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RESUMEN 

 

 La presente investigación se sitúa en una empresa Naviera, ciudad de Santiago de 

Chile, el cual brinda servicios de agenciamiento marítimo a buques que recalan en puertos 

chilenos. Esta empresa chilena, tiene como objetivo posicionarse en el año 2022, de los demás 

países de américa latina, con una operación sustentable en puertos, logística y negocios 

marinos, bajo los pilares estratégicos, crecimiento centrado en el cliente, excelencia en 

procesos, rentabilidad y mejora continua. 

 Por tanto, en la investigación se recolectan los datos de cada uno de los proyectos del 

área de TI, con el fin de realizar una evaluación de madurez, siguiendo los lineamientos del 

estándar OPM3 de PMI, el cual nos brindará una línea base de cómo se vienen gestionando 

los proyectos. El siguiente paso, será generar un modelo de gestión de proyectos propio de la 

organización, utilizando la metodología BPM (Business Process Model), y aplicando el 

software de modelamiento BIZAGI, el cual contiene una serie de métodos definidos, según la 

complejidad de los proyectos, además, se incentivará al personal a seguir esta metodología 

mediante una serie de capacitaciones internas, previo a la ejecución del mismo.  

 Por último, se realiza y presentan los resultados del estudio final, de la madurez 

alcanzada por cada grupo de proceso, área de conocimiento y los 47 procesos según las 

buenas prácticas del PMI. 
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ABSTRACT 

 

 The present investigation is located in a shipping company, city of Santiago de Chile, 

which provides maritime agency services to ships that call at Chilean ports. This Chilean 

company, aims to position itself in the year 2022, of the other Latin American countries, with a 

sustainable operation in ports, logistics and marine businesses, under the strategic pillars, 

growth focused on the customer, excellence in processes, profitability and continuous 

improvement. 

 There, in this research the data from each of the projects in the IT area is collected, in 

order to carry out a maturity evaluation, following the guidelines of the PMI OPM3 standard, 

which will provide us with a baseline of how projects are being managed. The next step will be 

to generate an organization's own project management model, using the BPM (Businnes 

Process Model) methodology, and applying the BIZAGI modeling software, which contains a 

series of defined methods, depending on the complexity of the projects. In addition, staff will 

be encouraged to follow this methodology through a series of internal trainings, prior to its 

execution. 

 Lastly, the results of the final study are carried out and presented, of the maturity 

reached by each process group, area of knowledge and the 47 processes according to the 

good practices of the PMI. 
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CAPITULO I: El Problema 

1.1 Descripción del problema: 

 En la actualidad, el desafío que tienen las empresas es el de gestionar e 

implementar proyectos encaminados al cumplimiento del plan estratégico y los objetivos de 

la organización. 

 La Unión Internacional para las Telecomunicaciones (UIT), cuya organización se 

encarga de examinar la evolución de la sociedad de la información en el mundo, divulgó en 

su informe de periodicidad anual, revelando que Chile es el segundo país Sudamericano 

con mejor desarrollo de las TICs, luego de Uruguay y se posiciona en el puesto 51 de entre 

157 países. (UIT, 2017). 

 En Chile, las empresas ocupan en promedio el 7,5% de su facturación a Tecnologías 

de Información. Siendo un volumen importante de recursos financieros (US$7,9 billones en 

TI) y humanos (horas/hombre), el cual se espera que retorne beneficios para el negocio 

(Gerencia, 2020). 

 El CHAOS Report (informe del caos) es un estudio basado y publicado de forma 

anual por Standish Group desde el año1994, entregando una visión sobre las tasas de éxito 

de los proyectos de TI y las buenas prácticas en gestión de proyectos. 

 En el informe del año 2015 (Standish Group, 2015) se han analizado unos 50.000 

proyectos alrededor del mundo, desde pequeñas operaciones hasta mega proyectos de 

reingeniería. El informe cuenta con tres clasificaciones de los proyectos:  

 Exitoso: El proyecto se entregó a tiempo y cuenta con todas las características 

planificadas. Discutible: El proyecto finalmente se entregó, ya sea por encima del 

presupuesto, no a tiempo o no se encuentra completo. Fallido: No se entregó nada de lo 

planificado. (Standish Group, 2015). 
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Figura 01. Clasificación de proyectos (adaptado). 

Fuente: Standish Group, CHAOS Report (2015) 

Por tanto, se deduce que solo un poco más del 25% de los proyectos terminaron de forma 

exitosa.  

 (Project Management Institute [PMI], (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition) afirma lo 

siguiente: Los proyectos son por naturaleza de forma temporal, esta guía indica que el éxito 

de los proyectos debe medirse dentro de las siguientes limites, tales como alcance, tiempo, 

costo, calidad, recursos y riesgo, tal como fue aprobado por los gerentes del proyecto y la 

directiva de la organización. 

 El desarrollo de esta investigación se sitúa en una empresa Naviera, ciudad de 

Santiago de Chile, el cual brinda servicios de agenciamiento marítimo a buques que recalan 

en puertos chilenos. 

 Actualmente se sitúa en los principales terminales marítimos, aéreos y terrestres de 

Chile, desde Arica (norte de Chile) a Puerto Williams (sur de Chile), y en constante 

crecimiento de toda América Latina, ofreciendo servicios en toda la cadena de transporte y 

logística de sus clientes. 

 Hace algunos años, la Gerencia de desarrollo, emprendió e implementó una nueva 

gerencia de proyectos, para apoyar a las demás gerencias existentes, con el propósito de 
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mejorar el desempeño de los proyectos a lo largo del país, ya que el éxito de estos forma 

parte del desarrollo de los objetivos de la planificación estratégica que la empresa se 

plantea.  

 La mayoría de los proyectos ejecutados por la empresa Naviera de Chile del año 

2012 al 2016 sufrieron incremento en los costos presupuestados, generando de esta 

manera, demora y atraso en la planificación de sus proyectos y a su vez la creación de 

nuevos proyectos adicionales (cambio del alcance original), para solucionar los problemas 

ocasionados por estos atrasos. 

 Es por ello, que el área de TI de esta empresa Naviera de Chile plantea la necesidad 

de brindar una solución a este problema y potenciar sus capacidades internas de gestión 

de proyectos. Debido a que carece de un modelo de gestión definido para la planificación, 

ejecución, seguimiento y control de sus proyectos, ya que su manejo depende más de la 

habilidad y la experiencia de los jefes o de quien lidera dichos proyectos. 

 La Alta Gerencia de esta organización, tiene la aspiración de posicionarse al año 

2022, como referente de los demás países de américa latina, con una operación sustentable 

en puertos, logística y negocios marinos, bajo los siguientes pilares estratégicos, 

crecimiento centrado en el cliente, excelencia en procesos, rentabilidad y gestión oportuna 

de los riesgos. 

 

1.2 Objetivos: 

1.2.1 Objetivo general: 

 Desarrollar un Modelo de Gestión de Proyectos de TI bajo los enfoques de BPM y 

PMBOK para una Empresa Naviera de Chile. 

 

1.2.2 Objetivos específicos: 

• Elaborar un diagnóstico inicial y evaluación de madurez de los procesos de 

gestión de proyectos de TI. 

• Identificar las oportunidades de mejora necesarias para potenciar el 

desempeño de los proyectos de TI. 
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• Diseñar un modelo de gestión de proyectos en el área de TI, bajo estándares 

de la metodología BPMN, que incorpore las mejores prácticas del PMBOK. 

• Implementar el modelo de gestión de proyectos propuesto en el área TI de 

la empresa. 

 

1.3 Justificación: 

 La Gerencia de desarrollo de una Empresa Naviera de Chile invierte muchos 

recursos humanos y financieros en los proyectos de área TI, estos a su vez comprometen 

objetivos de negocio, por ende, si los proyectos no son exitosos, afecta directamente al 

negocio de la empresa. 

 Ejemplos de algunos problemas declarados por la organización; no existe un 

proceso estándar de gestión de proyectos, no existe un ciclo de vida de proyectos, no existe 

plantillas de documentos claves, no existen KPIs (indicadores de desempeño) de proyectos, 

no existe una vista centralizada de los proyectos de TI, se aprecia escasa documentación 

de gestión de proyectos, baja satisfacción de los usuarios que reciben los resultados de los 

proyectos de TI, bajo cumplimiento financiero, del tiempo, alcance, y calidad de los 

proyectos TI. 

 Regresando al problema del área TI de esta empresa Naviera, se propone que, con 

este trabajo de titulación, sería posible sentar las bases para obtener los siguientes 

beneficios: 

 Mejorar la visibilidad de proyectos y el desempeño de proyectos, en términos de 

cumplimiento de las siguientes áreas de conocimiento: Alcance, Tiempo, Costos, Calidad. 

Además, de mejorar la madurez de gestión de proyectos, potenciando las capacidades 

organizacionales. Finalmente, todos estos beneficios se traducen en agregar valor directo 

al negocio. 

 Por lo que se concluye que es muy importante comenzar cuanto antes, con la 

elaboración del diagnóstico inicial y evaluación de madurez de los procesos de gestión de 

proyectos TI e ir paso a paso hasta la consolidación de la misión planteada, “Ser referente 

en el año 2022 de los demás países de américa latina, con una operación sustentable en 
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puertos, logística y negocios marinos, bajo los pilares estratégicos, crecimiento centrado en 

el cliente, excelencia en procesos, rentabilidad y gestión de riesgos”.  
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CAPITULO II: Marco Teórico  

2.1 Revisión de la literatura: 

 A continuación, algunos planteamientos de solución de algunos autores a similares 

problemáticas: 

 La investigación realizada por Guerrero (2013), titulada “Metodología para la gestión 

de proyectos bajo los lineamientos del Project Management Institute en una empresa del 

sector eléctrico”, señala que, el enfoque de la gestión de proyectos facilita ejecutar los 

objetivos del proyecto, satisfaciendo sus limitaciones, pero, además, facilitando y 

posibilitando el conocimiento transversal para las organizaciones e integrando el uso de un 

lenguaje común para la gerencia de proyectos. El propósito fue llevar a cabo una 

metodología propia de gestión de proyectos, bajo las mejores prácticas existentes para la 

gerencia de proyectos (PMBOK). Como resultado se logró implementar un modelo que 

integró, técnicas, conceptos y herramientas. Además, proporcionó una estructura 

ordenada, práctica e íntegra. Esto permitió adicionar el conocimiento técnico que tienen los 

profesionales de la organización dentro de un marco metodológico ordenado y evitar repetir 

los mismos errores o repetir buenas experiencias. 

 Cuando la empresa no cuenta con experiencia de buenas prácticas en gestión de 

proyectos, una de las recomendaciones para mejorar la centralización y dar visibilidad de 

los proyectos en la organización, es consolidar una Oficina de gestión de proyectos (PMO).  

 La Investigación realizada por Guevara & Díaz (2011), titulada “Modelo para 

Implementar Oficina de Gerencia de Proyectos en Áreas de TI”. Plantea en su investigación, 

algunas recomendaciones a seguir: 

 Definir claramente el alcance y los objetivos de la Oficina de gestión de proyectos 

que se desea implementar. A su vez, debe estar alineado con los objetivos estratégicos de 

la organización. 

 Establecer la estructura jerárquica de la PMO, el modelo de gobierno, roles y 

responsabilidades de los integrantes del equipo de proyecto. 
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 Contar con un marco de referencia o modelo de gerencia de proyectos, guías y 

estándares con el objetivo de adaptarlos, mantenerlos, actualizarlos y tenerlos disponibles 

según la realidad de cada organización. 

 El establecimiento de la Oficina de gestión de proyectos impacta en un grado 

importante a la organización, en especial al área de TI, por esto se hace indispensable que 

se establezca los procesos necesarios de gestión del cambio previos a la implementación.  

Este proceso de gestión del cambio debe incluir estrategias para informar y motivar a los 

integrantes del proyecto, para que tengan un rol de facilitadores dentro del proceso. 

(Guevara & Díaz, 2011). 

 Ejecutar un plan de capacitación que tiene como objetivo el generar las 

competencias apropiadas en los integrantes de la Oficina de gestión de proyectos, para una 

exitosa operación. 

 Por último, (Guevara & Díaz, 2011) obtienen como resultado implementar un modelo 

de apoyo tecnológico a la gerencia de proyectos, en el que se pueda clasificar y almacenar 

toda la documentación relevante de la organización. 

 No obstante, para implementar herramientas de gestión, se debe conocer el grado 

de madurez en la gestión de proyecto de la organización. A continuación, algunos estudios 

de lo mencionado: 

 En el trabajo de Méndez & Ovalle (2018), titulado “Diseño de Proceso Metodológico 

de Gestión de Proyectos de TI, Basado en los Lineamientos del PMI, para la Oficina de 

Tecnologías de la Información y las Comunicaciones del Ministerio de Vivienda, Ciudad y 

Territorio”, señalan que: El diagnóstico con el modelo de evaluación de madurez para la 

gestión de proyectos OPM3 se basa en reconocer las oportunidades de mejora en la 

documentación, seguimiento, medición y control para las distintas actividades y prácticas 

realizadas por parte de las áreas y proyectos de la organización, según la guía del PMBOK.  

 Esto conllevaría a contar con herramientas comprobables y tener mayor evidencia 

en mayores porcentajes de éxito para la gestión de proyectos de acuerdo con los resultados 

señalados. 
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 La investigación realizada por López & Muriel (2011) con el título de “Correlación 

entre la madurez en la gestión de proyectos y el éxito de los mismos en una muestra de las 

Universidades de Colombia”, tiene como principal objetivo desarrollar una herramienta para 

medir la madurez de sus proyectos. Como resultado de esta investigación obtienen la 

medición entre el análisis de la madurez de proyectos y el nivel de éxito que puedan tener, 

aplicadas en los departamentos de TI de dichas universidades. 

 El trabajo de Álvarez y Cobeñas (2017), titulado “Implementación de un  modelo de 

gestión de portafolio basado en el PMBOK para proyectos con financiamiento externo para 

la escuela de Ingeniería de Sistemas”, tuvo el objetivo de diseñar un modelo propio para la 

gestión de portafolios para la escuela de Ingeniería de Sistemas de la Universidad Señor 

de Sipán en Lambayeque. Obteniendo los siguientes resultados, implementación del 

modelo de portafolios, conteniendo los roles, actividades, herramientas y el responsable de 

cada actividad. Para la validación de este modelo, se aplicó la técnica DELPHI, el cual 

permite conocer a través de encuestas anónimas el cumplimiento de la ISO 21500 que 

norma la gestión de proyectos el PMI en la gestión de portafolios. 

 La investigación realizada por Peralta (2017), con el título “Evaluación de madurez 

de gestión de proyectos en base a la metodología OPM3 del PMI para empresa del sector 

hidroeléctrico”. El cual tuvo como objetivo conocer el nivel de madurez de la empresa 

hidroeléctrica, a través del levantamiento de la situación actual, mejorar la gestión de los 

proyectos mediante indicadores de cumplimiento, asegurando la triple restricción, como el 

alcance, tiempo y costos. 
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2.2 Definiciones: 

A continuación, se exponen definiciones que ayudarán a comprender la presente tesis. 

Modelo: Diccionario de la Real Academia Española [DRAE, 2008] la definición menciona 

que es un “arquetipo de referencia con el objetivo de ser imitado”. 

Gestión: Es un concepto adelantado el cual define la acción y efecto de hacer tareas con 

precaución, esfuerzo y efectividad, las cuales deben conducir a un fin. 

Proyecto: (Project Management Institute [PMI], (Guía del PMBOK®). Señala lo siguiente: 

“Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, resultado o servicio 

único”. 

Procesos: [ISO 9001:2015]. “Es un conjunto de actividades que están interrelacionadas y 

que pueden interactuar entre sí”. Estas a su vez contienen entradas, que se vuelven en 

resultados esperados. 

Madurez: Es la optimización que se desea alcanzar por un proceso por medio de un 

sistema predefinido dentro de las áreas de proceso en las cuales todas las metas 

propuestas se deben lograr.  

PMBOK: Es el producto reconocido del PMI (Project Management Institute). Llamado 

Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Es un conjunto de conocimientos y de 

prácticas aplicables a cualquier situación que se requiera formular, las cuales han sido 

concebidas luego de evaluación y consenso entre profesionales pares sobre su valor y 

utilidad. Estas prácticas han sido consolidadas y mejoradas durante los últimos veinte años 

aproximadamente, gracias al esfuerzo de profesionales y académicos de diversos ámbitos 

y especialmente del ámbito de la ingeniería. 

 La importancia del PMBOK es que provee un marco de referencia para desarrollar 

proyectos. Esto conlleva a que administradores y gerentes de proyectos sean guiados y 

orientados sobre la forma de avanzar en sus procesos y la vez brinda los pasos necesarios 

para la construcción de resultados y alcanzar sus objetivos. 
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2.3 Gestión de Proyectos 

2.3.1 Definición de Proyecto 

 [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013) afirma que un proyecto es: 

 “Un esfuerzo temporal para crear un producto, servicio o resultado único”. Es 

importante mencionar que todos los proyectos tienen un inicio y un final definido, éste último 

se logra cuando se cumplen los objetivos del proyecto o cuando estos objetivos no lograrán 

ser alcanzados, no obstante, puede suceder que la necesidad del proyecto ya no exista y 

el proyecto debe ser cancelado. (pág. 3).  

 El proyecto se genera de forma gradual, ya que al comienzo se define una serie de 

productos de forma general y se hace más explícito en la medida que el personal del 

proyecto desarrolla un mejor entendimiento de los objetivos y de los productos. 

 

2.3.2 Éxito en los proyectos 

 [PMI]. (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition, (2013, pág. 35). El éxito del proyecto se 

mide en base a medir el proyecto a las restricciones de alcance, tiempo, costo, calidad, 

recursos y riesgo, tal como se aprobó por la dirección general. 

Figura 02. Criterios para evaluar el éxito de un proyecto  

Fuente: (PMBOK® 5° Edición) 
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2.3.3 ¿Qué es la Dirección de proyectos? 

 [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013) señala lo siguiente:  

 Es la aplicación de conocimientos, herramientas, habilidades y técnicas para cumplir 

con los requisitos del proyecto. Esto se logra mediante la correcta aplicación e integración 

de 47 procesos de gestión de proyectos que se agrupan y clasifican lógicamente en cinco 

grupos de procesos. (pág. 5-6).  

 Los 5 grupos de procesos son los siguientes, que se muestran en la siguiente figura: 

 

Figura 03. Cantidad de Procesos (47), según el área de conocimiento. 

Fuente: (PMBOK 5° Edición, 2013) 

 

2.3.4 PMI 

 [PMI] El Project Management Institute, es una institución conformada por 

profesionales de miembros más grandes del mundo que cuenta con más de medio millón 

de miembros y con presencia en 180 países. Es una organización sin fines de lucro que 

avanza la profesión de la dirección de proyectos, a través de estándares y certificaciones 

mundialmente reconocidas. 
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2.3.4.1 Certificación. 

  [PMI] ofrece distintas certificaciones según el conocimiento y las competencias 

profesionales, siendo una de las más reconocidas, el Profesional en Dirección de Proyectos 

(PMP®), esta cuenta con más de 400.000 certificados alrededor del mundo.  

 

2.3.4.2 Estándares Internacionales. 

 [PMI] Los estándares del Project Management Institute, para la dirección de 

proyectos, programas y portafolios son los más reconocidos en la profesión de gerencia de 

proyectos, y los negocios. 

 Los voluntarios de PMI con experiencia en distintos tipos de proyectos, desarrollan 

y actualizan estos estándares, entregando un lenguaje común para la gerencia de proyectos 

alrededor del mundo. 

 

2.3.4.3 Visión. 

 [PMI] “Obtener reconocimiento mundial por el desarrollo de la excelencia profesional 

en Dirección de Proyectos”. 

 

2.3.4.4 Misión. 

 [PMI] “Servir a su comunidad de asociados y profesionales interesados, 

desarrollando el arte de dirigir y llevar a la práctica la Dirección de Proyectos, como 

disciplina profesional”. 
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2.3.5 PMBOK 

 Ruedas (2016) indica lo siguiente de la guía PMBOK: 

 La guía de fundamentos para la gestión de proyectos (Guía del PMBOK®) entrega 

pautas para la gerencia de proyectos y define conceptos que tiene relación con la dirección 

de proyectos. Asimismo, describe el ciclo de vida de todo el proyecto. 

 La Guía del PMBOK® es un estándar, reconocido a nivel. Cuando mencionamos 

estándar se entiende que es un documento formal que describe normas, procesos, métodos 

y prácticas reconocidas y ya establecidas. “Este conocimiento contenido en este estándar 

mejoró a partir de las buenas prácticas reconocidas de los profesionales dedicados a la 

gerencia y administración de proyectos”. 

 Las primera y segunda parte del PMBOK® presenta una introducción de los 

conceptos claves en el ámbito de la gestión de proyectos. La tercera sección resume los 

Grupos de procesos y proporciona una visión general de cómo interactúan los mismos, 

dentro de las diez áreas de conocimiento y cinco grupos de procesos.  

 

2.3.6 Grupos de Procesos 

 [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013, cap.3). “Los procesos de la 

dirección de proyectos se agrupan en cinco categorías conocidas como grupos de procesos 

de la dirección de proyectos”. 

Procesos de Inicio: [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013, cap.3). “Son aquellos 

procesos para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener 

la autorización para iniciar el proyecto o fase”. 

Procesos de Planificación: [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013, cap.3). “Son 

aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, afinar los objetivos 

de este y definir planes de acción para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto”. 

Procesos de Ejecución: [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013, cap.3). “Son 

aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la dirección 

del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones de este”. 
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Procesos de Monitoreo y Control: [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013, 

cap.3). “Son aquellos procesos necesarios para revisar y regular el progreso y el 

desempeño del proyecto, identificando áreas en las que el plan requiera cambios y para 

realizar los cambios correspondientes”. 

Procesos de Cierre: [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013, cap.3). “Son aquellos 

procesos para finalizar todas las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin 

de cerrar formalmente el proyecto o una fase de este”. 

 

2.3.7 Áreas de conocimiento 

 [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013) señala que: 

 Los 47 procesos indicados en el PMBOK® se agrupan en diez (10) áreas de 

conocimiento. Un área de conocimiento representa un conjunto de conceptos y procesos 

que conforman un ámbito profesional, un ámbito de la dirección de proyectos o un área de 

especialización. Los equipos de proyecto podrán contar con estas diez áreas de 

conocimiento, dependiendo de la complejidad de cada proyecto (pág. 55). 

Las áreas de conocimiento son:  

1) Área de Integración. 

2) Área del Alcance.  

3) Área de Tiempo.  

4) Área de Costos. 

5) Área de Calidad. 

6) Área de Recursos Humanos. 

7) Área de Comunicaciones. 

8) Área de Riesgos.  

9) Área de Adquisiciones. 
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10) Área de Interesados.  

 Cada una de las áreas de conocimiento es una parte específica de la Guía del 

PMBOK®. 

 Project Management Institute [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013, 

cap.3). Esta guía define aspectos importantes de cada una de las áreas de conocimiento y 

cómo se van integrando con los 5 grupos de procesos. Es importante señalar que las áreas 

de conocimiento otorgan una descripción minuciosa de las entradas y salidas de los 

procesos, a su vez, se indica la descripción de las herramientas y técnicas más frecuentes 

en cada uno de los procesos de la gerencia de proyectos, todo esto con la finalidad de 

obtener los resultados esperados. Cada área de conocimiento contiene un diagrama de 

flujo.  

 

Figura 04. Áreas de conocimiento y grupos de procesos 

Fuente: (PMBOK 5° Edición, 2013) 



34 

2.4 Modelo de Madurez del Project Management Institute – OPM3 

 PMI inició este programa alrededor del año 1998, denominado Organization Project 

Management Maturity Model (OPM3) con el propósito de crear un modelo de madurez de 

administración de proyectos, que se utilice como guía y referencia a las organizaciones para 

alinear diversos aspectos de sus operaciones versus sus estrategias de negocio. De 

acuerdo con el [PMI, 2003], señala que la aplicación del OPM3 proporciona ayuda a las 

organizaciones a establecer procesos estandarizados, por ende, asegurar que sus 

operaciones sean consistentes con los objetivos estratégicos.  

 Para el [PMI, 2003], “existen múltiples situaciones para evaluar la madurez 

permitiendo de esta manera la flexibilidad en aplicarse el modelo dentro de las unidades de 

la organización. El modelo OPM3 tiene tres dimensiones: el dominio de la gerencia, la 

práctica de los procesos de perfeccionamiento y los procesos de gerencia de proyectos”.  

 El modelo OPM3 es la administración sistemática de Portafolios, Programas y 

Proyectos alineados con el Plan Estratégico de cada Organización. 

 El Objetivo de OPM3 es brindar a las empresas una serie de pasos y mejores 

prácticas, que permita medir la madurez organizacional en la administración de sus 

proyectos.  

 De acuerdo con el [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013) afirma lo 

siguiente: 

  El Programa representa un grupo de proyectos relacionados y gestionados de una 

forma coordinada para obtener beneficios y controles que no estarían disponibles si se 

manejaran individualmente. (pág.9). [PMI] (Guía del PMBOK®) – Fifth Edition. (2013)  

 El Portafolio es un conjunto de programas, proyectos, que son agrupados para 

facilitar la gerencia efectiva que asegure el logro de los objetivos estratégicos. (pág.9). 

 La madurez organizacional es descrita por el OPM3 a través de la existencia de 

mejores prácticas. De acuerdo con el [PMI, 2003], una mejor práctica es definida como un 

modo ideal y reconocido de realizar las tareas, con el objetivo de alcanzar una determinada 

meta. Estas abarcan una amplia gama de criterios y categorías, entre las que se 

encuentran: Integración y estandarización de métodos y procesos, desempeño y métricas 
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enfatizando en los aspectos de costo, plazo, calidad, mejora continua, priorización de 

proyectos, alineamiento estratégico, entre otros temas relevantes. 

Además, de la noción de mejores prácticas, en el modelo OPM3, también se mencionan los 

conceptos de capacidades, resultados y KPIs (indicadores claves de desempeño).  

 

2.4.1 Elementos OPM3 

 Se divide en tres elementos que se encuentran interrelacionados entre sí: 

Conocimiento: Relacionado con un entendimiento básico del modelo OPM3 y sus 

componentes. Empleando buenas prácticas (Best Practices). 

Evaluación: Relacionado con la evaluación de las fortalezas y debilidades relacionadas a 

las prácticas; como resultado de ello se tiene un “GAP Analysis” de estas prácticas y 

capacidades que necesitan mayor atención y la planificación de la mejora de estos 

procesos. 

Mejoras: Relacionado con la implementación de un plan de mejora de procesos; este 

mejoramiento involucra desarrollo organizacional, reestructuración, cambios en la 

administración, entrenamiento de habilidades y capacidades, entre otras. 

 

Figura 05. Elementos del OPM3  

             Fuente: OPM3 (2003, p. 8) 
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 El ciclo de aplicación del modelo de una organización considera cinco pasos: 

preparación para la evaluación, evaluación, planificación de las mejoras, ejecución de las 

mejoras y repetición del proceso. En la siguiente figura, se muestra como estos pasos se 

introducen dentro de los tres elementos del modelo antes mencionado. 

 

Figura 06. Ciclo del Modelo OPM3  

Fuente: OPM3 (2003, pág. 9) 

 

2.4.2 Etapas de Madurez SMCI 

 El modelo OPM3 establece cuatro etapas de madurez denominados SMCI 

(Estandarizar, Medir, Controlar y Mejora Continua - Standardize, Measure, Control and 

Continuously Improve por sus siglas en inglés) que permiten entender el estado de madurez 

de cada proceso.  El enfoque SMCI demuestra un plan ascendente de manera ordenada 

para alcanzar la madurez de una mejor práctica.  

 Estas cuatro etapas de madurez representen una evolución natural en la madurez 

de los procesos. 
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2.4.2.1 S – ESTANDARIZADO. 

 El proceso se encuentra estandarizado en la organización. Se identifican cuatro 

pasos estándares para determinar si un proceso está estandarizado: 

• El proceso está documentado, para lo cual pueden utilizarse distintos métodos: 

diagramas de flujos de procesos, diccionario de actividades, procedimientos, entre 

otros. El modelo OPM3 no establece un estándar de documentación mínimo, por 

ende, queda a criterio del evaluador determinar si el proceso está o no 

documentado, o en qué nivel lo está. 

• El proceso está comunicado, es decir, todos los participantes del proceso lo 

conocen y comprender el rol que juegan en él. 

• El proceso tiene adherencia, es decir, el personal ejecuta el proceso acorde a su 

definición, y se generan evidencias demostrables de ello. 

