en los préximos afios, la corrupcion del
alcance a aumentado de un 44% en el afio 2015 a un 52% en el 2018. Si no hacemos nada,
esta cifra puede elevarse a un 60% para el afio 2023.

¢Qué hacer?:

1.

Comprender que la corrupcion del alcance retrasa la materializacion de los
beneficios. No solo impacta directamente en lo costos del proyecto, ya que
naturalmente cuando agrandamos el alcance, se requieren mas recursos para cumplir
con los objetivos. Més importante ain es el retraso de la materializacion de los
beneficios, esto se puede evidenciar claramente en un proyecto de inversién, pero
también aplica para proyectos de cumplimiento normativo donde tendremos que dar
explicaciones a los entes reguladores o también aplica a proyectos sociales donde el
beneficio para las personas se realizard en un momento en el cual quizas ya no es tan
relevante o sencillamente dado tanto tiempo de espera, las necesidades inicialmente
cubiertas por el proyecto ya no lo seran.

Superar los errores en la recopilacién de los requisitos. Cuando no se tiene claridad
sobre los requerimientos que plasmaron los iniciadores o solicitantes de la necesidad
para que se generara un proyecto, entonces todo parte mal, es necesario partir de una
buena base y establecer claramente cuales son los requerimientos iniciales, que
queden claramente identificados en la hoja inicial de solicitud de proyectos, quienes
son los solicitantes y luego partir con generar un comienzo de proyecto.

Superar los cambios de las prioridades de la organizacion. Es dificil cuando esto
ocurre, por qué la organizacion ha decidido que ya no quiere que el proyecto cumpla
con un objetivo especifico, sino mas bien por ejemplo quiere cumplir con muchos mas
objetivos para estar en linea con su nueva estrategia. En estos casos s6lo nos queda
como solucion el quiebre del proyecto y presentarlo nuevamente a las gerencias con
el nuevo alcance que trae consigo costos distintos, plazos diferentes y nueva intencién
del negocio.

No confundir utilizacién de enfoques &giles con corrupcion del Alcance. Son muy
diferentes, la utilizacion de enfoques modernos agiles nos invita a ser mas flexibles,
adaptativos, incrementales, mejora continua, entre otros aspectos. Todos estos son
parte de una metodologia que busca mejorar un producto y satisfacer al cliente con
cambios menores para llegar al mismo producto final esperado o inclusive mejor de
lo inicialmente programado. En cambio, la corrupcion del alcance es cambiar
diametralmente los objetivos del proyecto, aumentar o disminuir cantidades, agregar
nuevos requisitos, etc. Los enfoques agiles optimizan los subprocesos para llegar a
los mismos objetivos inicialmente trazados y la corrupcion del alcance cambia del
todo los objetivos.

Establecer un enfoque Iterativo. Al implementar este enfoque, a o menos nos
aseguraremos de que el cliente no desconocera del todo el producto que el solicitd en
un comienzo, esto sucede en muchas ocasiones cuando transcurre mucho tiempo entre
la reunién de inicio y la entrega final del proyecto. El enfoque iterativo funciona



realizando cambios a medio camino de la entrega, en este caso, se pueden ir realizando
entregas parciales donde el cliente tenga la oportunidad de ir revisando y solicitando
cambios. Naturalmente, en este enfoque, estos tiempos de revisiones parciales deben
estar estimados en el plan del proyecto.

9.2.1.2 ¢Como mejorar el Nivel de la PMQO?
Oficina de Gestion de Proyectos PMO

Una PMO se puede traducir como una oficina de gestion de proyectos, por sus singlas en inglés
“project management office”. La definicion de PMO que realiza PMBOK 6 edicion, es la
siguiente: “es una estructura de la organizacién que estandariza los procesos de gobernanza
relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de
soporte para la direccion de proyectos hasta la propia direccion de uno o méas proyectos.”. Esta
definicion contempla aspectos estructurales de la organizacion respecto a la gestion de proyectos,
de orden y de estandar, también demuestra que las oficinas de gestion de proyectos son relevantes,
pues determina el grado de compromiso e involucramiento de las empresas con la gestién de sus
proyectos y por otra parte menciona que las PMO tienen responsabilidades claras y protagénicas
a la hora de ayudar o dirigir proyectos.

