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RESUMEN

El empleo del arquetipo de madurez para la gestion organizacional de proyectos (OPM3,
3ra edicion) faculta el diagndstico del estado actual del nivel de madurez en la direccién de
proyecto en la organizaciéon de inversion privada del sector de generacion hidroeléctrica
del Ecuador; posibilitando comprender a la organizacion, la perspectiva de la direccion e
incluso los procesos empleados, por medio de la aplicacion de la autoevaluacion SAM
(Self-Assessment Method) planteada en el estandar OPM3 y complementando con el
proceso de administracién de proyectos fundamentado en las buenas practicas descritas
en la guia del PMBOK- 6ta edicion.

En el estudio se emplearon 188 mejores practicas en el dominio de proyecto acorde al
estandar OPM3, considerando las etapas de mejora de procesos tales como
estandarizaciéon, medicion, control y mejora; asi también se compila las autoevaluaciones
y entrevistas que se llevaron a cabo a los directores, gerentes y coordinares inmersos en

la gestion del proyecto.

El nivel de madurez en la gestion del proyecto en la organizacién se ubica en un grado de
cumplimiento del 71% correspondiente a madurez alta y, en funcién de las etapas de
mejora de procesos SMCI, se ubica en nivel 4 de madurez, lo que refleja que se dirige un
proyecto integrado en el cual subyace la planeacién y control de manera multidisciplinaria,
lo cual refleja que se soporta la estrategia del negocio.

La investigacion que se plantea contribuye a la identificacion del estado actual del uso de
las mejores practicas en la gestién de proyectos, con el fin de generar futura aplicabilidad
de los estandares y mejoras practicas a proyectos venideros y obtener lecciones
aprendidas que alimenten a la toma de decisiones en los grupos de interés.

Palabras claves: modelo madurez, gestion organizacional, proyecto, OPM3



ABSTRACT

The use of the archetype of maturity for the organizational management of projects (OPM3,
3rd edition) allows the diagnosis of the current state of the level of maturity in the direction
of the project in the private investment organization of the hydroelectric generation sector
of Ecuador; making it possible to understand the organization, the perspective of the
management and even the processes used; through the application of the SAM (Self-
Assessment Method) Self-Assessment proposed in the OPM3 standard and
complementing the project management process based on good practices described in the
PMBOK-6th edition guide.

In the study, 188 best practices were used in the project domain according to the OPM3
standard and certain stages of process improvement such as standardization,
measurement, control and improvement, as well as the self-assessments and interviews
that are carried out to the directors are compiled , managers and coordinators immersed in

project management.

The level of maturity in the management of the project in the organization is located at a
71% compliance level corresponding to high maturity and, depending on the stages of
improvement of SMCI processes, it is located at level 4 of maturity, which it reflects that an
integrated project is directed in which planning and control are based in a multidisciplinary

way, which reflects that the business strategy is supported.

The research that can be contributed to the identification of the current state of the use of
best practices in project management, in order to generate the future applicability of
developments and practical improvements to future projects and obtain lessons learned
that feed on decision making in interest groups.

Keywords: maturity model, organizational project management, OPM3



CAPITULO |

1. INTRODUCCION

En la actualidad, la revisién de la gestién de proyectos figura como una tarea
preponderante para las companias ya que permite alcanzar los fines estratégicos.
Estos consienten la obtencion de los lineamientos de las organizaciones; por lo
tanto, se transfigura en el constituyente esencial en la consecucién de logros de
una empresa, por lo que, como sefala Silva, Tereso y Fernandes (2014) esto da
cabida a una inquietud paulatina hacia la estimacién de madurez en los sectores

publico y privado.

Por lo que, acorde al Project Management Institute (PMI), el desafio estriba en
disponer de modo exitoso un proyecto especifico con la finalidad de propiciar valor
agregado a la institucion y de esa manera conseguir que todas los periodos del
ciclo de vida sefialados como: iniciacién, organizacién, ejecucién, monitoreo-
registro y finalizacion, se desenvuelvan apropiadamente en concordancia a su
constituyente de gestion PMI-PMBOK (2017).

Segun el articulo del Plan Maestro de Electricidad 2016-2025 (2017), el sector
eléctrico ecuatoriano dispone de un papel estratégico en la economia nacional junto
con el concepto del cambio de la matriz productiva energética, la cual plantea como
vision promover e incentivar la transformacién del estado desde una economia
establecida en recursos primarios (no renovables) hacia una economia en el cual
el uso de recursos renovables disponga de mayor ponderacion en la produccion
energética, basada en el conocimiento y conciencia ambiental, con la finalidad de

contribuir a la diversificacién de la matriz energética.

Dicha concepcién subyace de manera intrinseca varios aspectos como la
sustitucion de importacion en el medio energético, generacion de empleo,
innovacion, diversificacion e inclusién de mas actores econémicos en el pais tanto

a nivel publico, privado o de economia mixta.



De acuerdo al Balance Nacional de Energia Eléctrica segun Arconel (2019), la
potencia nominal en que prima en el parque generador del Ecuador corresponde a
la proveniente del medio hidraulico con 5.073,66 MW, seguido de la generacion
térmica con 3.400,97 MW y consecutivamente de origen biomasa, fotovoltaica,
eodlica y biogas de un total de 8.674,97 MW de potencia instalada en el pais. Asi
también, en lo que respecta a la produccién nacional energética se toma en cuenta

el tipo de sistema, como se sefiala en la Tabla 1.

Tabla 1. Balance Nacional de Energia 2019

) ) i Energia bruta
Sistema Tipo de energia Tipo de central
(GWh)
Hidraulica 20.818,35
) Eolica 75,95
Energia .
SN Fotovoltaica 34,65
_ Renovable ]
(Sistema Biomasa 381,67
MNacional Biogas 45,29
Iinterconectado) : Térmica MCI 1.439,55
Energia No ]
Termica Turbogas 990,23
Renovable I
Termica Turbovapor 1.690.25
Total 5.N.L 25.476,00

Modificado de Balance Nacional de Energia (2019)

En la actualidad, las empresas generadoras mediante recursos hidricos aportan
con 14.320,56 GWh, representando el 81,7% de la energia bruta anual originada

en el Sistema Nacional Interconectado (S.N.l.), como se ilustra en la figura 1.



Produccion de Energia

81,7 %

Hidraulica MC Biomas Eélic Biogas

Figura 1. Produccién Energética 2019
Arconel (2019)

Por otro lado, la generacién hidroeléctrica se encamina al desarrollo sostenible, el
cual fue definido en el informe Brundtland (1987), también llamado Our Common
Future por su nombre original en inglés, como aquel que cumple con los
requerimientos de las actuales generaciones sin involucrar la competencia de
satisfacer los requerimientos de las generaciones venideras; acotacion relevante
por la cual Ecuador considera dentro de sus politicas de estado el incentivo de

generacién eléctrica mediante el uso de energias renovables.

Tomando en cuenta esta perspectiva, el sector eléctrico ecuatoriano involucra al
estado con el seguimiento de varios de los objetivos de desarrollo sostenible
planteados por el PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo),
tales como energia asequible y sostenible; industria, innovacion e infraestructura;
consumo responsable y produccidn; accion climatica.

De esta manera, ONU acota que el cambio climatico es una problematica a nivel
global, que tiene un impacto negativo en la economia de cada nacién y en la vida
de las personas, por tanto, la transformacién se acelera a medida que el mundo
recurre a la energia renovable y a otras medidas con el fin de reducir las emisiones;
por lo que la generacién hidroeléctrica es uno de los medios por los cuales se puede

transformar economias, pueblos y cuidar el planeta.

Por tanto, los proyectos de generacién hidroeléctrica del pais al ser parte del sector
que se considera como estratégico y del amplio marco ambiental al que subyacen,

demandan una proporcionada y eficiente gestién a todos los niveles, como puede
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ser publico o privado, por tanto, en cada proyecto desplegado se requiere
comprender dos temas transcendentales como: el nivel de ejecucién de las mejores
practicas en el campo de gerencia de proyectos y el estatus de la alineacién

estratégica.

Para este entorno, es necesario sefalar que, la compania de inversién privada que
es parte del objeto de estudio, desde hace una década ha sido parte del mercado
energético ecuatoriano, ha desenvuelto estas actividades en la division de
generacion hidroeléctrica y cuyo proyecto desarrollado encaja con la finalidad
empresarial de producir energia sustentable para el progreso en el Ecuador y
conseguir mejorar los niveles de vida del sector de influencia, regidos por las
nociones de desarrollo sostenible, responsabilidad social, preservacion del

ambiente y la evolucién econdémica.

Segun el informe de responsabilidad corporativa de la empresa HA-COP (2017), a
partir del afio 2015 la instituciéon se encuentra adscrita a la Red del Pacto Mundial
de Naciones Unidas, con la finalidad de aportar a la consecucién del decalogo de
principios universalmente admitidos en lo referente a derechos humanos vy
profesionales, medio ambiente y anticorrupcién, asi como a los objetivos de
desarrollo sostenible que pretenden tomar acciones para disminuir los indices de
pobreza, la disconformidad y la proteccion del medio ambiente como una

responsabilidad global.

Cabe mencionar adicionalmente que, el proyecto de generacion hidroeléctrica
impide la produccion de un promedio de 195.000 toneladas de diéxido de carbono
anuales, ya que evita el empleo de combustibles fosiles para la obtencién de
energia eléctrica; como se menciona en el portal de la empresa en el ambito de

responsabilidad social y ambiental:

El Protocolo de Kyoto (PK) se fija un objetivo principal que es la restriccion y
reducciéon de las emisiones de los Gases de Efecto Invernadero (GEIl) e
instituye responsabilidades cuantificadas para la restriccion y disminucién de
emisiones primordialmente sefialando a los paises industrializados. De tal
modo que favorezca la consecucion de las obligaciones, el proyecto
hidroeléctrico dispone de tres instrumentos: Mecanismo de Desarrollo Limpio
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(MDL), Implementacion Conjunta y el Comercio de Emisiones. Asi pues, la
unidad financiera para créditos de carbono del Banco Mundial firmé en
diciembre del 2004 un contrato para la compra de créditos de carbono para
el proyecto hidroeléctrico, por lo cual, el proyecto hidroeléctrico fue uno de
los primeros proyectos del Ecuador en registrarse bajo el MDL, registrandose
el 4 de febrero del afio 2006. EI Mecanismo de Desarrollo Limpio (MDL)
requiere la ratificacién del PK y la designacion de la Autoridad Nacional para
el MDL (AN-MDL), para lo cual Ecuador ratificé el PK y design6 como AN-
MDL al Ministerio del Ambiente. Desde el punto de vista ambiental, el
gobierno ecuatoriano ha contemplado medidas que favorecen el desarrollo
de la generacién hidroeléctrica motivado por ser ésta la alternativa mas
limpia disponible segun HA (2019).

De esta manera, tomando en consideracién todos los aspectos en los cuales el
proyecto hidroeléctrico esta inmerso, se comprobd que la organizacién necesita
determinar el estado de madurez de la compafiia con relacion al proyecto generado,
para lo cual, la presente investigacion esbozada admite establecer el estado real
de la compaiiia, a través de la puesta en practica de las acepciones coligadas al
grado de madurez en la administracién de proyecto empleando el modelo OPM3
bajo el estandar del (PMI). Con ello, a través del analisis propicio de la modelacién
de madurez de la compafiia es factible conseguir indicaciones adecuadas a los
parametros concernientes a la realizacién de proyectos, ya que estos convergen e

incurren en el rendimiento de la compafia.

Tal como se mencionaba, el sector energético es parte de los sectores estratégicos
impulsados en el pais y la compafiia analizada forma parte de este sector, por lo
que es un requerimiento valorar el grado de madurez para la direccién de proyecto
y aprovechar como origen de informacion en subsiguientes investigaciones hacia
la toma de decisiones en la division de generacion hidroeléctrica, favoreciendo a la
agrupacion de liderazgo, los cuales forman parte del 82% aproximadamente en el
mercado del sector energético en el Ecuador segun Arconel (2019).

Es necesario tomar en cuenta, como se desenvuelve la investigacién esbozada y
que la justificacion se cifie a practica, es de gran relevancia, ya que admite el grado



de aplicacion de esta, como experiencia para seleccionar la mejor decision en las
agrupaciones de interés previamente sefialadas, lo que proporciona datos

relevantes para los proyectos a emprenderse en la posteridad.
1.1 Pregunta de investigacion

Con los precedentes relatados, es necesario plantear la siguiente inquietud: ¢ Cual
es el grado de madurez en la direccién de proyecto en una empresa de capital
privado del sector hidroeléctrico ecuatoriano?

1.2 Objetivo general

Analizar el nivel de madurez en la gestién de proyecto en una organizacion de
capital privado del sector hidroeléctrico ecuatoriano empleando el modelo OPM3
desarrollado por el PMI.

1.3 Objetivos especificos

e Establecer el modelo de madurez que permita desarrollar una valoracién de
la condicién de una empresa hidroeléctrica de capital privado en cuanto a la
gestion de proyecto.

e Evaluar el nivel de madurez de la organizacion en la gestion de proyecto.

o Determinar el nivel de desempefio de las buenas practicas que involucran
los procesos de estandarizacién, medicion, control y mejora en la gestién de

proyecto.
1.4 Hipétesis

De acuerdo con lo sefialado por Bernal (2010), un aspecto notable que abarca la
sucesion de investigacion cientifica corresponde a la hipétesis, ya que ésta es el
mecanismo mediante el cual se satisface la formulacion del planteamiento del

problema y se conciben los objetivos.

No obstante, los estudios de caracter descriptivo no precisamente demandan

exponer o enunciar hipétesis, es suficiente con proponer interrogantes de



investigacién, estas surgen del asunto de investigacion, de los objetivos y sin duda

del estado del arte, el cual da soporte a la investigacion sefialado por Bernal (2010).

De este modo, como la investigacion es de tipo descriptiva no experimental que se
sustenta primordialmente en metodologias como la aplicacion de la encuesta, la

entrevista y la revision documental.

Esta no se va a derivar a propiciar una hipoétesis, por lo que, como sugiere Salkind
(1998), se manifiestan las particularidades o atributos del contexto de un objeto de
estudio; para este analisis es el grado de madurez en la direccién de proyecto en

esta organizacion privada del sector hidroeléctrico del pais.
1.5 Marco teédrico

1.5.1 Proyecto

Una organizacion independientemente de su nivel estructural dispone de proyectos,
en unas con una visibilidad espontanea mientras que en otras no, sin embargo, lo
que se debe recalcar es que una organizacién dispone de actividades que se
encuentran acotadas con intervalos de tiempo de inicio y fin, particularidad que

implica que como finalidad se obtiene un producto, bien o servicio.

De esta manera, conforme al PMI-PMBOK (2017) define que “un proyecto es un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico”, y vale acotar que temporal, se refiere a que cada proyecto tendra
establecido claramente su etapa inicial y su etapa conclusiva. Este debe ser unico,
de tal modo que el producto o servicio es distinto de algun modo en particular a

productos o servicios similares.

Asi también Kerzner (2009) acota lo siguiente: “un proyecto puede ser considerado
como una serie de actividades o tareas multifuncionales, con un objetivo especifico
a ser completado, dentro de un tiempo definido, con plazos y recursos limitados”.
Asi se sefiala, que un proyecto esta caracterizado por involucrar actividades en una

dimension establecida (tiempo), con el fin cumplir objetivos y generar entregables.



1.5.2 Ciclo de vida de un proyecto

Un proyecto determinado al ejecutar sus actividades dentro de un marco
establecido dispone de distintas fases, por lo que el PMI precisa que el ciclo de vida
de un proyecto es: “la serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta
su conclusion”. Mientras que “una fase del proyecto es un conjunto de actividades
del proyecto, relacionadas de manera légica, que culmina con la finalizacion de uno
0 mas entregables. Las fases pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas”,
acorde a PMI-PMBOK (2017).

De esta manera, como se ilustra en la Figura 2. un proyecto genérico tipicamente
posee inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo-control y cierre de este,

denominando a este flujo de manera general como el “ciclo de vida”.