• El proceso está gobernado, es decir, existe una estructura y se establecen niveles 

de autoridad en la supervisión de los procesos. 

 

2.4.2.2 M – MEDIDO. 

 El proceso genera mediciones para medir su desempeño. Una vez que los procesos 

están estandarizados, entonces es factible seleccionar aquellos procesos más relevantes 

para la organización con el fin de medir su efectividad y desempeño. Estas mediciones 

permiten cuantificar la calidad y los flujos de entradas. Incorpora cinco pasos clave: 

• Identificar mediciones críticas enfocadas en el cliente. 

• Identificar características críticas del proceso. 

• Medir las características críticas del proceso. 

• Identificar mediciones de flujos de entrada. 

• Medir entradas críticas. 
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2.4.2.3 C – CONTROLADO. 

 Una vez que el proceso está “Medido” es posible recolectar datos de tendencia para 

determinar si el proceso está bajo control. Para lograr que un proceso esté controlado, debe 

cumplirse que: 

• Se elabore un plan de control de proceso con límites de desempeño superiores e 

inferiores. 

• Se implemente un plan de control de procesos. 

• Monitorear el desempeño del proceso acorde a los límites establecidos. 

 

2.4.2.4 I – MEJORADO CONTINUAMENTE. 

 La mejora continua es mucho más que simplemente actualizar la documentación del 

proceso, sino que apunta a potenciar el desempeño de los procesos, a través de los 

siguientes elementos claves: 

• Identificar causas raíces de problemas. Implica determinar la causa de raíz de por 

qué el proceso no está rindiendo de acuerdo de lo establecido, de manera 

cuantitativa. 

• Enfocar esfuerzos en mejorar los procesos identificando soluciones potenciales. 

• Integrar al proceso las mejoras seleccionadas.  

• Establecer el resultado esperado como consecuencia de incorporar las mejoras. 

 

2.4.3 Beneficios OPM3: 

A continuación, se lista algunos beneficios de utilizar OPM3:  

▪ Entrega los mecanismos necesarios con el fin de dar grandes pasos en las metas 

estratégicas de la empresa a través de la aplicación de los principios y buenas 

prácticas en gestión de proyectos. Es decir, proporciona un enlace entre la 

estrategia de la organización y los proyectos.  
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▪ Ofrece conocimiento sobre lo que constituye las buenas prácticas en gestión de 

proyectos organizacionales.  

▪ Si se utiliza el marco del OPM3, la organización puede determinar qué mejores 

prácticas y capacidades de gestión de proyectos organizacionales tiene o no. Por 

tanto, determina la madurez en la gestión de proyectos organizacionales. Esta 

evaluación constituye una base fundamental para decidir si procede o no ejecutar 

estas mejoras y en determinadas áreas críticas, tales como los dominios de 

Portafolio, Programas o Gestión de Proyectos. 

▪ La organización puede elegir continuar con las mejoras que debe realizar, OPM3 le 

brindará una hoja de ruta que le ayudará a organizar y planificar sus prioridades. 

▪ Texto narrativo, este texto presenta todos los conceptos iniciales del modelo, con 

diversos apéndices y un glosario. 

▪ Autoevaluación, provee una herramienta de apoyo en la etapa de evaluación que 

indica el modelo. 

▪ Directorios, contiene alrededor de 600 de las mejores prácticas de gestión de 

proyectos organizacionales y sus capacidades. 

El proceso de emplear el modelo OPM3 en una organización u empresa es difícil de medir. 

Esto depende, entre otras cosas, de factores como el tamaño, la complejidad y el 

crecimiento inicial de la organización. Por otra parte, el alcance de la evaluación depende 

de la naturaleza de los objetivos del programa y de la cantidad de recursos disponibles en 

la organización. Sin embargo, la evaluación de dicho programa puede llevar varias semanas 

o incluso meses. Si una organización decide involucrarse en la innovación, es probable que 

los pasos de planificación e implementación lleven mucho tiempo, dependiendo de cuántas 

buenas prácticas y capacidades estén disponibles relacionadas con las que la organización 

elija trabajar en paralelo.   
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2.5 Introducción y Definición de Proceso 

2.5.1 ¿Qué es un proceso? 

 Según ISO: 9001, (2015), un proceso es un sistema de actividades relacionadas que 

interactúan y transforman entradas en salidas, es decir resultados. 

 Un proceso es un conjunto de acciones que siguen ciertas reglas y pueden crear 

eventos. En resumen, se puede definir como: "Una descripción racional de acciones que 

logran un objetivo específico en tiempo y espacio, guiada por eventos". (Hitpass, 2012). 

 Los eventos son ocurrencias que dan inicio a un proceso, es decir el proceso no 

inicia solo, algo tiene que suceder y el proceso tiene una reacción antes esto. El proceso 

debe cumplir un propósito determinado. 

 En contraste con los eventos, las actividades en un proceso demandan tiempo y 

especialmente recursos asociados. Una actividad se puede definir como una «acción sobre 

un objeto», es decir “el proceso de transformación sucede a través de las ocupaciones de 

un proceso”. 

 Las actividades en un proceso están encadenadas por medio de una secuencia 

lógica que determinan las condiciones del negocio. Estos elementos básicos describen en 

su conjunto los procesos y están contenidos en mayor parte de las notaciones para ser 

modelados. Como el BPMN (Hitpass (2012, pág. 10). 

 

2.5.2 Características de un proceso 

 (Mejía, 2006), menciona que las características de un proceso son las siguientes: 

• Se deben describir tanto las entradas como las salidas. 

• El proceso podría tener uno o muchos límites funcionales, por lo que pudiera 

impactar a otros u varios departamentos. 

• Responden a la pregunta qué se hace, no cómo se hace. 

• De fácil comprensión por cualquier persona de la empresa u organización. 



41 

• Debe existir un responsable del proceso. 

• Los límites tienen que ser bien definidos. 

• Responsabilidades e interacciones bien definidas. 

• Contar con medidas evaluables. 

• Contar con propuestas de cambio. 

• Debe ser de fácil uso. 

 

2.5.3 Elementos de un proceso 

 (Mejía, 2006), señala que el proceso contiene los siguientes elementos: 

• Entrada: es un conjunto de información y elementos que logran alcanzar a 

un proceso. 

• Transformación: mecanismo de conversión de insumos en productos o 

resultados. 

• Salida: son los elementos que salen de un proceso generados por una 

actividad. 

• Controles: son creados como guía o normas del proceso. 

• Recursos: son utilizados para transformar el insumo. 

• Límites: sirve para remarcar el alcance de lo que está dentro y fuera del 

sistema. 
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Figura 07. Elementos principales del proceso  

Fuente: (Mejía, 2006) 

 

2.5.4 Delimitación de Procesos 

Tiene que ver con la definición del inicio y el final del proceso. Esta tarea recae en el 

responsable del proceso.  

 

Figura 08. Delimitación de procesos 

Fuente: Elaboración Propia 
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2.5.5 Clasificación de Procesos 

Según Mariño (2001), se clasifican en los siguientes procesos: 

• Procesos operativos: Son los que tienen relación con la generación del 

producto o la prestación del servicio, las cuales afectan directamente en la 

satisfacción del usuario o cliente. Se les conoce como procesos esenciales 

y claves. 

• Procesos de apoyo: Son los que dan soporte, de carácter operativo.  

• Procesos estratégicos: Son realizados y ejecutados por la alta gerencia de 

la organización y son generalmente a largo plazo. También se les conoce de 

planificación. 

• Procesos de Gestión de Recursos: Permite identificar y mantener los 

recursos humanos, el equipo y el lugar de trabajo necesarios.   

• Procesos de Medición, Análisis y Mejora: Estos procesos permiten 

realizar el seguimiento de los mismos para ser medidos, analizados y 

establecer mejoras. 

 

Figura 09. Clasificación de procesos  

Fuente: (Mariño, 2001) 
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2.5.6 Definición de Proceso de Negocio 

 Hitpass y otros (2014, pág. 1). Señalan que “Hay tantas interpretaciones como 

autores”. Siendo que incluso no existe acuerdo para una definición única, hay algunos 

puntos importantes en las definiciones más comunes. Éstos son algunos de ellos: 

 Hitpass y otros (citados por Hammer y Champy 1993, pág.35). Argumentan que “un 

gran número de trabajadores de las empresas convencionales, no están orientados a los 

procesos, sino a las estructuras organizativas”. Y definen un proceso, como un grupo de 

actividades que toman uno o más insumos, para crear con un producto que tenga valor 

para el cliente. 

 Hitpass y otros (citados Thomas Davenport (1993, pág.5). mencionan que “adoptar 

y entregar visibilidad a los procesos es un cambio revolucionario”. Y define proceso 

simplemente como “un conjunto estructurado, medible de actividades, diseñadas para 

producir un resultado específico para un cliente o mercado, que implica un fuerte énfasis 

en cómo se hace el trabajo dentro de la organización, en contraste con la importancia del 

producto”.  

 Davenport, continúa diciendo que las estructuras tradicionales de las organizaciones 

es una visión instantánea de autoridad y responsabilidad, más los procesos son dinámicos, 

entregando valor a sus clientes. Los procesos en comparación de las estructuras 

organizacionales pueden ser medidos y mejorados, además, contienen atributos como 

costo, tiempo, calidad y satisfacción del cliente. Todos controles de gestión pueden llevarse 

a cabo en los procesos de negocio. 

 Existen muchas otras definiciones; pero lo importante y que debe ser destacable 

dentro de todas estas definiciones, existe un elemento en común: se trata de actividades 

que transforman ciertos paradigmas de entrada, obteniendo un resultado que tiene valor 

para un cliente o mercado, estas actividades hacen la distinción en las organizaciones. 

 

2.6 BPM (Bussines Process Management) 

 En la actualidad existen muchas definiciones del tema. Aunque todas estas son 

diferentes y al a vez tienen algo en común.  
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 Algunos autores (de Europa), limitan al BPM a una especialidad de gestión sin incluir 

explícitamente el apoyo de TI. Otros, (de Norteamérica), definen BPM como el proceso 

hacia la automatización de los procesos, incluyendo el apoyo de las tecnologías de 

información. 

 Smith and Fingar (como se citó en Hitpass, 2012) afirman que aparece por primera 

vez el acrónimo BPM. Esto condujo que profesionales y proveedores del rubro de las 

tecnologías de información capten rápidamente la importancia y el interés por BPM. La 

tendencia ha ido creciendo con el pasar del tiempo y se han realizado inversiones grandes 

en el desarrollo de metodologías y soluciones para el modelamiento de los procesos de 

negocio (BPM). 

 Jeston y Nelis, (como se citó en Hitpass, 2012) definen BPM como el de los objetivos 

organizacionales a través de la mejora, la gestión y el control de los procesos de negocio.  

 Jeston y Nelis, (como se citó en Hitpass, 2012) concluyen que BPM es: “más que 

solo software, más que solo mejorar los procesos, también debe interesarnos la 

implementación y ejecución de estos, los cuales requieren ser evaluados y mejorados”. 

Además, agregan otras características relevantes, tales como: el logro de la estrategia 

organizacional, la organización debe estar alineada con los procesos, los objetivos a su vez 

deben estar alineados con la estrategia de la organización, los procesos deben mejorar la 

eficiencia y la eficacia de la gestión orientada a procesos, controlando el ciclo completo del 

BPM. 

 

2.7 BPMN 

2.7.1 Historia e Introducción 

 El desarrollo de BPML (Lenguaje de Modelado de Procesos de Negocio, un lenguaje 

XML de ejecución de procesos) y la necesidad de una representación gráfica. Los clientes 

y los proveedores involucrados acordaron que una notación orientada hacia las 

necesidades del usuario era estrictamente necesaria. (White y Miers, 2009). 

 White sigue argumentando que “El Notation Working Group (quien originalmente 

creo BPMN junto con BPMI.org) fundado en agosto del 2001. Estaba compuesto por 35 
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compañías de modelado, organizaciones y personas, que entre todos aportaron una 

cantidad de perspectivas diferentes. Estos fueron los impulsores del BPMN 1.0”. 

 Cuando empezaron el desarrollo de BPMN había y aún hay, una basta gama de 

notaciones de modelado de procesos, utilizando diferentes herramientas, dentro de una 

amplia variedad de metodologías. 

 Se reunieron una gran cantidad de proveedores relacionadas con BPMN, con el 

objetivo en común de consolidar los principios del modelado de procesos. La meta era llegar 

a un entendimiento sobre una única notación, la cual pueda ser adoptada por otras 

herramientas y recursos humanos. Por lo tanto, BPMN fue una solución práctica tanto para 

los proveedores de herramientas de modelado como para los usuarios de herramientas de 

modelado. 

 El objetivo fue cumplido y esto ayudaría a los usuarios finales entregándoles una 

notación simple y acordada. Esto permitiría una consistente capacitación, utilizando 

cualquier herramienta. Las empresas no deberían reevaluar cada vez que se compre una 

nueva herramienta o se contrate nuevo personal que haya sido capacitado en otras 

herramientas y/o notaciones. En conclusión, el aprendizaje será transferible. 

 En el mes de mayo del año 2004 fue publicada la especificación 1.0 de BPMN.  

 En esa época, muchas compañías desarrollaron implementaciones del estándar. En 

el mes de febrero de año 2006, la especificación 1.0 fue adoptada como un estándar OMG 

(luego de que BPMI.org se incorporó al OMG). 

 En febrero del año 2008, la OMG publicó la versión BPMN 1.1. La mayoría de los 

cambios fueron aclaraciones al documento de especificación en sí, haciendo su significado 

más explícito. Sin embargo, pocos cambios gráficos fueron realizados. 

 Se publicó la versión 1.2 en el año 2009. Esta versión no incluyó cambios 

significativos en el aspecto gráfico; los cambios se basaron en la redacción. 

 En la actualidad nos encontramos en la versión 2.0, siendo publicada en el año 2011. 
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2.7.2 Definición BPMN 

 BPMN es una notación gráfica estandarizada el cual modela los procesos de 

negocio, plasmando la lógica de las actividades, interconectarlos mensajes entre los 

diferentes roles de la organización, llevando toda la información necesaria para que un 

proceso sea evaluado, simulado y ejecutado. 

 Como se menciona anteriormente, esta notación cumple con el objetivo de servir 

como lenguaje común para cerrar la brecha comunicacional que frecuentemente se 

presenta entre el diseño de los procesos de negocio y su implementación, esto facilitará 

una mejor comprensión de lo que se realiza.  

 Por tanto, la gestión de procesos se ha hecho una necesidad para las 

organizaciones, debido a que estamos en un ambiente empresarial, con economía 

globalizada y competitiva. 

 En la actualidad hay una amplia gama de herramientas, lenguajes y metodologías 

para modelar los procesos de negocio. A medida que avanza el tiempo, se ha ido adoptando 

cada vez más la notación BPMN como estándar, esto ayudará a unificar la expresión de 

conceptos básicos de procesos de negocio, así como conceptos avanzados del modelo. 

 

2.7.3 Elementos de Grupos Básicos 

 Para contar con un proceso hay que hacer ciertas actividades, bajo ciertas 

condiciones (Gateways) y además pueden ocurrir algunos eventos. BPMN denomina a 

estos objetos de flujo y se conectan mediante un flujo de secuencia, pero sólo dentro de un 

pool, o lanes dentro de un pool. Si se necesita una relación entre dos o más pools se utilizan 

flujos de mensaje. 

 Adicionalmente, existen artefactos los cuales potencian de información la 

descripción de un proceso, pero no tienen ninguna influencia en la lógica del proceso.  

 

 En BPMN 2.0 se incluyó una nueva categoría de objetos, la categoría datos. 
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          Figura 10. Elementos Básicos del BPMN  

Fuente: (Elaboración propia) 

 

2.7.4 Tipos de Modelamiento 

Un modelo de procesos de negocio se utiliza para entregar información a distintas 

audiencias. BPMN está diseñado para cubrir una amplia gama de modelos, permitiendo la 

creación de procesos de negocios completos. (Sukno, 2013). Sin embargo, BPMN ha 

entregado soporte a tres categorías principales: 

• Orquestación 

• Colaboración (puede incluir procesos y/o coreografías). 

• Coreografía. 

 

2.7.4.1 Orquestación: 

 Por definición los procesos de negocios se llevan a cabo en una sola organización, 

y la secuencia de las actividades puede ser controlado automáticamente por un Sistema de 

Gestión de Procesos de Negocio, software de control centralizado que cumple el mismo 

papel que de un director que controla una banda de música orquestal, las aplicaciones 

comerciales son lo mismo. conocido como la orquestación. Sukno R. (2013). 
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 En la siguiente figura, observamos a modo de ejemplo un proceso de orquestación 

de un negocio de reventa, que recibe un pedido de un comprador y lo procesa para realizar 

el despacho al pedido (se observa que las actividades que salen del rombo se ejecutan en 

forma paralela). 

 

Figura 11. Modelamiento de procesos por Orquestación 

Fuente: Revista Universitaria U. Católica Chile Ruta Vol.II / (2013) 

 Se puede visualizar, en esta representación que no vemos los procesos que ocurren 

en el comprador; sin embargo, sabemos que este proceso se relaciona con ellos de alguna 

forma, y cuánto más sincronizadamente lo haga, mejor será la calidad del servicio que el 

detallista presta al comprador. Por tanto, el hecho que no lo observemos, no aduce que no 

exista, ni mucho menos que no tenga importancia.  

 

2.7.4.2 Colaboración: 

 Sukno (2013) señala que: 

 Un modelamiento por colaboración describe las interacciones entre dos o más 

entidades de negocio. Por tanto, dos o más agrupaciones (o 'pools'), que representan a los 

participantes. El intercambio de mensajes entre los participantes se muestra a través de un 

flujo de mensajes que los conecta (o los objetos dentro del pool). En un proceso público, 

las actividades para los participantes en la colaboración pueden ser consideradas como el 

"punto de contacto" entre los participantes.  

 Los procesos internos (ejecutables) es probable que tengan muchas más 

actividades y detalles de lo que se muestra en los procesos públicos. También, puede ser 

que un 'pool' esté vacío. 
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Figura 12. Modelamiento de procesos por Colaboración 

Fuente: (White,2009) 

 

2.7.4.3 Coreografía 

 Sukno (2013) menciona que: 

 Una coreografía es un tipo de proceso, pero difiere en propósito y funcionalidad de 

un proceso estándar. Los procesos estándar como las orquestaciones de procesos son más 

habituales para la mayoría de los modeladores de procesos, pues definen el flujo de las 

actividades de una organización específica. Con el modelamiento por Coreografía sucede 

lo contrario, debido a que formaliza la manera en que los participantes del negocio 

coordinan sus interacciones; lo más importante no es planificar el trabajo a realizar, sino el 

intercambio de información (mensaje) entre los participantes, como se puede apreciar en la 

siguiente imagen. 
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 Figura 13. Modelamiento de procesos por Coreografía  
(Fuente: traducción de White, 2009) 

 

  

2.7.5 Descripción Detallada por tipo 

2.7.5.1 Elementales: 

2.7.5.1.1 Pool / Contenedor. 

• Es un contenedor de procesos simples. 

• Un proceso está contenido dentro de un pool.  

• Un pool contiene un único proceso. 

• Siempre existe por lo menos un pool. 

• El nombre del contenedor puede considerarse como el nombre del proceso. 

• Los flujos de secuencia no deben cruzar los límites del pool. 
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Figura 14. Pool/Contenedor 

Fuente: (Elaboración propia) 

 

2.7.5.1.2 Lane / Carril. 

 Es una partición dentro del proceso.  

• Los lanes se utilizan para diferenciar roles internos, posiciones, 

departamentos, entre otros. 

• Definen los equipos de personas que realizan las actividades. 

• Un área funcional puede ser responsable de varias tareas. 

 

Figura 15. Lane/Carril 

Fuente: (Elaboración propia) 
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2.7.5.1.3 Milestone / Fase. 

Es una partición dentro del proceso.  

• Los milestones se utilizan representar hitos importantes o diferentes etapas 

dentro de un proceso. 

 

Figura 16. Milestone/Fase 

Fuente: (Elaboración propia) 

 

 

2.7.5.1.4 Connectors / Conectores. 

Representan el orden en el que se ejecutan las actividades en el proceso. 

Flujo de secuencia 

Representa el control del flujo y la secuencia de las actividades. 

Asociación 

Se utiliza para asociar cierta información y artefactos contra objetos de flujo. También se 

utiliza para mostrar las tareas que compensan una actividad. 

Flujo de mensaje 

• Representa la interacción entre varias entidades o procesos. 



54 

• Muestra el flujo de mensajes entre dos entidades que están acondicionadas 

para ser enviadas y recibidas. 

 

2.7.5.2 Tipos de Actividades: 

2.7.5.2.1 Tarea: 

• Es una actividad atómica dentro del flujo de un proceso.  

• Se utiliza cuando el proceso no puede ser particionado a un nivel más bajo 

de detalle. 

• Representa el trabajo realizado y consumen recursos. 

• No representa un estado, función o evento. 

• Una vez que la actividad es terminada inicia la siguiente. 

• Deben ser nombradas con verbos. 

• Existen diferentes tipos. 

 

Figura 17. Tipos de tarea 

Fuente: (Elaboración propia) 
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2.7.5.2.2 Subproceso:  

Actividad que se incluye dentro de un proceso.       

• Conjunto de actividades que sigue una secuencia lógica. 

• Puede ser desglosada a más bajos niveles. 

• Puede incluir figuras y elementos dentro de la misma. 

Subproceso embebido:  

• Es parte del proceso. 

• No puede contener pools ni lanes. 

• Sólo puede utilizar un evento de inicio sin especificar. 

• Los datos que utiliza son los mismos del proceso padre. 

Subproceso reusable: 

• Son reutilizables. 

• No dependen del proceso padre y pueden aparecer en varios diagramas. 

• Pueden ser procesos de alto nivel y subprocesos. 

 

2.7.5.2.3 Subproceso múltiple: 

Ciclo Estándar: 

• Define un comportamiento basado en una condición booleana. 

• La actividad se ejecutará siempre y cuando la condición sea verdadera. 

Multi-instancia secuencial: 

• Permite la creación de un número deseado de instancias que puede ser 

ejecutado en forma secuencial. 
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Multi-instancia paralela: 

• Permite la creación de un número deseado de instancias que puede ser 

ejecutado en forma paralela. 

• Condiciones de flujo: Todos, ninguno, uno, complejo. 

 

Figura 18. Sub procesos múltiples  

Fuente: (Elaboración propia) 

 

2.7.5.3 Tipos de Evento: 

Un evento se presenta básicamente cuando algo ocurre o puede ocurrir durante el flujo del 

proceso. 

• De ocurrir, afecta al flujo. 

• Produce una causa y un impacto. 

 

2.7.5.3.1 Eventos de inicio: 

• Se trata cuando un proceso comienza. 

• No cuenta con flujos de secuencia entrantes. 
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Figura 19. Tipos de evento de inicio 

Fuente: (Elaboración propia) 

 

2.7.5.3.2 Eventos intermedios: 

• Cuando algo que ocurre o puede ocurrir entre el inicio y el fin. 

• Pueden ir en el flujo o adjuntos a los límites de una actividad. 

• Pueden usarse para lanzar o recibir el evento. 

(*) Puede ser usado dentro del flujo de secuencia o adjunto a los límites de una tarea 

indicando un flujo de excepción. 
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Figura 20. Tipos de evento intermedio 

Fuente: (Elaboración propia) 
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2.7.5.3.3 Eventos de fin: 

• Cuando un proceso finaliza. 

• No tienen flujos salientes de secuencia. 

 

Figura 21. Tipos de evento de fin 

Fuente: (Elaboración propia) 

 

2.7.5.4 Compuertas: 

Las compuertas controlan la divergencia y convergencia del flujo. Se representan con un 

rombo. 

• Determinan ramificaciones, bifurcaciones, combinaciones y uniones en el 

proceso.  

• El término “Compuerta” implica que hay un mecanismo que permite o limita 

el paso a través de la misma. 
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 Figura 22. Representación de compuerta 

Fuente: (Elaboración propia) 

 

2.7.5.4.1 Tipos de Compuertas. 

Compuerta exclusiva basada en datos: 

• Divergencia: Ocurre cuando en un punto del flujo se escoge un solo camino 

de varios disponible, basándose en los datos del proceso. La decisión se 

realiza luego de evaluar una regla de negocio. 

• Convergencia: Confluye caminos excluyentes. 

 

Figura 23. Ejemplo compuerta basada en datos  

Fuente: (Elaboración propia) 
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Compuerta exclusiva basada en eventos: 

• Se trata cuando en un punto del flujo se escoge un solo camino de varios 

disponibles, basándose en eventos que podrían ocurrir. 

• La decisión en este caso no se toma de forma explícita. 

• Después de esta compuerta no puede ir una figura automática. 

 

Figura 24. Ejemplo compuerta exclusiva basada en eventos  

Fuente: (Elaboración propia) 

 

Compuerta paralela: 

• Divergencia: Se utiliza cuando varias tareas pueden realizarse 

concurrentemente. 

• Convergencia: Sincroniza varios caminos paralelos en uno solo. El flujo 

continúa cuando todos los flujos activados llegan a la figura. 
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Figura 25. Ejemplo compuerta paralela 

Fuente: (Elaboración propia) 

 

Compuerta inclusiva: 

• Divergencia: Se trata cuando en un punto se activan uno o más caminos de 

varios disponibles, basado en los datos del proceso. 

• Convergencia: Sincroniza varios caminos activados previamente por una 

compuerta inclusiva divergente.  

 

Figura 26. Ejemplo compuerta inclusiva  

Fuente: (Elaboración propia) 
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Compuerta compleja: 

• Divergencia: Controla puntos de decisión complejos, cuando otras 

compuertas no pueden manejar la condición para elegir un flujo. 

• Convergencia: Es cuando permite continuar al siguiente punto del proceso, 

es decir, cuando una condición de negocio se cumple. 

 

Figura 27. Ejemplo compuerta compleja  

Fuente: (Elaboración propia) 
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CAPITULO III: Materiales y métodos 

 

3.1 Descripción del lugar de ejecución 

 El presente proyecto de tesis se realizó en la comuna de las Condes, Ciudad de 

Santiago de Chile, precisamente en una Empresa Naviera de Chile. Este proyecto fue parte 

la consultoría que realizó la empresa Atenos Consulting & Services de la Ciudad de Chile. 

 

3.2 Materiales Físicos 

 El trabajo se desarrolló con un computador ASUS, modelo X456URK, con 

procesador i5-7200U con 4 núcleos de 2,6 GHz cada uno, disco duro de 1 Tb y Memoria 

RAM de 8 Gb. El sistema operativo es Windows versión 10 de 64 bits. 

 

3.3 Materiales de Software 

3.3.1 Bizagi Process Modeler 

 Es una herramienta de software de tipo freeware, de gestión de procesos ágil y fácil 

de utilizar que permite diseñar, diagramar, documentar y publicar los procesos utilizando 

metodología BPM (Business Process Modeling) y el estándar BPMN (Business Process 

Modeling Notation). 

 

3.3.2 Suit de Office 

 Programas de Microsoft Office, tales como: Word, Excel, Power Point, Publisher, MS 

Project. 

 

3.4 Tipo de Investigación 

3.4.1 Investigación Descriptiva:  

 Consiste en la caracterización de un hecho, fenómeno o supo con establecer su 

estructura o comportamiento. Por lo que analizaremos como se encuentra la situación 
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actual de los proyectos del área TI, si se están cumpliendo con los procesos de la 

organización estratégica. 

 

3.4.2 Línea de Investigación 

• Área de conocimiento: Sistemas de Información. 

• Rubro: Sistemas de Información Gerencial. 

 

3.5 Desarrollo de la investigación: Metodología Propuesta 

La metodología que se propone es la siguiente: 

 

Figura 29. Metodología propuesta de investigación 

Fuente: (Elaboración propia) 

 

3.5.1 Diagnóstico y Evaluación OPM3  

3.5.1.1 Acerca del Modelo de Madurez OPM3® de PMI® 

 OPM3 ® es un modelo estándar que tiene como propósito proveer un camino para 

que las organizaciones entiendan y midan su madurez contra una serie de mejores 

prácticas establecidas. Además, ayuda a alcanzar una mayor madurez a través del 

desarrollo de un plan de mejora.  

 Este modelo establece tres dominios: 

• Gestión de Proyectos. 

• Gestión de Programas. 

• Gestión de Portafolios. 

Diagnóstico y 
Evaluación OPM3

Diseño del 
Modelo

Plan de 
Implementación 

del Modelo
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Figura 30. Modelo de Madurez - OPM3 

Fuente: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) 

 

3.5.1.1.1 Gestión de Proyectos. 

 Este dominio describe las áreas de conocimiento y los grupos de procesos que 

guían la ejecución de proyectos individuales de acuerdo con estándares tales como el 

PMBOK de PMI. Dependiendo del tamaño de la organización, complejidad y madurez se 

pueden iniciar o manejar múltiples proyectos de manera simultánea. 