Las PMO, pueden realizan funciones de apoyo, de control o de directiva. Las que realizan
funciones de apoyo, tienen un rol consultivo para los equipos de direccién de proyectos, pueden
capacitar, estandarizar procesos de la gestion, metodologias, apuntes, procedimientos, guias,
plantillas, presentaciones, mejores practicas y lecciones aprendidas. Las PMO gque realizan control
exigen cumplimiento a la vez que colaboran con los equipos de direccién de proyectos, por medio
de la adopcion de alguna metodologia o estandar solicitaran a las direcciones que se ajusten a los
compromisos de cumplimientos pactados al inicio de cada iniciativa. Una PMO del tipo Directiva
asume el control y la ejecucién de los proyectos, puede designar a los directores y estos deberan
reportar directamente a la PMO.

La oficina de gestion de proyectos puede tomar la responsabilidad de una estructura especifica
dentro de la organizacion, por ejemplo, un departamento, un area o una divisién. O puede tener la
responsabilidad de la direccidn de proyectos a nivel de toda la empresa, especificamente apoyando
la estrategia de la organizacién de manera global para el cumplimiento de los objetivos generales.

A continuacién, se describiran oportunidades de mejora para cada una de las debilidades
detectadas en el andlisis FODA, con la finalidad de que las empresas con “bajo desempefio”
puedan poner en practica aquellas que mas se adaptan a su organizacién y a sus estrategias.

N° | DEBILIDADES CATEGORIA
1 | PMO general no alineada con la estrategia PMO
Tabla 9-8: Debilidades en categoria o pilar “PMO”

9.2.1.2.1 ¢Cbmo tener una EPMO Altamente alineada con la estrategia?

Una EPMO altamente alineada con la estrategia permitira transmitir la vision y mision a cada una
de las PMO especificas y por ende a cada departamento de la organizacion. El 72% de las mejores
organizaciones tienen una EPMO alineada con la estrategia de la organizacion.

¢ Qué hacer?:



1. Comprender que una EPMO disminuye el riesgo de realizar proyectos que no
aporten a la organizacion. Sucede muchas veces, las organizaciones realizan proyectos
que son de interés propio de una PMO especifica o que no es filtrado adecuadamente. Es
relevante verificar que todos los proyectos que se desarrollen realmente aporten a la
estrategia, para esto se puede realizar un mapa de ruta, donde se divida la estrategia en
pilares fundamentales o lineas de negocios y establecer proyectos de desarrollo,
innovacién produccion, mejoras, cumplimientos de estandar, etc. Todos suman para llevar
a cabo la estrategia.

2. EIl gerente encargado de la EPMO debe estar en la primera linea de una
organizacion. Es sabido que en las primeras lineas se plasman las rutas estratégicas de la
compaiiia, en los préximos 4 afios, por ejemplo, en ese escenario se desarrolla un plan de
costos para llevarlo a cabo, un plan de inversiones, un plan de produccion, un plan
financiero, un plan de marketing, etc. La EPMO debe conocer y participar de estos planes,
todos son proyectos, si no se tratan de esta forma es muy posible que no lleguen a buen
puerto, se deben planificar, establecer los interesados, asignar recursos, etc.

9.2.1.3 ¢Como mejorar el Conocimiento de la organizaciéon?

Sin duda alguna, el conocimiento es relevante para cualquier ambito de la vida, en las areas de la
gestion de proyectos, el conocer, aprender, comprender, experimentar y madurar, son la base para
poder adquirir las nuevas habilidades y técnicas que seran necesarias para los nuevos profesionales
de la gestion de proyectos. No se puede pretender que un director de proyectos tome decisiones
complejas solo basado en sus propios instintos, sera mucho mejor si tiene una base de
conocimientos solidos en gestion de proyectos.