Ciclo de Vida del Proyecto

‘ | i
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Figura 2. Ciclo de vida genérico del proyecto
PMI-PMBOK (2017)

Segun PMI-PMBOK (2017), el ciclo de vida con una estructura genérica dispone

las caracteristicas que se mencionan a continuacion:

e Al inicio del proyecto los niveles de costo e integracidon de personal son
bajos, incrementan en funcion del desarrollo del trabajo y disminuyen su
tendencia de manera pronunciada mientras el proyecto se aproxima a su
cierre.

e Los riesgos a los cuales se encuentran asociados son mayores en un inicio

como se ilustra en la Figura 3; los factores que los integran disminuyen en la



duracion del “ciclo de vida” del proyecto, conforme se acogen disposiciones
y se van consiguiendo un cierto entregable.

e La influencia de los interesados (stakeholders) sobre las particularidades
conclusivas del resultado del proyecto, sin perturbar de modo significativo el
cronograma ni el costo, es superior al comienzo del proyecto y tendera al

decremento conforma avanza hasta su conclusion.

Riesgo

Grad

Costo de cambios

Bajo

Tiempo dei Proyecto —————

Figura 3. Variables de un proyecto en el tiempo
PMI-PMBOK (2017)

1.5.3 PM (Project Management) - Direccion o Gestion de Proyectos

Como se menciona en Meredith y Mantel (2009), las ultimas décadas han estado
marcadas por un vertiginoso incremento en el uso de la direccién de proyectos
como medio por el cual las organizaciones logran sus objetivos. En el pasado, la
mayor parte de proyectos eran externos a las organizaciones, sin embargo,
ultimamente el desarrollo en el uso de proyectos ha sido principalmente en el area

de proyectos interno de las organizaciones.

La gestion de proyectos ha emergido debido a las caracteristicas de la sociedad
contemporanea en que habitamos, y las cuales demandan el desarrollo de nuevos
métodos de gerenciamiento. Varios son los factores involucrados, de los cuales tres
son primordiales: (1) la expansiéon exponencial del conocimiento humano, (2) la
demanda creciente por un amplio rango de bienes y servicios sofisticados,
complejos y personalizados; y (3) la evolucion de mercados competitivos a nivel

global para la manufactura y adquisicion de bienes y servicios.



Estos tres factores combinados para imponer el uso de equipos para resolver
problemas que solian ser resueltos por los individuos, asi también para aumentar
enormemente la complejidad de los bienes y servicios producidos mas la
complejidad de los procesos utilizados para producirlos; lo cual desencadena en la
necesidad de sistemas cada vez mas sofisticados para controlar los procesos y los

resultados.

Segun el Project Management Journal (2016), la experiencia real con la
administracidén de proyectos (como a través de los populares Six-Sigma) indica que
la mayoria de las organizaciones que la usan experimentan un mejor control y
mejores relaciones con los clientes y, probablemente un aumento en el retorno de

la inversion de su proyecto.

Una proporcion importante de usuarios también informa tiempos de desarrollo mas
cortos, costos mas bajos, mayor calidad y confiabilidad, y margenes de rentabilidad
mas altos. Otras ventajas reportadas incluyen una mayor orientacién hacia los
resultados, una mejor coordinacién interdepartamental y una mayor moral de los

trabajadores.

De esta manera conviene definir a la direccidén o gestidén de proyectos, la cual segun
PMI-PMBOK (2017) es el empleo de competencias, destrezas, herramientas y
metodologias hacia las tareas del proyecto con la finalidad de satisfacer los
requerimientos del mismo; lo cual se consigue por medio del empleo y combinacién
adecuada de los métodos de gestién de proyectos tales como inicio, planeacion,

ejecucion, control y cierre.

Al emplear las herramientas, procesos y métodos en la gestién de proyectos que
disponen de un fundamento sélido, para que las compafriias consigan los objetivos
y metas. De esta manera un proyecto es capaz de conducirse en tres circunstancias
separadas: (1) como una entidad autbnoma, fuera de un programa o portafolio, (2)
incluido en un programa o (3) incluido un portafolio.

En funcién de la envergadura de la organizacién, diversidad y sofisticacion, ésta
puede gestionar e interactuar con multiples proyectos de manera simultanea. Por

lo cual segun el standard OPM3 del PMI (2013), un grupo de proyectos en muchas
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ocasiones componen un programa, el cual es un cumulo de proyectos afines
diligenciados de modo coordinado de tal modo que pueda alcanzar lucros y
registros, los cuales no se podrian disponer si se los maneja de modo particular.
Los programas logran contener compendios de operaciones conexas lejos del

alcance de los proyectos discretos.

De manera similar, un portafolio se compone de una coleccién de proyectos y/o
programas y diversas operaciones que son asociadas de tal modo que simplifiquen
el manejo efectivo de aquel trabajo para conseguir los objetivos estratégicos. Los
proyectos o programas de un portafolio es posible que no obligatoriamente sean

reciprocos o puedan estar claramente vinculados.

En la Figura 4 se ilustra un ejemplo de una estructuracion de portafolio en la cual
se muestran las correspondencias entre programas, proyectos y los recursos

distribuidos e interesados.

Estrategia Organizacional

B
| Ejemplo de portatolio ]

{ Programa

I
Programa Portatoilo
|

Programa Programa
B1 c |

s e

w L -

[ Recursos Compartidos e Interesados J

Figura 4. Portafolio, programas, proyectos y operaciones
PMI-PMBOK (2017)

Tomando en consideracién la perspectiva de la organizacidén, al estudiar la
orientacién de proyectos, de programas y de portafolios se puede acotar que:

e La gestién de proyectos y programas se enfocan en ejecutar proyectos y

programas de forma precisa, y
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e La gestion de portafolios se enfoca en efectuar los proyectos y programas

adecuados.

La Tabla 2 expone una matriz relativa entre proyectos, programas y portafolios.

Tabla 2. Matriz comparativa entre proyectos, programas y portafolios

Direccion técnica de proyectos

Definicion

Alcance

Cambio

Planificacion

Gesfion

Monitereo

Exito

Proyectos

Un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a
cabo para crear un
producto, SEMVICio "]
resultado (nico.

Los proyectos  tiemen
ohjetivos  definides.  El
alcance 58 elabora

pmgraivamenlaealula‘gﬁ
dél ciclo de vida del
proyecto.

Los directores de proyecio
ESpEran cambiocs &
implementan procesos
para mantener los cambios
gestionados ¥ controlados.

Los directores de proyecto
elaboran progresivaments
informacion a alto nivel en

planes detallados a lo largo
del cicle de vida del
proyecto.

Los directores de proyecio
gestionan al eguipo del
proyecto a fin de cumplir
con los objefives del

proyecto.

Los directores de proyecio
supervisan y controlan el
trabajo para la produccion
de los productos, servicios
o resuftados para los que
se emprendid el proyecto.
El éxito es medido segin la
calidad del preducto v del
proyecto, la puntualidad, el
cumplimiento del
presupuesto v el grado de
satisfaccion del cliente,

Programas
Un programa es un grupo de proyectos
relacionados, programas subsidiarfos y
actividades de programas, cuya gestion
5 realiza de manera coordinada para
obtener beneficios gue no se obtendrian
5i se gestionaran de forma individual.
Los programas tiemen un acance que
abarca loz alcances de sus componentes
de programa. Los programas producen
beneficios para una organizacion, al
garanfizar que los productos y resultados
de los componenies del programa sean
entregades en forma coordinada vy
complementaria.
Los pregramas son administrados de una
manera gue acepia y se adapta al cambio
segun resulte necesarios para optimizar
la enirega de beneficios a medida que los
componentes del programa entregan
resultados yio salidas.
Les programas son  administrados
mediante planes de alto nivel gque
reaizan el seguimiento de las
interdependencias v los avances de los
componentes del programa. Los planes
del programa también se ufiizan para
guiar 13 planificacion al nivel de
componente.

Los programas son gestionados por
directores de programas  guienes
aseguran que los bepeficios del
programa sean entregados de acuerdo
con lo esperado, al coordinar las
actividades de los componentes del
programa.

Los directores de programas monitorean
el progreso de los componentes del
programa para garantizar que se logren
los objetives, cronogramas, presupuesio
¥ beneficios del nUs0mg.

El éxito de un programa se mide por la
capacidad el mizme para entregar sus
beneficios previstos a una organizacion,
y por la eficiencia v la efeclividad del
programa en la obtencion de esos
beneficios.

Portafolios

Un portafolio es una coleccion de
proyectos, programas,
poriafolios subsidiarios y
operaciones gesfionados como
un grupo para alcanzar objetivos
estratégicos.

Lo= portafolics tienen un alcance
organizative que cambia con los
objetivos  esfralégicos de la

organizacion.

Los direclores de portafolios
maonitorean continuamente
cambios en los entornos intemos
y externos mas amplios.

Los direclores de portafolios
crean y mantienen los procesos y
la comunicacion NEcesarios con

relacion al portafolio en conjunto.

Los gerentes de portafolios
pueden manejar o coordinar al
personal direccion de portafolios,
o al personal de programas y
proyectos que puedan tener
responsabilidades en materia de
presentacion de informes en el
portafolio en conjunto.

Loz directores de portafolios
supervisan los cambios
estratégicos v la asignacion de
recursos totales, los resultados
del desempefio y el riesgo del
poriafolio.

El éxito se mide en términos del
desempefio de la inversion en
conjunic vy la realizacion de
beneficios del portafolio.

Modificado de PMI-PMBOK (2017)
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1.5.4 Gestidén organizacional de proyectos - OPM (Organizational Project

Management)

Los proyectos, programas y portafolios se encuentran enfilados con las estrategias
organizacionales o a su vez son promovidos por ellas y se diferencian segun

contribuyen a alcanzar los objetivos estratégicos, asi de esta manera:

e La gestion de proyectos posibilita la consecucién de las fines y objetivos de
la compainiia.

e La gestion de programas conjuga sus elementos de programas y verifica las
interdependencias con la finalidad de alcanzar la rentabilidad determinada.

e La gestion de portafolios concilia los portafolios con las tacticas
organizacionales eligiendo los proyectos o programas convenientes,
preponderando la responsabilidad y suministrando los recursos

imprescindibles.

Segun el PMI-PMBOK (2017), la vinculacion con los objetivos estratégicas del giro
de negocio de la entidad puede lograrse por medio de la orientacién sistematica de
proyectos, programas y portafolios por medio del marco de aplicacién de la gestién
organizacional de proyectos (OPM). Por lo cual, la aspiracién de la OPM es
consolidar que la compafiia desarrolle los proyectos apropiados y se establezca los

recursos decisivos de manera adecuada.

El OPM ayuda ademas a afirmar que en todos los ambitos de la compafiia se
entienda la perspectiva estratégica, las decisiones que la soportan, los fines y
entregables como tal. Por ende, como se menciona en la Tabla 3, los proyectos
abarcan diversos elementos clave que, gestionandolos de manera eficiente,
direccionan a su consumacion exitosa; dichos elementos se vinculan unos con otros
mientras dura la gestion de un proyecto, tal como como se evidencia en la Figura
5.
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Tabla 3. Componentes principales de la guia PMBOK

Componentes Clave de
la Guia del PMBOK

Breve descripcion

Ciclo de vida del proyecto

Fase del proyecto

Punto de revision de fase

Procesos de la direccion
de proyectos

Grupo de procesos de la
direccion de proyectos

Area de conocimiento de
la direccion de
proyectos

Serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion.
Conjunto de actividades del proyecto relacionadas logicamente que culmina con
la finalizacién de uno o mas entregables.

Revisién al final de una fase en la que se toma una decisién de continuar a la
siguiente fase, continuar con modificaciones o dar por concluido un programa o
proyecto.

Serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de forma
tal que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas.
Agrupamiento logico de las entradas, herramientas, técnicas y salidas
relacionadas con la direccion 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 identificada de la direccién de proyectos definida por sus requisitos de
conocimientos y que se describe en términos de sus procesos, practicas, datos
iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen.

Modificado de PMI-PMBOK (2017)
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Figura 5. Correspondencia entre los constituyentes claves de los proyectos

PMI-PMBOK (2017)
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Adicionalmente a los conjuntos de técnicas como se ilustra en la Figura 5 y se define
por el PMI-PMBOK (2017), los procesos también se categorizan por campos de
conocimiento; definiéndolas como areas reconocidas en la administracién de
proyectos precisadas por sus requerimientos de instrucciones y que se definen en
funcidbn de las destrezas, procedimientos, herramientas, ingresos, salidas vy

métodos constituyentes.

Aunque los estados de conocimiento se pueden definir de manera singular, las
mismas estan interrelacionadas, siendo éstas diez areas conceptualizadas por la

guia del PMBOK del PMI, en la Tabla 4 se indica esta conceptualizacion.

Tabla 4. Correlacién entre conjuntos de métodos y espacios de conocimiento de la gestion

de proyectos

Areas de

Grupos de Procesos de la Gestion de Proyectos

Conocimiento Inicio

1.1.Desarmollar el
Acla de
Constitucion
del Proyecta

1. Gestion de la
Integracion del
Proyecto

2. Gestion del
Alcance del
Proyecto

3. Gestidn del
Cronograma del
Proyecto

4. Gestion de los
Costos del
Proyecto

w

. Gestion de la
Calidad del
Proyecto

6. Gestion de los
Recursos del
Proyecto

7. Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

8. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto

9. Gestion de las
Adquisiciones del

Planificacion

1.2 Desarrollar el Plan para la
Direccion del Proyecto

21 Planificar la Gestion del
Alcance

2.2 Recopilar Requisitos

2_.3.Definir el Alcance

2.4 Crear la EDTWBS

3.1.Planificar la Gestion del
Cronograma

3.2 Definir las Actividades

3.3.Secuenciar las Actividades

3.4 Estimar la Duracion de las
Actividades

3.5 Desarmollar el Cronograma

4.1 Planificar la Gestjon de los
Costos

4.2 Esfimar los Costos

4.3.Determinar el Presupuesto

5.1 Planificar la Gestion de la
Calidad

6.1.Planificar la Gestion de
Recursos

6.2 Estimar les Recursos de las
Actividades

7.1.Planificar ia Gestion de las
Comunicaciones

8.1 Planificar la Gestion de los
Riezgos

8.2 Identificar los Riesgos

8.3 Realizar el Analisis
Cualitativo de Riesgos

8.4 Realizar el Analisis
Cuanfitativo de Riesgos

&.5.Planificar la Respueszia a
los Riesgos

9.1.Planificar la Gestion de las
Adquisiciones

Ejecucion
1.3.Dirigir ¥ Gestionar
el Trabajo del

Proyecto
1.4.Gestionar el

Conocimiento del

Proyecto

5.2 .Gestionar la
Calidad

6.3 Adquirir Recursos

6.4.Desamollar el
Equipo

6.5.Dirigir al Equipo

7.2.Gestionar las
Comunicaciones

8.6 Implementar la
Respuesia a los
Riesgos

9.2 Efectuar las
Adquisiciones

Monitoreo y Control Cierre
1.5 Monitorear y
Controlar el
Trabajo del 1.7.Cermar el
Proyecto Proyecto
1.6.Realizar el Control o Fase

Integrado de
Cambios

2.5 Validar el Alcance
2.6.Controlar el
Alcance

3.6.Confrolar el
Cronograma

4.4.Controfar los
Costos

5.3.Controlar ia
Calidad

6.6.Controlar los
Recursos

7.3.Monitorear las
Comunicaciones

8.7.Monitorear los
Riesgos

9.3.Controlar las
Adquisiciones

Proyecto

10. Gestionde 10.1.Identificara  10.2.Planificarel 10.3.Gestionar la sl
los Interesados los _ Involucramiento de los Participacion de e los
del Proyecto Interesados Interesados los Interesados s

Modificado de PMI-PMBOK (2017)
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Como se menciona en Hyvari (2016), la gestién organizacional de proyectos es un
marco de practica de la estrategia que emplea la administracion de proyectos,
programas y portafolio, asi como también estas mejoras practicas las cuales
permiten a la organizacion entregar de manera previsible y consistente una
estrategia organizacional con el fin de alcanzar un rendimiento superior, excelentes
resultados y por tanto una ventaja competitiva sostenible, tal como se demuestra

en la Figura 6.