 

3.5.1.1.2 Gestión de Programas. 

 Este dominio provee los procesos para manejar un grupo de proyectos relacionados 

de una manera coordinada para obtener beneficios y controles no disponibles si fueran 

manejados de manera individual.  

 

3.5.1.1.3 Gestión de Portafolios. 

 Este domino se encarga de la gestión de una colección de proyectos y o programas 

y otro trabajo que puede no estar relacionado pero que se beneficia del control total y la a 

locación de prioridades y recursos organizacionales. 
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3.5.1.2 Elementos Fundamentales de OPM3 

 OPM3® resalta tres elementos fundamentales en los cuales sustenta el avance del 

Modelo, éstos son “Conocimiento” (Knowledge), “Evaluación” (Assessment), y “Mejora” 

(Improvement), cada uno de estos pasos se deben ir repitiendo periódicamente para elevar 

la madurez e incrementar el desempeño. 

 OPM3 define su ciclo de mejora en tres fases:  

 CONOCIMIENTO (FASE 1) 

• Introducción a los ejecutivos acerca en los estándares de Dirección de Proyecto. 

• Generación de experiencias exitosas en proyectos individuales  

• Articulación de la dirección de proyectos como inductor de valor, de acuerdo a los 

objetivos y estrategias de la organización cliente. 

EVALUACIÓN (FASE 2) 

• Recolección de evidencias que explican cómo está operando la organización 

siguiendo protocolos estructurados. 

• Determinación del nivel de madurez y análisis de brechas. 

MEJORA (FASE 3) 

• Definición de objetivos de largo, mediano y corto plazo. 

• Desarrollo de un plan de mejora integral para la gestión organizacional de proyectos. 
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Figura 31. Ciclo del Modelo OPM3 

Fuente: OPM3 (2003, p. 9) 

 

3.5.1.3 Antecedentes de la Evaluación de Madurez 

3.5.1.3.1 Técnicas Utilizadas para el Análisis 

 Para el análisis de los antecedentes del área TI de una Empresa Naviera de Chile, 

se utilizaron principalmente dos técnicas: 

• Entrevistas grupales. 

• Revisión de documentación. 

 

3.5.1.4 Estándares PMI a utilizar como Base para la Evaluación 

 Considerando el alcance de la evaluación de madurez a realizar en el área TI, se 

utilizarán los siguientes estándares de PMI® como base de conocimiento: 

• PMBOK Guide 5° Edition: La Guía de la Fundamentos de la Dirección de 

Proyectos (2012), en su Quinta Versión. 
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• Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®), Knowledge 

Foundation, Third Edition. 

 Los estándares de gestión de proyectos identifican un conjunto de procesos, cada 

uno de los cuales se analizará en detalle desde la perspectiva de sus entradas, 

herramientas y técnicas, y salidas. 

 Para facilitar el análisis de los procesos, éstos se organizan en áreas de 

conocimiento. Las áreas de conocimiento son perspectivas de gestión formadas por 

procesos estrechamente relacionados entre sí. 

 Adicional a esta organización de procesos por área de conocimiento, existe otra 

forma de organizarlos: por grupo de proceso. Los grupos de proceso son una mirada 

alternativa de los procesos, más desde una perspectiva de temporalidad de los procesos. 

 

3.5.1.5 Metodología de la Evaluación: 

 Al llevar a cabo la evaluación de madurez, se establecen cuatro pasos, que se 

ilustran en el siguiente diagrama: 

 

Figura 32. Metodología propuesta evaluación madurez  

Fuente: (Elaboración propia) 

 

PASO 1. 
Definición 
del alcance 

de la 
evaluación

PASO 2. 
Identificar 

las áreas de 
la 

organización 
a involucrar

PASO 3. 
Recopilar 

evidencias y 
levantar 

información

PASO 4. 
Analizar y 
Tabular los 
resultados
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3.5.1.5.1 Paso 1: Definición del alcance de la 

evaluación. 

 Una evaluación de madurez puede aplicarse de diversas formas y en diversos 

ámbitos de la organización, para lo cual es necesario establecer el alcance a utilizar. A 

continuación, se presenta el análisis que conllevará a la definición del alcance de esta 

evaluación para el área TI de una Empresa Naviera de Chile. 

 

Dominios: 

a. El dominio “Gestión de Proyectos” está incluido pues es considerado como 

elemento primordial de esta evaluación, sin el cual no sería posible lograr los objetivos de 

este proyecto de investigación. 

b. Los dominios “Gestión de Programas” y “Gestión de Portafolios” han sido 

excluidos del alcance del proyecto de investigación. 

 

Habilitadores Organizacionales: 

 Los 18 habilitadores organizacionales establecidos por OPM3 serán considerados 

en esta evaluación de madurez, por cuanto representarán indicadores claves, de la posición 

actual de la organización para emprender un proceso de mejora profundo.  

Tabla 01. Habilitadores organizacionales establecidos por OPM3 

ID Habilitador Organizacional 
Habilitador Organizacional (en 
inglés) 

HO-01 Benchmarking Benchmarking 

HO-02 Gestión de Competencias Competency Management 

HO-03 Gobernabilidad Governance 

HO-04 Evaluaciones de Desempeño 
Individual 

Individual Performance Appraisals 

HO-05 Gestión de Conocimiento y PMIS Knowledge Management and PMIS 

HO-06 Sistemas de Gestión Management Systems 

HO-07 Comunidades de Gestión 
Organizacional de Proyectos 

OPM Communities 

HO-08 Metodología de Gestión 
Organizacional de Proyectos 

OPM Methodology 

HO-09 Política y Visión de Gestión 
Organizacional de Proyectos 

OPM Policy and Vision 
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HO-10 Prácticas de Gestión Organizacional 
de Proyectos 

OPM Practices 

HO-11 Técnicas de Gestión Organizacional 
de Proyectos 

OPM Techniques 

HO-12 Estructuras Organizacionales Organizational Structure 

HO-13 Métricas de Gestión de Proyectos Project Management Metrics 

HO-14 Capacitación en Gestión de 
Proyectos 

Project Management Training 

HO-15 Criterios de Éxito de Proyectos Project Success Criteria 

HO-16 Asignación de Recursos Resource Allocation 

HO-17 Patrocinio Sponsorship 

HO-18 Alineamiento Estratégico Strategic Alignment 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

Etapas de Mejora SMCI: 

Si bien esta evaluación de madurez cubre las cuatro etapas del proceso de mejora 

(Estandarización, Medición, Control y Mejora Continua), los resultados que se presentan en 

esta tesis estarán limitados a la etapa de Estandarización (47 buenas prácticas), por cuanto 

corresponde a la etapa base sin la cual no es posible optar a un nivel de madurez mayor. 

El detalle de todas las buenas prácticas se encuentra en la sección de los anexos. 

3.5.1.5.2 Paso 2: Identificar las áreas de la 

organización a involucrar. 

 Esta evaluación de madurez cubrirá toda el área de TI, incluyendo todas las 

unidades que participan directamente en los proyectos tecnológicos, sean éstos solicitados 

en respuesta a necesidades internas del área o externas por parte de unidades usuarias. 

3.5.1.5.3 Paso 3: Recopilar evidencias y levantar 

información. 

 Este trabajo se realizará en base a técnicas como la observación, entrevistas 

individuales y grupales (anexo 1) a un conjunto de profesionales del área TI, que participan 

en el ciclo de vida de un proyecto. Además, de la información proporcionada por los jefes 

del área de TI, operaciones y recursos humanos de la organización. 

 

La cantidad de entrevistas sostenidas y documentos del análisis son los siguientes: 
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Tabla 02. Cantidad entrevistas y documentos analizados 

Entrevista Grupal 6 entrevistas efectuadas 20 personas entrevistadas 

Revisión de 
Documentación 

220 carpetas revisadas 2.460 archivos revisados 

Proyectos 30 proyectos revisados 1260 archivos revisados 

Fuente: Elaboración Propia. 

3.5.1.5.4 Paso 4: Analizar y Tabular los 

resultados. 

Se realizará en base a técnicas de análisis y tabulación en formato de planillas Excel, a 

propósito de los resultados del levantamiento de información y entrevistas. Además, de las 

entrevistas realizadas, se generó la traducción del directorio de buenas prácticas en formato 

Excel y referidas a los procesos de gestión y los habilitadores organizacionales, para 

evaluarlos según la técnica juicio de experto. Este directorio se puede revisar en los anexos 

de esta investigación. 

Los componentes de la tabulación de los resultados se basan en las siguientes categorías: 

Tabla 03. Componentes Tabulación revisados por categoría 

Categoría Sub Categoría 

Área de conocimiento en gestión de 

proyectos 

Gestión de la Integración 

Gestión del Alcance 

Gestión del Tiempo 

Gestión del Costo 

Gestión de la Calidad 

Gestión de las Comunicaciones 

Gestión del Riesgo 

Gestión de las Adquisiciones 

Gestión de los Interesados 

Grupos de Proceso 

Grupo de Proceso de Inicio 

Grupo de Proceso de Planificación 

Grupo de Proceso de Ejecución 

Grupo de Proceso de Monitoreo 
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Grupo de Proceso de Cierre 

Mejoras Prácticas SMCI Estandarización 

Habilitadores Organizacionales Proyectos 

Dominios Proyectos 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

3.5.1.5.4.1 Criterios para utilizar en la Evaluación de Madurez 

Para la evaluación de cada una de las mejores prácticas (best practices) se utilizará el 

método de scoring, basado en una escala de 0 a 3, según mencionados en el estándar 

OPM3 Tercera Edición. Se revisará con más detalle en el capítulo 4.1.1. 

El resultado de las entrevistas realizadas, se evaluaron con el método anteriormente 

mencionado, como se describe en la siguiente tabla. Según el estándar OPM3 Tercera 

Edición. 

Tabla 04.  Método scoring de madurez 

Nivel de 
Madurez 

        Significado 

3 

La práctica está completamente implementada, de manera consistente. Se 

observa evidencia documentada robusta que la respalda. Se observa consistencia 

entre la evidencia y las declaraciones de los participantes. 

A pesar de estar completamente implementada, es posible identificar debilidades 

que son candidatas para abordar en el plan de mejoras. 

2 

La práctica está mayoritariamente implementada, con inconsistencias. La 

evidencia documentada presenta falta de completitud o cierta inconsistencia. Las 

entrevistas confirman una presencia no completa de la práctica. 

1 
La práctica está débilmente implementada, de manera incipiente. No se observa 

evidencia documentada. Las entrevistas hacen referencia a una práctica irregular. 

0 
La práctica no está implementada, ya sea de manera formal o informal. 

Al no estar implementada, no es posible identificar fortalezas. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Cada una de las buenas prácticas a evaluar, será calificada dentro del rango indicado en la 

tabla anterior, por tanto, cada ámbito a evaluar (dominios, habilitadores organizacionales, 

áreas de conocimiento) tendrán unos rangos donde se calificará el consolidado de la 

información en base a los criterios ya mencionados, para esto se toma un rango de 0 al 

100% y se dividirá en los niveles de puntuación del método de scoring, de esta forma se 

establecerán cada uno de los niveles dentro de los cuales estará cada aspecto a evaluar 

en forma articulada con la puntuación de la mejor práctica. En la tabla 05 se describen los 

niveles las categorías porcentuales para evaluar el conjunto de buenas prácticas. 

 

Tabla 05.  Rango de Nivel de Madurez 

NIVEL DE MADUREZ (CONCEPTO) PUNTUACION RANGO 

Implementado totalmente, de manera 
coherente, para resultados de una buena 
práctica 

3 75 – 100% 

Implementado totalmente, de manera no 
consistente, para resultados de una buena 
práctica 

2 50- 75% 

Implementado parcialmente para resultados 
de una buena práctica 

1 25 – 50% 

No implementado para resultados de una 
buena práctica 

0 0 – 25% 

Fuente: Elaboración Propia. 
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3.5.2 Diseño del Modelo 

3.5.2.1 Antecedentes Previos 

Como producto del análisis del estado actual de sus procesos internos, la organización 

identifica dónde necesita realizar cambios. Este análisis brinda a la plana ejecutiva, los 

miembros del área TI y las partes interesadas un propósito claro de lo que esperan mejorar y 

lograr. Para aumentar la probabilidad de éxito, un proceso de gestión del cambio convierte la 

intención en acción para lograr la mejora de sus procesos internos y el éxito de los proyectos. 

 

3.5.2.2 Tipos de Modelo Propuesto 

 Como resultado del levantamiento de madurez de los proyectos y las mejoras 

recomendadas, surge la necesidad de generar un modelo estándar de gestión de proyectos 

para el área TI de la Empresa Naviera de Chile. El cual consideró tres (3) niveles de métodos 

para su aplicación, según las características y necesidades específicas de cada proyecto, tal 

como se muestra en el siguiente cuadro. 

Tabla 06. Tipología de la metodología propuesta de proyectos 

Tipo de 

Metodología 
Descripción 

Método Básico 

Considera un conjunto de entregables de gestión que deben ser 

generados obligatoriamente en cada proyecto. Todos los proyectos del 

área TI de una Empresa Naviera de Chile, debieran cumplir al menos con 

el método básico. 

Método 

Estándar 

Además de los entregables considerados en el Método Básico, agrega un 

conjunto acotado de nuevos entregables. Todos los proyectos del área TI 

de una Empresa Naviera de Chile, pudieran seguir este método, pero es 

decisión de cada Project Manager. 

Método 

Avanzado 

Adicionalmente al Método Estándar, se suman un conjunto de entregables 

y la herramienta Microsoft Project para gestionar el cronograma. Este 

método sería recomendable para proyectos más complejos o intensivos 

en presupuesto, liderados por Project Manager que tienen un dominio más 

elevado en gestión de proyectos. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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3.5.2.3 Modelo Gestión de Proyectos: 

 El modelo de gestión de proyectos se diseñó en base al modelamiento de procesos 

utilizando la herramienta de uso libre Bizagi Modeler. 

 Los procesos de 1er nivel serán organizados en base a grupos de proceso que de 

alguna forma muestran una cierta lógica del ciclo de vida de un proyecto. El siguiente diagrama 

ilustra este modelo general de procesos. 

 

Figura 33. Modelo propuesto de Gestión de Proyectos TI de una Empresa Naviera 

de Chile. 

Fuente: Elaboración propia. 

  

Cada uno de los procesos contiene un diagrama de subprocesos o actividades de mayor 

detalle. A su vez, cada proceso o actividad tiene una definición detallada, indicando los 

entregables que genera. 
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 Para facilitar la comprensión de los procesos a los Project Manager, se generará un 

paquete de archivos en formato html que permitirá visualizar todos los diagramas y el detalle 

de procesos a través de la navegación en un browser. Este paquete html funciona como si 

fuera un sitio web, pero no es más que un conjunto de archivos organizados en carpetas con 

páginas html e imágenes. Este paquete será compactado y subido a JIVE (herramienta 

corporativa de colaboración de la Empresa Naviera Chile) para que cualquier persona pueda 

descargarlo, descomprimir los archivos e iniciar la navegación en cualquier navegador de 

internet. 

 

3.5.2.3.1 Descripción de Procesos. 

Evento de Inicio: 

Este evento marca el inicio de la gestión de riesgos, está ligado al nacimiento del proyecto. El 

proceso inicia con la decisión de abordar una nueva iniciativa (proyecto). Pudiera o no haber 

información previa disponible, por ejemplo, un caso de negocio, una pre evaluación, o 

simplemente una idea. 

Inicio Formal: 

Descripción 

La Iniciación Formal permite crear formalmente un nuevo proyecto en la organización, 

actuando como filtro pare evitar que los trabajos operativos se constituyan como un proyecto, 

y asegurando que cada proyecto se formula con objetivos claros y consistentes, que agreguen 

valor a la organización. 

Este proceso de Iniciación cubre principalmente los ámbitos relacionados con: 

1. Generación del acta de constitución del proyecto, que documenta los objetivos y 

antecedentes relevantes del proyecto. 

2. Identificación y análisis de los interesados claves del proyecto, con los cuales se 

deberá trabajar para definir un alcance que satisfaga sus necesidades. 
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3. Comunicar el nacimiento del proyecto en una reunión de KickOff con todos los 

interesados clave. 

Objetivos 

Los objetivos principales de los procesos de iniciación son los siguientes: 

1. Asegurar que solamente las iniciativas que cumplan con los requisitos de un 

proyecto se constituyan como tal. 

2. Asegurar que el proyecto se formula adecuadamente, con objetivos claros. 

3. Formalizar la participación y responsabilidad de los roles mínimos claves del 

proyecto: Sponsor, Gerente de Proyecto y Project Manager. 

4. Identificar a los interesados claves del proyecto, y reunirse con ellos para obtener 

su compromiso y alinearlos con los objetivos del proyecto. 

Planificación: 

Descripción 

El proceso de Planificación incluye todos los procesos necesarios para generar un plan integral 

de proyecto, incluyendo las líneas base de alcance, tiempo y costo, junto con los planes de 

gestión subsidiarios. Estos planes, en su conjunto, permitirán aterrizar los objetivos del 

proyecto en entregables claramente identificados, con su cronograma y presupuesto asociado, 

estableciendo además un conjunto de definiciones para la gestión de la calidad, equipo de 

proyecto, comunicaciones, interesados y adquisiciones del proyecto. 

 Objetivos 

Los objetivos generales de este conjunto de procesos son los siguientes: 

1. Establecer una estrategia y un plan de trabajo que permita conducir el proyecto 

hacia el logro de los objetivos establecidos. 
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2. Establecer una línea base de alcance, tiempo y costos, consistentes entre sí, y 

alineados con los objetivos. 

3. Establecer las definiciones sobre cómo se realizará la ejecución, seguimiento, 

control y cierre del proyecto. 

 

Ejecución: 

Descripción 

Este proceso consiste en la ejecución de todas las actividades definidas en la planificación, 

con el fin de generar los entregables definidos. Implica la utilización de recursos humanos, 

materiales y financieros, tanto internos como externos, para ejecutar el trabajo planificado. 

Objetivos 

Los principales objetivos de los procesos de ejecución son los siguientes: 

1. Ejecutar todo el trabajo planificado para generar los entregables definidos. 

2. Asegurar que los entregables cumplen con un estándar de calidad adecuado. 

3. Obtener la aprobación de los entregables críticos por parte de los clientes 

internos/externos responsables de su aprobación. 

 

Seguimiento y Control: 

Descripción 

Este proceso incluye el conjunto de actividades necesarias para supervisar y monitorear la 

ejecución del trabajo acorde a lo planificado, identificando desviaciones, evaluando impactos 

y tomando las acciones necesarias tanto para corregir problemas como para evitarlos. Esto 
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implica efectuar seguimiento a cada uno de los planes elaborados en el proceso de 

planificación. 

Objetivos 

Los objetivos del proceso de seguimiento y control son los siguientes: 

1. Obtener información de avance del proyecto, y medir el desempeño del mismo de 

acuerdo a su planificación. 

2. Mantener actualizados los documentos claves de gestión del proyecto, tales como 

cronograma, control presupuestario, EDT, entre otros. 

3. Generar indicadores de desempeño que permitan tomar decisiones oportunas para 

evitar desviaciones y anticiparse a problemas. 

4. Generar un informe de desempeño integral del proyecto y efectuar seguimiento 

continuo con las instancias de control definidas. 

 

Gestión de Riesgos: 

Descripción 

Este proceso incluye las actividades necesarias para identificar oportunamente los riesgos del 

proyecto, desde su inicio hasta su cierre, con el fin de priorizarlos en base a su probabilidad e 

impacto, para establecer planes de respuesta que permitan anticiparse a su ocurrencia. 

Objetivos 

Los objetivos de la gestión de riesgos son los siguientes: 

1. Identificar oportunamente los riesgos el proyecto, en sus distintas etapas. 

2. Priorizar los riesgos según su probabilidad e impacto, para enfocarse en aquellos 

riesgos relevantes. 
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3. Elaborar planes de respuestas que ayuden a disminuir la probabilidad e impacto de 

los riesgos. 

4. Monitorear y mantener actualizado el estado de los riesgos y sus planes de 

respuesta. 

 

Cierre: 

Descripción 

Este proceso incluye las actividades necesarias para que se concluyan todas las actividades 

del proyecto, liberando los recursos utilizados, obteniendo lecciones aprendidas y generando 

la carpeta de información clave del proyecto para que sea registrada en el repositorio 

corporativo. 

Objetivos 

Los principales objetivos de los procesos de cierre de proyecto son los siguientes: 

1. Efectuar un cierre formal y efectivo de todo el trabajo del proyecto, con las debidas 

aprobaciones. 

2. Evaluar el nivel de satisfacción de los clientes internos / externos del proyecto. 

3. Generar lecciones aprendidas para registrar y compartir con el resto de la 

organización, como para la mejora continua del SGP. 
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1. Iniciación Formal 

 

Figura 34. Proceso Inicio Formal de Proyecto 

Fuente: Elaboración propia. 

 

1. Generar Acta de Constitución 

Descripción 

Iniciar formalmente un proyecto dentro de la empresa Naviera, estableciendo sus objetivos de 

negocio, sponsor que respalda el proyecto y Project Manager que dirigirá el proyecto hasta su 

término. 

Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Formaliza el inicio de un proyecto. 

2. Asegura que un sponsor con la suficiente autoridad lo respalde. 

3. Designa inmediatamente un Project Manager, quien deberá conducir el proyecto. 

4. Genera una definición general de proyecto, de alto nivel, para compartirla con todos 

los interesados claves. 
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2. Identificar Interesados 

Descripción 

Identificación de todos los interesados que deben vincularse o se verán afectados con el 

proyecto, ya sea durante su ejecución o con sus resultados finales. Incluye también a los 

miembros del equipo de proyecto. 

Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Evita dejar fuera a personas claves. 

2. Mantiene una vista centralizada de las personas claves y el rol que éstas juegan en 

el proyecto. 

3. Define los miembros del comité directivo al cual debe rendirse cuentas sobre el 

desempeño del proyecto. 

 

3. Realizar Reunión de KickOff 

Descripción 

Consiste en reunir a todos los interesados claves del proyecto con el fin de presentarles las 

principales definiciones del proyecto que hacen parte del Acta de Constitución. Esta reunión 

permitirá alinear a los interesados en torno a los objetivos del proyecto y obtener su 

compromiso con el mismo. 

 Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite comunicar las definiciones esenciales del proyecto a todos los interesados 

claves, facilitando el alineamiento con los objetivos del proyecto. 
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2. Permite validar las definiciones claves del proyecto, en una fase suficientemente 

temprana, de modo que la incorporación de cambios y ajustes puedan incorporarse 

antes de planificar en detalle la ejecución del proyecto. 

2. Planificación 

 

Figura 35. Proceso de Planificación de Proyecto 

Fuente: Elaboración propia. 
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1. Definir las Etapas del Proyecto 

Descripción 

Este proceso consiste en organizar el proyecto en etapas que faciliten su ejecución. Estas 

etapas pudieran o no ser secuenciales. Cada etapa se caracteriza por tener un objetivo 

específico y generar resultados (entregables) tangibles. Es habitual que al final de cada etapa 

pudieran requerirse aprobaciones relevantes en cuanto a alcance, plazos y costos, inclusive 

pudieran surgir cambios a los objetivos del proyecto. 

Objetivos  

Los beneficios principales de este proceso son los siguientes: 

1. Permite organizar el proyecto en etapas lógicas sobre las cuales se construye 

incrementalmente el resultado final del proyecto. 

2. Las etapas sirven como base para definir los entregables asociados, y de ese modo 

elaborar la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo). 

3. Permite identificar las decisiones claves que pudieran requerirse al término de cada 

etapa. 

 

2. Recopilar Requisitos 

Descripción 

Este proceso consiste en identificar y documentar las necesidades, expectativas, peticiones y 

exigencias de los interesados del proyecto. Estos requisitos deberán ser considerados por el 

Project Manager con el fin de definir un alcance que permita satisfacerlos. Algunas de las 

técnicas útiles para la recopilación de requisitos son las siguientes: 

• Entrevistas, tanto individuales como grupales. 

• Focus group, workshops, visitas a terreno, encuestas, cuestionarios, prototipos. 
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Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite centralizar en una vista todos los requisitos que el proyecto deberá 

satisfacer. 

2. Facilita el análisis y diseño de las soluciones que el proyecto deberá entregar. 

3. Sirve como base para definir los entregables que darán cumplimiento a los 

requisitos. 

4. Se puede utilizar como checklist durante la ejecución del proyecto, para validar el 

cumplimiento de cada uno de los requisitos. 

 

3. Definir Alcance y Crear EDT 

Descripción 

Este proceso consiste en definir cada uno de los entregables del proyecto, asociados a cada 

etapa, y si fuera necesario, desglosándolos en sub-entregables. Como consecuencia se 

obtiene la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo). 

El principal resultado de este proceso es la LÍNEA BASE DE ALCANCE, aprobada por los 

interesados clave, la cual define todo el alcance del proyecto, indicando expresamente las 

exclusiones. Esta línea base se utiliza como referencia para el seguimiento y control, 

facilitando la medición de desviaciones y toma de acciones oportunas. 

 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 
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1. Permite definir de manera concreta y tangible cada uno de los entregables que 

serán generados durante el proyecto. 

2. Crea una estructura de quiebre (desglose) orientada al entregable, facilitando el 

seguimiento y control del proyecto. 

3. Sirve como base para desarrolla el cronograma, estimar los recursos requeridos 

(tanto humanos como no humanos), estimar los costos y asignar las 

responsabilidades a los integrantes del equipo (a través de la matriz RAM). 

 

4. Conformar Equipo de Proyecto 

Descripción 

Este proceso consiste en definir a las personas que serán parte del equipo de trabajo, 

participando en la ejecución, ya sea en la generación o revisión de los entregables. Estos 

recursos humanos serán integrantes del equipo de proyecto, y pueden provenir de diversas 

áreas o empresas, incluyendo proveedores de outsourcing. 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite identificar los recursos humanos requeridos, que el Project Manager 

deberá conseguir para ejecutar exitosamente el proyecto. 

2. Establece claramente las responsabilidades de los miembros del equipo respecto 

a cada entregable del proyecto. 

3. Facilita el alineamiento del equipo hacia los objetivos del proyecto. 
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5. Definir Recursos Requeridos 

Descripción 

Este proceso consiste en identificar y cuantificar los recursos no humanos requeridos para el 

proyecto, tales como materiales, servicios externos, consultoría, infraestructura, viajes, entre 

otros. Como resultado se genera un plan de recursos requeridos, que se utilizará como base 

para efectuar las estimaciones de costo. 

Objetivos 

Los beneficios principales de este proceso son los siguientes: 

1. Establece los recursos que serán requeridos para que el proyecto se ejecute de 

acuerdo al plan. 

2. Sirve como base para estimar los costos de aquellos recursos que serán adquiridos. 

 

6. Desarrollar Cronograma 

Descripción 

Este proceso consiste en identificar las actividades necesarias para generar cada entregable, 

secuenciarlas, asignar responsables y estimar los plazos, generando un cronograma con 

fechas e hitos claves. 

Como resultado se genera una LÍNEA BASE DE CRONOGRAMA, estableciendo un 

compromiso formal de fechas de hitos y actividades. Este cronograma base se utilizará como 

referencia para efectuar el seguimiento y control de las actividades, cumplimiento de fechas y 

medición de desviaciones. Esto facilitará la medición de desviaciones y toma de acciones 

oportunas. 
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Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite organizar el trabajo a nivel de detalle, asignando los responsables de cada 

actividad. 

2. Sirve como base para efectuar el seguimiento y control de la ejecución del trabajo 

a un nivel de detalle tal que permita anticiparse a problemas. 

3. Actúa como guía para los integrantes del equipo de proyecto, facilitando la 

asignación de responsabilidades, estableciendo actividades concretas con fechas 

específicas. 

 

7. Elaborar Plan de Gestión de Calidad (OPCIONAL) 

Descripción 

Este proceso consiste en identificar las normas, estándares y requisitos de calidad que son 

aplicables al proyecto, y desarrollar un plan que define todas las actividades de gestión de 

calidad que serán realizadas durante el proyecto, con el fin de satisfacer estas exigencias. 

 

Objetivos  

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Facilita el cumplimiento de las normas y estándares de calidad aplicables al 

proyecto. 

2. Permite definir de manera objetiva los criterios de calidad que deben ser cumplidos 

por los productos y servicios deben satisfacer. 

