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1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y motivacion

Este trabajo ha sido realizado para promover y dar conocimiento del concepto de
Excelencia en la Gestion de Proyectos. Frente a la gran diversidad de estandares,
asociaciones y modelos disefiado para la Gestion de Proyectos, tan solo la asociacién
IPMA (International Project Management Association) ha hecho especial hincapié en
el concepto de Excelencia. A través de los diferentes estandares disefiados por el
IPMA vy la aplicacién de su modelo, se puede evaluar o guiar para conseguir el grado
de excelencia de cualquier proyecto, programa o cartera.

El concepto de Excelencia aplicado a la gestidn de proyectos ha sido poco estudiado
e investigado por la comunidad docente, lo que lo convierte en un concepto con
amplios margenes de mejora y aplicacion. Este trabajo estd motivado por la
promocion del concepto de Excelencia, siendo uno de los objetivos difundir los
conceptos y estdndares que permitan alcanzar el mayor grado de excelencia en la
gestion de proyectos.

1.2 Objeto del Trabajo

El objetivo principal del trabajo es la aplicaciéon del modelo Project Excellence Model
(PEM) del IPMA a un proyecto real, que permitird evaluar y medir el grado de
excelencia alcanzado en la gestion del proyecto. Mediante la utilizacidn de diferentes
tablas de puntuacién pertenecientes al modelo y el desarrollo de un cuestionario se
realizard la evaluacién del grado de excelencia en la gestion de proyectos del propio
proyecto. Ademas, se comprobard el grado de semejanza entre los resultados
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obtenidos mediante las tablas propias del modelo PEM del IPMA y el cuestionario
desarrollado y se propondran mejoras de los puntos débiles obtenidos de la
evaluacion.

El desarrollo del trabajo permitird tener conocimiento sobre el concepto de
Excelencia en la Gestion de Proyectos, areas y fases de un proyecto donde se
evaluara y las competencias y habilidades que un equipo de proyecto guiado por un
lider de proyecto deben tener para conseguir un alto grado de excelencia.

La descripcion del modelo junto a sus areas claves y criterios permitiran tener una
vision global del proyecto y de su gestidn, permitiendo el entendimiento de la
aplicacion de las tablas de evaluacion del proyecto y el desarrollo del cuestionario.

1.3 Estructura del Trabajo

El trabajo se distribuye principalmente en dos grandes bloques, un primer bloque
tedrico donde se desarrolla y explica el estdndar de la linea base de excelencia y la
aplicacién del modelo PEM del IPMA. Ademas, se realizard una revisidon del estado del
arte en la gestion de proyectos y el concepto de excelencia. En el segundo bloque se
tomara un escenario real de un proyecto y se le aplicara el modelo para la evaluacion
del grado de excelencia alcanzado en la gestion de proyectos. Esto permitira analizar los
puntos débiles a los que se les realizara una propuesta de mejora y los puntos o areas
donde se ha alcanzado un alto grado de excelencia. También se desarrollard un
cuestionario que permitird la evaluacién del grado de excelencia y su aplicacién al
proyecto. Con ello se conseguird evaluar las desviaciones del propio cuestionario
respecto a los métodos de evaluacion propuestos por el modelo, asi como las areas y
competencias donde los resultados son equiparables y por tanto tiene un alto grado de
similitud en la evaluacion respecto al modelo.

El bloque tedrico comienza con la revision del estado del arte en la gestidn de proyectos
y el concepto de excelencia. Conceptos como la sostenibilidad o el liderazgo tomaran
una gran importancia y seran muy relevantes en la gestidon de proyectos mostrandose
como principales indicios de la orientacion de las lineas de investigacidon actuales en el
area de gestion de proyectos.

Seguidamente, se desarrollard y explicara los conceptos del estandar PEB (“Project
Excellence Baseline”) del IPMA, estableciendo las bases para la consecucion de la
excelencia en la gestidn de un proyecto, programa o cartera. Se analizard y expondra su
principal herramienta en la evaluacion y metodologia para alcanzar la excelencia, el
modelo PEM (“Project Excellence Model”).
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En el bloque practico se realizard una breve descripcién del escenario de aplicacién del
modelo mediante tablas y el cuestionario que se desarrollara. Se realizara un andlisis de
la aplicacion del modelo segun las diferentes dreas y criterios, asi como un estudio de
los resultados obtenidos de la aplicacidn al proyecto real.

Por ultimo, en base a los resultados obtenidos se propondran lineas de mejora en las
areas y criterios donde no se haya alcanzado un alto grado de excelencia y se medird los
resultados obtenidos en el cuestionario frente a los obtenidos mediante las tablas del
modelo, obteniendo una propia evaluacién del cuestionario y comprobando la
equiparacion de los resultados obtenidos.
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2. ESTADO DEL ARTE

2.1 Introduccion

En esta seccién del trabajo se realizara un pequefio estudio de parte de la bibliografia
relacionada con la gestion de proyectos y de sus dreas mas importantes.

Debe destacarse, la escasez que existe de articulos de investigacién del area de
gestion de proyectos enfocados a la busqueda de la excelencia y de la aplicacion de
las diferentes herramientas de gestion para asegurar el éxito del proyecto
cumpliendo con los criterios de sostenibilidad.

Se presentaran diferentes temas concretos aplicados a la gestidn de proyectos, como
son el concepto de temporalidad en un proyecto, la gestion de recursos humanos,
beneficios y cambios, las lecciones aprendidas, los criterios y factores de éxito, asi
como su relacién, y por ultimo la sostenibilidad.

El concepto de temporalidad o tiempo estd intrinsecamente relacionado con la
excelencia en los proyectos (pilar basico de la triple restriccion) ya que es condicién
minima y necesaria para conseguir la excelencia en un proyecto.

En la mayor parte de las organizaciones, los proyectos y programas se utilizan como
instrumentos de negocio para generar beneficios. Una gestion de proyectos
excelente aumenta los ratios de satisfaccion del cliente, generando valor para la
organizacion.

Se ha dedicado una parte de la revision del estado del arte a la gestion del cambio
ya que los proyectos se utilizan como herramientas o elementos conductores de los
cambios dentro de las organizaciones. Toda organizacién que quiera alcanzar la
excelencia debe tener control sobre los cambios y los proyectos que gobiernan o
conducen dichos cambios.

La gestion de los recursos humanos es vital para una organizacién que quiera
adoptar un modelo organizativo enfocado a proyectos. La excelencia solo serd
alcanzada si se produce una transformacion en la organizacion de forma que posea
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una cultura de gestion de proyectos y los profesionales que son contratados o
promocionados poseen una profunda filosofia de gestién de proyectos de manera
excelente.

La retencidn y utilizacidn del conocimiento es vital para garantizar la excelencia y
optimizar los beneficios de la misma. Por ello, una de las herramientas mas
efectivas son las lecciones aprendidas, ya que con su utilizacién se minimiza el
riesgo de repetir errores pasados y fomenta la cultura de la mejora continua, base
del modelo de excelencia del IPMA.

La mencidn a los criterios de éxito y los factores criticos de éxito es debido a la
estrecha relacién del modelo PEM con el modelo EFQM, que sienta las bases de la
excelencia en la gestién de proyectos.

Por ultimo, se destaca el concepto de sostenibilidad en la gestion de proyectos,
tomado como factor clave en el alcance de la excelencia en la gestidn de proyectos
segun el modelo PEM del IPMA y como elemento conductor de un cambio de
conducta en nuestra sociedad.

2.2 Relaciéon del concepto temporalidad en un proyecto

Se iniciara esta seccion con la definicion de dos conceptos que normalmente inducen
aerror desde el punto de vista de la temporalidad y su acotacion en el area de gestidon
de proyectos.

La definicidon de proyecto y proceso y sus diferentes relaciones con la duracién o
temporalidad que tienen implicitas es una de las definiciones posiblemente mas
dificultosas dentro de la gestion de proyectos.

Como ejemplo, una definicién utilizada con frecuencia es la siguiente: “la entidad
“proyecto” es una forma organizacional que tiene una duracién menor al dominio
organizacional que lo envuelve y desarrolla. Diferencidandose de las operaciones, que
son definidas como procesos repetitivos que producen un mismo resultado”(“Guide
to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)—Fifth Edition,”
2013; Turner & Miiller, 2003).

Sin embargo, esta definicidn clara y concisa del concepto de proyecto se puede ver
afectada cuando la duracién del proyecto es extensa o la dimensidn del mismo es de
gran envergadura, apareciendo “las temporalidades asociadas a las entregas de los
proyectos” (Brookes, Sage, Dainty, Locatelli, & Whyte, 2017).

Estas temporalidades son facilmente palpables en los grandes proyectos en los que
“se pueden apreciar las multiples temporalidades, apareciendo nuevas perspectivas
gue toman un proyecto, como una organizacién temporal” (Brookes et al., 2017).

En esta tipologia de proyectos el concepto de temporalidad es ambiguo y puede no
guedar clara la limitacién del espacio temporal que abarca el proyecto. No obstante,
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Naomi Brookes apuntilla: “Debe quedar claro a la hora de entender el concepto de
temporalidad, que un proyecto no es una organizacion temporal en funcion de la
mayor o menor duracion del mismo, sino en la posesion de una longevidad
fija”(Brookes et al., 2017; Grabher, 2002; Jacobsson, Lundin, & Séderholm, 2015).

En esta temporalidad, se puede definir a la organizacién como la entidad invariante
en el tiempo: “Puede tomarse la organizacién que realiza el proyecto como una
entidad “permanente” que mantiene su organizacion indefinidamente y que sienta
las bases para tomar el proyecto como una organizacion que es temporal y que tiene
una fecha de finalizacion”(Brookes et al., 2017).

Otro autor (Bechky, 2006) por ejemplo, caracteriza las organizaciones temporales
como “flexibles, discontinuas y efimeras”.