A continuacién, se describiran oportunidades de mejora para cada una de las debilidades y
oportunidades detectadas en el analisis FODA, con la finalidad de que las empresas con “bajo
desempefio” puedan poner en practica aquellas que mas se adaptan a su organizacion y a sus
estrategias.

N° | DEBILIDADES CATEGORIA
1 | No dar importancia a la certificacion de los profesionales | Conocimiento
N° | OPORTUNIDADES CATEGORIA
1 | Uso de nuevas tecnologias para la gestion de proyectos Conocimiento
2 | Nuevos profesionales para la gestion de proyectos Conocimiento

Tabla 9-9: Debilidades y Oportunidades en categoria o pilar “Conocimiento”

9.2.1.3.1 (Como dar mayor importancia a la educacion y certificaciéon de los
profesionales?

La educacidn continua es la clave, los esfuerzos aislados no son tan eficientes teniendo en cuenta
que las lagunas gue se generan al no capacitarse continuamente generan una discontinuidad en el
tiempo que provoca que cuando se quiere estudiar el segundo nivel es necesario volver a repasar
el primer nivel nuevamente. Sumado a esto, con esfuerzos aislados, no se concreta una educacién
formal que pueda generar una certificacion que ayudara al profesional y a la organizacion de
sobremanera.

¢ Qué hacer?:

1. Comprender que las mejores organizaciones se preocupan constantemente de la
educacién de sus profesionales. Realizan capacitaciones, cursos, retencion de talentos,



conferencias, procesos formales de capacitacion, trayectorias profesionales definidas,
repositorios de conocimientos con buenas practicas y lecciones aprendidas y por supuesto
la transferencia de conocimiento entre toda la organizacion.

2. Trayectoria profesional definida. Las mejores organizaciones invierten en un 75% para
una carrera educacional definida para sus trabajadores de la gestion de proyectos, mientras
que las organizaciones con bajo desempefio lo hacen s6lo en un 16%.

3. Entender que la capacitacion permanente es necesaria. Las mejores organizaciones
invierten en un 83% para una capacitacion permanente de sus directores de proyecto,
mientras que las organizaciones con bajo desempefio lo hacen sélo en un 34%.

4. Conocer que la certificacion no es s6lo un titulo. La gran mayoria de las certificaciones
existentes en la profesion de la gestion de proyectos requiere que los miembros
certificados estén constantemente validando sus conocimientos cada cierto numero de
meses, lo que implica que los profesionales deben estar en constante uso de las
herramientas entregadas y repasando los conceptos aprendidos. Sumado a esto, es
requisito participar de eventos y ponencias, todas ligadas a conocer los casos de fracasos
y éxitos de los miembros y lo que es mas importante ain, en estas conferencias se conversa
y aprende sobre los nuevos conceptos que se estan manejando en la industria, los nuevos
enfoques, nuevas tecnologias, etc. Esto permite que los profesionales estén a la vanguardia
en la profesion, lo que es beneficioso para todos.

9.2.1.3.2 ¢(Coémo aumentar el uso de nuevas tecnologias para la gestién de
proyectos?

El uso de nuevas tecnologias para la gestion de proyectos estd incorporandose de a poco
comparado con otras disciplinas, en la profesion de proyectos, resulta mas dificil la incorporacién
de sistemas autonomos dado que se requiere de mucho conocimiento resolutivo para la toma de
decisiones, sumado a que los proyectos y soluciones no son todos de la misma forma, los
interesados son distintos y no responden siempre de la misma forma, etc. Sin embargo, los
sistemas llegaran, y se incorporaran primero para apoyar a los equipos de gestion de proyectos
para desarrollar tareas rutinarias, concentracion, orden y respaldo de informacion, generacion de
documentacion estandar del proyecto basado en los objetivos y alcances del proyecto, matrices de
analisis de riesgos, analisis de riesgos, etc.

¢ Qué hacer?:

1. Capacitar a los equipos de proyectos en transformacion digital. Es relevante que se
comprendan los conceptos de Big data, inteligencia artificial, el internet de las cosas, ciber
seguridad, el uso de las redes sociales para beneficio del negocio, uso de nubes, entre
otras.