3. Define cómo se gestionará la calidad de manera preventiva y correctiva. 
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 El resultado es un Plan de Gestión de Calidad que contiene: 

1. Estándares y normas de calidad aplicables al proyecto. 

2. Requisitos de calidad. 

3. Actividades de control de calidad (QC): pruebas, revisiones, inspecciones, otras. 

4. Actividades de aseguramiento de calidad, tales auditorías o inspecciones. 

5. Definición de indicadores para medir la calidad de los productos y servicios. 

 

8. Elaborar Plan de Comunicaciones e Interesados (OPCIONAL) 

Descripción 

Este proceso apunta a definir un plan formal que regulará las comunicaciones del proyecto 

con los interesados, y, por otra parte, cómo serán las relaciones con los interesados claves 

para asegurar que éstos participan comprometidamente en el proyecto. 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Establece cómo se realizarán las comunicaciones con los interesados claves. 

2. Define estrategias para que los interesados se mantengan vinculados 

positivamente con el proyecto. 
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9. Elaborar Plan de Adquisiciones (OPCIONAL) 

Descripción 

Este proceso consiste en generar una lista de todos los productos y servicios que serán 

adquiridos por el proyecto durante la ejecución del proyecto. Incluye una definición de cómo 

se realizarán las adquisiciones, tipos de contratos que se utilizarán, cronograma del proceso 

de compras, proveedores potenciales, criterios de evaluación de ofertas, entre otros. 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite definir una estrategia de adquisiciones según las necesidades específicas 

del proyecto. 

2. Permite planificar las adquisiciones, incorporándolas en la planificación integral del 

proyecto. 

3. Otorga claridad sobre todas las adquisiciones que serán efectuadas por el proyecto. 

 

10. Elaborar Presupuesto 

Descripción 

Este proceso consiste en estimar los costos directos del proyecto, estableciendo un 

presupuesto del mismo. Este proceso es opcional, pues no todos los proyectos de la 

organización requieren un presupuesto específico, considerando que generalmente cada 

gerencia o sub-gerencia puede manejar un presupuesto general, el cual no se gestiona 

específicamente a nivel de cada proyecto. 

Como resultado se genera una LÍNEA BASE DE PRESUPUESTO, el cual se utilizará como 

base para efectuar el seguimiento y control de los costos durante la ejecución del proyecto, 

facilitando la medición de desviaciones y toma de acciones oportunas. 
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Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Establece presupuesto requerido para adquirir los recursos que permitirán ejecutar 

el proyecto. 

2. Permite medir el uso financiero de los recursos utilizados por el proyecto, no sólo a 

nivel general del área. 

3. Facilita la obtención y aprobación del presupuesto requerido. 

 

3. Ejecución 

 

Figura 36. Proceso de Ejecución de Proyecto 

Fuente: Elaboración propia. 
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En cada etapa del proyecto se ejecuta el trabajo planificado en la EDT con la finalidad de 

generar los entregables definidos. 

 

4. Seguimiento y Control 

 

Figura 37. Proceso de Seguimiento y Control del Proyecto 

Fuente: Elaboración propia. 

 

1. Recopilar Datos de Desempeño 

Descripción 

Este proceso apunta a recopilar información de avance de las diversas áreas del proyecto, a 

partir del trabajo realizado por los integrantes del equipo de trabajo. 
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Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite obtener los datos de avance reportados directamente por quienes ejecutan 

el trabajo. 

2. Con base en estos datos, es posible generar indicadores de desempeño que 

faciliten la toma de decisiones. 

 

2. Controlar el Alcance 

Descripción 

Este proceso busca identificar cualquier posible variación de alcance, generando una solicitud 

de cambio formal para que sea evaluada por el proceso de control de cambios, antes que 

estos cambios sean llevados a cabo. Por otro lado, este proceso también supervisa que los 

entregables bajo construcción se apegan a lo definido en el alcance, anticipándose a posibles 

variaciones. 

Objetivos 

Los principales objetivos de este proceso son los siguientes: 

1. Impedir que se incorporen cambios que no han sido debidamente evaluados y 

aprobados. 

2. Proteger la planificación original del proyecto. 

3. Crear conciencia en los interesados claves que cualquier cambio de alcance puede 

generar impactos en tiempos y costos. 
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3. Controlar el Cronograma 

Descripción 

Este proceso consiste en actualizar el estado real del cronograma del proyecto a partir de la 

información de avance de las actividades: fechas de inicio y término reales, % de avance y 

cumplimiento de hitos. Efectuando la comparación con la línea base de cronograma es posible 

medir desviaciones y tomar acciones tanto para corregir problemas como para prevenirlos a 

futuro. 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite mantener continuamente actualizado el cronograma del proyecto. 

2. Permite medir desviaciones y facilitar la toma de acciones tanto correctivas como 

preventivas. 

3. Evita que se realicen cambios de fechas e hitos claves que no hayan sido evaluados 

y aprobados formalmente. 

 

4. Controlar el Presupuesto 

Descripción 

Este proceso consiste en mantener un registro de los costos del proyecto para analizar el 

desempeño respecto del presupuesto base aprobado. Mantiene un registro de los montos 

aprobados, aumentos por controles de cambio, montos reales, montos comprometidos y 

montos proyectados. 

Permite generar mediciones, identificar desviaciones y tomar acciones tanto para corregir 

problemas como para prevenirlos a futuro. 
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Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite mantener continuamente actualizado el control presupuestario del 

proyecto. 

2. Permite medir desviaciones y facilitar la toma de acciones tanto correctivas como 

preventivas. 

3. Evita que se incorporen cambios al presupuesto que no hayan sido debidamente 

evaluados y aprobados. 

 

5. Controlar Cambios 

Descripción 

Este proceso apunta a mantener un registro de los cambios relevantes al proyecto, evaluando 

el impacto integral de los cambios y generando versiones actualizadas de las líneas base de 

alcance, tiempo y costos. Los cambios de mayor relevancia debieran ser aprobados por los 

interesados claves (aumento de plazos y presupuesto). 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite anticiparse al impacto generado por cambios no evaluados 

adecuadamente, identificando si es necesario solicitar autorizaciones a instancias 

superiores. 

2. Asegura la disponibilidad de líneas base actualizadas contra las cuales medir el 

desempeño en la ejecución del proyecto. 

3. Facilita la comprensión de la evolución del proyecto a través de diversos cambios 

que se van incorporando. 
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4. Asegura que los planes del proyecto se mantienen alineados con los objetivos del 

proyecto en la medida que se van incorporando cambios requeridos por el proyecto. 

 

6. Controlar Compromisos 

Descripción 

Este proceso apunta a mantener un registro centralizado de los compromisos del proyecto, 

efectuando seguimiento a su cumplimiento, generando los escalamientos necesarios y 

anticipándose a problemas que puedan generarse. 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Mantener un registro centralizado de todos los compromisos del proyecto, 

independiente de cómo se les da origen (reuniones de trabajo, reuniones de 

seguimiento, peticiones por email, entre otras). 

2. Asegurar el cumplimiento oportuno de los compromisos que los interesados e 

integrantes del equipo han asumido. 

 

7. Monitorear Comunicaciones e Interesados 

Descripción 

Este proceso consiste en monitorear las comunicaciones y la participación de los interesados 

en las instancias relevantes del proyecto (reuniones, eventos u otras actividades planificadas), 

generando los escalamientos necesarios y tomando tanto las acciones correctivas para 

corregir problemas como para prevenirlos. 
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Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite medir la participación de los interesados en las diversas actividades críticas 

del proyecto. 

2. Permite tomar las acciones necesarias para asegurar una gestión efectiva de 

interesados. 

3. Permite identificar problemas de comunicación y corregirlos oportunamente. 

 

8. Generar Informe de Desempeño 

Descripción 

Este proceso consiste en generar un informe de desempeño de las diversas áreas del 

proyecto, incorporando indicadores (KPIs - Key Performance Indicators) que faciliten la toma 

de decisiones, tanto para corregir problemas como para prevenirlos. El informe de desempeño 

incluye un análisis integral de las áreas de alcance, tiempo, costos, riesgos, calidad, 

adquisiciones, u otras. 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite obtener una visión objetiva y consolidada acerca del desempeño del 

proyecto. 

2. Facilita la toma de decisiones oportunas, tanto de carácter correctivo como 

preventivo. 

3. Se utiliza como base para efectuar las reuniones de seguimiento con los 

interesados claves. 
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9. Efectuar Reunión de Seguimiento 

Descripción 

Este proceso apunta a realizar una reunión de seguimiento periódica, generalmente con 

frecuencia mensual, con los interesados claves que conforman el Comité Ejecutivo del 

Proyecto, con el fin de analizar el desempeño, mostrar los avances relevantes y escalar los 

temas críticos que requieren decisiones superiores. 

 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Asegura que todos los interesados se informan oportunamente del estado real del 

proyecto. 

2. Facilita la toma de decisiones cruciales escalas por el Project Manager. 

3. Permite mantener el respaldo ejecutivo de los interesados claves. 

 

5. Gestión de Riesgos 

 

Figura 38. Proceso de Gestión Riesgos de Proyecto 

Fuente: Elaboración propia. 
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1. Identificar Riesgos 

Descripción 

Este proceso consiste en identificar todos aquellos eventos que, si ocurriesen, pudieran 

generar impacto en los objetivos el proyecto, alcance, tiempo, costos o impacto en cualquier 

área del proyecto. 

Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite identificar aquellas amenazas (riesgos negativos) antes que éstas ocurran. 

2. Facilita una gestión proactiva para anticiparse a problemas, en lugar de corregir el 

impacto cuando éstos ocurren. 

 

2. Analizar y Priorizar Riesgos 

Descripción 

Este proceso apunta a efectuar un análisis de la probabilidad e impacto de cada riesgo, y en 

función de ello, calcular un puntaje y un nivel de prioridad. Esto permite enfocarse en aquellos 

riesgos que tienen mayor probabilidad y/o impacto, sin perder tiempo en riesgos poco 

relevantes. 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite medir cualitativamente cada riesgo, facilitando la comparación entre los 

distintos riesgos. 

2. Permite priorizar los riesgos identificados, enfocándose en aquellos más 

relevantes. 
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3. Planificar Respuestas a Riesgos 

Descripción 

Este proceso consiste en planificar un conjunto de acciones que permitan disminuir el nivel de 

riesgo, ya sea reduciendo su probabilidad o reduciendo su nivel de impacto. En general, 

existen 4 tipos de planes de respuesta: 

• Evitar. Las acciones buscan eliminar el foco de riesgo, de modo que el riesgo se 

reduzca a un 0% de probabilidad o 0% de impacto, por ende, el nivel riesgo se elimina. 

• Transferir. Las acciones buscan entregar el riesgo a una tercera parte más capacitada 

para gestionarlo. El nivel de riesgo se reduce. 

• Mitigar. Las acciones buenas reducir la probabilidad y/o impacto, pero el riesgo sigue 

existiendo. El nivel de riesgo se reduce. 

• Aceptar. No se toman acciones para reducir el nivel de riesgo. 

 

Objetivos  

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Disminuir el nivel de riesgo del proyecto a niveles que sean aceptables para los 

interesados clave. 

2. Permite anticiparse a los eventos negativos antes que éstos ocurran. 

3. Reducir el nivel de incertidumbre, haciendo que el proyecto tenga una mayor 

probabilidad de éxito en el logro de sus objetivos, alcance, tiempo y costos. 
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4. Monitorear Riesgos 

Descripción 

Este proceso apunta a monitorear continuamente el estado de los riesgos, probabilidad, 

impacto, prioridad y eficacia de los planes de respuesta, con el fin de tomar las acciones 

necesarias para que el nivel de riesgo se mantenga controlado. Este proceso implica acciones 

tales como: incorporar nuevos riesgos, actualizar riesgos existentes, dar de baja los riesgos 

que ya no tienen probabilidad de ocurrencia y actualizar las acciones de respuesta. 

Objetivos 

Los principales beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite mantener actualizado el registro de riesgos, acorde a los cambios y 

dinamismo propios del proyecto. 

2. Permite mantener el nivel de riesgo controlado, aumentando la probabilidad de éxito 

del proyecto. 

3. Facilita la identificación de acciones proactivas, preventivas y oportunas, antes que 

los eventos negativos se materialicen. 

 

6. Cierre Formal 

1. Generar Lecciones Aprendidas 

Descripción 

Este proceso consiste en identificar experiencias relevantes del proyecto, con el fin de 

analizarlas y transformarlas en conocimiento corporativo que pueda ser compartido por 

diversos profesionales de la organización que gestionan proyectos. 
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Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite capturar experiencias positivas que sean replicables para otros proyectos. 

2. Permite identificar experiencias negativas que generen aprendizajes para prevenir 

errores, problemas y riesgos en otros proyectos. 

3. Facilita que otras personas puedan asumir proyectos en ámbitos diferentes a su 

experticia natural. 

4. Identificar nuevas mejores prácticas. 

5. Fortalecer la gestión del conocimiento a nivel corporativo. 

 

2. Evaluar Satisfacción de Interesados 

Descripción 

Este proceso apunta a evaluar el nivel de satisfacción de los interesados claves, respecto de 

los resultados obtenidos con el proyecto y la gestión del mismo. A pesar de la fuerte 

componente cualitativa, este tipo de evaluaciones generan resultados interesantes para una 

mejora continua en la gestión de proyectos de la organización. 

Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite medir el nivel de satisfacción de los interesados clave, alimentando 

mediciones históricas. 

2. Permite identificar oportunidades de mejora de procesos y de crecimiento 

profesional del Project Manager. 
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3. Realizar Presentación de Cierre 

Descripción 

Este proceso consiste en preparar una presentación de cierre, convocando a los interesados 

claves del proyecto para presentar los resultados obtenidos, compartir las lecciones 

aprendidas identificadas y validar el logro de los objetivos definidos al inicio del proyecto. 

Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite formalizar el cierre del proyecto, dando por terminado todo el trabajo y sin 

dejar temas pendientes. 

2. Permite reflexionar junto con los interesados claves acerca del logro de los objetivos 

del proyecto. 

 

4. Efectuar Cierre Administrativo 

Descripción 

Este proceso consiste en generar una carpeta de archivos claves del proyecto que pueda ser 

almacenada en un repositorio corporativo (tipo Jive o carpetas en un servidor interno), el cual 

sea de utilidad como conocimiento corporativo para compartir con el resto de los Project 

Manager de la organización. 

Objetivos 

Los beneficios de este proceso son los siguientes: 

1. Permite almacenar información clave del proyecto que pueda ser compartida con 

otros Project Managers como conocimiento corporativo. 
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2. Permite mantener un registro centralizado de toda la información clave de los 

diversos proyectos de la organización. 

 

3.5.2.4 Entregables por Tipos del Modelo 

Tabla 07. Cantidad de Entregables por tipos del modelo de proyectos 

Método # Entregables Obligatorios # Entregables Opcionales 

Método Básico 11 3 

Método Estándar 14 0 

Método Avanzado 20 0 

Fuente: Elaboración Propia. 

 La siguiente tabla muestra el listado de todos los entregables de gestión considerados 

en la metodología. 

Tabla 08. Desglose de Entregables por Grupo de Proceso versus tipos del modelo 

de proyectos 

Grupo de 
Proceso 

Entregable 
Método 
Básico 

Método 
Estándar 

Método 
Avanzado 

Tipo 
Frecuencia de 
Actualización 

1. Inicio 

Acta de Constitución 
del Proyecto 

Obligatorio Obligatorio Obligatorio .doc Al Inicio del Proyecto o Etapa 

Gestión de 
Interesados 

Obligatorio Obligatorio Obligatorio .xlsx 
Al Inicio del Proyecto / 
Actualización Semanal 

Presentación de 
KickOff 

Obligatorio Obligatorio Obligatorio .pptx Al Inicio del Proyecto o Etapa 

2. 
Planificación 

Plan de Proyecto Obligatorio Obligatorio Obligatorio .xlsx 
Al Planificar el Proyecto o 

Etapa 

Cronograma del 
Proyecto 

Obligatorio Obligatorio Obligatorio .xlsx 
Al Planificar el Proyecto o 

Etapa / Actualización 
Semanal 

Carta Gantt en 
Microsoft Project 

  Obligatorio .mpp 
Al Planificar el Proyecto o 

Etapa / Actualización 
Semanal 

Control 
Presupuestario 

Opcional Obligatorio Obligatorio .docx 
Al Planificar el Proyecto o 

Etapa / Actualización 
Mensual 

Plan de Calidad   Obligatorio .xlsx 
Al Planificar el Proyecto o 

Etapa 

Plan de Adquisiciones   Obligatorio .xlsx 
Al Planificar el Proyecto o 

Etapa 

Matriz de Evaluación 
de Proveedores 

  Obligatorio .xlsx 
Cuando se Realicen 

Licitaciones 

3. 
Seguimiento 

y Control 

Registros de 
Seguimiento y 

Control 
Obligatorio Obligatorio Obligatorio .xlsx Semanal 
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Informe de 
Desempeño 

Obligatorio Obligatorio Obligatorio .pptx Mensual 

Minuta de Reunión Obligatorio Obligatorio Obligatorio .docx Después de cada reunión 

Checklist de Control 
de Calidad 

  Obligatorio .xlsx Semanal 

Checklist de 
Aceptación de Cliente 

  Obligatorio .xlsx 
Cuando el Cliente valida los 

entregables 

5. Riesgos Matriz de Riesgos Obligatorio Obligatorio Obligatorio .xlsx Semanal 

6. Cierre 

Encuesta de 
Satisfacción 

Opcional Obligatorio Obligatorio .xlsx Al Finalizar el Proyecto 

Análisis de Encuestas 
de Satisfacción 

Opcional Obligatorio Obligatorio .xlsx Al Finalizar el Proyecto 

Matriz de Lecciones 
Aprendidas 

Obligatorio Obligatorio Obligatorio .xlsx Al Finalizar el Proyecto 

Presentación de 
Cierre 

Obligatorio Obligatorio Obligatorio .pptx Al Finalizar el Proyecto 

Fuente: Elaboración Propia. 

 Los entregables del Método Básico y Método Estándar contienen plantillas de uso, no 

así los entregables específicos del Método Avanzado. 

 

Figura 39. Plantillas del Modelo de Gestión de Proyectos TI de una 

Empresa Naviera de Chile. 

Fuente: Elaboración propia. 
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3.5.3 Plan de Implementación de la Metodología 

 La implementación del modelo se realizó de manera gradual y progresiva, en forma 

escalonada, con el objetivo de ir introduciendo cada uno de los proyectos, en los procesos 

conceptualizados, acorde con la etapa de desarrollo en que se encuentren cada uno de ellos. 

 

3.5.3.1 Definiciones Previas  

 El Holding de la empresa Naviera en Chile, a raíz de la identificación del bajo nivel de 

madurez en la gestión de los proyectos, toma la decisión de incorporar buenas prácticas, que 

permitan potenciar las capacidades de gestión de proyectos, tanto de la gerencia de desarrollo, 

como de toda el área de TI.  

 Con base en esta metodología se realizará un ciclo formativo para desarrollar 

competencias en gestión de proyectos, apuntando a los profesionales de la Gerencia de 

desarrollo a modo de piloto e ir incorporando paulatinamente a otros profesionales del grupo 

de la organización. 

 El Holding nombra a un Project Manager (como responsable) y algunos integrantes del 

área de TI, para asumir una unidad centralizada de control y seguimiento, lo que se conoce 

como la Oficina de Gestión de Proyectos (PMO). Estos tendrán una labor relevante y 

estratégica dentro de la empresa, tales como definir mediante documentos formales, los roles 

y responsabilidades (personas) estándar dentro de los proyectos, las herramientas de control 

y seguimiento, que se utilizarán previa a la capacitación metodológica de cada jefe de proyecto 

y su equipo.  

 

3.5.3.1.1 Roles Claves de cada proyecto . 

 A continuación, la siguiente tabla muestra los 4 roles genéricos de un proyecto, con su 

descripción y resumen de responsabilidades principales. 
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Tabla 09. Roles Claves 

Rol Descripción Responsabilidades Principales 

Sponsor El sponsor o patrocinador es la persona que 

tiene la autoridad para decidir iniciar un 

proyecto y asignar los recursos que éste 

requiera. Es quien establece los objetivos de 

negocio que el proyecto debe satisfacer. 

Este rol debiera ser ejercido por un gerente o 

directivo de rango alto, por ejemplo, el 

Gerente de Desarrollo Organizacional, el 

Gerente General, o algún Gerente de un 

parea funcional / operacional. 

• Tiene la autoridad para 

decidir dar inicio a un 

proyecto, aprobar 

presupuestos y cancelar 

un proyecto. 

Project 

Manager 

Es el profesional a cargo de liderar la 

ejecución del proyecto para conducirlo hacia 

el logro de los objetivos definidos para el 

proyecto. Este rol debiera ser ejercido por un 

profesional del área TI (en el caso de 

proyectos en el holding) o por un área de 

proyectos (en el caso de empresas del grupo). 

• Dirigir y gestionar el 

proyecto desde el inicio 

hasta su término. 

• Liderar al equipo de 

trabajo. 

• Gestionar las relaciones 

con los interesados. 

• Ejecutar los procesos de 

gestión de proyecto, 

generando los entregables 

de gestión del proyecto 

desde el inicio hasta el 

cierre. 
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Fuente: Elaboración Propia. 

 

3.5.3.1.2   Comité Ejecutivo del Proyecto. 

 El Comité Ejecutivo del Proyecto es un equipo conformado al menos por los 4 roles 

genéricos claves: Sponsor, Project Manager, Manager y Cliente Principal. 

• Las principales responsabilidades de este comité son las siguientes: 

o Validar los objetivos del proyecto. 

Manager Jefe directo del Project Manager, ejerce 

supervisión sobre el proyecto. Tiene 

responsabilidad en el logro de los objetivos 

del proyecto de cara al sponsor. No ejecuta la 

gestión de proyectos, salvo de manera 

excepcional. Este rol debiera ser ejercido por 

un gerente o subgerente ubicado en la línea 

mando del Project Manager. 

• Supervisar el trabajo de 

gestión del Project 

Manager. 

Cliente 

Principal 

Ejecutivo de rango medio o alto que actúa 

como cliente interno o externo del proyecto. 

Recibirá los resultados del proyecto para el 

beneficio de su rol. Este rol debiera ser 

ejercido un gerente o subgerente de la 

empresa o área que recibe los resultados del 

proyecto, en rol cliente. Este rol puede ser 

completado por una o varias personas. 

• Aprobar las soluciones y 

alcance definido en el 

proyecto para lograr los 

objetivos del proyecto. 

• Validar y aceptar los 

resultados del proyecto en la 

medida que éstos se van 

generando. 

• Exigir el cumplimiento de los 

planes del proyecto, en los 

ámbitos de alcance, tiempo, 

costo, calidad, entre otras 

áreas. 
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o Aprobar las líneas base de alcance, tiempo y costos del proyecto, junto con los 

otros planes que sean considerados claves. 

o Validar y aceptar los resultados del proyecto en la medida que éstos se van 

generando. 

o Solicitar, evaluar y decidir cambios de objetivos, de alcance, plazo y costos del 

proyecto, u otros cambios que se consideren relevantes para el proyecto. 

o Ejercer control directivo sobre el avance y desempeño del proyecto, exigiendo 

rendición de cuentas al Project Manager. 

o Tomar decisiones y actuar en rol facilitador cuando el Project Manager o 

Manager realicen escalamientos de temas que lo ameriten dada su criticidad, 

impacto o urgencia. 

 

Figura 40. Relación de Roles Claves 

 Fuente: Elaboración propia. Las flechas puntuadas representan una cadena jerárquica 

referencial. La flecha sólida representa una cadena de mando de jefatura directa. 

 

3.5.3.2 Levantamiento del Inventario de Proyectos 

 El modelo de gestión de proyectos está diseñado para ser aplicada a los diversos tipos 

de proyectos que maneja el área TI de la empresa Naviera en Chile. No obstante, es necesario 

establecer qué es un trabajo operativo y cuáles son las funciones de un proyecto. La siguiente 
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tabla ilustra algunos criterios que facilitan la clasificación de un trabajo operativo versus un 

proyecto.  
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Tabla 10. Criterios de un proyecto vs trabajo operativo 

 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

  Criterio Análisis 

¿Puede usted sentarse a ejecutar directamente el trabajo de una 

vez y finalizarlo en una cantidad inferior a 60 horas? 

No es un Proyecto. 

¿El trabajo que usted debe ejecutar genera un entregable 

específico y concreto, que es parte del trabajo de otro proyecto? 

No es un Proyecto. 

¿Usted es responsable de generar algún producto específico, 

pero no es responsable de los resultados o impacto que genere 

dicho producto? 

No es un Proyecto 

¿El trabajo es cotidiano, rutinario o típico, y lo ejecuta 

directamente usted, aunque eso implique coordinarse 

específicamente con otras personas? 

No es un Proyecto 

¿El trabajo genera impacto transversal en una empresa o área? Sí es un Proyecto 

Aunque usted se dedicase a trabajar exclusivamente durante un 

mes tiempo completo para ejecutar el trabajo, no podría lograr el 

resultado. 

Sí es un Proyecto 

¿Para ejecutar el trabajo usted necesita convocar a un conjunto 

de personas y trabajar coordinadamente con ellas a través del 

tiempo, o de lo contrario no es posible completar el trabajo? 

Sí es un Proyecto 

¿La organización espera que usted genere un impacto y cumpla 

ciertos objetivos de negocio, que van más allá de generar un 

producto o entregable? 

Sí es un Proyecto 
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3.5.3.3 Capacitaciones a los equipos del área TI 

 Como estrategia se adoptó realizar una capacitación presencial de un curso de 12 

horas, dividido en 3 sesiones de 4 horas cada una. 

 El objetivo de las misma es comprender los principales conceptos de gestión de 

proyectos basados en los estándares internacionales de PMI® y también ejercitar las 

principales herramientas de iniciación, planificación, seguimiento, control y cierre de proyectos, 

basado en la metodología propia de la Empresa Naviera en Chile. Las capacitaciones a su vez 

fueron divididas en 2 grupos: 

• Capacitación a los Project Manager y Manager de cada área de proyecto. 

• Capacitación a los equipos de trabajo. 

3.5.3.3.1 Contenido de las capacitaciones. 

Tabla 11. Contenido Capacitaciones 

Módulo Contenidos 
Tiempo 

Teórico 

Tiempo 

Práctico 
Acumulado 

Conceptos Conceptos generales de gestión de proyectos 1:30:00   1:30:00 

Inicio Formal de 

Proyecto 

  

  

  

  

  

Introducción al Inicio Formal 0:10:00   1:40:00 

1. Generar Acta de Constitución 0:10:00   1:50:00 

2. Identificar Interesados 0:10:00   2:00:00 

COFFEE BREAK   0:15:00 2:15:00 

3. Realizar Reunión de KickOff 0:10:00   2:25:00 

Ejercicio   0:35:00 3:00:00 

Planificación del 

Proyecto 

  

  

  

  

  

Introducción a la Planificación 0:10:00   3:10:00 

1. Definir las Etapas del Proyecto 0:10:00   3:20:00 

2. Recopilar Requisitos 0:10:00   3:30:00 

Ejercicio   0:30:00 4:00:00 

3. Definir Alcance y Crear EDT 0:20:00   4:20:00 

Ejercicio   0:30:00 4:50:00 

4. Conformar Equipo de Proyecto 0:10:00   5:00:00 
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5. Definir Recursos Requeridos 0:10:00   5:10:00 

Ejercicio   0:30:00 5:40:00 

6. Desarrollar Cronograma 0:20:00   6:00:00 

COFFEE BREAK   0:15:00 6:15:00 

Ejercicio   0:30:00 6:45:00 

7. Elaborar Plan de Gestión de Calidad 0:10:00   6:55:00 

8. Elaborar Plan de Com. e Interesados 0:10:00   7:05:00 

9. Elaborar Plan de Adquisiciones 0:10:00   7:15:00 

10. Elaborar Presupuesto 0:10:00   7:25:00 

Ejercicio   0:35:00 8:00:00 

Gestión de 

Riesgos 

  

  

  

  

  

Introducción a la Gestión de Riesgos 0:10:00   8:10:00 

Identificar Riesgos 0:10:00   8:20:00 

Analizar y Priorizar Riesgos 0:10:00   8:30:00 

Planificar Respuestas a Riesgos 0:10:00   8:40:00 

Monitorear Riesgos 0:10:00   8:50:00 

Ejercicio   0:30:00 9:20:00 

Monitoreo y 

Control 

  

  

  

Introducción al Monitoreo y Control 0:10:00   9:30:00 

Procesos de Monitoreo y Control 0:30:00   10:00:00 

COFFEE BREAK   0:15:00 10:15:00 

Ejercicio   0:45:00 11:00:00 

Cierre Formal de 

Proyecto 

  

Introducción al Cierre Formal 0:10:00   11:10:00 

Procesos de Cierre de Proyecto 0:20:00   11:30:00 

Evaluación 

  

Examen final del curso   0:20:00 11:50:00 

Encuesta de satisfacción   0:10:00 12:00:00 

Horas Totales 
 

6:20:00 5:40:00 12:00:00 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Evidencia de las Capacitaciones 

 

 

Figura 40. Grupo 1 Capacitación. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 41. Grupo 2 Capacitación. 