En proyectos de gran envergadura se mezclan las diferentes temporalidades de las
diferentes areasy partes del proyecto, volviéndose un auténtico problema de gestién
y por tanto un factor clave en el éxito del proyecto.

Para ello Naomi Brookes proporciona como solucién: “tener muy en cuenta el
sentido de la temporalidad dentro de los proyectos de gran envergadura y tomarlos
como organizaciones temporales que ataquen las multiples temporalidades que
engloba un proyecto de estas caracteristicas, utilizando las diferentes herramientas
y técnicas de organizacidon multi-temporal”(Brookes et al., 2017)
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2.3 Gestion de beneficios del proyecto

En la revision de la literatura se ha encontrado que la mayor parte de ésta se ha
centrado en la entrega al cliente bajo las especificaciones y costes presupuestados y
en la potenciacién de la eficiencia.

Sin embargo, desde la perspectiva de un proyecto, la creacién de valor o la adicién
de valor al proyecto es un objetivo estratégico, por lo que convierte a la efectividad
en un factor clave en la generacidn de beneficios.

Una definicion de los beneficios de un proyecto puede ser: “Los flujos de valor que
surgen de un proyecto”(O Zwikael & Smyrk, 2012)

Por tanto, “A la hora de determinar si un proyecto ha sido exitoso o no, los equipos
de gestion de proyectos necesitan definir claramente cdmo se debe evaluar cada
proyecto para poder decidir el éxito o fracaso del mismo” (Serra & Kunc, 2015).

Sin embargo, “no hay consenso en la definicidon del éxito de un proyecto”(Yu, Flett,
& Bowers, 2005).

Esta escasez de estudio en éste area es sabida por la comunidad investigadora y
docente, y se puede apreciar en diferentes articulos:

“La literatura del drea de gestidon de proyectos rara vez toma en cuenta la creacion
de valor por parte de la organizacion que realiza el proyecto”(Ofer Zwikael, 2016).

“No se ha tenido en cuenta la efectividad, que es clave desde la perspectiva de un
proyecto en la creacion de valor estratégico”(Dvir & Shenhar, 2007).

Esto implica la diferenciacion entre el concepto de éxito en la gestién de proyectos y
el éxito del proyecto.

“Mientras el éxito de la gestiéon de proyectos se enfoca en la eficiencia de las
diferentes entregas a lo largo del proyecto, el éxito del proyecto engloba los
beneficios que la organizacion recibe por la consecucion exitosa del
proyecto”(Cooke-Davies, 2002; Serrador, 2013).

“En el pasado el éxito de la consecucion de un proyecto era evaluado basandose en
el criterio de la triple constante: coste, entrega y alcance, que estan fuertemente
relacionados con la evaluacién del desempefio de la gestion de proyectos”(lka, 2009;
Patanakul & Shenhar, 2012; Ofer Zwikael & Smyrk, 2011).

Por tanto, la generacién de beneficios estd estrechamente relacionada con el éxito
del proyecto, convirtiéndose en el objetivo principal del proyecto y su evolucion. Para
garantizar el éxito de un proyecto y su generacién de valor es necesario una gestién
de beneficios del proyecto.

Segun Ofer Zwikael: “Tras diversos estudios, existen evidencias empiricas que
afirman que Unicamente unas buenas practicas de gestion de proyectos no son
suficientes en el éxito de un proyecto, y que la combinaciéon de la gestién de
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proyectos junto a los procesos de gestién de beneficios significativamente mejoran
los ratios de éxito del proyecto”(Ofer Zwikael, 2016).

Tanto la gestién de proyectos como la gestidon de beneficios estan fuertemente
relacionados y por tanto el Project Manager y sus habilidades serdn claves en el éxito
del proyecto y por extensién en el éxito de la organizacidn: “para la consecucion del
proyecto y por tanto la obtencién del beneficio se necesitara el soporte del Project
Manager” (Ofer Zwikael, 2016).

De esta forma las organizaciones enfocadas a proyectos establecen su viabilidad
econdmicay “esto convierte a los proyectos en piezas estratégicas que contienen las
claves para un posicionamiento estratégico en la actividad de creacién de

valor”(Gardiner, 2005).
Oppartuniry 1
Strategy Opportunity 2 Projects Contribute Benefits
Opportunity 3

llustracion 1: Gestion de beneficios a través de Proyectos.

Para optimizar el empleo de recursos y maximizar sus beneficios “las organizaciones
evaluan y seleccionan los diferentes proyectos en funcién de los resultados
esperados como beneficios para la consecucion de la estrategia de negocio”(Serra &
Kunc, 2015).

Es vital desde un punto de vista estratégico de la organizacion, la seleccidn del mejor
conjunto de proyectos que priorice la generacidn de beneficios. Tal y como cita Carlos
Eduardo Martins Serra: “la creacién de valor para la empresa, a través de una exitosa
ejecucion de la estrategia de negocio, depende en gran medida de los proyectos y
programas, y su gestion adecuada generando los beneficios esperados”(Serra &
Kunc, 2015).

Estos beneficios pueden ser divididos en dos subgrupos, beneficios intermedios y
beneficios finales, que estan intrinsecamente relacionados.

(Bradley, 2010) los define como: “los beneficios intermedios son todos aquellos que
contribuyen a la consecucidon de los beneficios finales, y éstos directamente
contribuyen a la consecucidn de uno o varios objetivos de la estrategia de la
organizacién”.
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2.4 Gestion del cambio

“Cualquier sistema organizativo, estructural o social, estd expuesto a sufrir
modificaciones o cambios” (Luhmann, 1995)

De esta forma, las organizaciones que desarrollan proyectos o programas, asi como
los mismos, estan condicionados a dichos cambios.

Estos cambios, no obstante, pueden desglosarse en dos grandes grupos: cambios que
son cuantitativos y que se pueden medir, y cambios cualitativos que son dificiles de
determinar y estan sujetos a la interpretacién del observador.

Segun Martina Huemann “Existen modelos de desarrollo que diferencian los cambios
en: “cambios de primer orden” y “cambios de segundo orden”” (Roland Gareis &
Huemann, 2008).

Los dérdenes son definidos como: “El primer orden de cambio engloba los cambios
qgue son graduales y cuantitativos, el segundo orden afecta a aquellos cambios que
son cualitativos y que se producen de forma espontdnea”(Levy & Merry, 1986).

Como ejemplos de este segundo orden pueden ser la ruptura y cambio a un nuevo
posicionamiento de la organizacién o la transformacion de la misma.

Para Gareis “Los cambios pueden nacer desde la creacion de una nueva alianza
estratégica debido a una fusién con otra empresa, o la adquisicion de nuevas
tecnologias que introduzcan nuevos cambios en la organizacion” (R Gareis, 2008).

En el siguiente grafico extraido del articulo (Roland Gareis & Huemann, 2008), se
puede observar como los cambios de primer orden son graduales y se pueden medir,
variando tan solo su potencial de cambio en la organizacién. Mientras que los
cambios de segundo orden poseen una alta demanda de cambio, aunque el potencial
del cambio sea relativamente bajo.
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Ilustracidn 2: Relacién demanda / potencial del cambio

Normalmente los cambios descritos anteriormente se gestionan con la ayuda de
proyectos que permitan controlar y gestionar eficazmente la implantacién de todos
los cambios.

En este aspecto Gareis puntualiza: “Diferentes modelos de gestién del cambio
diferencian una serie de fases en el proceso del cambio. La diferenciacion de los tipos
de cambio, permite el disefio de procesos de cambio especificos, asi como la
asignacion de proyectos o programas a las diferentes fases del cambio”(R. Gareis,
2005).

Finalmente, se debe destacar que la relacidn entre la gestion de los cambios y la
aplicacion de las herramientas de gestion de proyectos aplicadas al control y la
gestidon de los cambios es novedosa y que la comunidad de investigacidn trabaja en
dicha area.
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2.5 Gestion de Recursos Humanos

“En la actualidad gran parte de las empresas y organizaciones tienden a tomar un
modelo empresarial orientado a proyectos” (Whittington, Pettigrew, Peck, Fenton,
& Conyon, 1999).

Ese modelo empresarial “supone la adopcién de profundos cambios en la estructura
de la empresa y en las funciones de todas las areas, especialmente en la gestion de
los recursos humanos”(Knight, 1977).

Una estrategia organizacional basada en la gestién por proyecto necesita que los
departamentos se alineen a las necesidades de la empresa con la nueva orientacién
a proyectos. Segun Whittington “En el siglo XXI las organizaciones que trabajan con
proyectos tienen caracteristicas especificas y significantes”(Whittington et al., 1999).

“La principal diferencia de este tipo de organizaciones es la utilizacion de los
proyectos como herramienta de organizacién del trabajo, cuyas caracteristicas
dependerdn de la complejidad del entorno y los medios con los que se
desarrollara.”(Morris, 1997).

Las empresas orientadas a proyectos, tienen caracteristicas especiales y
peculiaridades propias de la gestiéon de proyectos. Este tipo de organizaciones se
basan en la utilizacién de herramientas y técnicas especificas de la gestion de
proyectos.

Para (Martina Huemann, 2010) “las empresas orientadas a proyectos son
caracterizadas por una explicita cultura de la gestidon de proyectos, basada en la
utilizaciéon de una amplia variedad de conceptos de gestion, como Lean
Management, Total Quality Management, Learning Organization o Business Process
Re-Engineering”.

Ademas, las empresas orientadas a proyectos normalmente poseen una cultura de
gestidn caracterizada por “la orientacidn al cliente, orientacidn a procesos, utilizacion
de equipos multifuncionales e interdisciplinares”(Lang & Rattay, 2005), “net-working
con clientes y proveedores,”(R. Gareis, 2005), “y el empoderamiento
(empowerment)”(Beirne, 2006).