Mission

/ernlmﬁnml Strategy and Objectives

<

o,
/ Portfolios, Programs, and Projects ‘%

Figura 6. Correspondencia de OPM y Estrategia organizacional
OPM3 (2013)

Cabe recalcar que, en el enfoque clasico para formular una estrategia se menciona
que desarrollar una estrategia competitiva es desplegar una extensa férmula sobre
cdmo va a contender una empresa en un mercado, cuales seran sus metas (misién
u objetivo) y qué politicas se necesitaran para llevar a cabo estas metas (Porter,
1980). Asi también segun OPM3 (2013), se precisa a la gestién organizacional de
proyectos como: la utilizacién de conocimiento, destrezas, herramientas, y métodos
a acciones organizacionales para conseguir los propositos de una comparia por

medio de proyectos.

La acepcién de organizaciéon no implicitamente alude a una compafiia, agencia,

asociacién o sociedad; sino también referir a una unidad de negocios, grupos

funcionales, departamentos o subagencias, entre otros. Es importante mencionar

que el uso de OPM3, standard del PMI que se describe mas adelante, implica la

estimacion de la madurez de la gestién organizacional de un proyecto con la
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finalidad de constituir si su madurez se considera razonable en un momento preciso

y permitiendo mejorar su madurez con la busqueda de la mejora continua.

Por tanto, viéndolo desde esta perspectiva, la gestién organizacional de proyectos
se puede concebir como una ventaja estratégica dentro de una economia

competitiva como la que atraviesa el mundo en su actualidad.

1.5.5 Madurez en la gestion organizacional de proyectos — OPMM

(Organizational Project Management Maturity)

En los inicios de los 90’s varios modelos fueron desarrollados con el fin de evaluar
la madurez de las organizaciones que manejaban proyectos y verificar el estado de
estas en un estado de tiempo determinado. De esta manera, como menciona Leite
y Nicolini (2013), la globalizacion y los cambios en los escenarios econémicos y de
negocios apremian para que las organizaciones cambien su perspectiva en
concordancia con la gestion de proyectos, dado que dependen de sus proyectos,
acorde con los avances tecnolégicos para garantizar su competitividad vy

supervivencia en el mercado.

Como acota Silva, Tereso, Fernandes y Pinto (2014), la definicion de madurez
cuando se aplica a una organizaciéon puede referirse a un estado en el que la
organizacién esta en perfectas condiciones para lograr sus objetivos. La madurez
del proyecto significaria que la compania esta sélidamente preparada para hacer
frente a sus proyectos. Sin embargo, en el mundo real no hay organizaciones
totalmente maduras: ninguna ha alcanzado el nivel maximo de desarrollo y nadie lo
lograra; por lo cual, tiene sentido hablar de grados o nivel de madurez y realizar un

esfuerzo para comprobar la madurez de una organizacion.

De esta manera, el analisis de madurez se convierte en una herramienta esencial
para evaluar las capacidades de la organizacidn y ayudar a instaurar

modificaciones y mejorias de modo estructurado.

Segun el OPM3 (2013), un arquetipo de madurez es un marco conceptual, con
elementos constitutivos, que definen la madurez en el espacio de interés. En

determinados casos, por ejemplo, al referir al OPM3, el modelo de madurez
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inclusive conlleva delinear un proceso en donde una compania puede extender o
alcanzar algo ambicionado, tal como el conglomerado de competencias o
destrezas. Con esta transformacién es posible desembocar en un estado
organizacional altamente avanzado, lo que se traduce en una comparia con mayor

madurez.

Con este contexto, la madurez en la Gestién Organizacional de Proyectos puede
tener la siguiente acepcion: es el grado por el cual una compafia ejerce el itinerario
organizacional de proyectos. Esto es manifestado mediante la composicion de
Mejores Practicas logradas con el dominio de proyectos, programas y portafolios,
como se menciona en OPM3.

1.5.6 Modelo de madurez en la gestidon organizacional de proyectos - OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model)

En el afio 2003 aproximadamente, el (PMI) propuso por primera vez el OPM3,
acronimo que en su lenguaje originario refiere “Organizational Project Management
Maturity Model”, un modelo genérico de madurez. Este modelo asiste a la
organizacién a desarrollar las capacidades para soportar el proceso de macro-
negocio en la direccién de proyectos, entrelazando con la estrategia de negocio,
Berssaneti, Carvalho, y Muscat (2012), y provee un método sistematico de
evaluaciéon y mejora para la organizacién desde un simple proyecto hasta un

portafolio de proyectos Zhang, He, y Zhang (2012).

La evolucién que ha tenido OPM3 desde su primer lanzamiento refiere a que, en
sus inicios consistia en un cuestionario de evaluacién, pasando a su siguiente
actualizacién en el afio 2008, tomando en cuenta el criterio de capacidad
organizacional (estructural, cultural, tecnoloégico y recursos humanos). Sin
embargo, no es sino en su ultima edicién en 2013, que la mas importante
reestructuracion se da, la cual es armonizada con la estructura de otros estandares
del PMI, tales como el “PMBOK (Project Management Body of Knowledge) Guide”,
el “Standard of Program Management” y el “Standard for Portfolio Management”,
con el fin de asegurar que todos los conceptos basicos sean descritos de la misma

manera.
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Acorde a OPM3 (2013), el modelo OPM3 incluye herramientas y métodos que
permiten la evaluacion continua, técnicas de diagnéstico que identifican problemas
potenciales y deficiencias con los proyectos, tomando en consideracion cémo el
disefio detallado de las mejoras sea implementado. Cabe acotar que, OPM3 es
flexible, escalable y admite organizaciones de diferentes tipos, tamanos,

complejidad y ubicacion geografica, independientemente de su edad o madurez.

El marco referencial del modelo OPM3 representa una sucesion de procesos que
conforman un enfoque que se puede emplear para implementar la iniciativa de
cuantificar el grado de madurez en la Gestion Organizacional de Proyectos. El
contexto en general de OPM3, junto con las habilidades, conocimientos,
competencias, herramientas y técnicas empleadas, proporcionan los resultados
empresariales necesarios y capacidad mejorada de la organizacion.

La estructuracion de OPMS3 describe los componentes que dispone y sus
relaciones; estos componentes incluyen dominios, etapas de mejora de procesos,
mejores practicas, capacidades y resultados. Una vez concebidos estos conceptos,
se exploran la categorizacion y la medicién de la madurez para una aplicacion
definida. Cabe mencionar que, las mejores practicas se asignan a las etapas de
mejora de procesos solo para las mejores practicas de procesos - mejores practicas

para los dominios de portafolios, programas y proyectos.
1.5.6.1 Mejores Practicas

El modelo OPM3 cuantifica la madurez de la gestion organizacional de proyectos
al evaluar la presencia de las mejores practicas; refiriéendose a mejores practicas,
como los métodos al presente reconocidos al interior de una determinada industria
o disciplina, para alcanzar una finalidad u objetivo establecido. De esta manera, la
Guia PMBOK del PMI recopila informacién de gestién de proyectos y la refina por
medio de los procesos establecidos; PMI publica los procesos aprobados de la Guia
PMBOK, OPM3 incorpora estos procesos de la guia en su marco y aplica un modelo
de calidad para generar las mejores practicas.

Como se menciona en OPM3 (2013), una organizacion alcanza una mejor practica

“best practice” cuando la organizacion demuestra madurez evidenciada mediante
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el cumplimiento exitoso de las capacidades y resultados. Para la administracion
organizacional de proyectos, también se adiciona la habilidad de proporcionar
proyectos de manera predecible, consistente y exitosa. Por lo cual, OPM3 fomenta
una cultura de mejora, aprovechando las mejores practicas logradas y persiguiendo

las mejores practicas deseadas para alcanzar los objetivos de la organizacién.
1.5.6.2 Capacidad

Segun el estandar OPM3 (2013), una capacidad representa la coleccién de
personas, procesos Yy tecnologia que permite o habilita a una organizacién
desarrollar la administracién organizacional de proyectos (OPM); de otra manera,
las capacidades son adelantos considerables que conllevan al logro de una o mas
de las mejores practicas. El estandar no prescribe una secuencia para lograr las
capacidades, pero se requiere que todas las capacidades se cumplan para lograr
una mejor practica. Se debe acotar que, una capacidad de una mejor practica
puede ser un antecesor para lograr otra mejor practica, por lo que pueden existir
dependencias donde ciertas mejores practicas y capacidades sean requeridas

antes de que se puedan realizar otras mejores practicas.
1.5.6.3 Entregable

Acorde a OPM3 (2013), un entregable es una derivacién (tangible o intangible) de
la organizacion que exhibe una capacidad. Se puede citar como ejemplo de un
resultado tangible a una politica para la gestion de proyectos, mientras que un
ejemplo de un resultado intangible puede ser un reconocimiento verbal de una
politica de gestion de proyectos. Una capacidad puede tener multiples resultados,
pero un solo resultado puede ser suficiente para satisfacer la capacidad.

1.5.6.4 Dominios

La gestion organizacional de proyectos consta de tres dominios: portafolios,
programas y proyectos, tal como se describe en la conceptualizacién de direccién
o gestion de proyectos.

Segun Zhang y Zhang (2012) en funcion de la concepcion del Project Management
Institute, los dominios representan los tres estandares basados en procesos: el
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“Standard for Portfolio Management’, que representa el dominio de portafolios; el
“Standard for Program Management’, que representa el dominio de programas; y
el “PMBOK Guide”, que representa el dominio de proyectos, cuyo enfoque de

estudio se presenta en el presente trabajo.
1.5.6.5 Grupos de procesos

En concordancia con el “PMBOK Guide” desarrollado por el PMI (2013), se
identifican determinadas asociaciones de métodos de gestion de proyectos y diez
espacios de conocimiento; estos primeros grupos de procesos, los cuales estan en
linea con el ciclo de vida, son auténomos de los ambitos de aplicacién o del enfoque
de la produccién.

El conjunto de procesos y sus procesos constituyentes usualmente reinciden previo
a completar el proyecto, lo cual se conoce como elaboracion progresiva. En la
siguiente reflexion, se detallan los grupos de procesos y en la Figura 7 se ilustra un
ejemplo de las relaciones entre los conjuntos de procesos al interior de un proyecto

o fase:

Inicio: procede por el cual se precisa y faculta un proyecto o la etapa de

proyecto.

e Planificacién: delimita y tamiza los propésitos, y proyecta el delineamiento
de operacion demandado para alcanzar los objetivos y el alcance.

e Ejecucion: incorpora personal y diferentes recursos para la consecucion del
plan de gestiébn del proyecto, para asi cumplir con las exigencias del
proyecto.

e Monitoreo y control: técnica requerida para realizar el rastreo, examinar y
normalizar el avance y cumplimiento del proyecto, con la finalidad de
reconocer las alteraciones del plan de gestidén del proyecto, con el fin de que
se puedan aplicar parametros correctivos al ser ineludible para consumar los
fines del proyecto.

o Cierre: establece la admision del fruto, prestacién o derivacion y lleva el

proyecto o una etapa del proyecto a un final ordenado, es decir cerrar

explicitamente el proyecto o fase de este.
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Figura 7. Interacciones entre los conjuntos de procesos dentro de un proyecto o fase
PMI-PMBOK (2017)

1.5.6.6 Etapas de mejora de procesos

Durante afios, las empresas han aplicado técnicas de mejora de procesos, por
ejemplo, reingenieria de procesos a las operaciones para mejorar la eficiencia y la
eficacia. Estas mismas técnicas se aplican a la OPM para optimizar la eficiencia y

la eficacia de todo el marco de OPM.

Acorde a OPM3 (2013), se aplica un componente de calidad referido a mejora de
procesos. Las fases de perfeccionamiento de procesos incluyen: estandarizar,
medir, controlar y mejorar (SMCI, por sus siglas en inglés), como se demuestra en

la Figura 8.

Mensure
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/ Improve Efficiency and Effectiveness
Control o

Figura 8. Pasos en la Mejora de procesos
OPM3 (2013)
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Estandarizar: la estandarizacion, al ser aplicada a un proceso, produce una
practica superior que se repite en el tiempo y es consistente. Las
particularidades de un proceso estandarizado deben incluir un érgano rector
para administrar el proceso y las modificaciones relacionadas, un proceso
debidamente documentado que se comunica a quienes ejecutan el proceso

y la adherencia la cual se evidencia por los resultados producidos.

Medir: la medicién, al emplearla a un proceso, genera una mejor practica
cuantificada. Las particularidades de un proceso medido contienen los
requerimientos del cliente incorporados en las medidas, las particularidades
mas criticas reconocidas, las particularidades criticas cuantificadas, las
entradas relacionadas con las derivaciones y los factores criticos
establecidos. Estas particularidades aclaran los requerimientos del usuario,

asi como las principales ingreso y egresos.

Controlar: el control aplicado a un proceso origina una superior practica
administrativa. Las particularidades de un desarrollo contrastado incluyen el
plan de control, el plan de control implementado y la permanencia lograda.
El desarrollo de control es la accion de cotejar el la ejecucidn real respecto
a la ejecucién planificada, examinar diferencias, evaluar predisposiciones
para verificar progresos en los procesos, valorar posibles soluciones vy
encomendar acciones correctivas acorde a lo necesitado.

En OPM3, la progresion de capacidades envuelve el establecimiento de los
términos de control, la indagacion de las fuentes primordiales — causa raiz —
de los procedimientos que no se encuentran en los limites, como se muestra
en la Figura 9, y la caracterizacion de perfeccionamientos para llevar el
proceso a las mejores posibilidades de los limites de control. Cuando es
requerido evaluar la madurez de capacidades, el empleo colectivo de
acciones de control compone la tercera fase de la modelacion de gestion de
calidad SMCI de OPM3.
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Figura 9. Ejemplo de diagrama de Causa y Efecto, Ishikawa
OPM3 (2013)

e Mejorar: la mejora, cuando es empleada a un proceso, ocasiona una mejor
practica “best practice” que mejora continuamente. Las caracteristicas de un
proceso mejorado incluyen problemas identificados, mejoras implementadas

y mejoras sostenidas, refiriéndose a sostenibilidad.

La Tabla 5 sintetiza el conjunto completo de mejores practicas para el proceso de
desarrollo de la constitucion de un proyecto, acorde a la Guia del PMBOK; por lo
que se define las cuatro practicas recomendadas identificadas de forma Unica que

se crean para cada proceso que forma parte de los dominios de OPM3.

Tabla 5. PMBOK Guide - Desarrollo del proceso del Acta del Proyecto con SMCI aplicado

ID de Mejor
Descripcion de la Mejor Practica
Practica
1005 Estandarizar el proceso de desarrollo del Acta del Proyecto
1700 Medir el proceso de desarrollo del Acta del Proyecto
2240 Controlar el proceso de desarrollo del Acta del Proyecto
2630 Mejorar el proceso de desarrollo del Acta del Proyecto

Modificado de OPM3 (2013)
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1.5.6.7 Habilitadores organizacionales — OE (Organizational Enablers)

Acorde a OPM3 (2013), el ambiente organizativo debe sobrellevar el marco de
aplicacién de la estrategia de gestion organizacional de proyectos. Este soporte se
traduce en una sucesion de mejores practicas que refieren las capacidades que
soportan OPM. Las mejores practicas de habilitacion organizacional se han
categorizado en 18 grupos, como se muestra en la Tabla 6 ; de lo cual existen varios

tipos de mejores practicas OE que incluyen, pero no se limitan a:

e Estructural: las organizaciones estan dispuestas en diversas formas
disimiles. Algunas estan estructuradas basadas en la funcién, la geografia,
el producto o la linea de servicio o una combinacion de estos. Estas
estructuras impulsan las relaciones entre los empleados, la asignacién de
recursos y el alineamiento con la estrategia. Los facilitadores o habilitadores
estructurales colaboran a las compainias a instituir una alineacion estratégica
y una concesion de medios basada en estructuras organizacionales que
permiten la gestion organizacional de proyectos.

e Cultural: la cultura de una organizacion es comprendida en diferentes grados
por las personas dentro de la organizacién. Entienden cémo las personas
trabajan juntas para hacer las cosas. La cultura de una organizacion esta
arraigada y requiere un esfuerzo sustancial para hacer cambios. Para que la
OPM tenga éxito dentro de una organizacion, su cultura debe abarcar la
cartera, el programa y la gestibn de proyectos. Los ejecutivos pueden
incorporar esto a la cultura mediante el establecimiento de la gobernanza,
las politicas y la visién; actuando como patrocinadores en lugar de solo
administradores; y el apoyo a las comunidades donde se pueden compartir
y aprovechar las mejores practicas de OPM.

e Tecnologico: la tecnologia sin duda ayuda a las organizaciones a realizar
tareas manuales de mejor manera, de un modo expedito y médico. También
provoca el volver a aprovechar las buenas practicas y metodologias,
perfecciona el intercambio de instrucciones y faculta a la compafia a
recopilar informacién para cotejar con organizaciones similares.

e Recursos humanos: el éxito en OPM estriba en disponer de las personas
correctas para desenvolverse en estos roles. Los facilitadores de recursos
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humanos, como la gestion de competencias, las estimaciones de
desemperio individual y la financiacién en capacitacién, ayudan a garantizar
la aplicacién exitosa de OPM, lo que resulta en un mayor desempefio

organizacional.