Fuente: Elaboración propia. 
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CAPITULO IV: Resultados y Discusión 

 En este capítulo describimos cuales fueron los resultados obtenidos y comprobaremos 

el grado de cambio en el desempeño de los proyectos a través del modelo de gestión, el cual 

responden a nuestros objetivos específicos: 

 

4.1 Elaborar un diagnóstico inicial y evaluación de madurez de los procesos de 

gestión de proyectos de TI. 

 

4.1.1 Resultado Detallado de Madurez - Habilitadores Organizacionales 

 

Son procesos basados en aspectos ambientales y culturales de la organización. Los 

resultados que se presentan están basados en el dominio de proyectos, con un total de 84 

buenas prácticas de un total de 105 (portafolio, programa y proyectos). Para mayor detalle se 

presenta la matriz de buenas prácticas, en la sección de anexos. 

Por este motivo se excluirá el habilitador organizacional “04. Individual Performance 

Appraisals”, debido a que pertenece al dominio de Portafolio. 
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En las siguientes páginas se presenta en una vista gráfica el nivel de madurez de cada uno de las mejores prácticas que constituyen 

cada habilitador organizacional y tabla de resumen de cada habilitador. 

 

Figura 42. Benchmarking 

 Las mejores prácticas de este habilitador organizacional no están desarrolladas, es por ello que el gráfico no contiene 

información. 

 
Fuente: Elaboración Propia.  
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Tabla 12. Resultado Puntuación H.O Benchmarking 

 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

2190 

 
Benchmarking del 
desempeño de 
OPM v/s estándares 
de industria 

La organización identifica estándares 
externos contra los cuales miden el 
desempeño de la gestión de proyectos 
organizacionales. 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se realizan estudios 
comparativos en 
ningún ámbito de 
gestión organizacional 
de proyectos. 

No se recomiendan 
mejoras considerando 
que la organización 
debe avanzar primero 
en otros ámbitos y 
elevar su madurez.  

8930 

Realización de 
benchmarking de 
prácticas y 
resultados de PMO 

La PMO (oficina de gestión de 
proyectos) está utilizando datos de 
referencia para comparar su logro y el 
estado actual con otras PMOs. 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se realizan estudios 
comparativos en 
ningún ámbito de 
gestión organizacional 
de proyectos. 

9090 

Incorporar 
benchmarks de 
desempeño en el 
sistema Balanced 
Scorecard 

Aumentar las medidas financieras 
tradicionales con puntos de referencia 
para el rendimiento en relación con 
los clientes, procesos internos clave y 
aprendizaje y crecimiento utilizando 
un sistema de cuadro de mando 
integral. 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se realizan estudios 
comparativos en 
ningún ámbito de 
gestión organizacional 
de proyectos. 

Fuente: Elaboración Propia   
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Figura 43. Gestión de Competencias (Competency Management) 

El nivel de madurez de cada práctica se presenta en el siguiente gráfico. 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 13. Resultado Puntuación H.O Gestión de Competencias 

 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

1400 
Personal 
competente en 
OPM 

La organización proporciona 
OPM con una fuerza laboral 
adecuada con el nivel 
adecuado de competencia para 
cada función relacionada con el 
proyecto. 

2 

Existen definiciones de 
cargos claramente 
definidos en los 
ámbitos relacionados 
con gestión de 
proyectos, los que son 
ejercidos mayormente. 

No se realizan 
evaluaciones de 
competencia, por ende, 
no es posible concluir 
que el personal tiene el 
nivel de competencia 
requerido para cada 
rol. 
Los roles de gestión de 
programa y gestión de 
portafolio no están 
presentes formalmente 
en la organización. 

Establecer una 
definición formal del 
perfil de jefe de 
proyecto, 
incorporando 
competencias en 
gestión de proyectos y 
habilidades inter 
personales claves.  
 
Efectuar una medición 
de las competencias 
de cada jefe de 
proyecto y establecer 
sus brechas. 

1430 

Establecer 
procesos de 
gestión de 
competencias de 
PM 

La organización establece un 
proceso para garantizar que los 
PM tengan suficiente 
conocimiento y experiencia. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No existe un proceso 
formal o informal para 
asegurar que los PMs 
tienen el suficiente 
conocimiento y 
experiencia. 

  

5190 
Facilitar el 
desarrollo del PM 

La organización asegura el 
desarrollo del Project Manager. 

1 

Se realizan 
capacitaciones, aunque 
puntuales y aisladas, en 
ámbitos de gestión de 
proyectos. 

Existen capacitaciones, 
pero no responden a un 
programa de desarrollo 
de competencias con 
objetivos definidos. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

5620 
Establecer plan de 
carrera para todos 
los roles de OPM 

La organización tiene carreras 
profesionales progresivas para 
roles relacionados con la 
gestión de proyectos 
organizacionales. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No existen programas 
de desarrollo de 
carrera. 

  

7105 
Gestionar la visión 
holística del 
proyecto 

Los PM entienden las 
necesidades de las partes 
interesadas, los impactos del 
proyecto en el entorno general 
de la organización, las 
estructuras organizacionales 
formales e informales, la 
política y utilizan la inteligencia 
emocional para comprender y 
explicar la acción y las 
actitudes de los demás. 

0 
Con el levantamiento 
efectuado no es posible 
evaluar esta práctica. 

    

7115 
Gestionar el 
medio ambiente 

Los PM gestionan eficazmente 
el entorno del proyecto. 

0 
Con el levantamiento 
efectuado no es posible 
evaluar esta práctica. 

    

7125 
La organización 
gestiona el auto 
desarrollo 

La organización proporciona a 
los gerentes de proyecto la 
capacidad de administrar y 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observan 
programas de auto 
desarrollo de 
competencias. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

desarrollar sus competencias 
de manera efectiva. 

7135 

Demostrar 
competencia en 
iniciar un 
proyecto 

Los PM de la organización 
demuestran sus competencias 
para iniciar un proyecto. 

1 

Se observa evidencia de 
entregables que 
muestran la presencia 
de estas competencias. 

Estas competencias no 
son gestionadas 
formalmente 
(diccionario de 
competencias, niveles 
de desarrollo, 
indicadores de 
evaluación, programas 
de desarrollo, 
seguimiento, etc.) 

  

7145 

Demostrar 
competencia en 
planificar un 
proyecto 

Los PM de la organización 
demuestran sus competencias 
en la planificación de un 
proyecto. 

1 

Se observa evidencia de 
entregables que 
muestran la presencia 
de estas competencias. 

Estas competencias no 
son gestionadas 
formalmente 
(diccionario de 
competencias, niveles 
de desarrollo, 
indicadores de 
evaluación, programas 
de desarrollo, 
seguimiento, entre 
otros) 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

7155 

Demostrar 
competencia en 
ejecutar un 
proyecto 

Los PM de la organización 
demuestran sus competencias 
en la ejecutar un proyecto. 

1 

Se observa evidencia de 
entregables que 
muestran la presencia 
de estas competencias. 

Estas competencias no 
son gestionadas 
formalmente 
(diccionario de 
competencias, niveles 
de desarrollo, 
indicadores de 
evaluación, programas 
de desarrollo, 
seguimiento, etc.) 

  

7165 

Demostrar 
competencia en 
monitorear y 
controlar un 
proyecto 

Los PM pueden demostrar sus 
competencias en el monitoreo 
y control de un proyecto. 

1 

Se observa evidencia de 
entregables que 
muestran la presencia 
de estas competencias. 

Estas competencias no 
son gestionadas 
formalmente 
(diccionario de 
competencias, niveles 
de desarrollo, 
indicadores de 
evaluación, programas 
de desarrollo, 
seguimiento, etc.) 

  

7175 

Demostrar 
competencia en 
cerrar un 
proyecto 

Los PM de la organización 
demuestran sus competencias 
realizar el cierre de un 
proyecto. 

1 

Se observa evidencia de 
entregables que 
muestran la presencia 
de estas competencias. 

Estas competencias no 
son gestionadas 
formalmente 
(diccionario de 
competencias, niveles 
de desarrollo, 
indicadores de 
evaluación, programas 
de desarrollo, 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

seguimiento, entre 
otros) 

7185 
Demostrar 
competencia de 
comunicación 

Los PM pueden demostrar su 
competencia comunicativa. 

0 
Con el levantamiento 
efectuado no es posible 
evaluar esta práctica. 

    

7195 
Demostrar 
competencia de 
liderazgo 

Los PM pueden demostrar su 
competencia de liderazgo. 

0 
Con el levantamiento 
efectuado no es posible 
evaluar esta práctica. 

    

7205 
Demostrar 
competencia de 
gestión 

Los PM pueden demostrar su 
competencia de gestión. 

0 
Con el levantamiento 
efectuado no es posible 
evaluar esta práctica. 

    

7215 

Demostrar 
competencia de 
habilidad 
cognitiva 

Los PM pueden demostrar su 
competencia en habilidades 
cognitivas 

0 
Con el levantamiento 
efectuado no es posible 
evaluar esta práctica. 

    

7225 
Demostrar 
competencia de 
efectividad 

Los PM pueden demostrar su 
competencia de efectividad 

0 
Con el levantamiento 
efectuado no es posible 
evaluar esta práctica. 

    

7235 
Demostrar 
competencia de 
profesionalismo 

Los PM pueden demostrar su 
competencia de 
profesionalismo. 

0 
Con el levantamiento 
efectuado no es posible 
evaluar esta práctica. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

9120 
Proveer 
mentoring a los 
PMs 

Proporcionar tutoría continua a 
los PM en los procesos de 
gestión de proyectos de 
organizaciones. 

1 

Los miembros del 
equipo PMO están 
disponibles para 
realizar 
acompañamiento a los 
Jefes de Proyecto. 

No se realiza mentoring 
formalmente con 
objetivos definidos. 

  

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 44. Gobernabilidad (Governance) 

El nivel de madurez de cada práctica se ilustra a continuación. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

 

  

1.0

1.0

0 0.2 0.4 0.6 0.8 1 1.2

Establecer políticas de gobernabilidad, transversal en la
organización

Gobernabilidad consistente de proyectos, programas y portafolios,
transversal en la organización

0
3

. G
o

ve
rn

an
ce

Evaluación de Habilitadores Organizacionales



 

128 

Tabla 14. Resultado Puntuación H.O Gobernabilidad 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

9020 

Establecer políticas 
de gobernabilidad, 
transversal en la 
organización 

La organización 
establece políticas de 
gobierno en toda la 
organización. 

1 

En la práctica se 
observa un 
modelo de 
gobierno a nivel 
de proyectos. 

No se aprecia una política 
formalmente documentada 
que defina el modelo de 
gobierno: instancias de 
gobierno, objetivos, 
facultades, roles, 
responsabilidades, modo de 
operación, entre otros. 

Potenciar a la PMO para 
que con la Gerencia de la 
Organización tomen 
decisiones en los ámbitos 
de prioridades de 
proyectos y asignación de 
recursos, alineado a los 
objetivos estratégicos.  

9170 

Gobernabilidad 
consistente de 
proyectos, 
programas y 
portafolios, 
transversal en la 
organización 

La organización 
establece una junta de 
gobierno sobre todos 
los procesos de 
cartera, programa y 
proyecto en toda la 
empresa para 
optimizar el valor 
comercial. 

1 

Se observa la 
presencia de un 
modelo de 
gobierno general 
de proyectos, la 
misma que no 
opera al nivel de 
cada proyecto y 
del área TI 

No se aprecia un modelo de 
gobierno para la gestión de 
programas y portafolio. 

  

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 45. Gestión del Conocimiento y PMIS (Knowledge Management and PMIS) 

En el siguiente gráfico se visualiza el nivel de madurez de cada práctica de este habilitador organizacional.   

 
 Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 15. Resultado Puntuación H.O Gestión del Conocimiento y PMIS 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

3030 

Capturar y 
compartir 
lecciones 
aprendidas 

La organización recopila y 
comparte lecciones 
aprendidas de proyectos, 
programas y carteras. 

1 

En el cierre de cada 
proyecto se capturan y 
documentan las 
lecciones aprendidas. 
Se mantiene un 
repositorio centralizado 
de lecciones aprendidas 
en la herramienta JIVE. 

No está sistematizado el uso 
del repositorio por parte de 
las diferentes áreas. 
No se aprecia una instancia 
formal para compartir las 
lecciones aprendidas, que 
involucre a todos los 
interesados del proyecto y 
se comparta estas lecciones 
con otros proyectos 
similares.  

El nuevo 
departamento “PMO” 
utilizará las lecciones 
aprendidas para 
identificar riesgos en 
nuevos proyectos. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

7365 

Sistema de 
Información 
de Gestión de 
Proyectos 
(PMIS) 

La organización tiene un 
mecanismo para el 
almacenamiento, la 
recuperación, la difusión y la 
presentación de informes de 
información de gestión de 
proyectos de la organización. 

1 

La herramienta JIVE 
opera como repositorio 
facilitando la gestión 
documental, más no la 
planificación, 
seguimiento, control y 
generación de reportes 
de proyectos. 

No se utiliza la herramienta 
JIVE para gestionar los 
recursos e interesados de 
proyectos. 
La herramienta JIVE está 
operando en su versión 
2010, por lo tanto, está 
desactualizada en dos 
versiones (respecto a 2013 y 
2016). 
La herramienta JIVE no es 
compatible las herramientas 
de Excel y Project en sus 
versiones 2013 y 2016. 
Esta desactualización no 
permite utilizar las nuevas 
funcionalidades disponibles 
en las herramientas Excel, 
MS Project y Project Server. 

Potenciar el uso de 
ProactiveOffice (PMIs) 
como repositorio 
documental y de 
seguimiento.  

8970 

Documentar 
casos de 
estudio de 
gestión de 
proyectos 

 
La organización documenta 
los estudios de caso de todos 
los proyectos completados 
para garantizar que se 
registren todos los éxitos y 
desafíos. 

1 

Como parte del cierre 
de proyectos se 
almacena toda la 
documentación 
organizada en el JIVE. 

No se aprecia que se realice 
sistemáticamente un análisis 
de la documentación del 
proyecto, conducente a un 
registro completo de 
lecciones aprendidas, tanto 
de experiencias positivas 
como negativas. 

Establecer un proceso 
formal de gestión de 
lecciones aprendidas 
(mejora a considerar 
en el modelo de Cerrar 
Proyecto o Fase). 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

9010 

Establecer 
paneles de 
control con 
resumen 
ejecutivo 

La organización tiene 
paneles para ejecutivos que 
resumen el progreso del 
proyecto con indicadores 
claros del estado del 
proyecto. 

1 

Se generan informes de 
avance ejecutivos con el 
resumen del proyecto, 
generados por 
herramientas de 
Microsoft Project, Excel 
y Power Point. 

Respecto del informe de 
avance ejecutivo: 
Sólo contiene información 
de las áreas de cronograma 
y costo, no contiene 
información de riesgos, 
compromisos, entregables, 
calidad, entre otros. 
Indicador SPI no se visualiza 
adecuadamente, no se 
indica su valor. 
No se visualizan 
desviaciones de plazos ni 
fechas. 
No se visualizan 
proyecciones. 
No se utiliza esquema de 
semáforos o similar, que 
facilite la comprensión del 
estado del proyecto. 

Potenciar el uso de 
ProactiveOffice (PMIs) 
como repositorio 
documental, de 
control y de 
seguimiento de riesgos 
y cronograma, entre 
otros. 



 

133 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

9030 

Establecer 
estándares de 
informes de 
OPM 

La organización ha creado 
estándares consistentes de 
informes de gestión de 
proyectos organizacionales 
para garantizar informes de 
calidad repetibles de 
proyectos, programas y 
carteras para todos los 
interesados. 

1 

Se generan informes 
estandarizados de 
seguimiento y control 
de proyectos, cubriendo 
los siguientes aspectos: 
compromisos, 
cronograma, costos.  

Se observa que las plantillas 
de informes no se 
mantienen actualizadas en 
la herramienta JIVE, 
dificultando la 
estandarización. 
Respecto del informe de 
seguimiento y control 
semanal: 
Indicador SPI no se visualiza 
adecuadamente, no se 
indica su valor. 
No se visualizan 
desviaciones de plazos ni 
fechas. 
No se visualizan 
proyecciones. 
No se utiliza esquema de 
semáforos o similar, que 
facilite la comprensión del 
estado del proyecto. 

Potenciar el uso de 
ProactiveOffice (PMIs) 
como repositorio 
documental, de 
control y de 
seguimiento de riesgos 
y cronograma, entre 
otros. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 46. Sistemas de Gestión (Management Systems) 

El nivel de implementación de cada práctica asociada a este habilitador organizacional se muestra en el siguiente diagrama. 

 

 
  

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 16. Resultado Puntuación H.O Sistemas de Gestión 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

5280 

Establecer un 
marco de 
trabajo de 
gestión de 
proyecto 
común 

La organización 
utiliza un marco 
de gestión de 
proyectos para 
todas las fases de 
un proyecto. 

1 

Se observa un 
conjunto de 
diagramas de flujos 
de proceso que 
representan la 
forma en la cual el 
área TI espera 
operar. 

No se observa una definición formal de 
sistema o metodología de gestión de 
proyectos, con detalle de procesos, roles y 
herramientas asociadas, basado en 
estándares de buenas prácticas 
internacionalmente aceptadas, que 
integren los procesos de gestión de 
proyectos (por ejemplo, PMI), desarrollo 
(por ejemplo, CMMI), QA (por ejemplo, 
ISTQB) y operación de TI (por ejemplo, ITIL).  

Establecer una 
metodología formal de 
gestión de proyectos y 
gestión PMO, que 
contenga todos los 
procesos de gestión de 
proyectos. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 47. Comunidades de OPM (OPM Communities) 

El siguiente diagrama ilustra el nivel de implementación de las prácticas asociadas a este habilitador organizacional. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 17. Resultado Puntuación H.O Comunidades de OPM 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

5240 

Establecer 
comunidades 
internas de 
gestión de 
proyectos 

La organización establece 
una comunidad interna 
que apoya la gestión de 
proyectos. 

1 

La unidad PMO debe 
operar como un área 
de apoyo a la gestión 
de proyectos. 

No se observa que la gestión de 
proyectos esté desarrollada 
como una disciplina estratégica, 
que convoque a distintos roles 
para generar comunidades 
internas que impulsen la 
compartición de experiencias y 
generación de conocimiento. No 
se observa que las personas 
claves en gestión de proyectos 
participan de comunidades 
expertas (por ejemplo, PMI 
Chile). 

No se recomiendan 
mejoras 
considerando que la 
organización debe 
avanzar primero en 
otros ámbitos y 
elevar su madurez. 

5250 

Interactuar con 
comunidades 
externas de 
gestión de 
proyectos 

La organización fomenta la 
membresía de 
comunidades externas que 
apoyan la experiencia en 
gestión de proyectos. Estos 
pueden incluir 
asociaciones o iniciativas 
profesionales. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa que el área TI 
promueva la participación en 
comunidades externas de gestión 
de proyectos, por ejemplo, PMI. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

9040 

Establecer 
consejos y 
técnicas de 
entrega de 
proyectos 
Grupo especial 
de interés 

La organización establece 
grupos de interés especial 
para la comunidad de 
gestión de proyectos para 
compartir consejos y 
técnicas de entrega de 
proyectos con sus 
respectivos colegas. La 
organización invitará a 
oradores para presentar 
temas relevantes a la 
comunidad de gestión de 
proyectos. 

1 

Se observa una 
instancia de 
socialización entre los 
jefes de unidad del 
área de TI y otras 
comparten 
experiencias, discuten 
problemáticas en 
común y plantean 
oportunidades de 
mejora. 

No se observa que 
sistemáticamente la comunidad 
de gestión de proyectos opere 
como tal. No se desarrollan 
tópicos relevantes de gestión de 
proyectos con expertos externos. 

  

 
Fuente: Elaboración Propia. 
  



 

139 

Figura 48. Metodologías OPM (OPM Methodology) 

El siguiente gráfico ilustra en qué nivel se han implementado las prácticas de este habilitador organizacional. 

 
 

 Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 18. Resultado Puntuación H.O Metodologías OPM 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

1460 

Adapte los procesos 
de gestión de 
proyectos con 
flexibilidad 

La organización aplica los 
procesos de manera 
relevante para cada 
proyecto. 

1 

Se observa la presencia 
de algunas plantillas de 
documentos, tales como 
Ficha de Proyecto, 
Documento de 
Requisitos, Minuta de 
Reunión, Acta de 
Entrega, entre otros. 

No se observa que exista 
una metodología formal 
de gestión de proyectos 
que a su vez permita 
adaptarse a necesidades 
específicas de proyecto e 
integrarse con otros 
procesos de negocio. 

No se recomiendan 
mejoras 
considerando que la 
organización debe 
avanzar primero en 
otros ámbitos y 
elevar su madurez. 

5260 
Personalizar la 
metodología de 
gestión de proyectos 

La organización 
personaliza una 
metodología de gestión 
de proyectos 
generalmente aceptada 
para cumplir con los 
requisitos de la 
organización. 

1 

No existe metodología 
formal de gestión de 
proyectos, pero cuentan 
con documentación 
relevante a modo de 
plantillas. 

Las metodologías no 
incorporan definiciones 
que faciliten la adaptación 
a necesidades específicas 
de ciertos tipos de 
proyectos, los cuales 
pudieran gestionarse de 
manera alternativa, por 
ejemplo, con técnicas de 
agilismo o lean. 

No se recomiendan 
mejoras 
considerando que la 
organización debe 
avanzar primero en 
otros ámbitos y 
elevar su madurez. 

5270 

Integrar la 
metodología de 
gestión de proyectos 
con procesos 
organizacionales 

La organización integra la 
metodología de gestión 
de proyectos con 
procesos estratégicos, 
operativos y tácticos. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa una 
relación explícita de las 
metodologías con los 
procesos de corte más 
estratégico o de negocio, 
sino más bien están 
acotadas al contexto del 
área TI. 

No se recomiendan 
mejoras 
considerando que la 
organización debe 
avanzar primero en 
otros ámbitos y 
elevar su madurez. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

8900 

Acomodar los 
marcos de trabajo 
aprobados y las 
estructuras de 
gobierno de la 
organización. 

Diseñe y adopte procesos 
flexibles de gestión de 
proyectos para acomodar 
y cumplir con los marcos y 
las estructuras de 
gobierno aprobadas por la 
organización, como 
CMMI, ITIL, COBIT. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa un mapeo 
explícito de las 
metodologías con los 
estándares que lo 
sustentan: PMBOK, ITIL y 
CMMI. 

No se recomiendan 
mejoras 
considerando que la 
organización debe 
avanzar primero en 
otros ámbitos y 
elevar su madurez. 

8960 
Plantillas de gestión 
de proyectos en 
desarrollo 

Desarrollar plantillas para 
que las organizaciones 
adopten áreas de 
conocimiento de gestión 
de proyectos para 
estandarizar las prácticas 
de gestión de proyectos 

2 

Las metodologías 
incorporan las 
definiciones de un 
conjunto de plantillas de 
documentos 
entregables, entre 
otros. 

Existe repositorio 
centralizado de plantillas 
de entregables, con 
versiones actualizadas. 
Pero no se observa un 
proceso de gestión de 
versiones sistemático 
sobre las plantillas de 
entregables. 

  

9050 

Establecer pautas de 
adaptación de 
plantillas de gestión 
de proyectos 

La organización 
proporciona pautas de 
adaptación para las 
plantillas de gestión de 
proyectos para permitir la 
personalización 
controlada de plantillas 
modificadas en función 
del enfoque del proyecto. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa que las 
plantillas incorporen guías 
de adaptación a 
necesidades específicas 
de proyectos. 

  

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 49. Política y Visión de OPM (OPM Policy and Vision) 

El siguiente gráfico ilustra el nivel de madurez de las prácticas que componen este habilitador organizacional. 

 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 19. Resultado Puntuación H.O Política y Visión de OPM 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

1000 

Establecer 
políticas de 
gestión de 
proyectos 
organizacionales 

La organización tiene 
políticas que describen 
la estandarización, 
medición, control y 
mejora continua de los 
procesos de gestión de 
proyectos 
organizacionales. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa una política 
formal de gestión de 
proyectos en el área TI y en 
la organización, que 
establezca la importancia de 
la gestión de proyectos, el 
valor que agrega a la 
organización, programas de 
madurez, liderazgo de 
proyectos, entre otros. No 
se observa que se capacite a 
ejecutivos de alto nivel 
sobre la importancia de la 
gestión de proyectos. 

La Gerencia y la PMO 
deben fijar políticas 
descriptivas para la 
estandarización, 
medición, control y 
mejora continua de los 
procesos de gestión de 
proyectos 
organizacionales. 

5180 
Educar a los 
ejecutivos 

La organización educa 
a sus ejecutivos sobre 
los beneficios de la 
gestión de proyectos 
organizacionales. 

1 

La Gerencia utiliza la 
instancia de los proyectos 
para fomentar en los 
ejecutivos las buenas 
prácticas de gestión de 
proyectos, y sensibilizar 
respecto de sus 
beneficios. 

No se observa un programa 
formal o sistemático de 
acciones tendientes a 
educar a los ejecutivos 
respecto de los beneficios 
de la gestión de proyectos 
para la organización. 

Talleres programados 
de enfoque de buenas 
prácticas y gestión de 
proyectos 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

5490 
Reconocer el 
valor de la gestión 
de proyectos 

La organización 
reconoce el valor de la 
gestión de proyectos. 

1 

Al interior del área TI se 
aprecia un alto 
reconocimiento del valor 
que entrega la gestión de 
proyectos, respaldado por 
la estructura, procesos, 
herramientas y 
profesionales que la 
conforman. 

Si bien la gestión de 
proyectos es crucial para el 
éxito de los proyectos TI, a 
nivel organizacional la 
gestión de proyectos no ha 
sido desarrollada. 

Talleres programados 
de enfoque de buenas 
prácticas y gestión de 
proyectos 

5500 
Definir valores de 
gestión de 
proyectos 

La organización define 
y aplica la visión y los 
valores de gestión de 
proyectos dentro de la 
organización. 

1 

El plan estratégico del 
área TI para el período 
2020-2022, considera 
implícitamente una visión 
de la gestión de proyectos 
y el valor que éste otorga 
a la organización. 

No se observa una 
definición formal de visión y 
valor de gestión de 
proyectos a nivel 
organizacional. 

Difundir en plan 
estratégico y 
comunicar de manera 
efectiva. Esto se puede 
realizar a través de la 
PMO. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

5520 
Colabora en 
objetivos 

Las personas con 
diferentes roles y 
funciones en toda la 
organización colaboran 
para definir y acordar 
objetivos comunes. 

1 

Se observa que el área TI 
interactúa con áreas 
usuarias para atender sus 
necesidades y trabajar 
colaborativamente para la 
ejecución exitosa de los 
proyectos, buscando el 
logro de los objetivos 
establecidos inicialmente. 
En el plan estratégico del 
área TI 2020-2022, se 
plantean objetivos de 
negocio explícitos que 
exigen un trabajo 
colaborativo con las 
unidades de negocio. 

Las metas de las unidades 
de negocio se definen de 
manera individual, al igual 
que las metas del área TI. 
No se observan instancias 
de trabajo colaborativo a 
nivel estratégico, en el cual 
las diferentes unidades de 
negocio formulan un plan 
conjunto, incluyendo al área 
TI, estableciendo metas 
comunes de nivel 
organizacional. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

7005 
Programa de 
liderazgo OPM 

La organización tiene 
un programa de 
liderazgo para sus 
gerentes de OPM. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa la presencia 
de un programa de 
liderazgo para los 
profesionales ligados a la 
gestión de proyectos, 
programas y portafolios, ya 
sea a nivel del área TI o de 
la organización. 

Generar un plan de 
liderazgo interno con 
el patrocinio de la 
gerencia y el apoyo de 
la PMO. 

7015 
Educar a los 
interesados del 
proyecto en OPM 

La organización educa 
a los interesados en 
OPM. 

1 

El área TI utiliza la 
instancia de los proyectos 
para fomentar en los 
ejecutivos las buenas 
prácticas de gestión de 
proyectos, y sensibilizar 
respecto de sus 
beneficios. 