En este caso, el departamento de recursos humanos tendra que modificar su gestion
y alinear su politica con el nuevo enfoque: “es necesario que la gestidén de recursos
humanos cambie radicalmente para poder dar soporte en un entorno orientado al
proyecto. El aprendizaje y entrenamiento de la gestién de proyectos es percibido
como una de las funciones clave de la “Gestion de Recursos Humanos” para poder
ofrecer soporte al desarrollo de la empresa en su transformacién a una empresa
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orientada a proyectos”(Bredin & Séderlund, 2006; M Huemann, Keegan, & Turner,
2007).

Uno de los objetivos fundamentales de la Gestion de Recursos Humanos es la
creacion de valor afiadido, para ello “dicha gestion debera estar alineada a la
estrategia de la empresa” (Paauwe, 2004), disefiando y creando un mapa de
relaciones empleados - organizacién.

Para (Paauwe, 2004) “Es vital que la Gestion de Recursos Humanos describa y
acuerde con el empleado una relacién en la que el intercambio no debe ser solo
laboral, sino que debe existir un intercambio de competencias, conocimiento,
informacién, aprendizaje, participacion y buen desempefio”.

Esto permitird la contratacién y promocidn de lideres de equipo de trabajo o Project
Managers que garanticen un rendimiento dptimo del equipo de trabajo bajo unas
reglas éticas y profesionales establecidas.

Serd por tanto una de las responsabilidades de la Gestién de Recursos Humanos la
formacion de los Project Managers de forma que se garantice el éxito del
funcionamiento y trabajo del equipo.

2.6 Excelencia atraves de las lecciones aprendidas

El aprendizaje basado en la experiencia es una de las herramientas humanas mas
antiguas de su historia, por ello su aplicacion a la gestion de proyectos es
fundamental en el proceso de aprendizaje y perfeccionamiento de las habilidades de
gestion.

Segun (Milton, 2010) “Las experiencias, éxitos y fracasos, permiten perfeccionar los
trabajos, mejorar la gestion del director del proyecto y su equipo y lograr una mejor
interaccidn con otras partes interesadas del proyecto”.

La importancia de su aplicacién a la gestion de proyectos y los resultados que pueden
obtenerse tras una correcta aplicacidon explican el interés de la mayoria de las
organizaciones que “se encuentran interesadas en enfocar esfuerzos hacia la
creacion de un proceso de lecciones aprendidas, moderno y efectivo, que les permita
gestionar el conocimiento adecuadamente. La gestidn del conocimiento permite una
direccion con un enfoque mas estratégico y dindmico, una innovacién permanente
de las necesidades y un incremento en la productividad y la eficacia de las
operaciones”(Diaz Nifio, Fraile Neira, Rodriguez Higuita, & Giraldo Gonzalez, 2016).

Se puede definir el concepto de “lecciones aprendidas” en la gestidon de proyectos
como “el conocimiento adquirido a través de experiencias exitosas, o desaciertos,
durante el desarrollo de un proyecto” (Diaz Nifio et al., 2016).
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Relacionado al concepto de lecciones aprendidas aparece el concepto de “gestion
del conocimiento” que para (Diaz Nifio et al., 2016) se define como “la capacidad de
una organizacidon para gestionar de forma sistemdtica los procesos de creacion,
almacenamiento, difusién, adaptacién y utilizacién de activos intelectuales vy
conocimientos valiosos, su alineamiento estratégico con la vision de la organizacién,
y su integracién con el negocio, procesos, productos y servicios”.

Siendo la caracteristica mas importante de la gestidn del conocimiento la adicion de
valor a la cartera, programa o proyecto.

2.7 Excelencia mediante larelacidon entre criterios de éxito
y factores criticos de éxito

El modelo PEM utilizado por el estdndar PEB de IPMA es una adaptacién del modelo
EFQM. El modelo EFQM tiene en cuenta los conceptos “criterios de éxito” asi como
los “factores criticos de éxito”. Para ello, dispone y agrupa los criterios de éxito en 6
areas diferenciadas, denominadas “areas de resultado”, frente a los factores criticos
de éxito que los agrupa en 6 dareas diferenciadas, denominadas “areas
organizacionales”.

No obstante, la aplicacion del modelo EFQM a las organizaciones orientadas a
proyectos es complicada ya que “mientras que el objetivo de las organizaciones
enfocadas a proyectos es la consecucion de un cierto objetivo (prevalece la
efectividad), las organizaciones permanentes buscan ante todo la eficiencia en sus
procesos rutinarios”(Westerveld, 2003).

Esto provoca que la mayoria de las aproximaciones a la excelencia que presenta el
modelo EFQM no confluyan en las aproximaciones existentes en el drea de gestion
de proyectos.

Se pueden sintetizar los criterios de éxito desde un primer momento en que “el
principal criterio de éxito es la llamada regla del tridngulo dorado: tiempo,
presupuesto y calidad requerida”(Atkinson, 1999). Aunque también se puede definir
como “La satisfaccion de todas las partes interesadas”(Westerveld, 2003).

Por tanto, es muy complicado definir un marco comun de factores de éxito aplicados
de forma general a cualquier proyecto ya que dependera de las caracteristicas y de
la tipologia del mismo.

En el modelo de excelencia que serd analizado en el siguiente apartado se
desarrollaran las areas de resultado cuya finalidad es determinar las necesidades que
deben ser cubiertas para conseguir los objetivos del proyecto de manera exitosa y
las dreas organizacionales que determinaran los factores claves para garantizar el
éxito del proyecto.
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2.8 Sostenibilidad

Como ultimo punto de esta pequefa revision del estado del arte, se estudiara la
irrupcion del concepto “sostenibilidad” en la gestidn de proyectos y su importancia
para alcanzar la excelencia y el éxito en los proyectos.

“La actual utilizacién de los recursos naturales no puede ser considerada sostenible”
(World Commission on Environment and Development, 1987).

Para el desarrollo de una sociedad sostenible imperiosamente se necesitan
profundos cambios en la misma. En esta esencia “los proyectos planifican e incluyen
organizaciones temporales como elemento de cambio”(Lundin & Séderholm, 1995).

(Marcelino-Sddaba, Gonzdlez-Jaen, & Pérez-Ezcurdia, 2015) Lo describe de la
siguiente forma: “Se puede decir que con los proyectos se planifica y “proyecta” la
imagen futura deseada, y permiten cambiar a la empresa, la region o los individuos
de la sociedad donde se desarrollaran. Los proyectos se convierten por tanto en
vehiculos para el cambio, jugando un rol crucial en el desarrollo sostenible de las
organizaciones y la sociedad”.

No obstante, los conceptos proyecto y sostenibilidad difieren en el aspecto de la
temporalidad. Por un lado, los proyectos son temporales y tienen una duracién
determinada, mientras que la sostenibilidad se basa en un largo horizonte de tiempo.

Se puede concluir que “la relacién entre los conceptos sostenibilidad y direccion de
proyectos no esta totalmente definida y se mantiene en construccidn, siendo un reto
actual para todos los profesionales e investigadores del drea de gestion de
proyectos”(Silvius, Schipper, & Nedeski, 2013).

Aunque algunos investigadores como (Weninger & Huemann, 2015) establecen una
relacién entre ambos conceptos: “La relacion se establece por la nocién de que los
proyectos son inversiones para realizar una entrega de productos o servicios”.

Otros investigadores como (Bolis, Morioka, & Sznelwar, 2014; Rabechini Jr., De
Carvalho, Rodrigues, & Sbragia, 2011) establecen que para “la construccidn del
enlace entre sostenibilidad y gestion de proyectos es necesario una vision axioldgica
del concepto de sostenibilidad, demandando tanto procesos, herramientas, como
técnicas que proporcionen un impacto econémico, ambiental y social que ayuden al
éxito del proyecto”.

Por tanto, el concepto de sostenibilidad debe ser aplicado a todas las fases y
herramientas utilizadas en la gestion de proyectos, convirtiéndose en un factor que
tiene impacto en una extensa parte del alcance del proyecto.
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(Labuschagne & Brent, 2005) advierte: “tomar en consideracién los principios de
desarrollo sostenible en la gestion de proyectos, requiere no solo la consideracién
del ciclo de vida del proyecto, sino que también se debe tener en cuenta los ciclos de
vida de los entregables del proyecto y de todos los productos que se desarrollaran”.

Desde el punto de vista de producto, el concepto de sostenibilidad también estd
fuertemente relacionado. Para (Carvalho & Rabechini, 2017) dicha relacién aparece
en “la integracién entre el Disefio del entorno y la gestion de proyectos, involucrando
el concepto de sostenibilidad medioambiental desde el inicio del proceso y alineando
las expectativas de los stakeholders o interesados respecto a los objetivos de
sostenibilidad, estableciendo criterios relacionados con el impacto medioambiental
del proyecto que garanticen su consecucién de manera exitosa”.

Para garantizar la sostenibilidad de un proyecto es necesario un control vy
seguimiento de la aplicacién de las técnicas y herramientas que garantizan una
ejecucioén sostenible del proyecto.

Para controlar dichos aspectos medioambientales se utilizan “las Tecnologias
medioambientales (ET — Environmental Technology) que se describen como el
conocimiento sistematico y su aplicacion para la realizacidon de un uso eficiente de
los recursos naturales, reduciendo los residuos y reciclandolos en la mayor medida
posible, asi como controlando y minimizando los riesgos de contaminacion”(Glavi¢ &
Lukman, 2007).

Asegurar la sostenibilidad de un proyecto es una tarea clave y depende en gran
medida de la gestion de todas las partes interesadas por parte del Project Manager.

No obstante, “la mayor parte de los obstaculos en la implementacién del concepto
de sostenibilidad aparece en la falta de atencion o la incapacidad de las partes
interesadas que son clave en la gestion de la sostenibilidad” (Rabechini Jr. et al.,
2011).