2. Alineacion completa entre la EPMO o gerencia de proyectos y el departamento de
TI1. En el mundo dindmico actual, es absolutamente necesario que estas dos areas estén
compenetradas y trabajen bajo la estrategia de la compafiia. Muchos de los proyectos
futuros seran de sistemas nuevos que facilitaran las cosas, tendran que en conjunto
adquirir nuevos softwares, nuevos servicios y desarrollar los nuevos aplicativos que
utilizara la compafiia, se debe comprender que es la nueva forma en como se movera el
mundo, no se puede desconocer, hacerlo seria solo taparse 10s 0jos.

9.2.1.3.3 ¢Cuales seran los nuevos profesionales para la gestion de proyectos?
Los profesionales de la gestion de proyectos tienen una gran oportunidad frente a sus narices, estan
siendo protagonistas de llevar a cabo y materializar los grandes cambios de la sociedad. Seran los



directores y sus equipos los encargados de liderar la transformacion digital en las compafiias, seran
los encargados de materializar las ideas innovadoras de grandes pensadores que nos lleven al
préximo nivel, pero para todo esto se requieren habilidades especiales, no solamente
conocimientos, si no profesionales que sean flexibles, que tengan adaptabilidad, sin miedo a los
cambios, comprendan la nueva forma de trabajar y por sobre todo entiendan la transformacién

digital.

¢ Qué hacer?:

1.

Las organizaciones deberan buscar los profesionales que mejor se adapten a la
estrategia de la compafiia utilizando las nuevas formas de trabajar. Muchos estaran
dentro de la compafiia o fuera, muchos no comprenderan del todo los nuevos conceptos
de transformacién digital, muchos tendran edades donde serd mas complejo abordar una
nueva forma de hacer las cosas, sin embargo, las empresas deben buscar el personal que
sea flexible, adaptable, que no tenga miedo a los cambios y capacitarlos en la
digitalizacion.

Las organizaciones se deben adecuar a los nuevos profesionales. Sera muy relevante
gue las compafiias puedan comprender a sus nuevos talentos, los cuales traen consigo
formas distintas de relacionarse y de ver la vida, las compafiias ya no pueden esperar
retener un talento por largo tiempo sin ofrecer motivacion a los nuevos profesionales, que
se sientan parte de la estrategia de la compafiia y que tengan capacidad real de crecimiento
en la empresa si se esfuerzan para ello. Las reglas y politicas antiguas de las compafiias
se deben dejar de lado, los trabajos deben ser orientados a objetivos y no a horarios
establecidos, se pueden manejar soluciones mixtas en un principio. El uso de la tecnologia
debe estar a libre disposicién, sin restricciones del pasado blogueando accesos a
determinados sitios, el trabajo debe ser basado en la confianza y por supuesto en metas
que se deben cumplir, pero bajo el alero de un trabajo colaborativo, de tolerancia, de buen
clima y de respeto. Las vestimentas no deben ser tan estrictas, dependiendo del rubro de
la empresa se puede flexibilizar en estos aspectos. La empresa debe ser inclusiva, con
politicas del cuidado del medio ambiente, buenas relaciones con las comunidades,
participacion activa de la empresa en redes sociales, etc.



9.2.2 CONCLUSIONES DEL CAPITULO - MARCO TEORICO

La madurez en la gestion de proyectos, nos puede llevar a una nueva cultura en la organizacion,
donde las actividades que se realicen sean reflexionadas, donde las decisiones que se tomen sean
amparadas bajo la experiencias pasadas, donde los conceptos de gestion de proyectos sean
conocidos por todos, de esta forma el camino serd mas sencillo, todos hablaran el mismo idioma,
los interesados colaboraran con los proyectos desde su posicion, los patrocinadores conoceran su
rol, los profesionales tendrdn mayor capacidad de adaptacién a los cambios, y se gestionaran de
mejor forma los indices negativos, como la corrupcion del alcance.