No se observa un programa 
formal o sistemático de 
acciones tendientes a 
educar a los ejecutivos 
respecto de la gestión 
organizacional de proyectos 
y su relevancia para la 
organización. 

Generar un plan de 
liderazgo externo con 
el patrocinio de la 
gerencia y el apoyo de 
la PMO. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

7025 
Conciencia de la 
diversidad 
cultural 

Educar a los empleados 
sobre la diversidad 
cultural y capacitarlos 
para trabajar en un 
entorno multicultural. 

3 

Siendo que no es un 
organismo público, existen 
políticas de estado y de 
gobierno respecto a 
igualdad de género y no 
discriminación. 
Adicionalmente, en la 
cultura de la Empresa 
Naviera, existe una 
presencia femenina 
predominante que facilita 
esta buena práctica. 

No se identifican 
debilidades. 

  

8940 
Crear una cultura 
consciente del 
riesgo 

La organización ha 
creado una cultura 
consciente del riesgo, 
defendiendo que la 
cartera, los programas 
y los proyectos son 
menos riesgosos 
cuando se identifican 
más riesgos. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa algún tipo de 
presencia de esta práctica, 
pues no está desarrollada. 

  

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 50. Prácticas de OPM (OPM Practices) 

El nivel de madurez de las prácticas asociadas a este habilitador organizacional se presenta a continuación. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 20. Resultado Puntuación H.O Prácticas de OPM 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

1670 
Conozca el 
plan entre los 
proyectos 

Los gerentes de proyecto 
conocen los objetivos y 
planes de todos los 
proyectos relacionados 
con sus propios 
proyectos. Esto les 
permite explorar formas 
alternativas de evitar 
conflictos sin dejar de 
cumplir objetivos. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa una definición 
formal acerca de cómo 
gestionar las dependencias 
entre proyectos. 
No se observa un proceso de 
inducción para nuevos 
colaboradores que 
trabajarán en proyectos, el 
cual esté formalmente 
definido. 

Establecer un proceso 
formal para identificar 
y gestionar las 
dependencias críticas 
entre proyectos, como 
una responsabilidad 
esencial de la unidad 
PMO. 

8980 

 
Fomentar la 
adhesión al 
Código de 
Ética de 
Gestión de 
Proyectos 

La organización 
promueve la adhesión al 
Código de Ética y 
Conducta Profesional de 
Gestión de Proyectos 
para mejorar la calidad, 
los resultados y la calidad 
del proyecto. 

2 

Siendo un organismo 
privado, la organización y 
el área TI en particular, se 
rigen por reglamentos de 
probidad que establecen 
conductas éticas 
específicas, con instancias 
de control y 
procedimientos de acción 
asociados. 

Se pudiera incorporar 
explícitamente algunas 
conductas profesionales 
esperadas en el ámbito de 
gestión de proyectos, 
inspiradas en el código de 
ética de PMI. 

Monitorear la adhesión 
del reglamento interno 
a través instancias de 
control interno y 
evaluaciones de 
desempeño. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

9160 

Proceso 
consistente de 
orientación 
del proyecto 

La organización tiene un 
proceso de orientación 
de proyecto 
estandarizado para 
ayudar a preparar a los 
nuevos miembros del 
equipo para realizar su 
trabajo de acuerdo con el 
proceso y el plan 
definidos por el proyecto. 

1 

Se observa que los nuevos 
profesionales que se 
suman a las distintas 
unidades de la TI reciben 
un proceso de inducción 
directamente por parte del 
líder de equipo. 

El proceso de inducción no 
está formalmente definido y 
especificado, sea de manera 
general o específica por 
cargo, en términos de sus 
objetivos, actividades, roles, 
responsabilidades y 
mediciones asociadas. 

La PMO deberá 
encargarse de 
estandarizar estos 
procesos y de 
comunicarlos de 
manera efectiva en la 
metodología de 
proyectos. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 51. Técnicas de OPM (OPM Techniques) 

El nivel de madurez de cada una de las prácticas de este habilitador organizacional se presenta a continuación. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 21. Resultado Puntuación H.O Técnicas de OPM 

Id Nombre de la Práctica Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

2090 
Adherir Técnicas de 
Gestión de Proyectos 

La Organización selecciona un 
conjunto principal de técnicas de 
gestión de proyectos que se adapte 
y evolucione con el tiempo. La 
organización también permite que 
estas técnicas sean adaptadas a las 
necesidades básicas de cada 
proyecto 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

    

3070 
Fomentar la toma de 
riesgos 

La organización alienta a los equipos 
de proyecto a asumir riesgos 
calculados que mejoren el 
rendimiento del proyecto. 

0 

Con el 
levantamiento 
efectuado no es 
posible evaluar 
esta práctica. 

    

7305 

Plantilla / herramientas 
de estimación 
establecidas para su uso 
en toda la organización 

Estandarice la estimación para que 
haya consistencia en el porcentaje 
aplicado a actividades similares, 
aplicando factores de riesgo 
consistentes. Esto también 
proporciona una base para un 
significado similar para las métricas 
recopiladas durante y después de la 
ejecución del proyecto. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa que se 
utilizan plantillas o 
herramientas para 
realizar estimaciones 
de plazos o costos, 
aplicando factores de 
riesgos. 
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Id Nombre de la Práctica Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

9180 

Utilice métodos 
matemáticamente 
sólidos para la 
priorización 

El resultado de esta priorización 
junto con la priorización de objetivos 
produce un beneficio relativo a 
escala de relación para cada 
candidato de proyecto para que 
puedan compararse de manera 
significativa. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa que se 
utilice esta práctica en 
el contexto de 
priorización de 
componentes en la 
gestión de portafolios. 

  

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 52. Estructuras Organizacionales (Organizational Structure) 

El siguiente gráfico ilustra en qué nivel se ha implementado cada práctica de este habilitador organizacional. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 22. Resultado Puntuación H.O Estructuras Organizacionales 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

7045 

Establecer 
estructura de 
gestión de 
proyectos 
organizacionales 

La organización ha 
determinado la 
estructura 
organizativa 
adecuada para 
apoyar la gestión del 
proyecto 
organizacional. 

1 

Se observa la 
conformación de una 
unidad que estará a 
cargo de apoyar la 
gestión del portafolio 
de proyectos de la TI, 
recursos humanos y 
tecnológicos que la 
sustentan. 

No se observa una estructura 
formal de gestión de 
proyectos, programas y 
portafolios. La unidad PMO 
está recién en proceso de 
formación y todavía NO está 
operando cabalmente. No 
existen definiciones acerca 
del rol de la unidad PMO ni 
su alcance en la gestión 
organizacional de proyectos. 

Fortalecer a la PMO como 
unidad crítica para la 
gestión organizacional de 
proyectos. Generar un acta 
de constitución de PMO, 
estableciendo alcance, 
atribuciones y 
responsabilidades, entre 
otros temas estratégicos. 

7055 

Adoptar estructura 
de gestión de 
proyectos 
organizacionales 

Adoptar la estructura 
de gestión de 
proyectos 
organizacionales en 
toda la organización 

1 

A nivel del área TI, la 
estructura de gestión 
de proyectos está 
adoptada, en el 
contexto de 
proyectos. 

A nivel organizacional, no se 
identifican estructuras de 
gestión de proyectos, 
programas ni portafolios. 
A nivel del área TI, la gestión 
de programas y gestión de 
portafolios no está 
desarrollada explícitamente. 

Fortalecer a la PMO como 
unidad crítica para la 
gestión organizacional de 
proyectos. Generar un acta 
de constitución de PMO, 
estableciendo alcance, 
atribuciones y 
responsabilidades, entre 
otros temas estratégicos. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

7065 

Institucionalizar la 
estructura de 
gestión de 
proyectos 
organizacionales 

Institucionalizar la 
estructura de gestión 
del proyecto 
organizacional en 
toda la organización. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

A nivel organizacional, no se 
identifican estructuras de 
gestión de proyectos, 
programas ni portafolios. 
A nivel del área TI, la gestión 
de programas y gestión de 
portafolios no está 
desarrollada explícitamente. 

Fortalecer a la PMO como 
unidad crítica para la 
gestión organizacional de 
proyectos. Generar un acta 
de constitución de PMO, 
estableciendo alcance, 
atribuciones y 
responsabilidades, entre 
otros temas estratégicos. 

Fuente: Elaboración Propia. 

 



 

157 

Figura 53. Métricas de Gestión de Proyectos (Project Management Metrics) 

El siguiente gráfico permite visualizar el nivel de implementación de cada práctica de este habilitador organizacional. 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 23. Resultado Puntuación H.O Métricas de Gestión de Proyectos 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

7325 
Recolectar 
métricas de 
éxito de OPM 

La organización utiliza y mantiene 
un sistema de rendimiento formal 
para recopilar métricas de éxito de 
OPM. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa que 
recolecten métricas de éxito 
de OPM. 

  

7335 
Utilizar 
métricas de 
éxito de OPM 

La organización utiliza las métricas 
de éxito de OPM para mejorar el 
rendimiento de la gestión de 
cartera, programa y proyecto en 
comparación con los planes, y 
mejorar la realización de los 
beneficios a la organización. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa que la 
utilización de métricas de 
éxito de OPM. 

  

7345 

Verificar 
precisión de las 
métricas de 
éxito de OPM 

La organización asegura que OPM y 
el beneficio de los datos de la 
organización sean válidos y 
precisos. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa la verificación 
de precisión de métricas de 
éxito de OPM. 

  

7355 

Analizar y 
mejorar las 
métricas de 
éxito de OPM 

La organización mejora 
continuamente sus procesos de 
recolección y uso de datos OPM. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa el análisis y 
mejoras de métricas de 
éxito de OPM. 

  

8950 
Definir 
indicadores 
críticos claves 

El equipo del proyecto define los 
principales indicadores clave críticos 
para el éxito del proyecto. 

1 

Existen criterios de 
éxito de proyectos, 
principalmente 
basados en aspectos de 
gestión del mismo. 

No se observa la definición 
de indicadores críticos 
claves más allá de 
mediciones de 
cumplimiento de gestión 
(plazo, costos, riesgos, 
compromisos, etc.). 

  

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 54. Capacitación en Gestión de Proyectos (Project Management Training) 

El nivel de implementación de cada práctica asociada se presenta en el siguiente gráfico. 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 24. Resultado Puntuación H.O Capacitación en Gestión de Proyectos 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

5200 

Proveer 
capacitación en 
gestión de 
proyectos 

La organización proporciona 
capacitación en gestión de 
proyectos apropiada para 
todos los roles dentro de la 
jerarquía del proyecto. 

1 

Se observa 
evidencia de 
capacitación en 
ámbitos de 
gestión de 
proyectos. 

No se observa la 
presencia de capacitación 
en gestión de proyectos a 
todos los roles 
relacionados, con 
objetivos establecidos. 
La capacitación realizada 
no responde a 
necesidades formativas 
claramente identificadas. 

Diseñar un programa de 
capacitación en gestión 
de proyectos para todos 
los roles que participan 
en proyectos. 

5210 
Proveer 
capacitación 
continua 

La organización brinda 
capacitación continua en el 
uso de herramientas, 
metodología y despliegue de 
conocimiento. 

0 

No se observan 
fortalezas. 

No se observa la 
presencia de capacitación 
continua de manera 
planificada ni con 
objetivos establecidos. 

  

5300 

Establecer 
programas de 
capacitación y 
desarrollo 

La organización establece un 
programa de capacitación y 
desarrollo para mejorar las 
habilidades del personal del 
proyecto. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observan 
programas de 
capacitación y desarrollo 
formalmente definidos, 
en el ámbito de gestión 
de proyectos. 

  

9100 

Estudios de casos 
de gestión de 
proyectos están 
incorporados en 

La organización incluye los 
estudios de caso de gestión de 
proyectos en el programa de 
inducción de gestión de 
proyectos para garantizar el 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No existe un programa de 
inducción formal, y 
tampoco se incorporan 
casos de estudio en 
gestión de proyectos 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la Práctica Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

programas de 
inducción 

éxito y los aprendizajes clave 
disponibles. 

como parte del proceso 
de inducción. 

9110 

Capacitación en 
gestión de 
proyectos está 
mapeada al plan de 
desarrollo de 
carrera 

El desarrollo profesional del 
personal debe estar 
respaldado por capacitaciones. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No existen definiciones 
de planes de carrera. 

  

Fuente: Elaboración Propia. 

 

  



 

162 

Figura 55. Criterios de Éxito de Proyectos (Project Success Criteria) 

El nivel de madurez de cada práctica que compone esta habilitador organizacional se presenta en el siguiente gráfico. 

 

 
 Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 25. Resultado Puntuación H.O Criterios de Éxito de Proyectos 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

1540 

Incluir metas 
estratégicas en 
los objetivos de 
proyectos 

Los objetivos de los 
proyectos incluyen 
metas estratégicas 
explícitas además 
de tiempo, costo y 
calidad. 

1 

Se manejan criterios de 
éxito relacionados con 
aspectos más bien 
operativos del proyecto. 
Estos criterios se definen y 
documentan al inicio del 
proyecto, y se revisan al 
cierre del mismo. 

No se incorporan criterios de 
éxito orientados al logro de 
objetivos estratégicos u 
organizacionales, como 
tampoco criterios de 
satisfacción de usuario. 
Todos los criterios de éxito 
tienen el mismo peso, no se 
diferencia entre uno u otro, y 
no se manejan adaptaciones 
según necesidades específicas 
de cada proyecto. 

No se recomiendan 
mejoras considerando 
que la organización debe 
avanzar primero en otros 
ámbitos y elevar su 
madurez. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 56. Asignación de Recursos (Resource Allocation) 

El nivel en que cada práctica está implementada se presenta en el siguiente gráfico. 

 

 
 Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 26. Resultado Puntuación H.O Asignación de Recursos 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

1590 

Registro de 
asignaciones 
de recursos a 
proyectos 

La organización tiene 
un proceso formal para 
asignar recursos a 
proyectos y registrar 
tareas. 

1 

Se mantiene un registro 
de asignaciones de 
personal a proyectos, 
administrado por los 
jefes de unidad que le 
reportan directamente. 

El registro de 
asignaciones no se 
cruza con las cargas de 
trabajo planificadas en 
las cartas Gantt de los 
proyectos. 
El registro de 
asignaciones no está 
centralizado, cada jefe 
de unidad lo maneja 
en documentos 
independientes. 

Establecer un proceso formal de 
gestión de recursos, el cual 
permita: mantener un registro 
centralizado de todas las 
asignaciones (a proyectos, 
mantenimientos, contingencias u 
otros), asignar formalmente los 
recursos requeridos en cada 
tema, estimar las HH requeridas 
por cada trabajo, mantener un 
registro de las horas hombre 
(HH) trabajadas realmente en 
cada tema, monitorear las 
desviaciones entre HH 
planificadas v/s reales, generar 
informes de asignaciones y 
sobrecargas, entre otros. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

5220 

Proveer 
recursos 
competentes 
para OPM 

La comunidad de 
gestión de proyectos de 
la organización 
proporciona suficientes 
recursos competentes 
para gestionar la 
gestión de proyectos de 
la organización. 

2 

En el ámbito de la 
gestión de proyectos, 
los roles de JP y Analista 
PMO están cubiertos 
por profesionales que 
disponen de un nivel de 
experiencia 
relativamente razonable 
para ejercer sus 
funciones. 
El área de TI tiene 
recursos totalmente 
dedicados para las 
diferentes funciones de 
gestión de proyectos. 

No se identifican 
comunidades formales 
de gestión de 
proyectos. 
En el ámbito de la 
gestión de programas 
y portafolios, no se 
observa que el 
personal despliegue 
estas competencias. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

9060 

Establecer 
procesos de 
asignación y 
optimización 
de recursos 

La organización utiliza 
los recursos de manera 
optimizada, haciendo 
coincidir los recursos 
disponibles con las 
necesidades de 
proyectos y programas. 

1 

Habitualmente es 
posible disponer de los 
recursos humanos 
requeridos por los 
proyectos. 
Se aprecia una 
coordinación efectiva en 
los jefes de áreas 
responsables de asignar 
a los recursos humanos 
requeridos por 
proyectos. 
En general, se dispone 
de los recursos 
tecnológicos críticos 
tales como ambientes 
de desarrollo, 
ambientes de 
producción, 
infraestructura, 
licencias de software, 
entre otros. 

No se realiza un 
registro de consumo 
real de asignaciones 
(HH o % de asignación 
real por unidad de 
tiempo, por persona). 
Dadas las debilidades 
del registro de 
asignaciones, no es 
posible asegurar una 
asignación óptima de 
recursos. 

Establecer un proceso formal de 
gestión de recursos, el cual 
permita: mantener un registro 
centralizado de todas las 
asignaciones (a proyectos, 
mantenimientos, contingencias u 
otros), asignar formalmente los 
recursos requeridos en cada 
tema, estimar las HH requeridas 
por cada trabajo, mantener un 
registro de las HH trabadas 
realmente en cada tema, 
monitorear las desviaciones 
entre HH planificadas v/s reales, 
generar informes de asignaciones 
y sobrecargas, entre otros. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

9150 

Especialistas 
son 
compartidos 
entre 
proyectos 

La organización 
proporciona personal 
adecuado con recursos 
especializados, 
compartiéndolos entre 
los proyectos. 

2 

Los recursos humanos 
requeridos por 
proyectos se 
administran de manera 
centralizada por parte 
de los jefes de TI, 
quienes gestionan los 
recursos compartidos 
de proyectos. 
Para tareas de alta 
especialización, el 
departamento de RRHH 
provee al área de TI, un 
conjunto de servicios 
tecnológicos de apoyo 
con SLA / OLA 
establecidos. 

El servicio de paso a 
producción provisto 
por el departamento 
de RRHH, provee 
recursos 
especializados 
compartidos y no 
opera siempre de 
manera efectiva. 

Establecer un proceso formal de 
gestión de recursos, el cual 
permita: mantener un registro 
centralizado de todas las 
asignaciones (a proyectos, 
mantenimientos, contingencias u 
otros), asignar formalmente los 
recursos requeridos en cada 
tema, estimar las HH requeridas 
por cada trabajo, mantener un 
registro de las HH trabadas 
realmente en cada tema, 
monitorear las desviaciones 
entre HH planificadas v/s reales, 
generar informes de asignaciones 
y sobrecargas, entre otros. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 57. Patrocinio (Sponsorship) 

El siguiente gráfico permite visualizar el nivel de implementación de cada práctica de este habilitador organizacional. 

 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 27. Resultado Puntuación H.O Patrocinio 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

1450 
Establecer un 
fuerte patrocinio 

Los patrocinadores 
participan 
activamente en el 
apoyo del 
proyecto. 

2 

En el ámbito de proyectos 
se observa una fuerte 
participación de ejecutivos 
de unidades usuarias, que 
ejercen el rol de sponsor 
del proyecto. 

No existe una definición 
formal del rol de sponsor 
en un proyecto: facultades, 
responsabilidades, 
instancias de participación, 
etc. 

Establecer una definición 
formal del rol de sponsor 
con sus facultades y 
responsabilidades. Diseñar 
un programa de 
capacitación para los 
usuarios que desempeñan 
este rol. 

5340 
Establecer 
soporte directivo 

Los ejecutivos 
apoyan 
firmemente el 
proceso de gestión 
del proyecto. 

1 

El coordinador del área TI 
actúa como patrocinador 
de la gestión 
organizacional de 
proyectos, promoviendo la 
adherencia a los procesos, 
mostrando un rol de 
liderazgo activo que 
permea hacia todas las 
capas del área TI. 
Los ejecutivos de unidades 
usuarias se suman 
activamente a los procesos 
de gestión de proyectos. 

Existen unidades usuarias 
que no gestionan sus 
necesidades tecnológicas a 
través del área TI, 
realizándolo por sus 
propios medios, sin un 
modelo de gestión 
definido. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

8990 

Establecer 
patrocinadores 
de proyecto 
competentes 

Los patrocinadores 
del proyecto son 
competentes en el 
patrocinio del 
proyecto. 

2 

El área TI aprovecha la 
instancia de los proyectos 
para evangelizar a los 
sponsors, promover su 
participación activa y 
favorecer el ejercicio 
efectivo de su rol. 

Dado que no existe una 
definición formal del rol de 
sponsor, no es posible 
medir ni asegurar el nivel 
de competencia de los 
sponsors en el contexto de 
los proyectos. 

  

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 58. Alineamiento Estratégico (Strategic Alignment) 

El nivel de madurez de las prácticas de este habilitador se visualiza en el siguiente gráfico. 

 

 Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 28. Resultado Puntuación H.O Alineamiento Estratégico 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

7405 

Alcanzar metas y 
objetivos 
estratégicos a 
través del uso de 
OPM 

Las organizaciones 
adoptan la gestión de 
proyectos 
organizacionales como el 
medio para lograr las 
metas y objetivos de la 
organización. 

1 

El plan estratégico 
del área TI para el 
período 2020-2022, 
considera 
implícitamente la 
gestión 
organizacional de 
proyectos. 

Tanto a nivel de la 
organización como del área TI, 
no se aprecian elementos 
claves para implementar y 
aterrizar la estrategia, tales 
como: un cuadro de mando 
integral (BSC), mapas 
estratégicos basado en 
perspectivas (financiera, 
clientes, procesos y 
aprendizaje-crecimiento, u 
otro similar), entre otros. 

Diseñar un programa de 
gestión del cambio 
organizacional que apoye 
y facilite la 
institucionalización de la 
metodología de gestión de 
proyectos. 
Establecer un proceso 
básico de gestión de 
portafolio que asegure el 
alineamiento de los 
proyectos a las 
necesidades de negocio y 
objetivos estratégicos de 
la organización. 

8910 
Analizar 
desempeño del 
valor 

La organización realiza 
un análisis de 
desempeño de valor 
contra el desempeño de 
sus esfuerzos y refina la 
estrategia 
adecuadamente. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa la presencia de 
análisis de desempeño de 
valor como base para ajustar 
la estrategia de manera 
continua. 

  

8920 

Evaluar la 
realización de 
beneficios 
propuestos 

La organización 
establece un proceso 
formal para evaluar y 
contabilizar la realización 
de los beneficios 
propuestos de su 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa la evaluación 
de realización de beneficios 
comprometidos por 
proyectos. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

cartera, programas y 
proyectos. 

9000 

Establecer una 
metodología de 
gestión de 
riesgos 
organizacional 

La organización captura 
el riesgo empresarial (de 
mercado, financiero, 
comercial y ambiental) y 
su impacto en la 
estrategia y cartera, 
programas y proyectos. 

1 

Existe una política 
de seguridad de la 
información a nivel 
organizacional, que 
cubre este tipo 
específico de riesgos 
de negocio. 

No se observa una gestión de 
riesgos de nivel 
organizacional, más allá de la 
seguridad de la información. 

  

9080 

Establecer un 
marco de 
trabajo de 
alineamiento 
estratégico 

La organización revisa la 
estrategia, las 
condiciones actuales y 
los resultados y ajusta 
los componentes de la 
cartera en consecuencia. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa que esta 
práctica se encuentre 
implementada. 

  

9130 

Reportar el 
desempeño de 
OPM a la 
estrategia 

El sistema OPM brinda 
retroalimentación desde 
la finalización de los 
proyectos y la realización 
de los beneficios hasta la 
estrategia de la 
organización. 

1 

Se reporta el 
resultado de 
proyectos 
terminados a 
instancias 
superiores. 

En los reportes no se 
consideran los beneficios 
estratégicos de los proyectos, 
como tampoco su 
alineamiento explícito a 
objetivos estratégicos de la 
organización. 

  

9140 

Reportar el 
desempeño 
estratégico de 
proyectos y 
programas 

Revise e informe los 
beneficios estratégicos 
de las métricas de 
proyectos y programas y 
su importancia para el 

1 

Se reporta el estado 
de los proyectos, 
tanto como en el 
seguimiento y 

En los reportes no se 
consideran los beneficios 
estratégicos de los proyectos. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Descripción de la 
Práctica 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras Recomendadas 

rendimiento de la 
cartera. 

control, como en el 
cierre del mismo. 

9200 

Utilizar las 
evaluaciones de 
desempeño 
formales 

Evaluar formalmente el 
desempeño de los 
proyectos o fases en 
relación con el caso de 
negocios utilizado 
durante el inicio. 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa la evaluación 
de desempeño de proyectos 
contra su caso de negocio. 

  

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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4.1.2 Resultado Detallado de Madurez – Áreas de Conocimiento 

 En las siguientes páginas se presentan un conjunto de gráficas que ilustran el nivel de madurez de los procesos de gestión 

de proyectos, organizados por área de conocimiento. Además, se incorpora tabla de resumen de cada buena práctica con las 

fortalezas, debilidades encontradas y mejoras recomendadas (47 procesos). 

Figura 59.  Área Integración 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 29. Resultado Puntuación Best Practice Área Integración 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1005 

Estandarizar el 
proceso 4.1 
Desarrollar el 
Acta de 
Constitución 
del Proyecto 

4.1 
Desarrollar el 
Acta de 
Constitución 
del Proyecto 

1. Iniciación 1 

Este proceso se 
encuentra 
estandarizado de 
forma interna por 
cada equipo de 
trabajo. 

Se observa que 
generalmente los objetivos 
de los proyectos no están 
formulados como objetivos 
estratégicos u 
organizacionales, sino más 
bien como objetivos 
tecnológicos. 
El acta de constitución no se 
genera al inicio del 
proyecto, sino que posterior 
al trabajo de definición del 
alcance, licitación y 
adjudicación de un 
proveedor para ejecutar el 
proyecto. 
El proceso de inicio, desde 
que se recibe la solicitud del 
cliente, no está 
estandarizado formalmente. 
La metodología de gestión 
de proyectos no especifica 
con detalle explícito el 
estándar de este proceso; y 
por otro lado, no facilita la 
adaptación a tipos de 
proyectos con necesidades 
de gestión especiales. 

Contar con una modelo de 
gestión de proyectos que 
estandarice este proceso, 
teniendo una plantilla 
común y compartida en el 
repositorio de la 
organización. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1020 

Estandarizar el 
proceso 4.2 
Desarrollar el 
Plan para la 
Dirección del 
Proyecto 

4.2 
Desarrollar el 
Plan para la 
Dirección del 
Proyecto 

2. 
Planificación 

2 

En el acta de 
constitución se 
incorpora 
información clave 
del plan de 
dirección del 
proyecto. 
Algunas definiciones 
del plan de 
dirección (ciclo de 
vida, gestión de 
configuración, 
proceso de control 
de cambios, entre 
otros) están 
definidos a modo 
general por cada 
unidad o equipo de 
desarrollo. 

No se observa un proceso 
definido formalmente. No 
se observa que se genere un 
documento que establezca 
cómo se realizará la gestión 
del proyecto, ciclo de vida, 
hitos mayores, comité de 
gobierno, proceso de 
control de cambios, entre 
otros. No se observa un 
documento que consolide 
los diversos planes de 
gestión de otras áreas del 
proyecto, bajo una mirada 
integral. 

Establecer un ciclo de vida 
genérico de proyectos, que 
permita organizarlo de 
manera coherente pero que 
no restrinja a ningún 
proyecto. Establecer un 
documento formal, básico y 
acotado, con las 
definiciones esenciales del 
proyecto: etapas del ciclo de 
vida, hitos mayores y comité 
de gobierno. Manejar al 
menos dos versiones del 
documento: versión 
preliminar (al inicio del 
proyecto) y versión final 
(una vez se obtengan las 
líneas base de alcance, 
tiempo y costos). 

1230 

Estandarizar el 
proceso 4.3 
Dirigir y 
Gestionar el 
Trabajo del 
Proyecto 

4.3 Dirigir y 
Gestionar el 
Trabajo del 
Proyecto 

3. Ejecución 1 

La gestión de la 
ejecución del 
proyecto está 
estandarizada de 
forma parcial, a 
cargo del JP, quien 
dirige la ejecución 
en términos de 
proveedores, 
recursos internos, 

La metodología de gestión 
de proyectos no especifica 
con detalle explícito el 
estándar de este proceso; y, 
por otro lado, no facilita la 
adaptación a tipos de 
proyectos con necesidades 
de gestión especiales. 

Establecer un proceso 
formal que recopile datos 
de desempeño básicos con 
frecuencia semanal, tales 
como % avance de tareas y 
HH utilizadas por cada 
integrante del equipo de 
proyecto. 
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Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

identificar 
solicitudes de 
cambio. 

1035 

Estandarizar el 
proceso 4.4 
Monitorear y 
Controlar el 
Trabajo del 
Proyecto 

4.4 
Monitorear y 
Controlar el 
Trabajo del 
Proyecto 

4. S&C 1 

El JP mantiene un 
registro 
centralizado con el 
estado general de 
sus proyectos del 
área TI. 