Tabla 6. Categorias de los Habilitadores Organizacionales

Categorias de los habilitadores organizacionales

Benchmarking

Gestion de competencias

Comunidades de gestion Meétricas de gestion de
organizacional de proyectos  proyectos

Metodologia de  gestion Capacitacion en gestidn
organizacional de proyectos  de proyectos

Paolitica y Vision de gestion Criterios de eéxito del

Gobernanza o

organizacional de proyectos  proyecto
Evaluacion de desempefio Practicas de gestion ; o
o pe— Asignacion de recursos
individual organizacional de proyectos
Gestion del conocimientoy  Técnicas de gestion i

R Patrocinio

PMIS organizacional de proyectos
Sistemas de gestion Estructuras organizacionales Alineacion estratégica

Modificado de OPM3 (2013)

1.5.6.8 Categorizacion

Segun el OPM3, la categorizacion segmenta las mejores practicas en agrupaciones

manejables; de esta forma, se disponen de nueve categorizaciones de mejores

practicas utilizadas por las organizaciones:

Dominio: esto representa los tres dominios: portafolio, programa y proyecto,
por lo que cada proceso, basado en la mejor practica de SMCI, se asigna a
uno o mas de estos dominios. Esto proporciona una via para que las
organizaciones se centren en dominios unicos o multiples.

Etapa de mejora de procesos (SMCI): cada una de las mejores practicas se
asigna a una de estas etapas de mejora de procesos. Esto proporciona a las
organizaciones una forma de enfocarse en una sola etapa de mejora de
procesos.

Habilitador organizacional (OE): cada habilitador organizacional se asigna a
una de las 18 categorias de OE, con lo cual, se proporciona a una

organizacién la opcion de centrarse claramente en un solo grupo de OE.
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e Grupo de Procesos: cada una de las mejores practicas del dominio proyecto
y portafolio se asigna a un conjunto de proceso: Iniciacion, Planificacién,
Ejecucion, Control y Cierre para el dominio del proyecto; y definicién,
alineacion, autorizacion y control de grupos de procesos para dominar el
portafolio.

e Dominio de desempefio: cada una de las mejores practicas del dominio de
programas se asigna a un dominio denominado de desempefio: alineacién
de la estrategia, administracion de beneficios, participacién de los grupos de
interés, gobernanza y administracion del ciclo de vida del programa.

e Area de conocimiento: cada una de estas practicas definidas como mejores
del dominio de proyecto y dominio de portafolio se asigna a un area de
conocimiento, de acuerdo con las areas de conocimiento definidas por PMI
(2017).

e Predictibilidad del proyecto: cada practica recomendada que respalda la
capacidad de una organizacién para pronosticar la entrega exitosa de un
proyecto se asigna a la previsibilidad del proyecto. Las organizaciones
desean estar al tanto de cualquier trabajo aprobado que pueda estar en
riesgo tan pronto como sea posible en el ciclo de vida.

e Optimizacion de recursos: refiere a cada practica recomendada que
proporciona la capacidad de identificar, implementar y liberar recursos de
proyectos que entregan mapas de valor del cliente para la optimizacion de
recursos.

e Cuadro de mando integral: cada una de las mejores practicas que respalda
el desarrollo y la ejecucién de mecanismos uniformes de informacién y
seguimiento; por lo que, un aspecto del marco de mando integral puede ser
que la ejecucion de la estrategia se mide de forma coherente y objetiva.

Asi pues, la categorizacion de las mejores practicas proporciona una via para que
las organizaciones evallen, disefien o mejoren las areas de enfoque para lograr los

objetivos de la organizacién.
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1.5.6.9 Marco y elementos del ciclo OPM3

Como se define en el estandar acorde a (OPM3, 2013), el marco del modelo sirve
como una guia para las organizaciones que aplican OPM3; el cual contiene
elementos de ciclo, areas de especializacion y procesos OPM3 con entradas,
instrumentos, metodologias y salidas como se muestra en la Figura 10. Marco
general de OPM3.

Cycle Element
Area of
Expertise 0PM3 Process
Inputs Tools & Techniques Outputs

Figura 10. Marco general de OPM3
OPM3 (2013)

Las acciones clave requeridas para la aplicacién exitosa del marco OPM3 incluyen,

pero no se limitan a las descritas a continuacién:

e Determinar el impacto del cambio de la implementacion de procesos
seleccionados en concordancia con los requerimientos de la organizacion y
la experiencia.

¢ Gestionar la iniciativa OPM3 como un proyecto o un programa,

e Obtener la participacion de los interesados,

e Asegurar la experiencia y el conocimiento,

e Comprender y seleccionar los procesos apropiados del marco OPM3, y

e Comprender las diferencias entre las areas de especializacion y los

elementos del ciclo.

Los componentes descritos en el marco general de OPM3, tales como area de
experiencia, elementos de ciclo, y procesos OPM3 deben guardar una adecuada

sinergia interrelacionada como se describe en la Tabla 7.
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Tabla 7. Interrelacién con los procesos OPM3

Flamentoadeicicio Adquirir Desarrollar . .
Gestionar mejoras

conocimiento evaluacion
Area de experiencia

Gobernan;a,_ nosgo ¥ Comprender OPM Establecer un plan Medirios
cumplimiento resultados
Definir el al e
SR e Sicantg recomendaciones
Gestion de entregables y Comprender a la Seleccionar
beneficios organizacion _ iniciativas
Conducir la evaluacion
Implementar
mejoras
Evalliar Gestionar los
Cambio organizacional disponibilidad para el Iniciar el cambio S

cambio

Modificado de OPM3 (2013)

El ciclo OPM3, como se representa en la Figura 11, es un proceso paso a paso
para emplear este marco de ejecucién de la estrategia; cuyos procesos son: adquirir

conocimiento, desarrollar la evaluacién, gestionar las mejoras y finalmente repetir

el proceso.

Figura 11. Ciclo OPM3
OPM3 (2013)
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En funcién de la conceptualizacién realizada al estdandar OPM3 del Project
Management Institute, la estructura y marco permite determinar la madurez de una
organizacién y trazar un curso para mejorar los resultados empresariales deseados;
este ciclo de mejora continua proporciona a la organizacién la capacidad de
avanzar en los dominios respectivos y las capacidades de gestién de proyectos a
través de las cuales las empresas entregan la estrategia, se sefiala esto en la Figura
12.

Portfolio Domain Program Domain Project Domain

| Process Growp | Life Cyom Phase | [ Process Group |

Ao e Ama
P Surgrnag Actity Process

Cycie Element

Process
] Improvemasnt
Stage*

Ama of

Expartise OPM3 Pmocoss

Organizational Best
Enabler Practice

Inpats I | Tools & Technigues | | Outputs I

= N mppheatihe for Ongursasiion §ra b

Figura 12. Modelo de Madurez en la Gestién Organizacional de Proyectos-OPM3
OPM3 (2013)

1.5.6.10 Método de puntuacion OPM3

El método de puntuacion segun OPM3 (2013) consolida de manera general dos
maneras, un sistema de puntuacion que determina si 0 no (puntuacion binaria) o
con cuanta o con qué frecuencia (medidas variables) existe en cada resultado para

una capacidad de una mejor practica. Detallando de mejor manera:

Puntuacién binaria: se acredita un (1) para un resultado que existe completamente
o un (0) para un resultado que no existe completamente. El método de puntuacién

binaria es algo sencillo y no otorga crédito parcial.

Medidas variables: se otorga una puntuacién basada en la cantidad y la frecuencia
con la que existe el resultado. El método de medidas variables es mas complejo y

otorga por crédito parcial; es decir, se emplea la técnica basada en la escala Likert,
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donde segun Sampieri et al. (2010), es necesario destacar que el numero de
categorias de réplica debe ser igual para todos los enunciados, siempre
considerando la misma jerarquia u orden en que se exponen las opciones para las

afirmaciones, como se muestra mediante un ejemplo en la Tabla 8.

Tabla 8. Ejemplo de puntuacién mediante medidas variables - escala Likert

_STCompl_etament_e_ir?pl'emen't'édo, consiéte_ntemente, para

resultados de una mejor practica

2 - Completamente implementado, no consistentemente, para

resultados de una mejor practica

1 — Parcialmente implementado para resultados de una mejor
practica
| 0 — No implementado para resultados de una mejor practica

Modificado de OPM3 (2013)

1.5.6.11 Lista de mejores practicas de OPM3

Como se conceptualizé anteriormente, las mejores practicas son metodologias
optimas, actualmente comprobados al interior de una determinada manufactura o

disciplina, para alcanzar un fin u objetivo. Los tipos de mejores practicas son:

e Dominio: portafolio, programa y proyecto con etapa de perfeccionamiento de
procesos, tales como: estandarizar, medir, controlar y mejorar (SMCI).

e Habilitador organizacional: son procesos no basados en el dominio,
relacionados con aspectos ambientales y culturales de |la organizacién.

En el estandar OPM3 se describe el listado completo de mejores practicas acorde
al PMI, el cual plantea una autoevaluacién denominada SAM (Self-Assessment
Method), la misma que se detalla en el Anexo Il, con el fin de obtener experiencia
con la aplicacion del modelo.

1.5.7 Consideraciones estadisticas

En lo que conlleva a estudios cualitativos, mayormente se utilizan muestras

pequefias no aleatorias, lo cual no infiere que no sea de interés la calidad de las
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muestras para los investigadores, sino mas bien que se aplican diferentes criterios
para elegir a los participantes, cuyo interés se centra en reflejar realidades diversas,

por lo que la generalizacion no es un objetivo de la investigacion.

Al seguir un disefio de investigacion cualitativa, segun Sampieri et al. (2010), las
técnicas de muestreo no probabilistico o muestreo dirigido pueden proporcionar a
los investigadores fuertes razones teoricas para su eleccion de unidades (o casos)
que se incluirdan en su muestra. En lugar de utilizar métodos probabilisticos (es
decir, seleccion aleatoria) para generar una muestra, el muestreo no probabilistico
requiere que los investigadores utilicen sus juicios subjetivos, basandose en la
teoria (es decir, la literatura académica) y la practica (es decir, la experiencia del
investigador y la naturaleza evolutiva del proceso de investigacion). A diferencia del
muestreo probabilistico, el objetivo no es lograr la objetividad en la seleccién de
muestras, ni necesariamente intentar hacer generalizaciones (es decir, inferencias
estadisticas) de la muestra que se esta estudiando a la poblacion mas amplia de

interés.
A continuacién, se mencionan los muestreos tipicos no probabilisticos:

e Muestreo por conveniencia o muestreo intencional: en el cual la muestra se
elige segun la conveniencia del investigador. A menudo, los encuestados
son seleccionados porque proveen riqueza, profundidad y calidad a la
informacion. El muestreo por conveniencia se usa mas comunmente en las
investigaciones donde los actores cumplen con los criterios de inclusion
mediante los cuales son involucrados en el estudio.

e Muestreo por cuotas: procedimiento de muestreo que garantiza que una
determinada caracteristica de una muestra de poblacion se representa en la
medida exacta que el investigador lo desee. El muestreo por cuotas se
caracteriza en que la poblacion se divide en categorias / estratos y los
sujetos se seleccionan de cada categoria; el propdsito es seleccionar una

muestra que permita el analisis de subgrupos.
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CAPITULO Il

2. METODOLOGIA

2.1 Enfoque del proyecto

La investigacion presentara dos fases claramente diferenciadas para el
desenvolvimiento de esta, la primera etapa estara conformada por la estructuracion
de una evaluacion y el desarrollo de entrevistas con el proposito de poseer
testimonios selectos de representantes implicados en dicho ambito, con la intencién

de contribuir con datos relevantes para arguir los fines propuestos.

Esto conlleva a un estudio cualitativo por medio de la apreciacion y conocimiento
de los miembros de la organizacién en lo referente al empleo de pautas y métodos
que favorecen al alineamiento estratégico de la compafhia. La otra fase estara
fundamentada en el estudio cuantitativo, en el cual se manipulara el modelo OPM3
desarrollado por el PMI y de modo numérico se valorara el grado de madurez de la

compaiia.

Con ello, la primera fase conllevara un enfoque cualitativo, debido a que la
mencionada perspectiva abarca un amplio espectro de juicios o criterios de
interpretacion, sin embargo, entre todos existe un elemento habitual que se podria
situar en la definicion de patron cultural segun Colby (1996), el cual se forja de la
inferencia de que todo sistema social o cultura dispone de un modo preciso para
entender los eventos y circunstancias. Es importante sefalar que, en las
investigaciones de tipo cualitativas, el vinculo de conexién entre el investigador y

los participantes es la reflexién Mertens (2005).

La segunda etapa se desarrollara a través de un enfoque cuantitativo, como lo
mencionan Sampieri y Fernandez (2010), estas particularidades del enfoque
cuantitativo se despliegan en base a la recoleccién de datos, estos tienen que ser
cuantificables para el subsiguiente analisis. Por ende, esta etapa propuesta sera de
tipo cuantitativa, la cual tiene que ser utilizada solo con una apropiada

correspondencia entre el marco tedrico, la investigacion y el marco real.

33



2.2 Alcance del proyecto de investigacion

Es importante precisar que los estudios descriptivos de acuerdo con la perspectiva
de Sampieri y Fernandez (2010), admiten definir las caracteristicas, las
particularidades y los rasgos o perfiles de individuos, colectivos, métodos, entes u

otro fendmeno que sea sujeto de observacion.

Es decir, se procura determinar o compilar informacion de modo auténomo o en
conjunto sobre las variantes o definiciones a los que se relacionan; por ende, la
investigacién sera de tipo descriptiva, debido a que por medio del modelo OPM3 se
dilucidara e identificara a la empresa de capital privado del sector hidroeléctrico
ecuatoriano, colocandola en un cierto nivel de madurez a través del uso de las

mejores practicas en los procesos de gerencia de proyectos.
2.3 Disefio de la investigacion

En lo referente al disefio de la investigacion, sera de tipo no experimental
transeccional descriptiva, ya que como menciona Sampieri y Fernandez (2010), la
investigacién no experimental se establece sin el procedimiento deliberado de
variantes y unicamente se consideran los fenbmenos en su medio originario para
consecutivamente analizarlos y; de modo complementario al bosquejo de la
investigacién, el componente transeccional descriptivo tendra como finalidad
compendiar informacion y datos en un unico instante, ademas explorara en una
muestra no probabilistica la atribucion de las singularidades o grados de al menos

una o inclusive mas variables.
2.4 Seleccion de la muestra

La investigacién se llevara a cabo a través de un muestreo no probabilistico
concertado, empleado en diferentes investigaciones cuantitativas y cualitativas.
Sampieri y Fernandez (2010), sefiala que como prerrogativa (desde la perspectiva
cuantitativa) posee como instrumento para determinados disefios de estudio que
no necesitan como tal que los elementos de una poblacién sean especificos, sino
mas bien una prudente, acertada e inspeccionada seleccion de hechos con

caracteristicas especificas citadas en el planteamiento del problema.
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Partiendo de la perspectiva cualitativa, al no pretender generalizar los resultados,
tienen un mayor valor las muestras no probabilisticas o direccionadas, ya que
consentiran alcanzar las cuestiones que son de interés para el investigador (tales
como individuos, contextos, procesos, situaciones) y que posteriormente brindan

riqueza desde la perspectiva de recopilacion y analisis de informacién.