El uso y conocimiento de las nuevas tecnologias es fundamental, la comprension de la
transformacién digital debe ser un requisito si se quiere llegar al siguiente nivel, todo lo anterior
acompafiado de capacitaciones formativas de manera continua y certificaciones para los
profesionales que benefician a todos. Con un buen nivel de madurez, se puede llegar a una cultura
que supere todos los bajos desempefios y nos transforme en una organizacion del primer orden en
la gestion de proyectos.



10 DESARROLLO DE LA TESINA

En el capitulo anterior se describié la metodologia para llegar a un nivel de rendimiento 6ptimo
en la gestion de proyectos, se explicé que por medio de la creacion de una cultura de gestion
podemos superar los bajos rendimientos. La Adopcion de una nueva cultura no es una tarea
sencilla, es por esto que deben estar involucrados los grandes lideres de la organizacion, para
traspasar la vision a todos los rincones de la empresa, sumado a esto, y motivo de la propuesta de
la presente tesina, se sugiere seguir un camino de la madurez de la gestién, robustez de la PMO y
por supuesto aumentar el conocimiento, con la suma de estos tres pilares, podremos llegar al nivel
de las mejores organizaciones, esta demostrado en los informes de pulse of the profesion que
modificando estos aspectos, el rendimiento de los proyectos aumenta en las organizaciones y por
ende la rentabilidad econémica de la empresa también mejora.

A continuacién, en la figura 10-1, se muestra esquematicamente la propuesta y solucién de la
presente tesina, en especifico, se busca llegar de un bajo nivel de desempefio en los proyectos,
hacia un alto nivel, por medio de la adopcién de una cultura de gestion de proyectos, fundamentada
en la creacion de tres pilares.

S"A ADOPCION DE UNA

ORGANIZACION CON BAJO DESEMPERO CULTURA DE GESTION
EN LA GESTION DE PROYECTOS DE PROYECTOS {\
—_— —_— —_—

Figura 10-1: Propuesta de solucion Tesina

MADUREZ
PMO
CONOCIMIENTO

ORGANIZACION CON MEJORES
RESULTADOS

Se utilizaran las “Debilidades” y “Oportunidades” del analisis FODA realizado en el capitulo
Antecedentes del estado del Arte. El objetivo es poder demostrar que siguiendo recomendaciones
de la guia PMBOK y del informe Pulse of the profession y analizando las buenas practicas y
nameros positivos de las mejores organizaciones, se pueden superar las debilidades y
oportunidades expuestas.

La tabla confeccionada, evidencia que por cada pilar se analizan por separado las debilidades y
oportunidades correspondientes, sélo en el caso del pilar del “Conocimiento” se observa que tiene
debilidades y oportunidades en la misma categoria, el pilar de la “PMO” y el pilar de la “Madurez”
tienen solo “Debilidades”.



No comprender el valor de la direccidon de
proyectos '

10.1 TABLA SOLUCION A LAS DEBILIDADES Y OPORTUNIDADES

N Madurez - DEBILIDADES N Conocimiento - DEBILIDADES

No dar importancia a la certificacion de los
profesionales

¢ Qué hacer?...

¢Qué hacer?...

Imitar a las empresas catalogadas como las
“mejores organizaciones”

las mejores organizaciones se preocupan de la
educacidn de sus profesionales

Reconocer que las organizaciones no pueden
vivir sin los proyectos

Trayectoria profesional definida

Retener los talentos 3

Entender que la capacitacién permanente es
necesaria

No subestimar la importancia de la direccion de

proyectos 4

El enfoque dependera del tipo de proyecto

Deficiente capacidad de adaptacion a los
cambios '

Conocer que la certificacion no es sélo un titulo

N Conocimiento - OPORTUNIDADES

Uso de nuevas tecnologias para la gestion de
proyectos

¢ Qué hacer?...

¢ Qué hacer?...

Comprender que los cambios son parte del

Capacitar a los equipos de proyectos en

juego 1 transformacion digital

Saber que los cambios generan méas proyectos y 2 Alineacién completa entre la EPMO o gerencia

mas oportunidades de proyectos y el departamento de TI

Prepararse para los nuevos roles del director de

proyecto

Existirdn nuevas formas de aprender

Patrocinadores poco comprometidos Nuevos profesionales para la gestion de
proyectos

¢ Qué hacer?... ¢ Qué hacer?...