No se observa un proceso 
definido formalmente. No 
se observa que se genere un 
informe de desempeño que 
refleje los avances, 
cumplimiento y 
desviaciones de las diversas 
áreas del proyecto (alcance, 
tiempo, costos, riesgos, 
etc.). No se observa que se 
generen indicadores de 
avance y de desempeño de 
las áreas del proyecto. 

Establecer un informe de 
avance semanal basado en 
la herramienta 
ProactiveOffice, que 
muestra el avance de los 
entregables, carta Gantt, 
costos y riesgos (como 
mínimo). Establecer una 
reunión de seguimiento 
formal (liderada por PMO), 
en que se revise el avance 
del proyecto, con la 
participación de los 
interesados clave e 
integrantes del equipo de 
proyecto. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1310 

Estandarizar el 
proceso 4.5 
Realizar el 
Control 
Integrado de 
Cambios 

4.5 Realizar el 
Control 
Integrado de 
Cambios 

4. S&C 1 

El proceso de 
control de cambios 
está estandarizado 
a nivel incipiente. Se 
utiliza un formulario 
propio por cada 
equipo, para 
registrar las 
solicitudes de 
cambio. 

No existe un flujo de 
proceso definido para el 
control de cambios 
integrado. No se identifica 
documentación de 
solicitudes de cambio, 
control de líneas base ni 
bitácora de cambios. 

Establecer un proceso 
formal de control integrado 
de cambios que regule los 
cambios de alcance, 
cronograma y costos. 
Establecer tipos de cambios, 
niveles de cambio, niveles 
de autorización, comité de 
control de cambios según el 
nivel del cambio. Incorporar 
documento de solicitudes 
de cambio y bitácora de 
cambios. Se debe evaluar el 
apoyo de ProactiveOffice.  

1390 

Estandarizar el 
proceso 4.6 
Cerrar el 
Proyecto o 
Fase 

4.6 Cerrar el 
Proyecto o 
Fase 

5. Cierre 1 

Se formaliza el 
término del 
proyecto mediante 
un acta de entrega 
suscrita en papel 
por los interesados 
clave. 

No se observa que se 
identifiquen ni registren 
lecciones aprendidas u 
oportunidades de mejora 
continua. No se observa que 
se realicen mediciones de 
satisfacción del cliente ni 
principales interesados. No 
se observa que se genere 
una carpeta formal del 
proyecto que se almacene 
en algún repositorio 
compartido para utilizarlo 
como base para 
conocimiento futuro. No se 

Establecer un proceso 
formal de gestión de 
lecciones aprendidas 
(captura, registro y 
compartición). Establecer el 
repositorio organizacional 
de proyectos y 
mantenimientos 
(modificaciones). Establecer 
un proceso de gestión 
documental que defina 
cómo se utilizará el 
repositorio. En el acta de 
entrega, incorporar el logro 
de los objetivos del 
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Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

observa que se realice una 
reunión formal de cierre de 
proyecto que incorpore a los 
principales interesados y al 
equipo de proyecto. 

proyecto. Incorporar una 
encuesta de satisfacción de 
los interesados clave. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 60. Área Alcance 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 30. Resultado Puntuación Best Practice Área Alcance 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

7500 

Estandarizar 
el proceso 
5.1 Planificar 
la Gestión del 
Alcance 

5.1 
Planificar 
la Gestión 
del 
Alcance 

2. 
Planificación 

2 

Existe un diagrama de 
proceso definido para el 
levantamiento y 
documentación de 
requisitos, como así 
también su aprobación por 
parte del cliente. 

No se observan 
definiciones sobre el 
control de cambios de 
requisitos y aceptación de 
requisitos. No se observa 
una descripción detallada 
del flujo de procesos, sólo 
se dispone del diagrama. 
No se observa una 
definición acerca de cómo 
gestionar el alcance del 
proyecto más allá de la 
gestión de requisitos. 

Establecer un proceso 
formal de gestión de 
alcance que sea aplicable 
a todos los proyectos, y 
que a su vez no establezca 
restricciones para ningún 
proyecto. 

1030 

Estandarizar 
el proceso 
5.2 Recopilar 
Requisitos 

5.2 
Recopilar 
Requisitos 

2. 
Planificación 

2 

Existe un diagrama de 
proceso definido para el 
levantamiento y 
documentación de 
requisitos, como así 
también su aprobación por 
parte del cliente. Existen 
plantillas de 
documentación de flujos 
de procesos, casos de uso 
y requisitos de software. 
Se genera un documento 
definición de procesos que 
contiene el modelamiento 
visual de los flujos de 

No se observa 
documentación de 
trazabilidad horizontal ni 
vertical de requisitos. En 
algunos proyectos se 
utilizan maquetes de 
interfaces de usuario, sin 
embargo, no existe un 
estándar asociado. No se 
observa una descripción 
detallada del flujo de 
procesos, sólo se dispone 
del diagrama. 

Fortalecer la 
documentación de 
requisitos incorporando 
reglas de negocio y 
validaciones de sistema. 
Incorporar instancias de 
trabajo colaborativo 
presencial entre los 
distintos equipos 
involucrados (desarrollo, 
QA, procesos, usuarios, 
etc.), con el fin que todos 
alcancen la misma 
comprensión de los flujos 
de procesos y 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

procesos junto con una 
ficha descriptiva de cada 
uno. Se genera un 
diagrama de casos de uso 
junto con una ficha 
descriptiva. 

requerimientos del 
proyecto. 

1040 

Estandarizar 
el proceso 
5.3 Definir el 
Alcance 

5.3 Definir 
el Alcance 

2. 
Planificación 

1 

El alcance se formaliza con 
la aprobación formal del 
documento de requisitos o 
ficha de validación por 
parte de los interesados 
claves (mediante firma en 
papel). 

No se observa una 
definición de alcance 
integral y formal del 
proyecto, que incorpore la 
definición de módulos de 
sistemas que se ven 
afectados con el proyecto, 
integración con sistemas 
externos, manuales de 
usuario, modelamiento de 
procesos "TO BE", 
capacitación a usuarios, u 
otros aspectos específicos 
del proyecto. No se 
observa que se definan 
explícitamente las 
restricciones, supuestos y 
exclusiones del proyecto. 

Establecer un proceso 
formal de especificación 
del alcance del proyecto. 
Incorporar una plantilla de 
documento de definición 
de alcance que incorpore 
definiciones de: 
especificación de 
entregables, restricciones, 
supuestos, exclusiones y 
criterios de aceptación de 
interesados. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

No se observa que se 
definan los criterios de 
aceptación del cliente para 
cada uno de los 
entregables. 

1075 

Estandarizar 
el proceso 
5.4 Crear la 
EDT (WBS) 

5.4 Crear 
la EDT 
(WBS) 

2. 
Planificación 

1 

Se observa una estructura 
implícita en la mayoría de 
los proyectos, orientada a 
las fases del ciclo de vida 
de desarrollo. 

No se observa un proceso 
definido formalmente que 
establezca una EDT ni un 
diccionario de EDT, 
orientado a los 
entregables, que incorpore 
todo el trabajo del 
proyecto, y que sirva como 
base para la planificación 
de otras áreas del proyecto 
(tiempo, costos, calidad, 
RRHH, etc.). 

Establecer un proceso 
formal de creación de EDT 
y generación de línea base 
de alcance. Incorporar una 
plantilla de documento 
EDT y diccionario EDT. 

1320 

Estandarizar 
el proceso 
5.5 Validar el 
Alcance 

5.5 Validar 
el Alcance 

4. S&C 1 

Se observa una aprobación 
final del término del 
proyecto por parte del 
usuario, en el documento 
"Acta de Entrega", 
suscribiendo en papel. 

No se observa un proceso 
definido formalmente para 
que el usuario acepte cada 
uno de los entregables, 
incluyendo funcionalidades 
de software, aplicando 
criterios de aceptación 

Establecer un proceso 
formal de aceptación de 
entregables críticos por 
parte del cliente, con 
criterios de aceptación 
predefinidos. Fortalecer el 
acta de entrega e 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

definidos previamente. En 
general no se observa la 
generación de manuales 
de usuario en todos los 
proyectos. 

incorporar el uso del acta 
para entregas parciales de 
entregables. 

1330 

Estandarizar 
el proceso 
5.6 Controlar 
el Alcance 

5.6 
Controlar 
el Alcance 

4. S&C 0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso 
definido formalmente para 
el control de cambios de 
alcance. No se observa 
documentación de 
solicitudes de cambio, 
control de líneas base de 
alcance ni bitácora de 
cambios. 

Cubierto por el proceso 
4.5 Controlar Integrado de 
Cambios. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 61.  Área Tiempo 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 31. Resultado Puntuación Best Practice Área Tiempo 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

7510 

Estandarizar el 
proceso 6.1 
Planificar la 
Gestión del 
Cronograma 

6.1 Planificar 
la Gestión del 
Cronograma 

2. 
Planificación 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No existe un flujo de proceso 
definido formalmente. No existe 
una definición genérica o por cada 
proyecto que establezca la 
manera en la cual debe 
gestionarse el área de tiempo y 
cronograma del proyecto. 

Establecer un proceso 
formal y estándar para 
gestionar los cronogramas 
de proyecto, utilizando las 
herramientas MS Project / 
ProactiveOffice. 

1050 

Estandarizar el 
proceso 6.2 
Definir las 
Actividades 

6.2 Definir las 
Actividades 

2. 
Planificación 

1 

En algunos 
proyectos se 
identifican las 
actividades 
necesarias para 
ejecutar el 
trabajo y se 
incorpora en la 
carta Gantt. 

No existe un flujo de proceso 
definido formalmente. La mayoría 
de proyectos no generan carta 
Gantt y no realizan planificación 
del tiempo. En algunos proyectos 
en los cuales se identifican 
actividades, se observan las 
siguientes debilidades: 
a. no se identifican hitos. 
b. no se identifican las actividades 
a partir de los entregables que 
deben ser generados en el 
proyecto. 

Establecer un proceso 
formal para identificar 
actividades basándose en 
la EDT del proyecto, 
utilizando las 
herramientas MS Project / 
ProactiveOffice. (Modelo 
Avanzado de Proyectos) 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

 
1060 

Estandarizar el 
proceso 6.3 
Secuenciar las 
Actividades 

6.3 
Secuenciar 
las 
Actividades 

2. 
Planificación 

1 

En algunos 
proyectos se 
secuencian las 
actividades y se 
incorpora en la 
carta Gantt. 

No existe un flujo de proceso 
definido formalmente. Algunos 
proyectos no realizan 
secuenciación de actividades. 
En algunos proyectos en los cuales 
se secuencian actividades, se 
observan las siguientes 
debilidades: 
a. las secuencias no siguen una 
lógica de dependencias. 
b. las secuencias no están 
programadas automáticamente. 
c. se visualizan actividades no 
secuenciadas y/o establecidas con 
fecha manual. 
d. no se realiza análisis de 
reservas de contingencias basadas 
en riesgos específicos de las 
actividades. 

Establecer un proceso 
formal para secuenciar 
actividades, utilizando las 
herramientas MS Project / 
ProactiveOffice.  (Modelo 
Avanzado de Proyectos) 

1115 

Estandarizar el 
proceso 6.4 
Estimar los 
Recursos de 
las Actividades 

6.4 Estimar 
los Recursos 
de las 
Actividades 

2. 
Planificación 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No existe un flujo de proceso 
definido formalmente. Se observa 
que generalmente no se 
identifican los recursos asignados 
a las tareas o se identifican de 
manera incompleta, es decir, sin 
definir las HH asociadas ni % de 
asignación. 

Establecer un proceso 
formal de estimación de 
recursos humanos y no 
humanos, basados en la 
EDT y el cronograma. 
Incorporar una planilla de 
estimación de recursos. 
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1070 

Estandarizar el 
proceso 6.5 
Estimar la 
Duración de 
las Actividades 

6.5 Estimar la 
Duración de 
las 
Actividades 

2. 
Planificación 

1 

En algunos 
proyectos se 
incorporan las 
duraciones de 
las actividades 
en la carta 
gantt. 

No existe un flujo de proceso 
definido formalmente. No se 
observa que se realicen 
estimaciones de plazos de 
actividades que sea efectuada por 
los especialistas que las ejecutan, 
como tampoco se observan que 
éstas consideren las restricciones 
disponibilidad de las personas que 
las ejecutan. 

Establecer un proceso 
formal de estimación de 
plazos de actividades en el 
que participen los 
especialistas a cargo de 
ejecutar las actividades. 

1080 

Estandarizar el 
proceso 6.6 
Desarrollar el 
Cronograma 

6.6 
Desarrollar el 
Cronograma 

2. 
Planificación 

1 

En algunos 
proyectos se 
genera una 
carta gantt que 
permite 
establecer las 
principales 
fechas del 
proyecto. 

No existe un flujo de proceso 
definido formalmente. No se 
observa que se genere una línea 
base formal del proyecto, la cual 
se refleje en la carta gantt (por 
ejemplo, Microsoft Project) y sea 
aprobada por los interesados 
clave. No se observa que se 
apliquen las técnicas de análisis de 
ruta crítica, reservas y colchones, 
cadena crítica ni nivelación de 
recursos. En general, se observa 
un uso inadecuado de MS Project 
como herramienta de gestión de 
carta gantt. 

Establecer un proceso 
formal para generar el 
cronograma del proyecto 
y generar la línea base de 
tiempo, utilizando las 
herramientas MS Project / 
ProactiveOffice.  (Modelo 
Avanzado de Proyectos) 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1340 

Estandarizar el 
proceso 6.7 
Controlar el 
Cronograma 

6.7 Controlar 
el 
Cronograma 

4. S&C 0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No existe un proceso definido 
formalmente para el control de 
cambios de cronograma. No se 
identifica documentación de 
solicitudes de cambio, control de 
líneas base de alcance ni bitácora 
de cambios. Los proyectos que no 
tienen carta gantt no son 
controlados en cuanto a plazo. En 
los proyectos que sí tienen carta 
gantt, generalmente no se 
observa que se realice una 
actualización de la carta gantt 
(automática o manual) para 
obtener fechas actualizadas y 
medir desviaciones respecto de la 
línea base. No se observa la 
generación de indicadores que 
permitan medir el cumplimiento y 
desempeño de los tiempos del 
proyecto, como tampoco 
proyectar las desviaciones. 

Establecer un proceso 
formal de seguimiento y 
actualización del 
cronograma del proyecto, 
utilizando las 
herramientas MS Project / 
ProactiveOffice. 
Incorporar indicadores de 
medición de desempeño 
del cronograma, a través 
de la PMO. 

Fuente: Elaboración Propia. 
 

  



 

192 

Figura 62. Área Costo 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 32. Resultado Puntuación Best Practice Área Costo 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

7520 

Estandarizar 
el proceso 7.1 
Planificar la 
Gestión de los 
Costos 

7.1 Planificar 
la Gestión de 
los Costos 

2. 
Planificación 

2 

Se utiliza una planilla 
Excel centralizada en el 
equipo, que contiene 
todos los costos 
asociados a proyectos: 
monto aprobado, 
montos adjudicados a 
proveedores e hitos de 
pago de cada contrato. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique en detalle un 
estándar de este proceso, 
no se evidencian plantillas 
para la gestión de costos. 
En general, los Jefes de 
Proyecto no gestionan 
directamente los costos de 
un proyecto, lo cual no les 
permite tener la mirada 
integral. 

Establecer un proceso 
formal y estándar de 
gestión de costos que rija 
para todos los proyectos. 
Empoderar al Jefe de 
Proyecto para que tenga 
la autoridad de gestionar 
los costos del proyecto. 

1100 

Estandarizar 
el proceso 7.2 
Estimar los 
Costos 

7.2 Estimar 
los Costos 

2. 
Planificación 

1 

Los costos son 
estimados como parte 
del proceso de licitación 
a partir de las 
propuestas de 
proveedores. Se 
mantiene un registro 
centralizado. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique en detalle un 
estándar de este proceso, 
no se evidencian plantillas 
para estimar los costos. No 
se observa una estimación 
de costos basadas en 
recursos requeridos por el 
proyecto. Los recursos 
internos no se costean, lo 
cual impide una visibilidad 
completa de los costos 
totales de un proyecto. En 
general, los Jefes de 
Proyecto no gestionan 

Establecer un proceso 
formal para estimar los 
costos de un proyecto, 
basado en la EDT, 
actividades del 
cronograma y 
estimaciones de recursos 
requeridos (por ejemplo, 
HH por rol). Utilizar 
ProactiveOffice para 
implementar este 
proceso. 
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Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 
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directamente los costos de 
un proyecto. 

1110 

Estandarizar 
el proceso 7.3 
Determinar el 
Presupuesto 

7.3 
Determinar 
el 
Presupuesto 

2. 
Planificación 

2 

El presupuesto se 
gestiona a nivel del 
portafolio completo, de 
manera centralizada. 

No se evidencia una 
metodología de gestión de 
proyectos que especifique 
en detalle un estándar de 
este proceso, no se 
evidencian plantillas 
asociadas al presupuesto. 
No se incorporan los hitos 
de pagos en la carta Gantt, 
con su respectiva fecha 
asociada. En general, los 
jefes de proyecto no 
gestionan directamente los 
costos de un proyecto. 

Establecer un proceso 
formal para elaborar el 
presupuesto del proyecto, 
incorporando a 
planificación de hitos de 
pago en el cronograma 
del proyecto, 
implementado en 
ProactiveOffice. 
Formalizar la aprobación 
del presupuesto para 
generar la línea base 
presupuestaria. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1350 

Estandarizar 
el proceso 7.4 
Controlar los 
Costos 

7.4 Controlar 
los Costos 

4. S&C 2 

Se utiliza como base los 
procedimientos 
internos de gestión de 
adquisiciones y 
contratos, puesto que 
todos los costos se 
manejan por este canal. 
Se mantiene un registro 
centralizado de los 
costos planificados, 
adjudicados y reales. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique en detalle un 
estándar de este proceso, 
no se evidencian plantillas 
asociadas al control de los 
costos de los proyectos. 
No se observa la 
generación de una bitácora 
de solicitudes de cambio 
que registre el historial de 
solicitudes y estado actual 
de cada una. No se observa 
la generación de 
indicadores de desempeño 
de costos basándose en el 
avance real del proyecto 
(por ejemplo, método de 
valor ganado). En general, 
los jefes de proyecto no 
gestionan directamente los 
costos de un proyecto. 

Establecer un proceso de 
control de costos basado 
en el presupuesto. 
Incorporar indicadores de 
desempeño mínimos. 
Establecer un informe de 
gestión de presupuesto 
por proyecto. Utilizar 
ProactiveOffice para 
implementar este 
proceso. 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

 

 



 

196 

Figura 63. Área Calidad 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 33. Resultado Puntuación Best Practice Área Calidad 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

1130 

Estandarizar el 
proceso 8.1 
Planificar la 
Gestión de 
Calidad 

8.1 Planificar la 
Gestión de 
Calidad 

2. 
Planificación 

2 

Existe un diagrama de 
flujo de proceso del 
equipo de QA. Este 
equipo construye 
casos de prueba 
funcionales en base a 
la documentación de 
requisitos, y se utilizan 
como base para la 
ejecución de pruebas. 

No se observa una 
definición detallada de las 
actividades definidas en el 
flujo de proceso. No se 
observa la elaboración de 
un plan de pruebas formal 
por cada proyecto que 
defina la estrategia de 
pruebas, tipos de pruebas 
técnicas a efectuar (estrés, 
volumen, carga, seguridad, 
entre otras), criterios de 
éxito formalmente 
definidos, entre otros. La 
participación del área de 
QA en proyecto no abarca 
todos los proyectos del 
área TI. 

Establecer un plan 
formal de calidad que 
sirva como paragua 
para todos los 
proyectos, pero que a 
su vez pueda 
adaptarse a las 
necesidades de cada 
proyecto en particular. 

1240 

Estandarizar el 
proceso 8.2 
Realizar el 
Aseguramiento 
de Calidad 

8.2 Realizar el 
Aseguramiento 
de Calidad 

3. Ejecución 1 

Se realizan auditorías 
internas sobre el área 
TI en ámbitos 
generales de 
tecnología y procesos. 

No se observan actividades 
de auditoría o evaluación 
de adherencia de los 
procesos definidos, para 
medir el nivel de 
institucionalización, 
identificando no 
conformidades y 
gestionando su resolución. 

Establecer auditorías 
de adherencia a los 
procesos críticos que 
se definan 
formalmente, en los 
ámbitos de gestión de 
proyecto, desarrollo, 
QA y paso a 
producción. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

 
1360 

Estandarizar el 
proceso 8.3 
Controlar la 
Calidad 

8.3 Controlar la 
Calidad 

4. S&C 2 

El equipo de QA 
efectúa pruebas 
funcionales basadas en 
los casos de prueba, 
realizando la cantidad 
de ciclos necesarios 
hasta que la 
certificación concluye 
exitosamente. Al final 
del proceso se genera 
un informe de 
certificación. Se 
mantiene un registro 
resumido del resultado 
de pruebas de todos 
los proyectos, y se 
genera un informe 
trimestral. 

La participación del área de 
QA en proyecto no abarca 
todos los proyectos TI. El 
proceso de QA no 
considera: pruebas 
técnicas (estrés, volumen, 
carga, seguridad, etc.), 
pruebas de reglas de 
negocio, automatización de 
pruebas, clasificación de 
defectos por severidad, 
incorporación de buenas 
prácticas de estándares 
internacionales (por 
ejemplo, ISTQB), 
indicadores de calidad por 
proyecto, cobertura de 
pruebas, entre otros. 

Establecer una política 
que asegure que el 
100% de los proyectos 
pase por el área de QA 
antes del paso a 
producción. Incorporar 
pruebas técnicas que 
sean consideradas 
críticas según cada 
proyecto en particular. 
Realizar clasificación 
de defectos según 
severidad. Incorporar 
indicadores para medir 
la calidad al nivel de 
proyecto y portafolio. 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 64. Área Recursos Humanos 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 34. Resultado Puntuación Best Practice Área Recursos Humanos 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1090 

Estandarizar el 
proceso 9.1 
Planificar la 
Gestión de 
Recursos 
Humanos 

9.1 
Planificar la 
Gestión de 
Recursos 
Humanos 

2. 
Planificación 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso formal 
en que se incorpore una 
definición de los roles, 
responsabilidades, organigrama 
y/o matriz de asignación de 
responsabilidades, consistente 
con las estimaciones de HH 
requeridas por rol, para todos los 
integrantes que conforman el 
equipo de proyecto. No se 
observa documentación asociada 
a este proceso. 

Establecer un proceso formal 
para definir el equipo de trabajo 
que será parte del proyecto: 
roles, responsabilidades, 
organigrama, matriz RACI, HH 
requeridas por perfil y recursos 
no humanos requeridos (por 
ejemplo, ambientes, licencias de 
SW, otros). Incorporar un 
documento de plan de recursos 
requeridos por el proyecto. 

 
1150 

Estandarizar el 
proceso 9.2 
Adquirir el 
Equipo del 
Proyecto 

9.2 Adquirir 
el Equipo 
del Proyecto 

3. Ejecución 0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso formal 
de asignación de recursos 
humanos para conformar el 
equipo de proyecto que deberá 
ejecutar el trabajo. No se observa 
documentación asociada a este 
proceso. 

Establecer un proceso formal de 
asignaciones de roles e 
integrantes de equipo a cada 
proyecto, basado en 
estimaciones de HH requeridos 
por cada actividad.  Establecer un 
proceso de gestión de la malla de 
recursos que otorgue visibilidad 
de las cargas de trabajo a los 
jefes de unidad y facilite la 
asignación de recursos con 
disponibilidad real. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1250 

Estandarizar el 
proceso 9.3 
Desarrollar el 
Equipo del 
Proyecto 

9.3 
Desarrollar 
el Equipo 
del Proyecto 

3. Ejecución 0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso formal 
en el cual se capacite a los 
integrantes de un proyecto en los 
ámbitos específicos requeridos, 
ni actividades de desarrollo de 
equipo. No se observa 
documentación asociada a este 
proceso. 

Por ahora no se recomiendan 
mejoras. 

1155 

Estandarizar el 
proceso 9.4 
Dirigir el 
Equipo del 
Proyecto 

9.4 Dirigir el 
Equipo del 
Proyecto 

3. Ejecución 0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso formal 
en el cual el Jefe de Proyecto 
lidere y dirija al equipo de 
proyecto, se reúna 
periódicamente con el equipo, 
revise las asignaciones de cada 
integrante, resuelva problemas 
de asignaciones, entre otros. No 
se observa documentación 
asociada a este proceso. 

Establecer un proceso que 
fomente una dinámica de trabajo 
en equipo y colaboración, 
incorporando reuniones 
periódicas con el equipo de 
trabajo, incluyendo a los 
interesados claves. 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

  



 

202 

Figura 65. Área Comunicaciones 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 35. Resultado Puntuación Best Practice Área Comunicaciones 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

1160 

Estandarizar el 
proceso 10.1 
Planificar la 
Gestión de las 
Comunicaciones 

10.1 Planificar la 
Gestión de las 
Comunicaciones 

2. 
Planificación 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso 
formal para definir las 
comunicaciones que se 
realizarán con los 
interesados: flujos de 
información, medios de 
comunicación, reuniones, 
responsables, frecuencia, 
entre otros. No se observa 
documentación asociada a 
este proceso. 

Establecer un proceso 
formal que estandarice 
las comunicaciones con 
los interesados, 
definiendo los flujos de 
información, frecuencia, 
participantes y roles, en 
cada proyecto. Utilizar 
la planilla de gestión de 
interesados que se 
propone incorporar. 

1260 

Estandarizar el 
proceso 10.2 
Gestionar las 
Comunicaciones 

10.2 Gestionar 
las 
Comunicaciones 

3. Ejecución 1 

Existe un proceso 
comunicaciones 
entre áreas de 
trabajo, a través 
de un documento 
organizacional 

No se observa un proceso 
formal para gestionar las 
comunicaciones con todos 
los interesados. No se 
observa la generación de 
informes de avance que 
aporten visibilidad al 
usuario acerca del 
desempeño del proyecto. 
No se observan flujos de 
información continuos con 
los interesados claves a 
través del ciclo de vida del 
proyecto. 

Mejoras ya cubiertas en 
el proceso 10.1 
Planificar la Gestión de 
las Comunicaciones 



 

204 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

1300 

Estandarizar el 
proceso 10.3 
Controlar las 
Comunicaciones 

10.3 Controlar 
las 
Comunicaciones 

4. S&C 0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso 
formal para controlar las 
comunicaciones y 
monitorear si el plan de 
gestión de comunicaciones 
está siendo efectivo, 
incorporando los ajustes 
necesarios. No se observa 
la generación de 
indicadores que midan el 
cumplimiento de este plan 
y nivel de participación de 
interesados en las 
reuniones programadas. 

Establecer un proceso 
formal para monitorear 
la participación de 
interesados en las 
reuniones del proyecto, 
utilizando la planilla de 
gestión de interesados. 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 

 

  



 

205 

Figura 66. Área Riesgos 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
  

0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
0.0

0.5

1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

11.1 Planificar la
Gestión de

Riesgos

11.2 Identificar
los Riesgos

11.3 Realizar el
Análisis

Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Análisis

Cuantitativo de
Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los

Riesgos

11.6 Controlar los
Riesgos

11. Riesgos

Evaluación Etapa de Madurez "Estandarización"
Por Proceso



 

206 

Tabla 36. Resultado Puntuación Best Practice Área Riesgos 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1120 

Estandarizar el 
proceso 11.1 
Planificar la 
Gestión de 
Riesgos 

11.1 Planificar 
la Gestión de 
Riesgos 

2. 
Planificación 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique con detalle explícito el 
estándar de este proceso. 
No se identifican criterios para 
determinar el nivel de 
probabilidad y el nivel de impacto. 
Por otro lado, no se observa una 
matriz de probabilidad-impacto. 
No se observa que los proyectos 
incorporen la gestión de riesgos 
como parte del trabajo. 

Establecer una 
metodología formal de 
gestión de riesgos que 
defina un proceso 
estándar. 

1170 

Estandarizar el 
proceso 11.2 
Identificar los 
Riesgos 

11.2 Identificar 
los Riesgos 

2. 
Planificación 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique con detalle explícito el 
estándar de este proceso. 
No se observa evidencia de 
identificación de riesgos ni un 
registro de los mismos. 
No se observa una instancia 
específica que involucre a todos 
los interesados para que se 
enfoquen en identificar todos los 
riesgos del proyecto. 
No  se evidencia metodología que 
sistematice las herramientas y 
técnicas utilizadas para identificar 

Establecer un proceso de 
identificación de riesgos, 
generando un registro de 
riesgos en 
ProactiveOffice. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

riesgos, por ejemplo: revisión de 
lecciones aprendidas. 