En la investigacion, se definira como muestra a cada uno de los colaboradores de
la compariia de inversién privada de la divisién de generacion hidroeléctrica del pais
que ejercen actualmente como directores, gerentes y coordinadores o personal que
se desenvuelva en funciones inherentes a proyectos y que cuenten con experticia

relativa a la administracion de proyectos.
2.5 Herramientas de investigacion

2.5.1 Técnica de recoleccion de informacion

Con la finalidad de excluir el sesgo de subjetividad, se planeara una triangulacién
de medios, por tanto, se esgrimira instrumentos tales como investigacion

documental, entrevista y cuestionario.

2.5.1.1 Entrevista a los colaboradores involucrados con los procesos
asociados a la gestion de proyectos

El fin de utilizar este instrumento sera averiguar de fuentes primigenias los datos
necesarios y anteriormente sefialada para sustentar la investigacion. Por lo cual, la
entrevista sera abierta, no estructurada, con la finalidad de conceder al entrevistado

exteriorizar los tépicos de modo libre sin ningun tipo de limitacion.

2.5.1.2 Cuestionario direccionado al personal inmerso con los procesos

asociados a la gestion de proyectos

La finalidad del cuestionario, Anexo |, sera registrar las buenas practicas, para con
esto fijar y estimar el grado o nivel de madurez en cada seccién de conocimiento
en la administracion de proyectos. Los cuestionarios que seran aplicados dentro de
la organizacion, los cuales luego de ser revisados y aprobados se aplicaran a varios

colaboradores de la organizacién, a quienes tienen cierta experticia en el ciclo de
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vida del proyecto, para luego originar la tabulacion y valoracién de los resultados

de acuerdo con los parametros determinados por el modelo planteado.
2.5.1.3 Investigacién documental

Como instrumento que se utilizara en esta fase del estudio sera la recoleccién y
exploracion de informacién tales como articulos, libros, publicaciones y estandares

cuya orientacidén sea la madurez de procesos en la gestién de proyectos.
2.6 Método de analisis de la investigacion

Respecto al empleo de la herramienta de investigacion apoyada en entrevistas se
considerara la informacién adquirida, con la perspectiva que la informacién

proporcionada sea amplia y efectiva para la investigacion.

En lo relativo al instrumento de cuestionario se aprovechara la técnica apoyada en
el analisis de autoevaluacién examinando la escala Likert con un rango de 4 puntos:
nunca (nivel mas bajo), en pocos casos (nivel bajo), en la mayor parte de los casos
(medio), siempre (nivel alto). El colaborador indicara el valor que estime apropiado
conforme a su experiencia en el proyecto. Segun Sampieri y Fernandez (2010) es
preciso recalcar que el numero de categorias de réplica tendra que ser igual para
todos los enunciados, siempre considerando la misma jerarquia u orden en que se

exponen las opciones para las afirmaciones.

Para la apreciacion de informacion documental (datos secundarios) sera esencial
puntualizar qué informacion o datos fueron recopilados, cuando fueron recabados
y el modo en que fueron conseguidos (forma y/o herramientas de medicion
empleadas); se tendra presente la validez, confiabilidad y objetividad de las fuentes,
asi como las definiciones o variantes, escenarios, sucesos y clases que admitan

conseguir conclusiones y contribuyan al trabajo de investigacion.
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CAPITULO Il

3. ANALISIS DE RESULTADOS

3.1 Resultados

3.1.1 Modelo de madurez para la valoracién de la condicidon de una empresa
hidroeléctrica de capital privado

Toda aquella organizacion que se encamina en la busqueda de mejora de las
habilidades en la gestion de proyectos debe conocer su estado en un determinado
momento en funcién de las buenas practicas en la gestion de proyectos aplicables
y aceptadas en determinada industria, es por ello que el modelo empleado para la
evaluaciéon de madurez en la gestién de proyecto del ente en estudio fue el OPM3
desarrollado por el PMI; considerando ademas que, el conocimiento del nivel de
madurez es de suma importancia en etapas posteriores cuando la organizacién
desee realizar una trazabilidad de las tendencias o comportamientos en el

desarrollo de las habilidades en la gestidén de proyectos.

Con el modelo OPM3 implementado se pudo visualizar el estado global de la
organizacién considerando la sinergia e interaccion entre los dominios y las etapas
de mejora de los procesos. Las practicas acordes a OPM3 fueron mapeadas a uno
de los componentes de las dimensiones dentro de la organizacion (proyecto), es
decir, se infiri6 donde fall6 una determinada practica dentro del dominio y que
etapas de mejoramiento de proceso organizacional involucraron (SMCI -

estandarizar, medir, controlar y mejorar continuamente).

De esta manera, mediante el modelo OPM3 se identificé varias de las mejores
practicas dentro de la gestién organizacional de proyectos, involucrando las
capacidades especificas necesarias para obtener dichas buenas practicas. Cabe
recalcar que, debido a la naturaleza del ente de estudio el dominio analizado fue el
dominio de proyecto, relacionandolo con las cuatro etapas de mejora de los
procesos en la gestion organizacional de proyectos. De esta manera en funcion de
las herramientas de investigacibn empleadas (cuestionario, entrevistas,

informacion documental) y la metodologia de analisis aplicada, se plantearon
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ciertas variables que permitieron obtener el nivel de madurez en la gestion de
proyecto, como se muestra en la Tabla 9.

Tabla 9. Categorizacion de las variables

Variable Dominio E'apas clesMejora de
Procesos
Estandarizacion
Nivel de madurez en la Medicion
gestion organizacional Proyecto
de proyectos Control

Mejora continua

Para el estudio realizado se tomaron 47 de las mejores practicas para cada una de

las etapas de mejora de procesos, segun se ilustra en la Tabla 10.

Tabla 10. Etapas de mejora de procesos

Cantidad de Mejores
Practicas
(Indicadores)

Etapas de Mejora
de Procesos

Estandarizacion 47
Medicién 47
Control 47
Mejora continua 47

A continuacion, en la Figura 13 se muestra un extracto de lo que constituyo el
cuestionario de Autoevaluacion SAM aplicado a cinco funcionarios (directores,
gerentes y coordinadores) involucrados en la gestidén del proyecto de la empresa
de capital privado del sector hidroeléctrico ecuatoriano, mediante un muestreo no
probabilistico concertado.
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ANALISIS DE MADUREZ EN LA GESTION DE PROYECTO EN UNA EMPRESA DE CAPITAL PRIVADO DEL SECTOR HIDROELECTRICO ECUATORIANO EMPLEANDO EL MODELD
OPM3 DESARROLLADO POR EL PMI
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Figura 13. Cuestionario de Evaluacion SAM

El resultado obtenido del procesamiento de la informacion recopilada mediante las

herramientas de investigacion (cuestionarios, entrevistas, informaciéon documental)

permitié generar un valor expresado en porcentaje que ilustra el grado de madurez

en cada etapa del proceso de mejora en la gestion de proyecto, asi como también

tener una perspectiva global del nivel de madurez de la organizacion, para lo cual

la ponderacion de los resultados se interpretd de acuerdo a la Tabla 11y Tabla 12.

Tabla 11. Ponderacién de madurez

Ponderacion

Caracterizacion de madurez en la gestion
organizacional del proyecto

0% - 16%
17% - 33%
34% - 50%
51% -67%
68% - 83%
84% - 100%

Muy leve

Leve

Intermedia baja
Intermedia alta
Alta
Muy alta

39




Para disponer del nivel de madurez en la gestién de proyecto de la organizacién se
determind que cada etapa del proceso de mejora debe satisfacer una ponderacion
de al menos el 68%, lo cual se caracteriza como un grado de madurez alto de

acuerdo con la Tabla 11.

La Tabla 12 ilustra los niveles determinados para representar la madurez en la

gestidn organizacional del proyecto.

Tabla 12. Descripcion del nivel de madurez en la gestion organizacional del proyecto

Nivel de Madurez Descripcion

1  Ad hoc / Basico Uso ocasional de PM

Planeacion Individual de los Proyectos / Procesos
basicos estandarizados — Estandanzacion =a 66%
Planeacion y control de los Proyectos de manera
sistematica / Estandares empleados — Medicion =a 68%
Flaneacion y control Integrado de Proyecto
4 Integrado Multidisciplinario / Los Proyectos soportan |a estrategia
del negocio — Controf =a 66%

FProceso de mejora continua aplicado en PM — Mejora
continua =a 68%

2 Flanificado

3 Administrado

5 Sostenido

3.1.2 Nivel de desempeiio de las buenas practicas que involucran los
procesos en las etapas de estandarizacion, medicion, control y mejora

continua (SMCI) en la gestiéon de proyecto

Esta fase concibié el andlisis de los resultados conseguidos al desarrollar el
cuestionario de evaluacion SAM efectuada a la gestién organizacional de proyecto
de la empresa de capital privado del sector hidroeléctrico ecuatoriano. El analisis
se ejecutdé mediante el empleo de matrices y graficas que permitieron describir y
mostrar la aplicacion del modelo OPM3, como modelo comparativo en
correspondencia al empleo de las buenas practicas definidas en la guia del
PMBOK.
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3.1.2.1 Grado de Madurez en el proceso de estandarizacion

Acorde a los resultados contemplados en la Figura 14 y Tabla 13, se muestra que
la estandarizacién dispuso un grado de madurez alto, lo cual infiere que los
procesos de la organizacion han evolucionado de tal manera que los tienen

estandarizados en gran parte.

Estandarizacion
0 100 200 300 400 500 600 700 800
Puntuadén maxima Puntuacion obtenida
M Cumplimiento 705 571

Figura 14. Valoracion buena practica - estandarizacion
Tabla 13. Grado de cumplimiento — estandarizaciéon

ESTANDARIZACION

# de mejores practicas
Grado de Cumplimisnto E‘i%

En funcién de la informacién obtenida se puede trabajar en mejorar aspectos con
el fin de incrementar el grado de madurez para este proceso, tal como guardar
comunicacion efectiva entre el liderazgo por parte de gerencias y coordinaciones
por implementar la estandarizacién de los procesos, con el fin de elevar el
compromiso y ejecucién en las tareas que se delegan para alcanzar las metas

planteadas.
3.1.2.2 Grado de Madurez en el proceso de medicion

Acorde a los resultados contemplados en la Figura 15 y Tabla 14 se muestra que

la medicién abarcé un grado de madurez alto, lo cual indica que la organizacién
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dispone de herramientas de mediciéon que permiten en su gran mayoria cuantificar
entregables o definirlos si existen o no.

Medicion

0 100 200 300 400 500 600 700 800

Puntuacion maxima Puntuacon obtenida
W Cumplimiento 705 536

Figura 15. Valoracion buena practica — medicion

Tabla 14. Grado de cumplimiento — medicion

MEDICION

# de mejores practicas 47
Grado de Cumplimiento T6%

Sin embargo, como en todo proceso se puede mejorar, es posible alcanzar un
grado de madurez muy alto, ya que pueden existir herramientas de cuantificacion
que pueden estar implementadas, pero no necesariamente pueden estar siendo
usadas de la mejor manera, eficientemente o disponer desviaciones que influyan

en los resultados para el proyecto u organizacién.
3.1.2.3 Grado de Madurez en el proceso de control

Acorde a los resultados contemplados en la Figura 16 y Tabla 15 se muestra que
el control abarcé un grado de madurez alto, lo cual indica que la organizacion realiza
seguimiento y control en gran parte de sus procesos, permitiendo llevar una
trazabilidad determinada en la mayoria de las diferentes etapas del proyecto.
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Control

P“r“l Hason (JE-\II;‘”i‘-\Ia _ 50‘1

0 100 200 300 400 500 600 700 800

Puntuacdn maxima Puntuacion obtenida

W Cumplimiento 705 504

Figura 16. Valoracion buena practica — control

Tabla 15. Grado de cumplimiento — control

CONTROL

# de mejores practicas 47
Grado de Cumplimiento T1%

Es conveniente mencionar que, en proyectos el proceso de control es sustancial ya
que permite reconocer de manera dinamica las disimilitudes, inconsistencias o
impactos que se pueden generar en las distintas fases del proyecto y que inciden
principalmente sobre los objetivos, alcance, cronograma y presupuesto. Aunque la
organizacién se posicion6 con un grado alto de madurez en control, es importante
acotar que se requiere verificar y trabajar en el control de proyecto, ya que la

puntuacion tiene tendencia hacia el limite inferior en la escala de ponderacion.
3.1.2.4 Grado de Madurez en el proceso de mejora continua

Acorde a los resultados contemplados en la Figura 17 y Tabla 16 se muestra que
la mejora continua abarcé un grado de madurez equivalente a intermedio alto, lo
cual indica que la organizacion requiere enfocar su atencion en el proceso de
mejora continua con el fin de evolucionar hacia la excelencia y generar ciclos de
retroalimentacién que permitan incrementar el grado de madurez en el dominio de
proyecto.
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Mejora Continua

Puntuacion obtenida

391

=

100 200 300 400

Puntuacion maxima

W Cumplimiento 705

500 600 700 800

Puntuacon obtenida

391

Figura 17. Valoracion buena practica —

Tabla 16. Grado de cumplimiento — mejora continua

mejora continua

MEJORA CONTINUA

# de mejores practicas

47

iGrado de Cumplimiento

95%

Esta etapa de mejora requiere suma atencién en la organizacion, ya que cuando se

aplica a un proceso, genera una mejor practica “best practice” que mejora

continuamente. De esta manera, al alcanzar un proceso mejorado éste incluye la

identificacién de problemas de manera temprana,
sostenibilidad en los procesos.

implementacién de mejoras y

3.1.3 Evaluacion del nivel de madurez de la organizacién en la gestion del

proyecto

Una vez analizado el grado de madurez desde la perspectiva general de buenas

practicas SMCI, como se muestra en la Figura 18, y previo a disponer del nivel de

madurez de la organizacién en la gestién de proyecto, cabe dar una visién por

grupos de procesos y por grupos de areas de conocimiento.
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BUENAS PRACTICAS SMCI

ESTANDARIZACION

MEJORA CONTINUA MEDICION

CONTROL

Figura 18. Grado de madurez - Buenas practicas SMCI

3.1.3.1 Buenas practicas SMCI por grupos de procesos

Las interrogantes planteadas en la evaluacién SAM se categorizaron acorde a los
grupos de procesos descritos en el PMBOK del PMI, cuyos resultados se muestran

en la Figura 19.

GRUPO DE PROCESOS

INICIO

2fa.

/ /

_\71% PLANIFICACION

.o

MONITOREQ ¥ CONTROL' 74% EJECUCION

Figura 19. Buenas practicas por grupos de procesos

El empleo del modelo posibilité identificar que la direccién de la organizacién

priorizé la planificacion antes que la etapa de inicializacion del proyecto, razén por
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la cual el proceso de inicio refleja un porcentaje menor de ponderacion; dicho
antecedente corrobora con lo citado por los directores, gerentes y coordinadores,
quienes acotaban que la planificacién debia disponer la mayor atencién previo a

iniciar la ejecucion como tal.

Los procesos de planificacion y ejecucién dispusieron mayor grado de
cumplimiento, mientras que los procesos de inicio y cierre evidenciaron menor
grado de cumplimiento; por otro lado, el proceso de monitoreo y control mostraron
un grado de cumplimiento medio a pesar que la organizacion dispone de manual
de procesos instaurado, esto puede suponer que aunque esta instaurado el manual
de procesos, la practica del mismo aun tiene oportunidad de mejora en todos los
campos de accién, en inclusive pudiendo llegar a integrar un sistema de gestién a

largo plazo.
3.1.3.2 Buenas practicas SMCI por grupos de areas de conocimiento

El andlisis siguiente permite identificar el grado de cumplimiento de la gestién de
proyecto en la organizacién en funcién de las areas de conocimiento descritas en
el PMBOK del PMI, cuyos resultados se muestran en la Figura 20.

AREAS DE CONOCIMIENTO

GESTION DE LA CALUDAD DEL
PROYECTO

_—T1% ™~ GESTION DE LA INTEGRACION DE!