Algunos ejemplos de estos obstaculos son determinados por (Brones, de Carvalho, &
de Senzi Zancul, 2014), “la cadena de suministros, la calidad, el tiempo de entrega y
los riesgos, siendo mayormente aspectos criticos en la gestidn de proyectos”.
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3. PROJECT EXCELLENCE BASELINE

3.1 Introduccion

A continuacién, la siguiente seccion del trabajo presentard y explicara los conceptos de
excelencia aplicados a la gestion de proyectos, la busqueda de la optimizacion de la satisfaccion
de todas las partes interesadas y la utilizacién del modelo para garantizar o mejorar las practicas
de gestidn de proyectos.

Esta seccion estd compuesta por una breve explicacion del alcance de la excelencia y los factores
que influyen en la consecucién de la misma, la presentacién del modelo IPMA PEM contenido
en la linea base IPMA PEB, su estructura y composicién, asi como la metodologia de evaluacion
y puntuacién para la determinacién del grado de excelencia de un proyecto o programa.

En la actualidad, los modelos de negocio con una gestién por proyecto se van imponiendo cada
vez mas, independientemente del tipo de organizacidn, su tamaio, sector, volumen de negocio,
etc. La utilizacidn de los proyectos como medio de gestidn de las diferentes tareas de negocio o
el control del desempefio tanto a nivel econdmico, como no econdmico mediante la
implantaciéon de sistemas de seguimiento y control van cobrando cada vez una mayor
importancia.

El desarrollo de sistemas de control eficaces que permitan garantizar el cumplimiento de los
objetivos de los proyectos, por tanto, se convierte en un aspecto crucial en cualquier
organizacion.

La implementacién de una sistematica de control de proyectos tiene como objetivo la
monitorizacion del desempefio de los mismos, la minimizacidn de las desviaciones respecto a la
planificacion establecida o la puesta en marcha de las acciones correctivas apropiadas que palien
las desviaciones observadas.
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3.2 Excelencia en la Gestién de Proyectos

El modelo de trabajo tanto en el sector publico como en el privado estd tomando una nueva
tendencia, de forma que las actividades que se llevan a cabo se gestionan como proyectos. Las
organizaciones tienden a organizar el trabajo en proyectos en areas como: las tecnologias de la
informacidn y comunicacién, el desarrollo de producto, cambios de marketing, investigacion,
eventos... siendo la lista interminable. En la actualidad, gran parte de las empresas basan su
vision estratégica en la gestién de sus tareas de negocio a través de la utilizaciéon de carteras o
portfolios, programas y proyectos. Esto supone un reto en la organizacion y gestion de cada uno
de ellos, el dimensionamiento y utilizacién de los recursos de la organizacion, el establecimiento
de estructuras individuales alineadas con la organizaciéon y asegurar el objetivo comun:
optimizar el beneficio de la organizacion.

Para ello, las organizaciones enfocadas a una gestion mediante proyectos deben tener una
perfecta sincronizacién y organizacién del trabajo y los recursos. Los proyectos pueden ser
agrupados y organizados en conjuntos, de esta forma conformarian un programa o también un
portfolio de proyectos. Este tipo de agrupaciones suelen tener semejanzas y caracteristicas
comunes o tener objetivos estratégicos de la organizacién. Aunque también se puede tener una
organizacién basada en proyectos individuales e independientes que aseguren las directrices
estratégicas de la organizacion.

Esta nueva tendencia de gestion y organizacién ha llevado al desarrollo de numerosas
metodologias y herramientas de gestion de proyectos desarrolladas e implementadas por las
mismas organizaciones ejecutoras y promotoras de los proyectos. Aunque, se debe destacar que
la utilizacidn de estas herramientas y metodologias de gestidon no han garantizado el éxito de los
proyectos.

El andlisis de las causas de fallo muestra un amplio rango de fallos, muchos de ellos basicos como
la falta de conocimiento de los objetivos del proyecto o la falta de alineacion estratégica. Aunque
también existen otros errores comunes, como la insuficiencia de compromiso por parte de las
partes interesadas del proyecto, la falta de liderazgo, una mala organizacion del equipo de
trabajo o unos procesos mal definidos.

Para ello el estandar IPMA Project Excellence Baseline (IPMA PEB) proporciona los conceptos y
herramientas necesarias para definir los criterios criticos de éxito y conseguir la implantacion de
un proceso de mejora continua en la gestion de proyectos, que permita alcanzar la excelencia.
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3.21 Conceptos generales en la Gestion de Proyectos

La gestidn de proyectos difiere de otras disciplinas de gestién por la naturaleza temporal y Unica
que caracteriza a los proyectos. La temporalidad de un proyecto significa que tiene bien
establecido una fecha de comienzo y de finalizacién, lo que se traduce en un alcance bien
definido de tiempo y recursos.

Segun la asociacidon IPMA un proyecto se define como (IPMA Global Standard, 2016b): “un
esfuerzo Unico, temporal, multidisciplinar y organizado, enfocado a la entrega de un producto o
servicio con unos requisitos y restricciones predefinidos”.

Para el IPMA el éxito de un proyecto se define como (IPMA Global Standard, 2016b): “la
apreciacion de los resultados de un proyecto, de manera satisfactoria por todas las partes
interesadas”. Esta definicion es mucho mas competitiva que simplemente realizar la entrega
en tiempo y coste.

El estandar IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB) define el proyecto como “la
via para la implementacion de las estrategias de la organizacion y propone el “Cuadro de mando
integral” como la herramienta para traducir los objetivos estratégicos en la perspectiva del
proyecto”.

En una sociedad sumergida en la dindmica del cambio caracterizada por su elevada velocidad,
se convierte en una tarea cada vez mas dificultosa la definicién de una organizacién. Esto es
debido, a la constante necesidad de las organizaciones de cambiar y ser flexibles para adaptar
los recursos a los diferentes problemas que van apareciendo.

En esta linea y basandose en una sociedad conectada por internet, los proyectos se convierten
en redes sociales temporales para las partes interesadas donde todas ellas intentan sacar sus
beneficios particulares.

Por esta razén el IPMA OCB aplica el concepto de competencias de grupos de personas,
basandose en la mayor efectividad de las competencias de un equipo frente al conjunto de
competencias de sus individuos.

Se convierte en una tarea clave para el lider del proyecto, la definicidon de un equipo de trabajo
con los niveles de competencias requeridos que controle las diferentes interacciones dindmicas
entre los miembros y partes interesadas del proyecto.

Los proyectos frecuentemente son iniciados, planificados y ejecutados por la organizacién de un
programa o portfolio.

En los estandares IPMA ICB y IPMA OCB un programa se define como (IPMA Global Standard,
2016b): “una organizacidén temporal de unos componentes pertenecientes al programa
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interrelacionados entre si, gestionados de manera conjunta, para permitir laimplementacion de
cambios que supongan la realizacién de beneficios”.

Esto implica no solo la suma de los proyectos y sus entregables, sino la unién de todos los
proyectos que por sus caracteristicas pueden proporcionar beneficios y resultados a nivel
estratégico.

Un portfolio es definido como(IPMA Global Standard, 2016b): “el conjunto de proyectos y/o
programas, que no deben necesariamente estar relacionados entre si, y que se agrupan para
una optimizacién de los recursos de la organizacién y para permitir alcanzar objetivos
estratégicos a la organizacidon mientras que disminuyen el nivel de riesgo del portfolio”.

Es de vital importancia que los objetivos de los proyectos estén alineados con la estrategia de la
organizacion y los objetivos del programa, para ello, los procesos de gestion de proyectos deben
estar alineados también con los procesos y estructuras del programa y portfolio al que
pertenezcan.

La linea base IPMA PEB puede ser aplicada a los proyectos y programas como organizaciones
temporales, pero eso no significa que pueda ser aplicada a la gestidn de portfolios. Esto se debe
a las diferencias significantes que existen entre la naturaleza y el propédsito de la gestién de
portfolios y los procesos de gestion de proyectos.

En la siguiente figura se ilustran las posibles relaciones que pueden establecerse entre los
proyectos, programas y portfolios.

I [
[
Programa de Portfolio de —
¥ [
I L] ] [
Ctras Portfolio de Proyectos L
Proyecto 1 Proyecton actividades
oveyoctes.
Proyectos
Proyecto
I Proyecto 1| [Proyecton aoﬂ%aafjes
Proyecto Ll.l

Ilustracion 3: Estructura organizativa enfocada a Proyectos
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No obstante, ademas de una definicidn clara de la estructura organizativa de las tareas de los
proyectos, programas y portfolios, ademds de la propia organizacién, la importancia de las
partes interesadas y sus intereses es destacada. Los roles y responsabilidades de las partes
interesadas deben ser definidas basandose en la organizacién y los objetivos del proyecto.

Ademas de la estructura organizacional junto a los roles definidos en un proyecto, existe una
estructura de procesos y actividades. La suma de todos los grupos de procesos, son
denominados como el “ciclo de vida del producto”.

En todos los proyectos el cliente espera la mayor calidad de su proyecto o producto final. Esto
significa que el equipo del proyecto debe realizar una excelente gestion del proyecto para que
cumpla con todos los requisitos y expectativas del cliente.

3.2.2 Estandares de Excelencia

IPMA ofrece el servicio IPMA Delta a organizaciones que estén interesadas en la evaluacién o
mejora de su desempefio en la gestidén de proyectos.

Durante la evaluacién del IPMA Delta se utilizan tres estandares: el IPMA Individual Competence
Baseline (IPMA ICB) utilizado para la evaluacidon de los profesionales, el IPMA Project Excellence
Baseline (IPMA PEB) y el IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM) para la evaluacién de
proyectos o programas, y el IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB) para la
evaluacion de la organizacién en su conjunto.

El estandar IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB) (IPMA Global Standard, 2015)
proporciona la definicién de las competencias esperadas del personal encargado de la gestion
de proyectos, el IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB) (IPMA Global Standard,
2016a) describe las habilidades de la organizacidon para integrar y alinear a las personas,
recursos, procesos, estructuras y culturas en los proyectos, programas y portfolios,
proporcionando sistemas de gestidn y gobierno a los Directores de proyecto, también
denominados Project Managers.