1180 

Estandarizar el 
proceso 11.3 
Realizar el 
Análisis 
Cualitativo de 
Riesgos 

11.3 Realizar el 
Análisis 
Cualitativo de 
Riesgos 

2. 
Planificación 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique con detalle explícito el 
estándar de este proceso. 
No se observa priorización de 
riesgos ni análisis de probabilidad / 
impacto. 

Incorporar la priorización 
de riesgos basado en 
atributos de probabilidad 
e impacto, en el registro 
de riesgos de PAOff. 

1190 

Estandarizar el 
proceso 11.4 
Realizar el 
Análisis 
Cuantitativo de 
Riesgos 

11.4 Realizar el 
Análisis 
Cuantitativo de 
Riesgos 

2. 
Planificación 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique con detalle explícito el 
estándar de este proceso. 
No se observa la medición y 
análisis cuantitativo de impacto en 
variables de plazo y costo. 

Por ahora no se 
recomiendan mejoras. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1200 

Estandarizar el 
proceso 11.5 
Planificar la 
Respuesta a los 
Riesgos 

11.5 Planificar 
la Respuesta a 
los Riesgos 

2. 
Planificación 

0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique con detalle explícito el 
estándar de este proceso. 
No se observa que se realice un 
desarrollo de planes de respuesta 
de los riesgos (evitar, transferir, 
mitigar o aceptar). 
No se observa que se identifiquen 
riesgos residuales ni riesgos 
secundarios. 

Incorporar planes 
generales de respuesta 
por riesgo, en el registro 
de riesgos de PAOff. 

1370 

Estandarizar el 
proceso 11.6 
Controlar los 
Riesgos 

11.6 Controlar 
los Riesgos 

4. S&C 0 
No se 
identifican 
fortalezas. 

No se evidencia un proceso 
definido formalmente que 
especifique con detalle explícito el 
estándar de este proceso. 
No se observa que se haga 
seguimiento a la efectividad de los 
planes de respuesta. No se 
evidencia que se controlen los 
riesgos, que se revisen y actualicen 
de manera sistemática. 

Incorporar la 
actualización del registro 
de riesgos en PAOff de 
manera periódica. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 67. Área Adquisiciones 

 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 37. Resultado Puntuación Best Practice Área Adquisiciones 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

 
1210 

Estandarizar el 
proceso 12.1 
Planificar las 
Adquisiciones 

12.1 Planificar 
las 
Adquisiciones 

2. 
Planificación 

2 

El proceso de 
planificación de 
adquisiciones 
está regulado 
por la Ley 
General de 
Compras 
Públicas. 

No se observa que cada Jefe 
de Proyecto documente las 
compras de productos y 
servicios que debe realizar 
para su proyecto. No se 
observa que los procesos de 
adquisiciones estén 
incorporados en la carta 
gantt del proyecto, como 
tampoco los hitos de pago 
asociados a proveedores. 

Establecer un proceso formal 
para documentar los 
productos y servicios que el 
proyecto necesita adquirir, 
definiendo el mecanismo de 
adquisición, proveedores 
candidatos, tipo de 
contratación, entre otros. 
Incorporar un plan de gestión 
de adquisiciones. Asignar esta 
responsabilidad al Jefe de 
Proyecto, empoderándolo. 

1270 

Estandarizar el 
proceso 12.2 
Efectuar las 
Adquisiciones 

12.2 Efectuar 
las 
Adquisiciones 

3. Ejecución 2 

El proceso de 
planificación de 
adquisiciones 
está regulado 
por la Ley 
General de 
Compras 
Públicas. 

No se observa que el Jefe de 
Proyecto sea el responsable 
de gestionar las 
adquisiciones, lo cual impide 
tomar el control de todo el 
proyecto. 

Empoderar al Jefe de 
Proyecto para que se haga 
cargo de todas las 
adquisiciones de productos y 
servicios requeridas por el 
proyecto. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

1290 

Estandarizar el 
proceso 12.3 
Controlar las 
Adquisiciones 

12.3 Controlar 
las 
Adquisiciones 

4. S&C 1 

El proceso de 
planificación de 
adquisiciones 
está regulado 
por la Ley 
General de 
Compras 
Públicas. 

No se observa que exista un 
proceso estándar de control 
de desempeño de 
proveedores, y revisión del 
cumplimiento de aspectos 
clave (alcance, fechas, 
estados de pago, calidad, 
entre otros). No se observa 
que se realicen 
generalmente reuniones 
formales de monitoreo y 
control con proveedores, 
con actas de reunión, 
registro de compromisos y 
bitácora de eventos claves. 
No se observa que se genere 
un informe de desempeño 
del trabajo que realiza el 
proveedor en un proyecto 
en particular. 

Establecer un proceso formal 
de control de desempeño de 
proveedores. Incorporar un 
informe de avance de 
proveedor. Incorporar 
indicadores de medición de 
desempeño en cuanto a 
cumplimiento de alcance, 
tiempo y calidad. 

1380 

Estandarizar el 
proceso 12.4 
Cerrar las 
Adquisiciones 

12.4 Cerrar las 
Adquisiciones 

5. Cierre 2 

El proceso de 
planificación de 
adquisiciones 
está regulado 
por normativas 
internas de la 
organización. 

No se observa que se realice 
alguna evaluación de los 
servicios prestados por los 
proveedores, por ejemplo, 
encuesta de satisfacción. No 
se observa un documento 
formal de término del 

Establecer un proceso formal 
que incorpore una encuesta 
de satisfacción aplicada por el 
área TI al proveedor 
contratado. Incorporar un 
acta de cierre formal de 
término del servicio. 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades Mejoras Recomendadas 

trabajo conforme por parte 
del proveedor. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 

  



 

213 

 

Figura 68. Área Interesados 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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Tabla 38. Resultado Puntuación Best Practice Área Interesados 

Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

1195 

Estandarizar el 
proceso 13.1 
Identificar a los 
Interesados 

13.1 
Identificar a 
los 
Interesados 

1. Iniciación 0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso 
formal para identificar el 
conjunto de interesados 
(clientes, usuarios, 
participantes clave, etc.) 
relacionado con el proyecto, 
que incluya un análisis de 
poder o interés. No se 
observa documentación 
asociada a este proceso. 

Establecer un proceso 
formal para identificar 
interesados al inicio el 
proyecto. Incorporar 
una planilla de gestión 
de interesados en que 
se analice su poder e 
influencia. 

7530 

Estandarizar el 
proceso 13.2 
Planificar la 
Gestión de los 
Interesados 

13.2 Planificar 
la Gestión de 
los 
Interesados 

2. 
Planificación 

0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso 
formal para definir una 
estrategia y establecer 
acciones concretas con los 
interesados del proyecto. No 
se observa documentación 
asociada a este proceso. 

Establecer un proceso 
formal para definir la 
estrategia a seguir con 
los interesados claves 
de cada proyecto. 
Incorporar un plan de 
respuesta en la planilla 
de gestión de 
interesados. 

2035 

Estandarizar el 
proceso 13.3 
Gestionar la 
Participación 
de los 
Interesados 

13.3 
Gestionar la 
Participación 
de los 
Interesados 

3. Ejecución 1 

Se realiza un Comité 
Informático dirigido 
por el área TI, en el 
cual participan otros 
departamentos 
usuarios, con el fin de 
revisar el portafolio 
de proyectos y tomar 
de decisiones. 

No se observa un proceso 
formal para gestionar las 
relaciones con los 
interesados claves del 
proyecto. A nivel de cada 
proyecto no se observa 
documentación asociada a 
este proceso. El Comité 
Informático se encuentra en 

Mejoras ya cubiertas en 
el proceso 10.1 
Planificar la Gestión de 
las Comunicaciones 
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Id 
Nombre de la 
Práctica 

Proceso 
Grupo de 
Proceso 

Nivel Fortalezas Debilidades 
Mejoras 
Recomendadas 

procedo de rodaje y todavía 
no está logrando su objetivo. 

7540 

Estandarizar el 
proceso 13.4 
Controlar la 
Participación 
de los 
Interesados 

13.4 Controlar 
la 
Participación 
de los 
Interesados 

4. S&C 0 
No se identifican 
fortalezas. 

No se observa un proceso 
formal para controlar la 
participación de los 
interesados y monitorear si el 
plan de gestión de 
interesados está siendo 
efectivo, incorporando los 
ajustes necesarios. No se 
observa la generación de 
indicadores que midan el 
cumplimiento de este plan, 
cumplimiento de 
compromisos de los 
interesados ni su nivel de 
participación en el proyecto 
acorde a lo requerido para el 
éxito del mismo. 

Establecer un proceso 
formal para monitorear 
la participación de los 
interesados, 
incorporando 
mediciones de 
cumplimiento de 
compromisos y 
actividades claves, en la 
misma planilla de 
gestión de interesados. 

 
Fuente: Elaboración Propia. 
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4.1.3  Evaluación Global de Madurez por Área de Conocimiento 

 Los resultados globales producto de la reuniones y entrevistas, indican que el nivel de 

madurez de las áreas de conocimiento de la gestión de proyectos se encuentra en un bajo 

nivel, siendo el puntaje promedio de 0,8 puntos de un máximo de 3, según la figura N° 69. 

 

Figura 69. Evaluación de Madurez agrupada por área de conocimiento 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 Se visualiza que las áreas de conocimiento más maduras son las áreas de costo y 

adquisiciones, debido a que existe departamentos de compras y abastecimiento, con una gran 

cartera de proveedores. Pero el grupo de proceso con puntuaciones más bajas son el tiempo, 

los recursos humanos, comunicaciones, interesados y la gestión de los riesgos de los 

proyectos del área TI. El plan de mejora debería enfocarse a incrementar este nivel de 

madurez, brindando herramientas, técnicas, tales como: Establecer un proceso formal para 

identificar actividades basándose en la EDT (estructura de desglose de trabajo) del proyecto, 

utilizando las herramientas de cronograma, como MS Project / Software de control y 

seguimiento, como “ProactiveOffice”. Además, de reforzar las técnicas de comunicación entre 

todos los interesados internos y externos del proyecto y del área TI. 
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A continuación, se presenta un cuadro resumen de cada grupo de proceso versus la cantidad 

de buenas prácticas adoptadas.  

 

Tabla 39. Resultado Evaluación Grupo de Procesos 

Grupo de Procesos 
N° 

Prácticas 

No 
implementada 

"0" 

Débilmente 
Implementado 

"1" 

Aplica 
Plenamente 

"2" 

Aplica 
Totalmente 

"3" 
Porcentajes 

04. Integración 6 0 5 1 0 17% 

05. Alcance 6 1 3 2 0 33% 

06. Tiempo 7 3 4 0 0 0% 

07. Costo 4 0 1 3 0 75% 

08. Calidad 3 0 1 2 0 67% 

09. RRHH 4 4 0 0 0 0% 

10. Comunicaciones 3 2 1 0 0 0% 

11. Riesgos 6 6 0 0 0 0% 

12. Adquisiciones 4 0 1 3 0 75% 

13. Interesados 4 3 1 0 0 0% 

Total 47 19 17 11 0 23% 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Como se observa en la tabla n° 36, (según la puntuación obtenida), la gestión de costos, 

calidad y adquisiciones han adoptado plena (1) o totalmente (2) algunas buenas prácticas de 

gestión de proyectos, según los porcentajes descritos. 

Además, se observa el puntaje promedio obtenido en todas las áreas de conocimiento es de 

23%. Según la tabla 05, la evaluación de madurez estaría como “No implementada para un 

buen resultado de adopción de buenas prácticas”.  
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4.1.4 Evaluación Global de Madurez por Grupo de Proceso 

 Los resultados globales producto de la reuniones y entrevistas, indican que el nivel de 

madurez de los grupos de proceso de la gestión de proyectos, se encuentra en un bajo nivel, 

siendo el puntaje promedio de 0,9 puntos de un máximo de 3, según la figura N° 70. 

 

Figura 70. Evaluación de madurez agrupada por grupo de proceso 

Fuente: Elaboración Propia. 
 

Se observa que el grupo de proceso más maduro es el cierre del proyecto, debido a que los 

proyectos deben cerrarse con un acta de cierre y de recepción conforme por parte del cliente, 

proveedores y patrocinador.  

Las áreas de conocimiento con puntuación más baja es el inicio y seguimiento y control de los 

proyectos. El plan de mejora debería enfocarse a incrementar estos ámbitos tan relevantes, 

brindando un modelo estándar de procesos, para que los proyectos y el personal sepa que 

entregables deben generar y comunicar a los clientes, patrocinadores, usuarios, entre otros. 

Además, de contar con un software de control y seguimiento, como “ProactiveOffice”, con el 

propósito que la PMO muestre indicadores de gestión claves semana a semana a la gerencia 

y a todos los interesados claves del proyecto y del área de TI. 

A continuación, se presenta un cuadro resumen de área de conocimiento versus la cantidad 

de buenas prácticas adoptadas. Con los mismos fundamentos planteados en el párrafo 

anterior. 
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Tabla 40. Resultado Evaluación Grupo Procesos 

 Grupo de 
Procesos 

N° 
Prácticas 

No 
implementada 

"0" 

Débilmente 
Implementado 

"1" 

Aplica 
Plenamente 

"2" 

Aplica 
Totalmente 

"3" 
Porcentajes 

1. Iniciación 2 1 1 0 0 0% 

2. Planificación 24 10 7 7 0 29% 

3. Ejecución 8 3 4 1 0 13% 

4. S&C 11 5 4 2 0 18% 

5. Cierre 2 0 1 1 0 50% 
Fuente: Elaboración propia. 
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4.1.5 Evaluación Global de Madurez según los Habilitadores Organizacionales 

 Los resultados globales producto de la reuniones y entrevistas, indican que el nivel de 

madurez de habilitadores organizacionales, se encuentra en un bajo nivel, siendo el puntaje 

promedio de 0,6 puntos de un máximo de 3, según la figura N° 71. 

Figura 71. Evaluación de madurez agrupada por grupo de proceso 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Se observa que los habilitadores más maduros son “Asignación Recursos” y “Patrocinio”, 

debido a que los proyectos deben cerrarse con un acta de cierre y de recepción conforme por 

parte del cliente, proveedores y patrocinador, hecho mencionado anteriormente, pero, 

además, el área de RRHH ha desarrollado una estrategia que reduce la especialización del 

personal que trabaja en proyectos, obteniendo mayor ductilidad y flexibilidad en las 

asignaciones.  

A continuación, se presenta un cuadro resumen de H.O versus la cantidad de buenas prácticas 

adoptadas. Con los mismos fundamentos planteados en el párrafo anterior. 

Tabla 41. Resultado Evaluación HO 

Habilitadores Organizacionales 
N° 

Prácti
cas 

No 
implemen
tada "0" 

Débilment
e 

Implement
ado "1" 

Aplica 
Plename
nte "2" 

Aplica 
Totalme
nte "3" 

Porcent
ajes 

01. Benchmarking 3 3 0 0 0 0% 

02. Competency Management 19 11 7 1 0 5% 

03. Governance 2 0 2 0 0 0% 

05. Knowledge Management and PMIS 5 0 5 0 0 0% 

06. Management Systems 1 0 1 0 0 0% 
07. Organizational Project Management 

Communities 3 
1 

2 
0 

0 0% 
08. Organizational Project Management 

Methodology 6 
3 

2 
1 

0 17% 
09. Organizational Project Management 

Policy and Vision 9 
3 

5 
0 

1 11% 
10. Organizational Project Management 

Practices 3 
1 

1 
1 

0 33% 
11. Organizational Project Management 

Techniques 4 4 0 0 0 0% 

12. Organizational Structures 3 1 2 0 0 0% 

13. Project Management Metrics 5 4 1 0 0 0% 

14. Project Management Training 5 4 1 0 0 0% 

15. Project Success Criteria 1 0 1 0 0 0% 

16. Resource Allocation 4 0 2 2 0 50% 

17. Sponsorship 3 0 1 2 0 67% 

18. Strategic Alignment 8 4 4 0 0 0% 

Total 84 39 37 7 1 10% 
Fuente: Elaboración Propia. 
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4.2 Identificar las mejoras necesarias al Diseñar un Modelo de Gestión de Proyectos  

 Una vez que supimos cuáles son las áreas y procesos que debemos reforzar, según 

los resultados arrojados de la línea base de medición de madurez. Se trabajó en el diseño del 

modelo de gestión estándar de proyectos, para el área de TI, bajo estándares de la 

metodología BPMN, el cual permitió lo siguiente: 

• Definiciones claras y formales a propósito de cuál es el ciclo de vida de los proyectos. 

• El Modelo es publicado en la organización y sea hace norma dentro del área de TI. 

• Tener claro los roles de cada equipo de proyecto, las herramientas que se deben 

ocupar para gerenciar sus proyectos y los productos que se espera de cada proceso. 

• Se potencia al equipo de proyectos, mediante capacitaciones tanto al equipo gerencial 

como al equipo operativo, mejorando el lenguaje común y técnico, a propósito de las 

buenas prácticas del PMI. 

• La organización estandariza su repositorio (sistema de gestión colaborativa) de toda la 

información que genere cada uno de los proyectos, a propósito de las actas de reunión, 

presentaciones de seguimiento, matrices de riesgo informes de costo, lecciones 

aprendidas, entre otros. Además, adquiere el servicio de la herramienta de seguimiento 

de ProactiveOffice 

 

4.3 Implementar el Modelo de Gestión de Proyectos Propuesto  

 Según el capítulo anterior, se modela el proceso del ciclo de vida estándar de los 

proyectos, cabe mencionar y resaltar en el siguiente gráfico N° 72, que pone énfasis en el 

grupo de proceso seguimiento y control, debido a que no se contaba con herramientas de 

control y entregables definidos para realizar estas tareas. Este proceso fue estandarizado y 

normado por toda el área de TI, entregando definiciones claras y productos que deben cumplir 

en cada sub proceso.  



 

223 

 

 

Figura 72. Modelo del grupo de proceso S&C 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 Una manera de validar la implementación del modelo es realizando una nueva 

evaluación del nivel de madurez a propósito de los proyectos que ejecutaron el ciclo de vida 

del modelo de gestión propuesto. 

Cabe señalar que este levantamiento se realizó en conjunto con la PMO, debido a que esta 

unidad adquirió un rol importante y estratégico dentro de la organización. Revise resumen del 

Acta de constitución PMO, en los anexos.  

Esta unidad de control nos proporcionó insumos (productos) e indicadores claves, para validar 

la adherencia de los proyectos con el modelo. A continuación, se mencionarán algunos de 

estos: 

Indicadores de Desempeño Clave (KPIs) 

La siguiente tabla contiene la definición de KPIs que la PMO debiera generar y analizar para 

gestionar el desempeño de los proyectos y portafolio. 
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Tabla 42. Nombre de KPIs Definidos 

Nombre del KPI Descripción Forma de cálculo 

1. Nivel de Riesgo Nivel de riesgo del 

proyecto 

Sumatoria de puntaje de riesgos / 

(puntaje máximo de riesgo x # de 

riesgos) x 100% 

2. Adherencia 

Metodológica 

Adherencia en el uso de la 

metodología 

% de cumplimiento de ítems del checklist 

de adherencia 

3. SPI Vig Indicador de desempeño 

de cronograma según 

carta gantt vigente 

% avance real / % avance según plan 

vigente 

4. SPI LB Indicador de desempeño 

de cronograma según 

línea base 

% avance real / % avance según plan 

línea base 

5. % Cumplimiento 

Tareas 

% de cumplimiento de 

fechas de tareas 

1 - (Cantidad de tareas atrasadas al día 

actual / Cantidad de tareas abiertas al 

día actual) x 100% 

6. Atraso 

Proyectado 

# días de atraso 

proyectado para el 

proyecto 

Fecha fin planificación vigente – Fecha 

fin línea base 

7. Proyectos con 

Línea Base 

% de proyectos con línea 

base establecida 

# proyectos con línea base / # total de 

proyectos que debiesen tener línea base 

8. Iteraciones de 

Pruebas 

# ciclos de prueba 

ejecutados 

# ciclos de prueba ejecutados 

9. Cobertura de 

Pruebas 

% de casos de prueba 

ejecutados  

# casos de prueba ejecutados / # casos 

de prueba totales 
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10. Calidad de 

Software 

% de casos de prueba sin 

defectos 

# casos de prueba sin defectos / # casos 

de prueba ejecutados 

 

Cada uno de estos KPIs debiera considerar las siguientes variaciones: 

• Generación mensual para análisis de tendencias. 

• KPI a en distintos niveles: 

o Por proyecto. 

o Por jefe de proyecto. 

o Por Área, por ejemplo, área TI. 

o Por portafolio. 

o Por clasificación (proyecto o mantenimiento). 

o Por proyecto padre (agrupación de proyectos relacionados). 

Roadmap de la PMO 

En una estrategia a 3 años, se plantea que la PMO recorra un camino evolutivo a través de 

períodos anuales, tal como se ilustra en el siguiente diagrama. 

 

 

 

Figura 73: Roadmap PMO 

Fuente: Elaboración Propia. 

Los resultados comparativos de los habilitadores organizacionales, después de implementar 

capacitaciones y de plasmar la metodología del modelo de gestión de proyectos, realizando el 

ciclo de vida completo, son decisivos, tal como se muestra en la siguiente figura: 
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Herramienta de Control y Seguimiento 

Software de tipo informático que brinda soporte de control y seguimiento de cartas gantt, 

gestión de riesgos y repositorio de documentos. 

Figura 74. Vista ProactiveOffice – Nuevo Proyecto 

Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 75. Implementación de KPIs 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

Figura 76. Configuración Matriz Riesgos 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

4.4 Discusión de Resultados: 

 Al analizar los resultados obtenidos, se observa que, con la implementación del modelo 

de gestión de proyectos, el nivel de madurez de los proyectos aumenta. Por tanto, se genera 

la siguiente discusión de los resultados: 
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Figura 77. Resultados Nivel Madurez 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

 Según la figura N° 77. Reforzamos las áreas de conocimiento como gestión del 

alcance, tiempo, calidad y gestión de riesgos. Se capacita en estos aspectos a cada integrante 

del equipo del área de TI y según el modelo se entrega la descripción y plantillas asociadas a 

las mismas: 
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Nivel de Madurez Anterior Nivel de Madurez Actual
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Tabla 43. Descripción áreas de conocimiento 

ID Proceso Descripción 
Área de 

Conocimiento 

5.2 
Recopilar 
Requisitos 

Define y documenta las necesidades de los 
interesados a fin de cumplir con los objetivos del 
proyecto. 

2. Alcance 

5.4 Crear la EDT 
Subdivide los entregables del proyecto y el trabajo del 
proyecto en componentes más pequeños y más fáciles 
de manejar. 

2. Alcance 

5.6 
Controlar el 
Alcance 

Monitorea el estado del alcance del proyecto y del 
producto, y se gestionan cambios a la línea base del 
alcance. 

2. Alcance 

6.1 
Planificar la 
Gestión del 
Tiempo 

Establece las políticas, procedimientos y 
documentación para planificar, desarrollar, gestionar, 
ejecutar y controlar el cronograma del proyecto. 

3. Tiempo 

6.2 
Definir las 
Actividades 

Identifica las acciones específicas a ser realizadas 
para elaborar los entregables del proyecto. 

3. Tiempo 

6.3 
Secuenciar las 
Actividades 

Identifique y documenta las interrelaciones entre las 
actividades del proyecto. 

3. Tiempo 

6.4 
Estimar los 
Recursos de las 
Actividades 

Estima el tipo y las cantidades de materiales, 
personas, equipos o suministros requeridos para 
ejecutar cada actividad. 

3. Tiempo 

6.5 
Estimar la 
Duración de las 
Actividades 

Establece la estimación cuantitativa de los períodos de 
trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los 
recursos estimados. 

3. Tiempo 

6.6 
Desarrollar el 
Cronograma 

Analiza el orden de las actividades, su duración, los 
requisitos de recursos y las restricciones para crear el 
cronograma del proyecto. 

3. Tiempo 

6.7 
Controlar el 
Cronograma 

Gestiona el seguimiento al estado del proyecto para 
actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a 
la línea base del cronograma. 

3. Tiempo 
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8.2 
Realizar el 
Aseguramiento 
de Calidad 

Audita los requisitos de calidad y los resultados de las 
medidas de control de calidad, para asegurar que se 
utilicen las normas de calidad apropiadas y las 
definiciones operacionales. 

5. Calidad 

8.3 
Realizar el 
Control de 
Calidad 

Monitorea y registra los resultados de la Ejecución de 
actividades de control de calidad, a fin de evaluar y 
recomendar cambios necesarios. 

5. Calidad 

11.2 
Identificar los 
Riesgos 

Determina los riesgos que pueden afectar el proyecto y 
se documentan sus características. 

8. Riesgos 

11.3 

Realizar el 
Análisis 
Cualitativo de 
Riesgos 

Prioriza los riesgos para realizar otros análisis o 
acciones posteriores, evaluando y combinando la 
probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos 
riesgos. 

8. Riesgos 

11.4 

Realizar el 
Análisis 
Cuantitativo de 
Riesgos 

Analiza numéricamente el efecto de los riesgos 
identificados sobre los objetivos generales del 
proyecto. 

8. Riesgos 

11.5 
Planificar la 
Respuesta a los 
Riesgos 

Desarrollar las acciones de planificación para mejorar 
las oportunidades y reducir las amenazas a los 
objetivos del proyecto. 

8. Riesgos 

11.6 
Monitorear y 
Controlar los 
Riesgos 

Implementa planes de respuesta a los riesgos, se 
rastrean los riesgos identificados, se monitorean los 
riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se 
evalúa la efectividad del proceso de gestión de los 
riesgos a través del proyecto. 

8. Riesgos 
 

Fuente: Elaboración propia 
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CAPITULO V: Conclusiones y Recomendaciones 

 

5.1  Conclusiones 

 Al aplicar la metodología OPM3 evaluación del nivel de madurez en la organización, 

permite conocer que tienen un nivel bajo en cuanto a las buenas prácticas de gestión de 

proyectos, específicamente en el área de TI de la empresa Naviera en Chile. 

 Haciendo uso de metodología OPM3, este determina el análisis del cumplimiento de 

las mejores prácticas para los procesos de la gestión y nos brinda la certeza de poder 

implementar acciones de mejora, que sean adaptables dentro de la organización. 

 Implementamos el modelo de gestión propio dentro de la organización, el cual acoge 

la mayoría de buenas prácticas que nos brinda el PMI, sin embargo, el método que apliquen 

estará sujeta al tipología y complejidad de cada proyecto. 

 El modelo al ser exportable a su herramienta colaborativa de gestión, tiene la visibilidad 

y obligatoriedad de ser ejecutada por cada jefe de proyecto del área TI. A su vez, cualquier 

integrante del equipo, puede revisar proyectos tipo, para aprovechar experiencias anteriores y 

lecciones aprendidas. Además, se realiza control y seguimiento en la herramienta llamada 

ProactiveOffice. 
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5.2 Recomendaciones 

 Si bien existen técnicas y entregables por cada proceso de gestión, estos no son 

mandatorios para ciertos proyectos. 

 Se debe seguir impulsando las capacitaciones internas (personal del área de TI) y 

externas (con proveedores), para el mejor uso del procedimiento del modelo de gestión de 

proyectos. 

 Como se declaró anteriormente, se instaló el área de PMO (Oficina de gestión de 

proyectos), el cual debe jugar un rol clave al momento de realizar seguimiento y control de los 

proyectos y porque no, implementar procesos de auditorías periódicas, con el fin asegurar el 

cumplimento de los procesos de la organización. 

 Con ayuda de la PMO se debe generar otro estudio (según el roadmap definido para 

el 2021) para volver a medir el nivel de madurez de la organización. 
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ANEXOS: 

Anexo A: Plantilla de Levantamiento Información Proyecto 

Nombre del Project 
Manager: 

         

Cargo: 
  

          

Jefe Directo a quien Reporta: 
  

        

           

Nombre del 
Proyecto 

Objetivos 
del 
Proyecto 

Líder o jefe 
Responsable 
del Proyecto 

¿Qué 
etapas o 
fases 
tiene este 
proyecto? 

# 
Personas 
que 
ejecutan 
tareas 
en el 
proyecto 

¿Este 
proyecto 
tiene un 
presupuesto 
aprobado? 

Fecha de 
Inicio 
(referencia) 

Fecha de 
Término 
(referencia) 

Resumen 
de 
avance 
hasta la 
fecha 

Tipo de 
Proyecto 

Cliente 
del 
Proyecto 
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Anexo B: Matriz de buenas prácticas OPM3  
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Anexo C: Algunos Procesos y Sub Procesos - Metodología Proyectos 
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