6& 9"&

GESTION DEL TIEMPO DEL

PROYECTO 75%

PROYECTO

GESTION DEL ALCANCEDEL / / £ / N\, GESTION DE LAS ADQUISICIONES

PROYECTO 67%4 =~ NN N 7R DEL PROYECTO
| G SN Y :
aflige@unn

GESTION DE LOS RIESGOS DEL | 62% ANNNC A% 414 GESTION DE LAS

PROYECTO o N 3 “ J/ / COMUNICACIONES DEL PROYECTO
TRy - =

GESTION DE LOS REC I.'I\E.u:_.'*v?_ﬁ""- —— .:-="'-5-?.{.-z'-_5,|'u_ll\.| DE LOS COSTES DEL

HUMANQS DEL PROYECTO —~85% PROYECTO
GEST TERESADOS

DEL PROYECTO

Figura 20. Buenas practicas por grupos de areas de conocimiento
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En relacion de los resultados obtenidos, se puede identificar que la organizacién
centré el desarrollo del proyecto enfocada en las areas de costos, adquisiciones y
cronogramas (tiempo), con porcentajes de 85%, 78% y 75% respectivamente. El
area de riesgos es la que menor incidencia dispuso en el desarrollo del proyecto,
debiendo prestar atencion con el fin de trabajar en ella y contar con tiempos de
respuesta adecuados ante eventualidades en el desenvolvimiento del proyecto.

3.1.4 Nivel de madurez de la organizacioén en la gestién de proyecto

Una vez analizada la informacion en el dominio de proyecto desde distintas
perspectivas, es primordial realizar el estudio del nivel de madurez enfocado en el
dominio de proyecto como una dimension, es decir, asociando todas las mejores
practicas abordadas y relacionandolas con el cumplimiento de estas con el fin de
caracterizar su nivel de madurez. En la Figura 21, se muestra que la organizacion
abarcé un grado de madurez del 71% correspondiente a madurez alta y en funcion
de las etapas de mejora de procesos SMCI la organizacién se ubicé en nivel 4 de
madurez como se muestra en la Tabla 17, es decir dirigiendo un proyecto integrado
en el cual se desarrolla la planeacién y control de manera multidisciplinaria,

soportando la estrategia del giro de negocio.

Madurez en la gestion organizacional del Proyecto

Puntuacién maxima Puntuacion obtenida
W Cumplimiento 2820 2002

Figura 21. Madurez en la gestion organizacional
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Tabla 17. Nivel de madurez en la gestién organizacional del proyecto

Nivel de Madurez Descripcion

1 Adhoc/ Basico Uso ocasional de PM

Flaneacion Individual de los Proyectos / Procesos
basicos estandarizados — Estandarizacion =a 66%
Planeacion y control de los Proyectos de manera
sistematica / Estandares empleados — Medicion =a 68%
Flaneacion y control Integrado de Proyecio
4 Integrado Multidisciplinario / Los Proyectos sopartan |la estrategia
del negocio — Control =a 68%

Proceso de mejora continua aplicado en PM — Mejora
continua =a 68%

2 Flanificado

3 Administrado

] Sostenido

3.2 Discusion

En funcién del analisis de resultados realizado se observo que la organizacion ha
evolucionado en el grado de madurez en funcién de las etapas de mejora de
procesos SMCI, con relevancia en la estandarizaciéon y medicion; sin embargo a
pesar que el desarrollo del proyecto describidé que se controlan los procesos, lo cual
permite llevar una trazabilidad determinada en la mayoria de las diferentes fases
del proyecto, la valoracién esta cercana al limite inferior, con la necesidad de
impulsar el cumplimiento de las mejoras practicas en esta etapa de mejora sin
descuidar las anteriores. Dicho comportamiento se asemeja a la aplicacion del
modelo OPM3 para analisis de madurez realizado en organizaciones del medio
energético en paises con mayor desarrollo tecnolégico, en la cual las etapas de
mejora de procesos de estandarizacién y medicion se encuentran mayormente
evolucionados, lo cual genera una brecha de madurez respecto al control y mejora

de los procesos, por tanto, evidenciandose una oportunidad de mejora.

Es evidente que la etapa de proceso de mejora requiere atencidén ya que se puntud
con un valor menor de cumplimiento; lo cual permite acotar que cuando la mejora
se aplica a un proceso determinado, produce una mejor practica que mejora
continuamente. De esta manera la organizacién puede a corto plazo identificar
problemas, implementar mejoras e incluso mantener dichas mejoras refiriéndose a

sostenibilidad.
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Se demostré6 que la organizacién enfoca el desarrollo del proyecto de mayor
manera en las areas de costos, adquisiciones y cronogramas (tiempo), lo cual se
ajusta al concepto de los directores y al medio de proyectos energéticos
desarrollados en el pais, en buscar eficiencia y eficacia en la administracion de
recursos y ejecucion de lo planeado. Sin embargo, hay areas trascendentes que no
se deben descuidar, como por ejemplo el area de riesgos, la cual dispone menor
incidencia en porcentaje en el desarrollo del proyecto, encontrandose
oportunidades de mejora con el fin de contar basicamente con tiempos de
respuesta adecuados ante eventualidades en el desarrollo de este, lo cual puede

impactar directamente en las areas que mayor relevancia se asigna.

Dentro del dominio de proyecto que la organizacién dirige, los procesos de
planificacién y ejecucién establecieron mayor grado de cumplimiento, los procesos
de inicio y cierre evidencian uno menor, mientras que el proceso de monitoreo y
control se ubicaron con un grado de cumplimiento medio. En base a esto, si bien
se toma mas atencion a los procesos intermedios que mayor parte constituyen en
el cronograma de proyecto, los procesos de inicio y cierre deben tener la relevancia
adecuada ya que por medio de ellos se pueden definir e iniciar un nuevo proyecto
y a su vez cerrar formalmente y de manera exitosa el mismo. Por otro lado, aunque
la organizacion dispone de manual de procesos, se crea una oportunidad de mejora
al verificar la aplicabilidad de este, con ello en el futuro disponer de un mejor
monitoreo y control con el fin de verificar el progreso y desemperio del proyecto, y
a largo plazo trabajar en conjunto con la mejora continua viabilizando la posibilidad

de aplicar un sistema de gestion en la organizacién.
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CAPITULO IV

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

La organizacién de capital privado del sector hidroeléctrico ecuatoriano ha
implementado el arquetipo de madurez en la gestibn de proyectos,
fundamentado en el modelo OPM3-3ra edicion del PMI a través de la
aplicacién de 188 de las mejores practicas para los componente de la etapas
de mejora de procesos SMCI, las cuales mediante la ponderacion de O a
100% vy la caracterizacion de madurez permiten evidenciar el estado actual
de la gestion del proyecto en comparacion con las buenas practicas
dispuestas en el PMBOK-6ta edicion.

La organizacion dispone de un grado de madurez del 71% correspondiente
a madurez alta y, en funcion de las etapas de mejora de procesos SMCI se
ubica en nivel 4 de madurez, lo cual refleja que se dirige un proyecto
integrado en el que subyace la planeacion y control de manera

multidisciplinaria, soportando la estrategia del negocio.

La organizacion ha evolucionado en el grado de madurez desde la
perspectiva de las etapas de mejora de procesos, tomando en consideracién
que la estandarizacién y medicion se valoran en puntajes de 81% y 76% lo
que corresponde a un grado de madurez alto, sin embargo, el control y la
mejora disponen de valores tendientes al limite inferior en cada rango de
valoracion, 71% y 55% respectivamente, por o que se necesita prestar
atencion a dichas variables con el fin de elevar el cumplimiento y por ende

el grado de madurez en dichos componentes.

El enfoque que matiza la organizacién en el desarrollo del proyecto lo
enfatiza en las areas de costos, adquisiciones y cronogramas (tiempo) con

valoraciones de 85%, 78% y 75% respecto a las demas areas de

50



conocimiento, lo cual concuerda con el concepto de los directores, gerentes
y coordinadores de explorar la eficiencia y eficacia en la ejecucién de
proyectos. Sin embargo, hay areas trascendentales que demandan atencién
tales como recursos humanos, calidad y riesgos del proyecto, que pueden
impactar directamente en las areas que mayor relevancia se asigna de

manera general.

En la gestion del proyecto, la organizacion toma mas atencién a los procesos
que mayor parte constituyen el cronograma del proyecto, tales como
planificacién (71%), ejecuciéon (74%), monitoreo y control (70%); sin
embrago, los procesos de inicio y cierre (con valores menores a 70%) deben
tener la relevancia adecuada ya que por medio de ellos se pueden definir e
iniciar un nuevo proyecto y a su vez cerrar formalmente y de manera exitosa

el mismo.
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4.2 Recomendaciones

Aunque el analisis de madurez del proyecto describe que se controlan los
procesos en su gran mayoria, la valoracion esta cercana al limite inferior en
la escala, por lo que se recomienda fomentar el cumplimiento de las mejoras
practicas en esta etapa de mejora sin descuidar las complementarias. A
pesar de que la organizacién dispone de manual de procesos, se concibe
una oportunidad de mejora al verificar la aplicabilidad de este, con el fin de
verificar el progreso y desempefio del proyecto, y a largo plazo trabajar en
conjunto con la mejora continua viabilizando la posibilidad de aplicar un

sistema de gestién en la organizacion.

Se recomienda examinar el proceso de mejora continua, ya que se puntud
como el de menor cumplimiento; de esta manera la organizacién puede a
corto plazo identificar problemas, implementar mejoras e incluso mantener

dichas mejoras refiriéndose a sostenibilidad.

Hoy en dia, la finalizacion exitosa de un proyecto llega a ser un recurso de
ventaja competitiva para una organizacion, por lo que, se recomienda
evaluar de manera periédica el proceso de gestién de un proyecto mediante
estandares y buenas practicas recomendadas, y con ello disponer de una
valoracion sobre el cumplimiento que guiara a los directivos, gerentes y

coordinares a definir el campo de accioén sobre el cual actuar.
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Anexo | — Modelo de cuestionario de autoevaluaciéon (SAM)
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Anexo Il — Cuestionario de preguntas - método de autoevaluacion (SAM) OPM3

Best Practice . Portfolio Program Project Process Improvement
SAM Question . . .
ID Domain Domain Domain Stage

8400 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Standardize
Portfolio Strategic Plan" process?

8510 Does your organization Measure the “Develop Portfolio Portfolio Measure
Strategic Plan" process?

8620 Does your organization Control the “Develop Portfolio Portfolio Control
Strategic Plan" process?

8730 Does y?ur organization Improve the “Develop Portfolio Portfolio Improve
Strategic Plan" process?

8410 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Standardize
Portfolio Charter" process?

8520 Does your organization Measure the “Develop Portfolio Portfolio Measure
Charter" process?

8630 Does your organization Control the “Develop Portfolio Portfolio Control
Charter" process?

8740 Does your organization Improve the “Develop Portfolio Portfolio Improve
Charter" process?

8420 Does your organization Standardize the “Define Portfolio Standardize
Portfolio Roadmap" process?

8530 Does your organization Measure the “Define Portfolio Portfolio Measure
Roadmap" process?

8640 Does your organizaron Control the “Define Portfolio Portfolio Control
Roadmap" process?

8750 Does your organization Improve the “Define Portfolio Portfolio Improve
Roadmap" process?

5080 Does your organization Standardize the “Manage Portfolio Standardize
Strategic Change" process?

5990 Does your organization Measure the “Manage Strategic Portfolio Measure
Change" process?

6500 Does your organization Control the “Manage Strategic Portfolio Control
Change" process?

6890 Does your organization Improve the “Manage Strategic Portfolio Improve
Change" process?

8540 Does your organization Standard ize the “Develop Portfolio Standardize
Portfolio Management Plan" process?

8550 Does your organization Measure the “Develop Portfolio Portfolio Measure
Management Plan" process?

8650 Does your organization Control the “Develop Portfolio Portfolio Control
Management Plan" process?

8760 Does your organization Improve the “Develop Portfolio Portfolio Improve
Management Plan" process?

4945 Does your organization Standard ize the “Define Portfolio Standardize
Portfolio” process?

4955 Does your organization Measure the “Define Portfolio" Portfolio Measure
process?

4965 Does your organization Control the “Define Portfolio" Portfolio Control
process?

4975 Does your organization Improve the “Define Portfolio" Portfolio Improve
process?

4985 Does your organization Standardize the “Optimize Portfolio Standardize
Portfolio" process?

4995 Does your organization Measure the “Optimize Portfolio Measure
Portfolio" process?

5005 Does your organization Control the “Optimize Portfolio" Portfolio Control
process?

5015 Does your organization Improve the “Optimize Portfolio" Portfolio Improve
process?

5025 Does your organization Standardize the “Authorize Portfolio Standardize
Portfolio" process?

5035 Does your organization Measure the “Authorize Portfolio Measure
Portfolio" process?

5045 Does your organization Control the “Authorize Portfolio" Portfolio Control
process?

5055 Does your organization Improve the “Authorize Portfolio Improve
Portfolio" process?

8460 Does your organization Standardize the “Provide Portfolio Standardize
Portfolio Oversight” process?
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8570 Does your organization Measure the “Provide Portfolio Portfolio Measure
Oversight" process?

8680 Does your organization Control the “Provide Portfolio Portfolio Control
Oversight" process?

8790 Does your organization Improve the “Provide Portfolio Portfolio Improve
Oversight” process?

8470 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Standardize
Portfolio Performance Management Plan" process?

8580 Does your organization Measure the “Develop Portfolio Portfolio Measure
Performance Management Plan" process?

8690 Does your organization Control the “Develop Portfolio Portfolio Control
Performance Management Plan” process?
Does your organization Improve the “Develop Portfolio Portfolio Improve

8800
Performance Management Plan” process?

8480 Does your organization Standardize the “Manage Portfolio Standardize
Supply and Demand" process?

8590 Does your organization Measure the “Manage Supply Portfolio Measure
and Demand" process?

8700 Does your organization Control the “Manage Supply Portfolio Control
and Demand" process?

8810 Does your organization Improve the “Manage Supply Portfolio Improve
and Demand" process?

8490 Does your organization Standardize the “Manage Portfolio Standardize
Portfolio VValue” process?

8600 Does your organization Measure the “Manage Portfolio Portfolio Measure
Value” process?

8710 Does your organization Control the “Manage Portfolio Portfolio Control
Value” process?

8820 Does your organization Improve the “Manage Portfolio Portfolio Improve
Value” process?

5030 Does your organization Standardize the “Develop Portfolio Standardize
Portfolio Communication Management Plan" process?

5940 Does your organization Measure the “Develop Portfolio Portfolio Measure
Communication Management Plan" process?

6450 Does your organization Control the “Develop Portfolio Portfolio Control
Communication Management Plan" process?

6840 Does your organization Improve the “Develop Portfolio Portfolio Improve
Communication Management Plan" process?

5070 Does your organization Standardize the “Manage Portfolio Standardize
Portfolio Information" process?

5980 Does your organizaron Measure the “Manage Portfolio Portfolio Measure
Information" process?

6490 Does your organizaron Control the “Manage Portfolio Portfolio Control
Information" process?

6880 Does yqur organizaron Improve the “Manage Portfolio Portfolio Improve
Information" process?

8500 Does your organization Standard ize the “Develop Portfolio Standardize
Portfolio Risk Management Plan" process?

8610 Does your organization Measure the “Develop Portfolio Portfolio Measure
Risk Management Plan" process?

8720 Does your organization Control the “Develop Portfolio Portfolio Control
Risk Management Plan" process?

8830 Does your organization Improve the “Develop Portfolio Portfolio Improve
Risk Management Plan" process?

5140 Does your organization Standard ize the “Manage Portfolio Standardize
Portfolio Risks" process?

6050 Does your organization Measure the “Manage Portfolio Portfolio Measure
Risks" process?

6560 Does your organization Control the “Manage Portfolio Portfolio Control
Risks" process?

6950 Does your organization Improve the “Manage Portfolio Portfolio Improve
Risks" process?

3270 Does your organization Standard ize the Program Standardize
“Communications Planning" process?

3740 Does your organization Measure the “Communications Program Measure
Planning" process?

4150 Does your organization Control the “Communications Program Control
Planning" process?

4540 Does your organization Improve the “Communications Program Improve
Planning" process?

3370 Does your organization Standardize the “Information Program Standardize
Distribui ion" process?

3840 Does your organization Measure the “Information Program Measure

Distribuiion" process?
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4250 Does your organization Control the “Information Distribui] Program Control
ion" process?

4640 Does your organization Improve the “Information Program Improve
Distribuiion" process?

3410 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Performance Reporting" process?

3880 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Performance Reporting" process?