Una organizacidon que prepare una evaluacién IPMA Delta comenzara con una autoevaluacion
utilizando tanto el IPMA PEB para los proyectos como el IPMA ICB para las personas que estén
involucradas en los proyectos, para seguidamente realizar una evaluacién externa de la
organizacion siguiendo el IPMA OCB.

El objetivo de este trabajo se centra en la linea base IPMA PEB cuyo principal propdsito es
describir el concepto de excelencia en la gestién de proyectos y programas. Aunque también
puede servir como una guia para las organizaciones, en la evaluacién de las diferentes
habilidades para la consecucién de la excelencia en la gestidn de proyectos y programas.

Este estandar es derivado de la gestidn total de calidad o Total Quality Management (TQM) y
sus modelos relacionados, como el EFQM (Organization EFQM, 2000). Las organizaciones que
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estan familiarizadas con estos conceptos tendran mayores facilidades en la aplicacién y el uso
de este estandar.

No obstante, existen mas estandares que buscan la excelencia en la gestidén de proyectos. Uno
de estos estandares es la norma ISO 21500 (ISO, 2013) que ha desarrollado un modelo de
excelencia de proyectos, el cual puede ser aplicable a proyectos de diferente escala
pertenecientes o no a un entorno industrial y que esta fuertemente relacionado con la
experiencia de los asesores o profesionales que lo desarrollen aplicando los estandares.

El modelo de excelencia en la gestion de proyectos originario de la asociacion IPMA (IPMA Global
Standard, 2012)se basa en la posibilidad de conseguir 1000 puntos en la evaluacién de un
proyecto, de forma que dicha puntuacion esta dividida en 9 criterios, diferenciados en dos
grupos principales cuya suma parcial resultaran 500 puntos.

A continuacidén, se muestra graficamente la divisién de puntos entre los diferentes criterios:

Y

Gestion del Proyecto (500) I I Resultados del Proyecto (500) I
| Liderazgo(80) | | Resultados del Cliente (180) |

[

[

Rendimientoy
Resultados claves
del Proyecto (180)

Objetivos del [ ] Procesos
proyecto (140) (140)

Personas (70) Resultados de las Personas (80)

| Recursos (70) | Resultados de Otras partes Interesadas (60) |

Innovacioény Aprendizaje I

= 7

llustracion 4: Modelo de evaluacion IPMA originario

Los modelos de excelencia son originarios de los estandares del marco de la Calidad, debido a
que este tipo de modelos consideran mediciones tanto de caracter econémico, como no
econdémico.

Estos modelos miden la excelencia en base a una puntuacién ponderada que la organizacion
obtiene aplicando diferentes criterios que son descritos por el propio modelo

El estandar IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM) es un modelo, y elemento vital del
estandar IPMA Project Excellence Baseline (IPMA PEB), y ha sido disefiado para proporcionar
una guia de evaluacién de proyectos y programas.

Este modelo proporciona un método de evaluacidn adaptable y abierto, disefiado con varios
propdsitos(IPMA Global Standard, 2016b):
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e Guiar la mejora continua en los proyectos.

e Monitorizar regularmente la habilidad de los proyectos para proporcionar resultados
sostenibles en diferentes niveles (estratégico, cliente, empleado, partes interesadas y
medio ambiente).

e Evaluacién y mejora continua de los métodos de gestion de proyectos.

e Reconocimiento de la evaluacién IPMA PEM como medio para la excelencia en
proyectos.

e Reconocimiento de los proyectos que se esfuerzan por alcanzar la excelencia.

e Reconocimiento del liderazgo y desempefio de la gestién de manera excelente.

e Complemento de las herramientas de auditoria de proyectos.

e Complemento de las herramientas de evaluacién de la madurez en gestién de
proyectos.

El modelo IPMA PEM esta estructurado en tres grandes conjuntos, denominados “areas clave”
del modelo y son representadas graficamente de la siguiente forma segun el (IPMA Global
Standard, 2016b):

Personas y Procesos y
Proposito Recursos

llustracion 5: Estructura modelo IPMA PEM

A continuacidn, se presentaran las areas claves y se describirdan brevemente:
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e Area Personas y Propdsito. Esta area es considerada la fundacién de la excelencia en
proyectos. La gente adecuada, liderada y soportada por lideres excelentes,
compartiendo una visién comun de éxito es crucial para conseguir mejoras en los
proyectos y ayudar al proyecto a conseguir mejores resultados que los establecidos por
los estandares.

e Area Procesos y Recursos. Esta area representa las practicas necesarias para fortalecer
y reforzar la excelencia a través de los procesos y recursos adecuados, utilizados de
manera eficiente y sostenible.

e Area Resultados del proyecto. La gestién de proyectos sera excelente solo si lidera la
entrega con resultados sostenibles para todas las partes interesadas. Esta area
complementa a las otras dos primeras mediante una prueba necesaria de resultados
excelentes definida por las diferentes partes interesadas del proyecto, debiéndose ser
satisfactoria para cada una de ellas.

Los siguientes valores de un proyecto pueden ser asegurados si se mantienen unas fuertes
interacciones entre las principales areas del modelo (IPMA Global Standard, 2016b):

e Desempefio.

e Efectividad y eficiencia.
e Fiabilidad.

e Flexibilidad.

e Mejora continua.

e Escalabilidad.

e Sostenibilidad.
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llustracion 6: Valores relacionados con las dreas clave

El modelo IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM) ha sido actualizado a lo largo de mas de
20 aifos para reflejar nuevas tendencias en gestiéon de proyectos, donde factores como la
sostenibilidad o el medio ambiente son mucho mas relevantes. La asociacién IPMA no solo ha
actualizado el IPMA PEM, sino que ademds ha creado el IPMA Project Excellence Baseline (IPMA
PEB) en la cual, el modelo IPMA PEM es una parte clave.

El siguiente grafico extraido de (IPMA Global Standard, 2016b) muestra la estructura de la linea
base:
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llustracion 7: Estructra de la PEB

El propdsito de la linea base IPMA PEB es definir y explicar el modelo, su utilizacién, contexto de
uso y filosofia de gestion.

La linea base de excelencia en la gestiéon de proyectos afade una estructura contextual
alrededor del modelo IPMA PEM. A través de la elaboracion de diferentes sub criterios, como la
metodologia, los procesos y herramientas para evaluar un proyecto, el modelo IPMA PEM puede
ser utilizado como un modelo para medir el nivel de excelencia de los proyectos en una escala
del 0% al 100%.

No obstante, no se debe olvidar que los proyectos dependen de las personas y de sus
competencias individuales, y que, aunque exista una presencia de personas competentes en el
equipo de proyecto, esto no garantizara el éxito del proyecto. Los proyectos dependen del
soporte organizacional, de forma que el fracaso en un proyecto puede suceder incluso en
organizaciones con Project Managers altamente cualificados.

“Solo los equipos y lideres de proyectos que tengan la capacidad de definir claramente los
objetivos de los proyectos, alinear las necesidades de las partes interesadas, formar equipos
efectivos con las competencias necesarias, ajustar e integrar procesos en el proyecto y conseguir
los resultados consiguiendo la satisfaccidn de todos los participantes del proyecto e interesados
o stakeholders, podran ser considerados excelentes” (IPMA Global Standard, 2016b).
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3.2.3 Propésito y usuarios de la PEB

El estdndar IPMA Project Excellence Baseline (IPMA PEB) ha sido desarrollado por una
comunidad internacional de expertos e investigadores del drea de gestién de proyectos,
programas y portfolios, con una amplia experiencia en diferentes organizaciones, sectores y
paises.

El principal propésito de la linea base IPMA PEB es la descripcién del concepto “excelencia en la
gestién de proyectos” y cdmo esto puede ayudar a realizar proyectos excelentes con respeto a
la misién asignada, la vision y estrategia de la organizacién que lo desarrolla.

La aplicacion de esta linea base es genérica y flexible, permitiendo su aplicacién a todo tipo de
proyectos, independientemente del contexto especifico de la industria, sector o drea de gestion
de proyectos. Ademas, la linea base IPMA PEB puede ser aplicada a los programas tanto a nivel
individual de los proyectos que los componen, como a nivel del programa global. Esto permite
al usuario o evaluador tener la decision de cdmo aplicarla para obtener las necesidades de un
proyecto especifico o un programa.

El IPMA PEB proporciona conocimientos generales al personal envuelto en la gestién de
proyectos, programas y portfolios y que se esfuerza por alcanzar la excelencia en los proyectos.
Asi la linea base IPMA PEB ademas de ser utilizada como una herramienta de medida, también
puede darse la funcién de herramienta de mejora que permite analizar, monitorizar y mejorar
la gestion de proyectos.

Esta multifuncionalidad de la linea base permite no solo un uso profesional, sino que el IPMA
PEB puede ser utilizado en la educacion, formacién y entrenamiento de los lideres de los equipos
de proyecto interesados en desarrollar habilidades de excelencia en proyectos.

Dada la naturaleza de esta linea base, existen multitud de grupos interesados en la aplicacion
de su filosofia y metodologia. Normalmente el uso de este estandar es utilizado por los
siguientes seis grupos de usuarios:

e Alta direccidon. La alta direccién de una organizacion puede utilizar la linea base para
entender el concepto de excelencia en proyectos, en la gestion de objetivos y estrategias
de los proyectos. Esto puede facilitar y ayudar a entender el rol que deben desempenar,
asi como las responsabilidades en términos de gestion de proyectos que deben tomar si
desean alcanzar la excelencia. Ademds, proporciona un mejor conocimiento del
contexto y el entorno de un proyecto, y permite el asentamiento de unas bases para la
autoevaluacién y comparacion con la competencia (benchmarking).

e Directores de proyectos, programas y portfolios de proyectos, y encargados de PMOs.
Los managers estan directamente relacionados con los proyectos siendo responsables
de los mismos, esto implica que deben tener un profundo conocimiento sobre el
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proyecto y ser responsables de la implementacidn de los principios del IPMA PEB. Los
managers deberan asegurar que la gestion de proyectos esté alineada con los objetivos
del proyecto y la estrategia de la organizacion. La linea base podria ayudar a los
managers a interactuar mds eficientemente con las partes interesadas o stakeholders
internos, como la alta direccidn, y externos para facilitar la consecucion de los objetivos
del proyecto esperados.