El bajo apoyo de los patrocinadores es una 1 Las organizaciones deberdan buscar los

causa de los fracasos de los proyectos profesionales que mejor se adapten

Capacitacién en gestion de proyectos para los 2 Las organizaciones se deben adecuar a los

patrocinadores

nuevos profesionales

Utilizar a los patrocinadores para superar
desafios comunicacionales

Alineacion de los interesados

Alta Corrupcién del Alcance

N CATEGORIA: PMO - DEBILIDADES

PMO general no alineada con la estrategia

¢ Qué hacer?...

¢Qué hacer?...

Comprender que la corrupcién del alcance
retrasa la materializacion de los beneficios

Comprender que una EPMO disminuye el
riesgo de realizar proyectos que no aporten

Superar los errores en la recopilacion de los
requisitos

El gerente encargado de la EPMO debe estar en
la primera linea de una organizacién

Superar los cambios de las prioridades de la
organizacion

No confundir utilizacién de enfoques éagiles con
corrupcion del Alcance

Establecer un enfoque Iterativo

Tabla 10-1: Metodologia para mejora de Debilidades y oportunidades




10.2 KPI - INDICES DE RENDIMIENTO AUMENTADOS

El cuadro de mando integral mostrado en el capitulo de los antecedentes del estado del arte servira
para demostrar que por medio de la adopcion de una cultura de gestién de proyectos se puede
aumentar el rendimiento de los principales indices y por ende los KPI definidos.

Se mostrara la misma tabla de los antecedentes del estado del arte, pero agregando una columna
con los resultados de las mejores organizaciones y otra con el promedio de la industria. El objetivo
es evidenciar como las mejores organizaciones a nivel mundial, han logrado superar por mucho el
promedio de la industria y esta brecha se hace ain mas grande cuando la comparamos con las
organizaciones de bajo desempefio.

Las mejores organizaciones, se preocupan de la madurez, del conocimiento y de tener una PMO
robusta, con estos aspectos superados, los principales indices de la gestion aumentaran sus
rendimientos de manera automatica y sostenidamente.

CMI Cuadro de mando Integral con KPIs — con indices aumentados

S . Debe o . Organlzac'lones Promedio Mejores
Descripcion y Objetivo N°de . Frecuencia . con bajo . L
N crecer o Formula . | Deficiente - Industria | organizacion
Definicién del KPI (Meta) . | Formula (F) de medicion desempefio
disminuir (2018) es (2018)
(2018)
Alta alineacion de la
EPMO con la (N° de proyectos alineados/ 41%
=70% 0, 0, 0,
estrategia de la >=10% 1 ! N° de proy totales)*100 Anaal <69% promedio | GRS 2%
organizacion
Tiene capacitacion (N° de empleados
permanente para oo continuamente en 0 o 0 o
directores de >=80% 1 2 capacitacion/ N° total de Anaal <79% S S50 B3
proyecto empleados del area)*100
Alto nivel de
madurez en la >=80% 1 3 (F1+F2+F4+F5+F6+F7)/6 Anual <79% 5% 9% 87%
entrega de valor
Cumplimiento de los (N° de Obj. iniciales
objetivos iniciales >=75% 1 4 cumplidos/N° total de Obj. Anual <74% 56% 69% 78%
del negocio Iniciales) *100
Patociredores arocmaor et
altamente >=75% 1 5 P X o Anual <74% 50% 62% 80%
comprometidos comprometido /N° total de
P proyectos)*100
. (N° de proyectos dentro del
Tf;g'”j;f:?;:’;:?' >=80% 1 6 presupuesto inicial/N° de Anual <79% 43% 57% 67%
presup proyectos totales)*100
X (N° de proyectos terminados
Ts:‘;g:zs;g;’ el o500 1 7 dentro del plazo inicial/N° de | Anual <79% 36% 52% 64%
P proyectos totales)*100
(N° de proyectos que sufrieron
Corrupcion del <=20% I s corrupcion del alcance/ N Anual >21% 63% 5206 45%
Alcance Total de proyectos del
area)*100
O s e e
<=5% Anual >6% Y 2% 9
?r;ecs:;uesto por 5% 1 9 fracasos/ N° Total de nual 6% 37% 32% 27%
proyectos del area)*100
(N° de proyectos fracasados/
Proyectos
<=2% 1 10 N° Total de proyectos del Anual >3% 21% 15% 12%
fracasados 4rea)*100