4290 Does your organization Control the “Program Program Control
Performance Reporting" process?

4680 Does your organization Improve the “Program Program Improve
Performance Reporting" process?

3210 Does your organization Standardize the “Program Cost Program Standardize
Estimation" process?

3680 Does your organization Measure the “Program Cost Program Measure
Estimation” process?

4090 Does your organization Control the “Program Cost Program Control
Estimation” process?

4480 Does your organization Improve the “Program Cost Program Improve
Estimation” process?

3715 Does your organization Measure the “Program Financial Program Measure
Framew ork Establishment" process?

3725 Does your organization Control the “Program Financial Program Control
Framew ork Establishment" process?

3735 Does your organization Improve the “Program Financial Program Improve
Framew ork Establishment" process?

3705 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Financial Framew ork Establishment" process?

3755 Does your organization Measure the “Program Financial Program Measure
Management Plan Development" process?

3765 Does your organization Control the “Program Financial Program Control
Management Plan Development" process?

3775 Does your organization Improve the “Program Financial Program Improve
Management Plan Development" process?

3745 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Financial Management Plan Development" process?

7710 Does your organization Standardize the “Component Program Standardize
Cost Estimation" process?

7880 Does your organization Measure the “Component Cost Program Measure
Estimation" process?

8050 Doz?s y?ur organization Control the “Component Cost Program Control
Estimation" process?

8220 Doz?s y?ur organization Improve the “Component Cost Program Improve
Estimation" process?

3220 Does your organization Standardize the “Program Cost Program Standardize
Budgeting" process?

3690 Does your organization Measure the “Program Cost Program Measure
Budgeting" process?

4100 Does your organization Control the “Program Cost Program Control
Budgeting" process?

4490 Does your organization Improve the “Program Cost Program Improve
Budgeting" process?

3825 Does your organization Control the “Program Financial Program Control
Monitoring and Control” process?

3835 Does your organization Improve the “Program Financial Program Improve
Monitoring and Control" process?

3805 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Financial Monitoring and Control" process?

3815 Does your organization Measure the “Program Financial Program Measure
Monitoring and Control" process?

7720 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Financial Closure” process?

7890 Does your organization Measure the “Program Financial Program Measure
Closure" process?

8060 Does your organization Control the “Program Financial Program Control
Closure" process?

8230 Does your organization Improve the “Program Financial Program Improve
Closure" process?

3120 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Initiation" process?

3590 Does your organization Measure the “Program Initiation" Program Measure
process?

4000 Does your organization Control the “Program Initiation" Program Control

process?
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4390 Does your organization Improve the “Program Initiation" Program Improve
process?

3130 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Management Plan Development" process?

3600 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Management Plan Development" process?

4010 Does your organization Control the “Program Program Control
Management Plan Development" process?

4405 Does your organization Improve the “Program Program Improve
Management Plan Development" process?

3155 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Infrastructure Development" process?

3165 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Infrastructure Development" process?

3175 Does your organization Control the “Program Program Control
Infrastructure Development" process?

3185 Does your organization Improve the “Program Program Improve
Infrastructure Development" process?

3340 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Execution Management" process?

3810 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Execution Management" process?

4220 Does your organization Control the “Program Execution Program Control
Management" process?

4610 Does your organization Improve the “Program Execution Program Improve
Management" process?

3215 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Performance Monitoring and Control'- process?

3225 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Performance Monitoring and Control" process?
Does your organization Control the “Program

3235 Performance Monitoring and Control" process? Program Control

3245 Does your organization Improve the “Program Program Improve
Performance Monitoring and Control" process?

4385 Does your organization Improve the “Program Transition Program Improve
and Benefits Sustainment" process?

4355 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Transition and Benefits Sustainment" process?

4365 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Transition and Benefits Sustainment" process?

4375 Does your organization Control the “Program Transition Program Control
and Benefits Sustainment" process?

3500 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Closure" process?

3970 Does your organization Measure the “Program Closure" Program Measure
process?

4380 Does your organization Control the “Program Closure" Program Control
process?

4770 Does your organization Improve the “Program Closure" Program Improve
process?

3320 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Procurement Planning" process?

3790 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Procurement Planning" process?

4200 Does your organization Control the “Program Program Control
Procurement Planning" process?

4590 Does your organization Improve the “Program Program Improve
Procurement Planning" process?

3665 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Procurement" process?

3675 Does your organization Control the “Program Program Control
Procurement" process?

3685 Does your organization Improve the “Program Program Improve
Procurement" process?

3655 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Procurement" process?

3400 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Procurement Administraron" process?

3870 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Procurement Administration” process?

4280 Does your organization Control the “Program Program Control
Procurement Administration” process?

4670 Does your organization Improve the “Program Program Improve

Procurement Administration” process?
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3490 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Procurement Closure” process?

3960 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Procurement Closure” process?

4370 Does your organization Control the “Program Program Control
Procurement Closure” process?

4760 Does your organization Improve the “Program Program Improve
Procurement Closure” process?

3240 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Quality Planning" process?

3710 Does your organization Measure the “Program Quality Program Measure
Planning" process?

4120 Does _your organization Control the “Program Quality Program Control
Planning" process?

4510 Does your organization Improve the “Program Quality Program Improve
Planning" process?

7780 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Quality Assurance” process?

7950 Does your organization Measure the “Program Quality Program Measure
Assurance” process?

8120 Does your organization Control the “Program Quality Program Control
Assurance” process?

8290 Does your organization Improve the “Program Quality Program Improve
Assurance” process?

7790 Doe§ your organization Standardize the “Program Program Standardize
Quality Control" process?

7960 Does your organization Measure the “Program Quality Program Measure
Control” process?

8130 Does your organization Control the “Program Quality Program Control
Control” process?

8300 Does your organization Improve the “Program Quality Program Improve
Control” process?

7800 Does your organization Standardize the “Resource Program Standardize
Planning" process?

7970 Does your organization Measure the “Resource Program Measure
Planning" process?

8140 Does your organization Control the “Resource Planning” Program Control
process?

8310 Does your organization Improve the “Resource Program Improve
Planning" process?

7810 Does your organization Standardize the “Resource Program Standardize
Prioritization" process?

7980 Does your organization Measure the “Resource Program Measure
Prioritization" process?

8150 D?e§ ‘you.r organization Control the “Resource Program Control
Prioritization" process?

8320 D?e§ ‘you.r organization Improve the “Resource Program Improve
Prioritization" process?

7820 Does your organization Standardize the “Resource Program Standardize
Interdependency Management" process?

7990 Does your organization Measure the “Resource Program Measure
Interdependency Management" process?

8160 Does your organization Control the “Resource Program Control
Interdependency Management" process?

8330 Does your organization Improve the “Resource Program Improve
Interdependency Management" process?

3230 Does your organization Standardize the “Program Risk Program Standardize
Management Planning" process?

3700 Does your organiz‘j-ztion Measure the “Program Risk Program Measure
Management Planning" process?

4110 Does your organization Control the “Program Risk Program Control
Management Planning" process?

4500 Does your organization Improve the “Program Risk Program Improve
Management Planning" process?

3280 Does your organization Standardize the “Program Risk Program Standardize
Identification” process?

3750 Does your organization Measure the “Program Risk Program Measure
Identification” process?

4160 Does your organization Control the “Program Risk Program Control
Identification” process?

4550 Does your organization Improve the “Program Risk Program Improve
Identification” process?

3615 Does your organization Measure the “Program Risk Program Measure

Analysis” process?
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3625 Does your organization Control the “Program Risk Program Control
Analysis" process?

3635 Does your organization Improve the “Program Risk Program Improve
Analysis” process?

3605 Does your organization Standardize the “Program Risk Program Standardize
Analysis” process?

3310 Does your organization Standardize the “Program Risk Program Standardize
Response Planning" process?

3780 Does your organization Measure the “Program Risk Program Measure
Response Planning” process?

4190 Does your organization Control the “Program Risk Program Control
Response Planning" process?

4580 Does your organization Improve the “Program Risk Program Improve
Response Planning" process?
Does your organization Standardize the “Program Risk .

3480 Monitoring and Control" process? Program Standardize

3950 Doe_s y?ur organization Measure the “Program Risk Program Measure
Monitoring and Control" process?

4360 Does your organization Control the “Program Risk Program Control
Monitoring and Control’ process?

4750 Does your organization Improve the “Program Risk Program Improve
Monitoring and Control” process?

3190 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Schedule Planning” process?

3660 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Schedule Planning" process?

4070 Does your organization Control the “Program Schedule Program Control
Planning" process?

4460 Does _your organization Improve the “Program Schedule Program Improve
Planning" process?

3450 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Schedule Control" process?

3920 Does your organization Measure the “Program Program Measure
Schedule Control" process?

4330 Does your organization Control the “Program Schedule Program Control
Control" process?

4720 Does your organization Improve the “Program Schedule Program Improve
Control" process?

3140 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Scope Planning” process?

3610 Does your organization Measure the “Program Scope Program Measure
Planning” process?

4020 Does your organization Control the “Program Scope Program Control
Planning" process?

4410 Does your organization Improve the “Program Scope Program Improve
Planning” process?

3440 Does your organization Standardize the “Program Program Standardize
Scope Control” process?

3910 Does your organization Measure the “Program Scope Program Measure
Control” process?

4320 Does your organization Control the “Program Scope Program Control
Control" process?

4710 Does your organization Improve the “Program Scope Program Improve
Control" process?

1005 Does yonr organizaron Standardize the “Develop Project Standardize
Project Charter" process?

1700 Does your organization Measure the “Develop Project Project Measure
Charter" process?

2240 Does your organization Control the “Develop Project Project Control
Charter" process?

2630 Does your organization Improve the “Develop Project Project Improve
Charter" process?

1020 Dogs your organization Standardize the “Develop Project Standardize
Project Management Plan" process?

1710 Does your organization Measure the “Develop Project Project Measure
Management Plan" process?

2250 Does your organization Control the “Develop Project Project Control
Management Plan" process?

2640 Does your organization Improve the “Develop Project Project Improve
Management Plan" process?

1230 Does your organization Standardize the “Direct and Project Standardize
Manage Project Work" process?

1920 Does your organization Measure the “Direct and Project Measure

Manage Project Work" process?
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2460 Does your organization Control the “Direct and Manage Project Control
Project Work" process?

2850 Does your organization Improve the “Direct and Manage| Project Improve
Project Work" process?

1035 Does your organization Standardize the “Monitor and Project Standardize
Control Project Work" process?

1045 Does your organization Measure the “Monitor and Project Measure
Control Project Work" process?

1055 Dogs your organization Control the “Monitor and Control Project Control
Project Work" process?

1065 Does your organization Improve the “Monitor and Project Improve
Control Project Work" process?

1310 Does your organization Standardize the “Perform Project Standardize
Integrated Change Control" process?

2000 Does your organization Measure the “Perform Project Measure
Integrated Change Control" process?

2540 Does your organization Control the “Perform Integrated Project Control
Change Control" process?

2930 Does your organization Improve the “Perform Integrated Project Improve
Change Control” process?

1390 Does your organization Standardize the “Ciése Project Project Standardize
or Phase" process?

2080 Does your organization Measure the “Ciése Project or Project Measure
Phase" process?

2620 Does your organization Control the “Ciése Project or Project Control
Phase" process?

3010 Does your organization Improve the “Cioése Project or Project Improve
Phase” process?

7500 Does your organization Standardize the “Plan Scope Project Standardize
Management" process?

7550 Does your organization Measure the “Plan Scope Project Measure
Management" process?

7600 Does your organization Control the “Plan Scope Project Control
Management" process?

7650 Does your organization Improve the “Plan Scope Project Improve
Management" process?

1030 Does your organization Standardize the “Collect Project Standardize
Requirements" process?

1720 Does your organization Measure the “Collect Project Measure
Requirements" process?

2260 Does‘your organization Control the “Collect Project Control
Requirements" process?

2650 Does your organization Improve the “Collect Project Improve
Requirements" process?

1040 Does your organization Standardize the “Define Scope” Project Standardize
process?

1730 Does your organization Measure the “Define Scope” Project Measure
process?

2270 Does your organization Control the “Define Scope” Project Control
process?

2660 Does your organization Improve the “Define Scope" Project Improve
process?

1075 Does your organization Standardize the “Create \WBS" Project Standardize
process?

1085 Does your organization Measure the “Create \WBS” Project Measure
process?

1095 Does your organization Control the “Create \WBS" Project Control
process?

1105 Does your organization Improve the “Create VWBS" Project Improve
process?

1320 Does your organization Standardize the “Validate Project Standardize
Scope" process?

2010 Does your organization Measure the “Validate Scope" Project Measure
process?

2550 Does your organization Control the “Validate Scope” Project Control
process?

2940 Does your organization Improve the “Validate Scope" Project Improve
process?

1330 Does your organization Standardize the “Control Project Standardize
Scope" process?

2020 Does your organization Measure the “Control Scope" Project Measure
process?

2560 Does your organization Control the “Control Scope" Project Control

process?
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2950 Does your organization Improve the “Control Scope" Project Improve
process?

7510 Does your organization Standardize the “Plan Schedule Project Standardize
Management" process?

7560 Does your organization Measure the “Plan Schedule Project Measure
Management" process?

7610 Does your organization Control the “Plan Schedule Project Control
Management" process?

7660 Does your organization Improve the “Plan Schedule Project Improve
Management" process?

1050 Does your organization Standardize the “Define Project Standardize
Activities" process?

1740 Does your organization Measure the “Define Activities" Project Measure
process?

2280 Does your organization Control the “Define Activities" Project Control
process?

2670 Does your organization Improve the “Define Activities" Project Improve
process?

1060 Does your organization Standardize the “Sequence Project Standardize
Activities" process?

1750 Does your organization Measure the “Sequence Project Measure
Activities" process?

2290 Does your organization Control the “Sequence Project Control
Activities" process?

2680 Doe_s‘\‘(our organization Improve the “Sequence Project Improve
Activities" process?

1115 Does your organization Standardize the “Estimate Project Standardize
Activity Resources" process?

1125 Does your organization Measure the “Estimate Activity Project Measure
Resources" process?

1135 Does your organization Control the “Estimate Activity Project Control
Resources" process?

1145 Does your organization Improve the “Estimate Activity Project Improve
Resources" process?

1070 Does your organization Standardize the “Estimate Project Standardize
Activity Durations” process?

1760 Does your organization Measure the “Estimate Activity Project Measure
Durations" process?

2300 Does your organization Control the “Estimate Activity Project Control
Durations” process?

2690 Does your organization Improve the “Estimate Activity Project Improve
Durations" process?

1080 Does your organization Standardize the “Develop Project Standardize
Schedule” process?

1770 Does your organization Measure the “Develop Project Measure
Schedule” process?

2310 Does your organization Control the “Develop Schedule” Project Control
process?

2700 Does your organization Improve the “Develop Project Improve
Schedule" process?

1340 Does your organization Standardize the “Control Project Standardize
Schedule" process?

2030 Does your organization Measure the “Control Schedule” Project Measure
process?

2570 Does your organization Control the “Control Schedule” Project Control
process?

2960 Does your organization Improve the “Control Schedule” Project Improve
process?

7520 Does your organization Standardize the “Plan Cost Project Standardize
Management” process?

7570 Does your organization Measure the “Plan Cost Project Measure
Management” process?

7620 Does your organization Control the “Plan Cost Project Control
Management” process?

7670 Does your organization Improve the “Plan Cost Project Improve
Management” process?

1100 Does your organization Standardize the “Estimate Project Standardize
Costs” process?

1790 Does your organization Measure the “Estimate Costs” Project Measure
process?

2330 Does your organization Control the “Estimate Costs” Project Control
process?

2720 Does your organization Improve the “Estimate Costs” Project Improve

process?
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1110 Does your organization Standardize the “Determine Project Standardize
Budget” process?