Managers de procesos, calidad o conocimiento. Pueden utilizar esta linea base para
proporcionar una vista completa de los proyectos dentro de la organizacién, ademas de
poder utilizarla como una herramienta en procesos de mejora continua o innovacién.

Investigadores y docentes. Pueden utilizar el IPMA PEB como una base que sirva de
soporte en nuevas investigaciones, desarrollando nuevas competencias de excelencia
en gestidon de proyectos y definiendo nuevos elementos de excelencia dentro de un
proyecto. Para ello, los programas de formacién deben centrarse en el concepto de
excelencia en el proyecto, los principios de excelencia en proyectos y como pueden ser
aplicados en proyectos reales.

Consultores. Ya sean internos o externos, pueden utilizar esta linea base para
proporcionar un servicio de consultoria a la alta direccidon de una organizacién, a Project
managers o a los equipos de trabajo que quieran desarrollar las competencias de gestion
de proyectos necesarias para la gestion excelente de proyectos.
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3.24 Concepto de excelencia y de excelencia en los proyectos

Comunmente el concepto de excelencia es entendido como la posesién de una cualidad o
talento que es inusualmente bueno.

Este concepto puede ser utilizado como un estandar que mida el desempefio a través de
indicadores, por ejemplo, econdmicos. Algunos estudios recientes han mostrado que el factor
clave para alcanzar la excelencia es la practica.

A continuacidn, se muestran algunos de los principios bdsicos del concepto excelencia:

e La excelencia conlleva una calidad que sobrepasa los estandares ordinarios.

e La excelencia es un objetivo en continuo cambio; de forma que nunca puede ser
alcanzado completamente, por tanto, siempre queda hueco para la mejora y
desarrollo.

e El factor clave para conseguir un desarrollo excelente es la practica y la mejora y
aprendizaje continuo de todas las areas.

e Alcanzar la excelencia no es un concepto a corto plazo, sino que requiere una dedicacion
y esfuerzo en un largo plazo. Esto da lugar a unas capacidades de organizaciéon que no
pueden ser copiadas facilmente proporcionando ventajas competitivas sobre sus
rivales.

La “Excelencia en Proyectos” es un conjunto de caracteristicas que han sido demostradas en el
desarrollo de algunos proyectos actuales. Sin embargo, la naturaleza de los desarrollos e
innovaciones en el campo de la gestion de proyectos, no permite una definicion clara y concisa
del conjunto de técnicas, métodos o practicas que permiten alcanzar la excelencia en los
proyectos.

“Los proyectos excelentes deben demostrar un desarrollo excelente en todos los aspectos de
gestién de proyectos, incluidas la gestiéon de personas, objetivos, procesos, recursos y
resultados.”(IPMA Global Standard, 2016b).

Ademas, estos proyectos deben aplicar las técnicas y métodos desde un punto de vista
innovador, para aprender de ellos y tomar las acciones de mejora oportunas. Esto promueve el
uso de investigaciones, experimentos y otros estudios en busca de la innovacidn en la gestién
de un proyecto.

Como resultado, tanto la comunidad cientifica como la profesional pueden aprender de los
proyectos excelentes, enriqueciendo su conocimiento y beneficiando sus habilidades de gestion
de proyectos.
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3.24 Mejora continua como base de la excelencia

Los Project managers que busquen la excelencia y su aplicacidén en sus proyectos, desarrollaran
y sistematicamente adaptaran su estrategia de gestién de proyectos al principio de mejora
continua.

La busqueda de la excelencia en los proyectos se basa en el énfasis de la mejora continua y el
continuo aprendizaje, utilizando como herramienta principal el ciclo de Deming (PDCA).

llustracion 8: Ciclo de Deming (PDCA)

Una potente herramienta de mejora continua es el ciclo de Deming cuya estrategia es un ciclo
iterativo de cuatro etapas:

e Plan. La primera etapa consiste en la seleccion de métodos y procedimientos,
herramientas y estrategias para la planificacién, ejecucién, monitorizacién y control del
proyecto.

e Do. En la segunda etapa el equipo de proyecto implementa los procedimientos,
métodos, técnicas y herramientas seleccionadas en el desarrollo del proyecto.

e Check. En la tercera etapa el equipo de proyecto evaluard y controlara los métodos,

herramientas, técnicas y procedimientos utilizados, determinando si son efectivos (aun)
o si pueden ser mejorados.
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e Act. En la ultima etapa, basandose en las evaluaciones de la etapa anterior analiza y
prioriza las mejoras para ser planificadas e implementadas.

Una vez finalizado la primera iteracidn del método, se obtienen unos resultados que se utilizaran
como la informacién de comienzo de la segunda iteracién, con esto el ciclo PDCA comienza de
nuevo

e Plan. Con la informacién recopilada del ciclo anterior el equipo de proyecto planifica la
implementacidon de las mejoras en los procedimientos, métodos, herramientas y
estrategias.

e Do. El equipo de proyecto implementa las modificaciones y mejoras en el proyecto
actual y las pone en uso.

e Check. El equipo de proyecto evalla los procedimientos, herramientas... tanto nuevos,
modificados como los establecidos en un principio, obteniendo nuevas lineas de mejora.

e Act. Basandose en las evaluaciones del paso anterior, el equipo de proyecto analiza 'y
prioriza las mejoras que se implementaran en la siguiente iteracion.

De esta forma el ciclo se cierray da paso a una nueva iteracion, credndose un proceso de mejora
continua en la gestion de proyectos y un esfuerzo por alcanzar la excelencia.

3.2.5 Sostenibilidad

Los factores externos a la organizacion pueden impactar al proyecto imponiendo restricciones
o introduciendo riesgos que afecten directa o indirectamente al proyecto. Aunque todos estos
factores normalmente estan fuera del alcance del Director del proyecto, deben ser tomados en
consideracion si se quiere garantizar el éxito del proyecto.

El entorno del proyecto puede impactar al desarrollo del mismo y su éxito. La norma ISO 21500
propone que los factores del entorno de un proyecto deben ser considerados como claves en el
éxito de un proyecto. Estos factores se pueden dividir en externos o internos al contexto del
proyecto.

e Factores externos a la organizacién, pueden ser socio-econdmicos, geograficos,
politicos, tecnoldgicos o ecolégicos entre otros.

e Factores internos a la organizacidon como son la estrategia, tecnologia, madurez de la
gestién de proyectos, disponibilidad de recursos o la estructura y cultura de la
organizacion.
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Uno de los factores externos clave es el medio ambiente, ya que el uso de los recursos, asi como
los resultados que produce el proyecto, pueden influir en el medio ambiente.

Siguiendo los principios de sostenibilidad, el modelo IPMA PEM toma en cuenta la necesidad de
plantearse en ciertos casos el incremento del nimero de partes interesadas del proyecto. Por
ejemplo, tomando en consideracion el interés de las comunidades locales, las normas de
proteccidén medioambiental locales o los puntos de vista e intereses de otras organizaciones no
gubernamentales.

La integracion de los principios y objetivos de sostenibilidad deben realizarse con antelacion al
comienzo del proyecto, de forma que se identifiquen los beneficios en el largo plazo y que
puedan ser integrados en la gestion de proyectos. Una parte importante de la integracion de los
objetivos y principios de la sostenibilidad en los proyectos es la alineacion del mismo y del
equipo de trabajo con los objetivos de la organizacién.

“Los tres pilares de la sostenibilidad son el desarrollo econémico, el desarrollo social y la
proteccion medioambiental” (IPMA Global Standard, 2016b).

Histéricamente el concepto de sostenibilidad ha sido atribuido solo a las grandes industrias, que
tenian un gran impacto en el medio ambiente, sin embargo, la excelencia en proyectos apoya la
idea de que la sostenibilidad debe ser aplicada a cualquier proyecto, sea cual sea su
envergadura.

Los lideres de proyectos excelentes deben tener la responsabilidad de asegurar que el proyecto
tiene un impacto reconocido, desde el punto de vista de la sostenibilidad, y que su gestion es
proactiva para el desarrollo de resultados sostenibles.

En la practica, los lideres de los proyectos excelentes deben:

e Tomar responsabilidad social, tomando en cuenta partes interesadas, sobre todo las
mas desfavorecidas que sean impactadas por el proyecto.

e Tener en cuenta los elementos clave del entorno del proyecto, incluyendo, pero no
limitdandose al medioambiente, los sistemas sociales y la economia.

e Cuando aplique, reconocer organizaciones e instituciones del medio ambiente como
partes interesadas o stakeholders y cooperar conjuntamente con ellos.

Como resultado, toda organizacidn excelente no puede tomar decisiones dptimas si no tiene en
cuenta el entorno del proyecto. La ética y la responsabilidad social toman un importante rol
en todas las decisiones a largo plazo, por lo que deben ser tomadas en cuenta en el alcance
del proyecto, ademas de ser controladas y monitorizadas en la ejecucion del mismo.
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3.3 Desarrollo del Modelo

La estructura del modelo IPMA PEM es simple, ofreciendo una guia para alcanzar la excelencia
en la gestion de proyectos independientemente del tamafio, madurez y/o contexto del
proyecto.

La estructura del modelo permite reportar con facilidad los resultados de todos los niveles de

gestion introduciendo tres niveles en el modelo.

Areas. Este nivel contiene los componentes principales de la excelencia en proyectos,
Personas y Propdsito, Procesos y Recursos y Resultados del proyecto. Estas areas
informan a nivel ejecutivo, mostrando el estado general de los indicadores de
excelencia.