Tabla 10-2: KPIs — con indices aumentados




11 CONCLUSIONES

En los antecedentes del estado del arte, se analizé el rendimiento histérico de los proyectos,
utilizando los datos de “pulse of the profession” con la finalidad de evidenciar la situacién actual
en la gestion de proyectos que requiere de una intervencion importante para mejorar el
rendimiento. Luego se realizd un diagndstico para determinar los principales factores que afectan
el rendimiento y se realiz6 una proyeccién de los indices de la gestion de proyectos a un futuro de
cinco (5) afios, tomando como escenario basal la situacion actual. Los nimeros mostrados
evidenciaron que algunos indicadores como el “alcance” dada la corrupcion se aproxima a niveles
preocupantes, llegando a pasar desde un 44% en el afio 2015 a un 52% en el afio 2018, si no se
realizan cambios importantes, la proyeccién para el afio 2023 llegaria a un 60% de corrupcion del
alcance en los proyectos. Luego, por medio del analisis FODA se analizaron los aspectos
cualitativos de las empresas con bajo desempefio, con la finalidad de evidenciar principalmente
sus “Debilidades y oportunidades” y por supuesto mejorarlas a futuro. Finalmente, en este
capitulo, también se realizo un anélisis de los principales KPIs de la gestion de proyectos con la
situacion actual de bajo desempefio, se determinaron KPIs tradicionales como el alcance, costo,
tiempo e intencion del negocio, se incorporaron nuevos KPI basados en los tres (3) pilares creados,
la madurez, PMO y conocimiento.

En el Marco Tedrico, se utilizaron las oportunidades y debilidades obtenidas del analisis FODA
del estado del arte, se categorizaron en tres grandes grupos, que resultaron en la creacion de una
metodologia para llegar a la adopcién de una nueva cultura de gestion de proyectos, el modelo
creado esta basado en tres pilares que soportan a la nueva cultura, el nivel de madurez, la
alineacién de la PMO vy el valor del conocimiento. Amparados en las mejores practicas de la
gestion de proyectos vertidas en la guia PMBOK y en el informe de tendencias de la profesién
“pulse of the profession” se llegd a la conclusién que por medio de estos tres pilares los
rendimientos de los proyectos en las organizaciones mejoraran, asi lo demuestran los resultados
de las catalogadas como “las mejores organizaciones”.

Finalmente, en el capitulo del desarrollo de la tesina, se evidenciaron los resultados de aumento
de rendimiento de los proyectos plasmados en una tabla que proviene de las debilidades y
oportunidades de los antecedentes del estado del arte y que contempla las mejoras recomendadas
en el marco tedrico y por tanto se muestra como solucion en el desarrollo de la tesina. Para los
KPI se confecciona una tabla donde se muestran y se comparan los resultados del promedio de la
industria, los resultados de las organizaciones con bajo desempefio y de las mejores
organizaciones, estas Ultimas superan en algunos indicadores los niveles de metas fijados en los
KPI en los antecedentes del estado del arte, y precisamente, este tipo de empresas tiene altos
niveles de madurez, PMO robustas y agregan valor al conocimiento, por tanto queda demostrado
que por medio de la adopcion de una cultura de gestion de proyectos, se pueden mejorar
notablemente los indicadores.