1800 Does your organization Measure the “Determine Project Measure
Budget” process?

2340 Does your organization Control the “Determine Budget" Project Control
process?

2730 Does your organization Improve the “Determine Budget" Project Improve
process?

1350 Does your organization Standardize the “Control Costs” Project Standardize
process?

2040 Does your organization Measure the “Control Costs” Project Measure
process?

2580 Does your organization Control the “Control Costs” Project Control
process?

2970 Does your organization Improve the “Control Costs” Project Improve
process?

1130 Does your organization Standardize the “Plan Quality Project Standardize
Management” process?

1820 Does your organization Measure the “Plan Quality Project Measure
Management” process?

2360 Does your organization Control the “Plan Quality Project Control
Management” process?

2750 Does your organization Improve the “Plan Quality Project Improve
Management” process?

1240 Doe§ your organization Standardize the “Perform Project Standardize
Quality Assurance” process?

1930 Does your organization Measure the “Perform Quality Project Measure
Assurance” process?

2470 Does your organization Control the “Perform Quality Project Control
Assurance” process?

2860 Does your organization Improve the “Perform Quality Project Improve
Assurance” process?

1360 Does your organization Standardize the “Control Project Standardize
Quality” process?

2050 Does your organization Measure the “Control Quality” Project Measure
process?

2590 Does your organization Control the “Control Quality” Project Control
process?

2080 Does your organization Improve the “Control Quality” Project Improve
process?

1090 Does your organization Standardize the “Plan Human Project Standardize
Resource Management” process?

1780 Does your organization Measure the “Plan Human Project Measure
Resource Management" process?

2320 Does your organization Control the “Plan Human Project Control
Resource Management" process?

2710 Does your organization Improve the “Plan Human Project Improve
Resource Management" process?

1150 Does your organization Standardize the “Acquire Project Standardize
Project Team” process?

1840 Does your organization Measure the “Acquire Project Project Measure
Team' process?

2380 Does your organization Control the “Acquire Project Project Control
Team' process?

2770 Does your organization Improve the “Acquire Project Project Improve
Team' process?

1250 Dogs your organization Standardize the “ Develop Project Standardize
Project Team' process?

1940 Does your organization Measure the “Develop Project Project Measure
Team” process?

2480 Does your organization Control the “Develop Project Project Control
Team' process?

2870 Does your organization Improve the “Develop Project Project Improve
Team' process?

1155 Does your organization Standardize the “Manage Project Standardize
Project Team' process?

1165 Does your organization Measure the “Manage Project Project Measure
Team' process?

1175 Does your organization Control the “Manage Project Project Control
Team” process?

1185 Does your organization Improve the “Manage Project Project Improve
Team' process?

1160 Does your organization Standardize the “Plan Project Standardize

Communications Management" process?
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1850 Does your organization Measure the “Plan Project Measure
Communications Management" process?

2390 Does your organization Control the “Plan Project Control
Communications Management" process?

2780 Does your organization Improve the “Plan Project Improve
Communications Management" process?

1260 Does yOl.Jr o'rganization Standardize the “Manage Project Standardize
Communications" process?

1950 Does yOl.Jr o'rganization Measure the “Manage Project Measure
Communications" process?

2490 Does your organization Control the “Manage Project Control
Communications" process?

2880 Does yoyr o_rganization Improve the “Manage Project Improve
Communications" process?

1300 Does your organization Standardize the “Control Project Standardize
Communications" process?

1990 Does your organization Measure the “Control Project Measure
Communications" process?

2530 Does your organization Control the “Control Project Control
Communications" process?

2920 Does your organization Improve the “Control Project Improve
Communications- process?

1120 Does your organization Standardize the “Plan Risk Project Standardize
Management" process?

1810 Does your organization Measure the “Plan Risk Project Measure
Management" process?

2350 Does your organization Control the “Plan Risk Project Control
Management" process?

2740 Does your organization Improve the “Plan Risk Project Improve
Management” process?

1170 Does your organization Standardize the “ldentify Risks” Project Standardize
process?

1860 Does your organization Measure the “Identify Risks” Project Measure
process?

2400 Does your organization Control the “Identify Risks” Project Control
process?

2790 Does your organization Improve the “Identify Risks” Project Improve
process?

1180 Doe§ y?ur organization_ Standardize the “Perform Project Standardize
Qualitative Risk Analysis” process?
Does your organization Measure the “Perform .

1870 Qualitative Risk Analysis” process? Project Measure

2410 Does your organization Control the “Perform Qualitative Project Control
Risk Analysis” process?

2800 Does your organization Improve the “Perform Project Improve
Qualitative Risk Analysis” process?

1190 Does your organization Standardize the “Perform Project Standardize
Quantitative Risk Analysis” process?

1880 Does Yoqr organization Wasure the “Perform Project Measure
Quantitative Risk Analysis” process?

2420 Does your organization Control the “Perform Project Control
Quantitative Risk Analysis” process?

2810 Does Yotfr organization I@rove the “Perform Project Improve
Quantitative Risk Analysis” process?

1200 Does your organization Standardize the “Plan Risk Project Standardize
Responses" process?

1890 Does your organization Measure the “Plan Risk Project Measure
Responses" process?

2430 Does your organization Control the “Plan Risk Project Control
Responses" process?

2820 Does your organization Improve the “Plan Risk Project Improve
Responses" process?

1370 Does your organization Standardize the “Control Risks” Project Standardize
process?

2060 Does your organization Measure the “Control Risks" Project Measure
process?

2600 Does your organization Control the “Control Risks" Project Control
process?

2990 Does your organization Improve the “Control Risks" Project Improve
process?

1210 Does your organization Standardize the “Plan Project Standardize
Procurement Management" process?

1900 Does your organization Measure the “Plan Procurement Project Measure

Management" process?
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2440 Does your organization Control the “Plan Procurement Project Control
Management" process?

2830 Does your organization Improve the “Plan Procurement Project Improve
Management" process?

1270 Does your organization Standardize the “Conduct Project Standardize
Procurements" process?

1960 Does your organization Measure the “Conduct Project Measure
Procurements" process?

2500 Does your organization Control the “Conduct Project Control
Procurements" process?

2890 Does your organization Improve the “Conduct Project Improve
Procurements" process?

1290 Does your organization Standardize the “Control Project Standardize
Procurements" process?

1980 Does your organization Measure the “Control Project Measure
Procurements" process?

2520 Does your organization Control the “Control Project Control
Procurements" process?

2910 Does your organization Improve the “Control Project Improve
Procurements" process?

1380 Does your organization Standardize the “Ciése Project Standardize
Procurements"” process?

2070 Does your organization Measure the “Ciése Project Measure
Procurements"” process?

2610 Does your organization Control the “Ciése Project Control
Procurements" process?

3000 Does your organization Improve the “Ciése Project Improve
Procurements"” process?

1195 Does your organization Standardize the “Identify Project Standardize
Stakeholders" process?

2005 Does your organization Measure the “Identily Project Measure
Stakeholders" process?

2015 Does your organization Control the “Identify Project Control
Stakeholders" process?

2025 Does your organization Improve the “Identify Project Improve
Stakeholders" process?

7530 Does your organization Standardize the “Plan Project Standardize
Stakeholder Management” process?

7580 Does your organization Measure the “Plan Stakeholder Project Measure
Management” process?

7630 Does your organization Control the “Plan Stakeholder Project Control
Management” process?

7680 Does your organization Improve the “Plan Stakeholder Project Improve
Management” process?

2035 Does your organization Standardize ihe “Manage Project Standardize
Stakeholder Engagement" process?

2045 Does your organization Measure the “Manage Project Measure
Stakeholder Engagement" process?

2055 Does your organization Control the “Manage Project Control
Stakeholder Engagement" process?

2065 Does your organization Improve the “Manage Project Improve
Stakeholder Engagement" process?

7540 Does your organization Standardize the “Control Project Standardize
Stakeholder Engagement" process?

7590 Does your organization Measure the “Control Project Measure
Stakeholder Engagement" process?

7640 Does your organization Control the “Control Stakeholder Project Control
Engagement" process?

7690 Does your organization Improve the “Control Project Improve
Stakeholder Engagement" process?

5490 Does your organization “Recognize Value of Project Portfolio Program Project
Management"?

1000 DO(?S your organization .“Ifj,tablish Organizational Portfolio Program Project
Project Management Policies”?

1400 Does your organization “Statf Organizational Project Portfolio Program Project
Management With Competent Resources"?

1450 Does your organization “Establish Strong Portfolio Program Project
Sponsorship”?

1460 Does your organization “Tailor Project Management| Portfolio Program Project
Processes Flexibly”?

1590 Does your organization “Record Project Resource Portfolio Program Project
Assignments”?

2190 Does your organization “Benchmark Organizational Portfolio Program Project

Project Management Performance Against Industry
Standards"?
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Does your organization “Capture and Share Lessons

3030 Learned™? Portfolio Program Project

5180 Does your organization “Educate Executives"? Portfolio Program Project

5190 Does your organization “Facilitate Project Manager Portfolio Program Project
Development"?

5200 Does your organization “Provide Project Management Portfolio Program Project
Training”?

5210 Portfolio Program Project
Does your organizaron “Provide Continuous Training"?

5220 Does your organization “Provide Competent Portfolio Program Project
Organizational Project Management Resources"?

5240 Does your organization “Establish Internal Project Portfolio Program Project
Management Communities"?

5250 Does your organization “Internet With External Project Portfolio Program Project
Management Communities"?

5270 Portfolio Program Project
Does your organization “Integrate Project Management
Methodology with Organizational Processes"?

5280 Does your organization “Establish Common Project Portfolio Program Project
Management Framew ork"?

5300 Does your organization “Establish Training and Portfolio Program Project
Development Program’?

5340 Portfolio Program Project
Does your organization “Establish Executive Support"?

5500 Does your organization “Define Project Management Portfolio Program Project
Valles”?
Does your organization “Establish Career Path for all . .

5620 Organizational Project Management Roles”? Portfolio Program Project

7005 Does your organization have an “QPM Leadership Portfolio Program Project
Program'?

7015 Portfolio Program Project
Does your organization “Edtcate Stakeholders in OPM'?

7025 Does your organization have a “Cultural Diversity Portfolio Program Project
Aw areness"?

7045 Does your organization “Establish Organizational Portfolio Program Project
Project Management Structure"?

7055 Does your organization “Adopt Organizational Project Portfolio Program Project
Management Structure"?

7065 Does your organization “Institutionalize Organizational Portfolio Program Project
Project Management Structure"?

7105 Does yf)ur organization “Manage the Holistic View of Portfolio Program Project
the Project"?

7115 Does your organization “Manage the Environment"? Portfolio Program Project

7185 Does your organization “Demonstrate Communicating Portfolio Program Project
Competency”?

7325 Does your organization “Collect OPM Success Portfolio Program Project
Metrics”?

7335 Does your organization “Use OPM Success Metrics"? Portfolio Program  |Project

7345 Does your organization “Verify OPM Success Metric Portfolio Program Project
Accuracy"?

7355 Does your organization “Analyze and Improve OPM Portfolio Program Project
Success Metrics"?

7365 Does your organization have a “Project Manage ment Portfolio Program Project
Information System'?

7405 Does your organization “Achieve Strategic Goals and Portfolio Program Project
Objectives Through the Use of Organizational Project
Management"?

8900 Does your organization “Accommodate Organization's Portfolio Program Project
Approved Framew orks and Governance Structures"?

8910 Does your organization “Analyze value Performance’? Portfolio Program Project

8920 Does your organization “Assess the Realization of Portfolio Program Project
Proposed Benefits"?

8930 Does your organization “Benchmark PMO Practices and Portfolio Program Project
Results"?

8940 Portfolio Program Project
Does your organization “Create a Risk-Aw are Culture"?

8960 Does your organization address “Developing Project Portfolio Program Project
Management Templates"?

9000 Does your organization “Establish Enterprise Risk Portfolio Program Project
Management Methodology"?

9010 Does your organization “Establish Executive Summary Portfolio Program Project

Dashboards"?
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9020 Does your organization “Establish Governance Policies Portfolio Program Project
Across the Organization “?

9030 Does your organization “Establish Organizational Portfolio Program Project
Project Management Reporting Standards”?

9040 Does your organization “Establish Project Delivery Tips Portfolio Program Project
and Techniques Special Interest Group"?

9060 Does your organization “Establish Resource Allocation Portfolio Program Project
and Optimizaron Processes “?

9080 Does your organization “Establish Strategic Alignment Portfolio Program Project
Framew ork"?

9090 Does your organization “Incorporate Performance Portfolio Program Project
Benchmarks into Balanced Scorecard System'?

9130 Does your organization “Report OPM Perlormance to Portfolio Program Project
Strategy"?

9140 Does ygur organization “Report Project Program Portfolio Program Project
Strategic Performance"?

9150 Does your organization ensure that “Specialists are Portfolio Program Project
Shared Betw een Projects"?

9170 Does your organization have a “Consistent Project, Portfolio Program Project
Program, and Portfolio Governance Across the
Enterprise"?

9180 Does your organization “Use Mathematically Sound Portfolio Program Project
Methods for Prioritization”?

9200 Does your organization “Use Formal Performance Portfolio Program Project
Assessment"?
Does your organization “Provide Organizational Project "

7075 Management Support Office”? Portfolio Program

1530 Does your organization “Use Formal Individual Portfolio
Pertormanee Assessment’?

5170 Does your organization “Use Common Project Portfolio
Language”?

5320 Does your organization “Certify Quality Management Portfolio
System'?

6980 Does your organization “Creale an Organizational Portfolio
Maturity Development Program"?

7035 Does your organization have an “Organizational Portfolio
Business Change Management Program"?

7315 Does your organization “Define OPM Success Portfolio
Metrics"?

7375 Does your organization have “Intellectual Capital Portfolio
Reuse"?

9070 Does your organization “Establish Scarce Resource Portfolio
Allocation Criteria"?

9190 Does your organization “Use an Optimizer to Select the Portfolio
Portfolio”?

7125 Does “The Organization Manages Self Development"? Program  |Project

7305 Does your organization have “Estimating Template Program Project
Tools Established for Use Across Organization”?

9210 Program
Does your organization “Manage Program Resources"?

9220 Does your organization “Manage Program Issues"? Program

9230 Does your organization “Manage Component Program
Interfaces”?

9240 Does your organization “Plan Program Stakeholder Program
Management’?
Does your organization “Identify Program

9250 Stakeholders”? Program

9260 Program
Does your organization “Engage Program Stakeholder"?

9270 Does your organization “Manage Program Stakeholder Program
Expectations"?

9280 Does your organization “Plan and Establish Program Program
Governance Structure"?

9290 Does your organization “Plan for Audits"? Program

9300 Does your organization “Provide Governance Program
Oversight”?

9310 Does your organization have “Strategic Alignment of Program
Programs"?

1430 Does your organization “Establish Project Manager Project
Competency Processes”?

1540 Does your organization “Inelude Strategic Goals Into Project

Project Objectives”?
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1670 Does your organization “Know Inter-Project Plan"? Project

2090 Does your organization “Adhere to Project Management Project
Technigues “?

3070 Does your organization “Encourage Risk Taking"? Project

5260 Does your organization “Customize Project Project
Management Methodology"?

5520 Does your organization “Collaborate on Goals"? Project

7135 Does your organization “Demonstrate Competency in Project
Initiating a Project"?

7145 Does your organization “Demonstrate Competency in Project
Planning a Project"?

7155 Does your organization “Demonstrate Competency in Project
Executing a Project"?

7165 Does your organization “Demonstrate Competency in Project
Monitoring and Controlling a Project"?

7175 Does your organization “Demonstrate Competency in Project
Closing a Project"?

7195 Does your organization “Demonstrate Leading Project
Competency"?

7205 Does your organization “Demonstrate Managing Project
Competency"?

7215 Does your organization “Demonstrate Cognitive Ability Project
Competency"?

7225 Does your organization “Demonstrate Eflectiveness Project
Competency"?

7235 Does your organization “Demonstrate Professionalism Project
Competency"?

8950 Does your organization “Define Key Leading Project
Indicators"?

8970 Does your organization “Document Project Management Project
Case Studies”?

8980 Does your organization “Encourage Adherence to Project
Project Management Code ot Ethics”?

8990 Does your organization “Establish Competent Project Project
Sponsors"?

9050 Does your organization “Establish Project Management Project
Témplate Tailoring Guidelines"?

9100 Does your organization have “Project Management Project
Case Studies Induded in Induction Program’'?

9110 Does your organization ensure that “Project Project
Management Training is Mapped to Career Development
Path"?

9120 Does your organization “Provide Mentoring to Project Project
Managers"?

9160 Does your organization have a “Consistent Project Project

Orientation Process"?
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