Criterios. Estos niveles permiten el reporte detallado sobre los niveles de excelencia en
un proyecto particular de forma estructurada. Cubren los factores clave que permiten
la excelencia en las dreas del proyecto y permiten medir su desarrollo y diferencias
respecto a la competencia.

Ejemplos. El tercer nivel del modelo se refiere a las practicas actuales que normalmente
se han encontrado en los proyectos declarados como excelentes. Esto permite
identificar particulares practicas y métodos que pueden ser mejorados o modificados
para conseguir un mejor alineamiento con las necesidades del proyecto.

A continuacion, se realizard una breve explicacion del modelo IPMA PEM, presentando las areas
clave y sus criterios asociados.

A. AreaPersonas y Propdsitos

El area “Personas y Propdsitos” describe la ldgica de cdmo la excelencia comienza en los lideres
que definen los valores necesarios para alcanzar la excelencia y aplican su liderazgo de forma
efectiva. Estos lideres deben asegurar la involucracion de las partes interesadas o stakeholders
en la definicion de los objetivos del proyecto y la estrategia global. Dichos lideres deben
construir equipos de trabajo efectivos y reforzar la implicacién de los socios y proveedores para
conseguir el éxito en el proyecto.

El area de “Personas y Propdsitos” se divide en tres criterios:

A.1. Liderazgo y Valores.
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Los proyectos ejecutados con excelencia son liderados siguiendo una estrategia de
anticipacion al futuro y de realizacion de los objetivos de forma perseverante. Los lideres
deben trabajar con el rol de modelo para sus equipos de trabajo respetando los valores
y ética moral, centrdndose en los objetivos, estdndares de trabajo y cooperacion,
creando un entorno de gran inspiracion.

Dentro del criterio A.1 Liderazgo y Valores existen tres sub-criterios que serdn descritos
a continuacion:

o A.la. Modelos de roles para la excelencia.

Los lideres deben transmitir y vivir acorde a sus valores (“predicando con el
ejemplo”), siguiendo estandares éticos y actuando bajo un rol de modelo para su
equipo de trabajo. Deben asegurar que las estructuras y normas estan establecidas
para permitir a los miembros del equipo de proyecto trabajar efectivamente y
eficientemente. Los lideres son responsables de construir y fortalecer una cultura
de excelencia y mejora continua dentro y fuera del proyecto. Una tarea principal es
observar y transportar los conceptos de excelencia en la gestion del proyecto, al
mismo proyecto, haciéndolos reales y estimular al resto del equipo a hacer lo
mismo.

En la practica, los lideres de proyectos excelentes:
Actuan como modelos de integridad, responsabilidad social, conducta éticay de
filosofia de excelencia en el proyecto, tanto en el proyecto como en su entorno
(por ejemplo, en su organizacidn, clientes, socios, proveedores...) asegurando
gue los miembros del equipo de proyecto adoptan y viven conforme a estos
valores.
Promueven los valores de la organizacion en el proyecto.
Entienden el concepto de mejora continua y cumplen con su aplicacion tanto en
el proyecto como fuera de éste.
Busca activamente las evaluaciones de los diferentes interesados o stakeholders
para mejorar sus habilidades de liderazgo.
Regularmente reflexiona sobre su propio rol, conducta y el impacto que
ocasiona.
Revisa y mejora la efectividad de su conducta de liderazgo.
Busca la excelencia personal revisando y mejorando sus propias competencias.
Inspira a los miembros del equipo para que alcancen una conducta de excelencia
y de metodologia de trabajo que siempre mantenga los objetivos del proyecto
en mente.
Integra sistematicamente a los miembros del equipo en los procesos de mejora
continua.
Fomenta la innovacion en el proyecto y anima a los miembros del equipo de
proyecto a que tomen iniciativa.

o A.1b. Cuidado de los Stakeholders o partes interesadas del proyecto.
Los lideres deben cuidar a los interesados del proyecto, tanto internos al mismo
como externos. Es vital tomar proactivamente una posicién neutral y balanceada
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atendiendo las necesidades e intereses de todas las partes interesadas, apoyando
su desarrollo y promoviendo un buen entorno de trabajo. Ademas, deben asegurar
qgue el impacto del proyecto en el medio ambiente y su entorno esté reconocido y
realizar una gestioén activa que asegure la sostenibilidad.

En la practica los lideres de proyectos excelentes deben:
Adoptar una conducta socialmente responsable, tomando una postura
balanceada entre todos los interesados o stakeholders y sus intereses (debiendo
cuidar los intereses de los stakeholders con menor poder).
Reforzar el didlogo con las partes interesadas.
Asegurar que la estructura de gestién crea y respeta el espacio y la capacidad
para establecer y mantener unas adecuadas relaciones con los intereados.
Entender los elementos clave del entorno del proyecto, incluyendo Ia
naturaleza, los sistemas sociales y la economia.
Cuando sea aplicable, reconocer las entidades medioambientales y
organizaciones como partes interesadas o stakeholders del proyecto, tomando
en cuenta sus necesidades y alineandolas a los objetivos del proyecto,
promoviendo la cooperacién con ellos si es necesario.
Crear un entorno consciente en seguridad para los miembros del equipo y otros
interesados relevantes.
Crear y promover el didlogo entre las partes interesadas, promoviendo el
cuidado mutuo y una buena atmédsfera de trabajo.
Considerar el impacto de las decisiones de los interesados o stakeholders sobre
el equipo de proyecto, socios, proveedores... Un ejemplo seria su salud o estado
de dnimo, su balance entre la vida laboral y personal, etc.
Promover actividades que favorezcan el desarrollo y crecimiento de los propios
interesados.

o A.lc. Orientacién hacia los objetivos del proyecto y adaptabilidad al cambio.

Los lideres de proyectos deben tomar responsabilidad de los resultados del proyecto
tanto en el corto como en el largo plazo, asegurando una entrega exitosa del
proyecto. Es necesario que aseguren la sostenibilidad de los resultados del proyecto,
incluyendo si es aplicable, las consecuencias para las futuras generaciones.
Ademas, deben atender a los stakeholders o interesados, observar el entorno del
proyecto y crear espacio para el didlogo sobre los diferentes enfoques y la
innovacion.

En la practica, los lideres de proyectos excelentes deben:
Asegurar una atencién constante, en el corto y largo plazo, de los objetivos.
Establecer y comunicar de forma clara, la visién en el largo plazo de los
objetivos, mas alla del momento de ejecucidn del proyecto.
Revisar, adaptar y alinear la estrategia del proyecto cuando sea necesario,
inspirando confianza.
Unir a los miembros del equipo e interesados con la puesta en comun de la
visidn global del proyecto, objetivos y valores.
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Crear un entorno donde los miembros del equipo y partes interesadas tomen
responsabilidad en los objetivos del proyecto y sus resultados.

Promover activamente la eliminacién de obstaculos que bloqueen o limiten a
los miembros del equipo, socios y proveedores, permitiendo que adquieran
completamente sus responsabilidades.

Crear una organizacién flexible, capaz de responder a un entorno cambiante.
Involucrar activamente a los interesados principales para la realizacién de los
objetivos del proyecto en el largo plazo y asegurar su sostenibilidad.

Establecer enfoques que permitan a los socios, clientes y otras partes
interesadas generar ideas e innovaciones.

Promover una cultura que ayude la generacién y desarrollo de nuevas ideas y
formas de pensar, promoviendo la innovaciéon y el desarrollo de la organizacion.

A.2. Objetivos y Estrategia.

Los objetivos y estrategias de los proyectos excelentes deben ser definidos y
desarrollados por los lideres de proyecto en alineacion con las necesidades y
requerimientos de todas las partes interesadas. Los objetivos y estrategias deben ser
revisadas regularmente debiendo ser adaptadas a las demandas de las partes
interesadas en un entorno cambiante. Los proyectos excelentes utilizan objetivos del
proyecto y estrategias globales del proyecto para desarrollarse y adaptar
continuamente sus planificaciones y procedimientos.

Dentro del criterio A.2 Objetivos y Estrategia existen tres sub-criterios que seran
descritos a continuacion:

o A.2a. Gestidn de las necesidades, expectativas y requisitos de los interesados o
stakeholders.
La identificacion de las partes interesadas, sus necesidades y expectativas, asi como
sus requerimientos, deben ser gestionadas activamente por el lider del proyecto.
En la excelencia de proyectos el lider debe realizar en la practica:

Identificar sistematicamente todas las partes interesadas potenciales o
relevantes incluyendo las relaciones entre todos ellos.

Entender el potencial del impacto tanto positivo como negativo de los
diferentes stakeholders o interesados, para garantizar la consecucion de sus
objetivos.

Comprobar regularmente si es necesario considerar nuevas necesidades de los
interesados.

Observar los cambios en el panorama de las partes interesadas y reaccionar a
tiempo.

Promover activamente las interacciones con las partes interesadas y asegurar
gue se involucren en el proyecto de forma apropiada.

Definir e implementar procesos efectivos para la gestion de las partes
interesadas, tomando en cuenta la complejidad organizacional y social.
Desarrollar y aplicar regularmente estrategias de conocimiento, anticipacion y
respuesta a las diferentes necesidades, expectativas y requisitos.
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Identificar valores y/u objetivos que sean importantes para los interesados (por
ejemplo, seguridad, proteccidon del medio ambiente, sostenibilidad, calidad...),
e incorporarlos en el desarrollo de los objetivos y estrategias del proyecto.
Realizar busquedas activas de objetivos y valores comunes, utilizandolos para
crear alianzas entre las partes interesadas dentro del proyecto siempre y cuando
sea posible.

Reconocer los cambios en las necesidades, expectativas y requisitos de los
interesados.