La adopcion de una nueva cultura de gestion de proyectos para las organizaciones, se puede llevar
adelante por muchos caminos, pero sin duda alguna, hay grandes probabilidades de éxito si se
implementa amparados de una metodologia basada en las mejores practicas de la industria, que
recopile el conocimiento de miles de profesionales, y que ademas tenga muchos afios de existencia
donde periédicamente se va mejorando dia a dia, la guia utilizada para la presente tesina es la guia
PMBOK de PMI, que posee todas las caracteristicas antes descritas y ademas invita a las
organizaciones y profesionales a generar sus propias metodologias de gestion basados en la guia,
adaptandose a la necesidad de cada proyecto y de cada organizacién, no todo proyecto es igual y



tampoco se debe abordar de la misma forma, y no toda empresa posee la misma infraestructura
para abordar los proyectos de manera estandar.
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14 ANEXOS

141 ANEXO A: TOTAL GLOBAL

Se realizaron diversas preguntas a los 4.455profesionales de la direccion de proyectos, enfocadas
principalmente a identificar el nivel de madurez en la gestion de proyectos de las organizaciones,
la existencia de PMO, sus caracteristicas y enfoques, niveles de capacitacion, organizacion,
niveles de complejidad de los proyectos, aplicacién de métodos agiles en la gestion, entre otras.

Para cumplir el objetivo general de la presente tesina, se abordaran los datos de la encuesta Pulse
of the Profession” del afio 2018, enfocados en los factores que mas impactan en los rendimientos
de los proyectos en las organizaciones.

Caracteristicas generales de los encuestados
En la figura, se pueden ver donde se encuentran ubicadas las organizaciones de los encuestados
en el mapa global y los ingresos totales que perciben sus organizaciones.

Regidn de las organizaciones encuestadas ¢ Cual de los siguientes incluye los ingresos anuales totales
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Ubicacion e ingresos de organizaciones encuestadas seccion 1; Pulse of the profession” de la
PMI.

En la siguiente figura, se puede observar a qué tipo de industrias pertenecen las empresas.

SELECCIONE EL TERMINO QUE MEJOR DESCRIBE
EL ENFOQUE PRINCIPAL DE SU ORGANIZACION
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Tipo de Industrias, seccién 1; Pulse of the profession” de la PMI.




14.2 ANEXO B: COMPONENTES CLAVES DE LA GUIA PMBOK

PMBOK, sexta edicion “Esta Guia del PMBOK es diferente de una metodologia. Una
metodologia es un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y reglas utilizado por quienes
trabajan en una disciplina. Esta Guia del PMBOK es una base sobre la que las organizaciones
pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y técnicas, y fases
del ciclo de vida necesarios para la préactica de la direccion de proyectos.”

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico”

“La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra
mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos de direccion de proyectos
identificados para el proyecto. La direccién de proyectos permite a las organizaciones ejecutar
proyectos de manera eficaz y eficiente”

*““Los proyectos comprenden varios componentes clave que, cuando se gestionan de forma eficaz,
conducen a su conclusién exitosa. Esta guia identifica y explica estos componentes. Los diversos
componentes se interrelacionan unos con otros durante la direccion de un proyecto™

Componentes Clave .
de la Guia del PMBOK" Breve descripcion

Ciclo de vida del proyecto (Seccion 1.2.4.1) | Serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion.

Fase del proyecto (Seccion 1.2.4.2) Conjunto de actividades del proyecto relacionadas logicamente que culmina con la
finalizacion de uno o mas entregables.

Punto de revision de fase (Seccion 1.2.4.3) | Revision al final de una fase en la que se toma una decision de continuar a la siguiente
fase, continuar con modificaciones o dar por concluido un programa o proyecto.

Procesos de la direccion de proyectos Serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma tal
(Seccion 1.2.4.4) que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas.

Grupo de procesos de la direccion de Agrupamiento lagico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas
proyectos (Seccion 1.2.4.5) con la direccidn de proyectos. Los grupos de procesos de la direccion de proyectos

incluyen procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre.
Los grupos de procesos de la direccion de proyectos no son fases del proyecto.

Area de conocimiento de la direccion de Area identificada de la direccidn de proyectos definida por sus requisitos de
proyectos (Seccion 1.2.4.6) conocimientos y que se describe en términos de sus procesos, practicas, datos
iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen.
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