Realizar una comunicacidon proactiva y transparente de las decisiones
relacionadas con los requerimientos de las partes interesadas y su consecucion.
Realizar una comparativa sistematica de los resultados del proyecto frente a las
expectaciones y requisitos de los interesados, de esta forma se podrd
monitorear la efectividad de la solucion elegida para satisfacer sus necesidades.
Integrar activamente a las partes interesadas en los procesos de lecciones
aprendidas a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

A.2b. Desarrollo y realizacién de los objetivos del proyecto.

Los objetivos del proyecto son desarrollados mediante un andlisis comprensivo de
la informacion relevante obtenida. Las partes interesadas o stakeholders deben
estar familiarizados con los objetivos y deben entender sus propios roles en la
consecucion de dichos objetivos. Estos objetivos seran revisados regularmente y
adaptados a los cambios en la expectativas y requisitos de las partes interesadas
siempre que sea necesario.

En la practica, los proyectos excelentes:

Realizan busquedas de fuentes de informacién relevantes para el desarrollo de
los objetivos del proyecto y aseguran una priorizacién apropiada de dichas
fuentes (Por ejemplo, buscan informacion relevante sobre los requisitos
contractuales, la estrategia corporativa y su modelo de negocio, partes
interesadas, estandares, condiciones del mercado...).

Cuando es posible, involucran activamente a las partes interesadas en la
formulaciéon de los objetivos del proyecto.

Utilizan informacion de los andlisis de las partes interesadas en la definicién de
los objetivos del proyecto, tomando también en consideracién el entorno del
proyecto.

Busca las posibles alineaciones de los objetivos de los interesados con los
objetivos propios del proyecto maximizando la cooperacién y asegurando la
consecucion de los mismos.

Reconoce los conflictos entre diferentes intereses y media por la busqueda de
soluciones apropiadas.

Utiliza un enfoque consensuado en la mediacion de conflictos entre intereses.
Realiza estudios comparativos con proyectos similares, utilizando las
conclusiones cuando sean relevantes para el desarrollo de los objetivos del
proyecto.
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Asegura que los objetivos del proyecto claramente proporcionan sostenibilidad,
proteccion del medio ambiente, seguridad e higiene adecuados a la tipologia de
proyecto.

Verifica que los objetivos son especificos, medibles, realizables, relevantes y de
tiempo limitado.

Asegura el compromiso de los miembros del equipo de proyecto para conseguir
los objetivos del proyecto.

Informa a las partes interesadas sobre los objetivos relevantes del proyecto.
Asegura el entendimiento por parte de las partes interesadas de los objetivos
relevantes del proyecto.

Asegura que los interesados o stakeholders aprueban los objetivos del proyecto
comprometiéndose asi a la realizacidn de los mismos.

Sistemdaticamente adapta los objetivos del proyecto en concordancia con las
necesidades, expectativas y requisitos cambiantes de las partes interesadas
relevantes.

Reconoce e identifica factores clave y condiciones propicias para el éxito.
Utiliza un conjunto equilibrado de indicadores de desempefio y de resultados
gue determinen el éxito de la ejecucion.

Regularmente comprueban durante el ciclo de vida del proyecto cdmo los
objetivos han sido alcanzados, y si es necesario, toman acciones para alcanzarlos
satisfactoriamente.

o A.2c. Desarrollo y realizacién de la estrategia del proyecto.
En los proyectos excelentes, los equipos de proyecto desarrollan e implementan
estrategias globales de proyecto basadas en una evaluacién de los objetivos del
proyecto, su contexto y entorno. La estrategia de proyecto junto a los objetivos del
proyecto, permiten a los equipos de proyecto centrarse en qué es mas importante
para que el proyecto sea exitoso.

En la practica, los proyectos excelentes:

Deben considerar un amplio rango de factores tanto internos como externos
cuando se desarrolla la estrategia de proyecto.

Identifica los valores claves del proyectoy asegura que la estrategia del proyecto
estd alineada con dichos valores. Seguridad, proteccién del medio ambiente,
sostenibilidad o calidad, son algunos de estos valores claves.

Toma las decisiones mas apropiadas en funcion de la estrategia global de
gestion del proyecto, basdandose en una evaluacién minuciosa. Se debe tomar
en cuenta los modelos de financiacién y tributarios, distribuciones globales de
riesgos y beneficios, modelos contractuales, etc.

Deben asegurar que la estrategia propia del proyecto estd alineada con la
estrategia y modelo de negocio de la propia organizacion.

La estrategia asegurara la alineacion de las necesidades, expectativas y
requisitos de las partes interesadas.

Buscaran y evaluaran activamente las oportunidades de innovacion vy
aprendizaje, adaptando la estrategia del proyecto en concordancia.
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Desarrollaran estrategias de continuidad del negocio durante todo el ciclo de
vida del proyecto. Ejemplos de estas estrategias serian una gestién global de
riesgos, planes de recuperacién de emergencia o frente a desastres, etc.
Aseguran que la estrategia del proyecto toma en consideracion la transferencia
de los resultados del proyecto a las partes interesadas y que se mantienen de
forma sostenible.

Son conscientes de las competencias claves, capacidades y habilidades de su
propia organizacién y promueven la formacién de relaciones con los socios que
aporten valor afiadido al proyecto.

Alinean la estrategia del proyecto con las estrategias de socios potenciales
produciendo alianzas “win to win” que maximicen los beneficios de ambas
partes.

Aseguran que el equipo del proyecto participa en la definicién de la estrategia
del proyecto y se comprometen a seguir sus directrices.

Se persigue sistematicamente los andlisis de los indicadores claves de
desempeiio, para poder adaptar en consecuencia la estrategia del proyecto.

A.3. Equipo de proyecto, Socios y Proveedores.

En los proyectos excelentes el equipo de proyecto, los socios y proveedores del mismo
son valorados por la creacién de una cultura de proyecto que permite la generacién de
beneficios para todas las partes interesadas, el proyecto y los objetivos personales.
Principios como la imparcialidad y la igualdad forman parte de esta cultura, que
promueve la integracién y el desarrollo de todas las partes involucradas.

En los proyectos excelentes los logros son comunicados, reconocidos y premiados, de
forma que sirvan como aliciente o motivacion para el resto de miembros del equipo del
proyecto, socios y proveedores. Esto construye una cultura de compromiso que permite
la puesta en comun del conocimiento y habilidades que puedan ser desarrolladas para
conseguir el éxito del proyecto.

o A.3a. Identificacidn y desarrollo de las competencias.

Los lideres deben definir y reconocer las competencias requeridas por el proyecto
para garantizar su éxito en los tres dominios principales: personas, préctica y
perspectiva. Los lideres deben ser conscientes de las capacidades, limitaciones y
potencial de su propia organizacidn, asi como de sus socios y proveedores. La
direccion de la organizacidn y terceras empresas deben ser tenidas en cuenta a la
hora de definir el proyecto. Sus competencias deberan ser desarrolladas si fuera
necesario.

En la practica, los proyectos excelentes:

Identifican las competencias requeridas por el proyecto en los tres dominios
principales: personas, practica y perspectiva, garantizando el éxito del proyecto.
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Reconocen las competencias, capacidades y potenciales de los miembros del
equipo de proyecto.

Desarrollan estrategias y procesos de grupo apropiados.

Consideran politicas relevantes (como las politicas de recursos humanos o los
cddigos de conducta) y elementos de las competencias de la organizacién,
desarrollando su cultura y adaptandolas si fuese necesario.

Aseguran transparencia y legitimidad en los procesos del proyecto.

Promueven y potencian la igualdad de oportunidades y la diversidad.

Tienen un sistema de control de los miembros que son gestionados y que
pueden no contribuir a conseguir los objetivos del proyecto.

Buscan oportunidades de desarrollo para los miembros del equipo,
promoviendo la mejora de sus competencias personales, acorde a los objetivos
personales, de proyecto y de la propia organizacién. La empleabilidad, carrera o
promocién en la organizacién son ejemplos de dicho desarrollo.

Realizan actividades adecuadas que potencien el desarrollo de las
competencias, involucrando a los socios y proveedores si es necesario.
Comprueban la efectividad de las actividades de desarrollo de las competencias
y adaptan sus procedimientos y procesos si fuera necesario.

Toman en cuenta las lecciones aprendidas.

o A.3b. Reconocimiento de los logros y fortalecimiento.

Las personas deberan ser reconocidas, premiadas y tomadas en cuenta por sus
lideres. Los miembros del equipo del proyecto, los socios y proveedores deben tener
la posibilidad de mostrar su pleno potencial cuando realizan los objetivos del
proyecto. Para ello deben estar inmersos en los procesos y ser apoyados a que
tomen las acciones apropiadas.

Los proyectos excelentes se caracterizan por:

Definir areas de responsabilidad para cada uno de los miembros del equipo de
proyecto, socios y proveedores, proporcionandoles un mandato individual claro
y que les permita tomar acciones individuales, para conseguir los resultados
esperados.

Asegurar que los miembros del equipo, socios y proveedores tienen los niveles
de autorizacion, accesos a la infraestructura, recursos e informacion necesaria,
gue le permitan maximizar su contribucion.

Involucrar a los miembros del equipo de proyecto, socios y proveedores en la
definicién de la estrategia de gestion del proyecto y en la seleccién de los
métodos de gestidn de proyectos, herramientas y procesos.

Realizar reconocimientos individuales, de equipo de proyecto, socios vy
proveedores segln sus logros, en el momento y de la forma mas adecuada.
Asegurar el reconocimiento de los logros y compartirlo de forma permanente
en la organizacion.

Desarrollar una cultura abierta que fomente a los miembros de equipo, socios y
proveedores a discutir los errores y solicitar soporte cuando es necesario.
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Promover un ambiente de mentes abiertas que permita la toma de iniciativa, la
creatividad y optimizacién de la efectividad en los procesos.

Promover los valores del proyecto y actuar en concordancia a ellos permitiendo
la toma de acciones independientes en caso de que dichos valores se viesen en
riesgo.

Promover la puesta en comun de las opiniones personales de los miembros del
equipo y asegurar que sean escuchadas y estudiadas.

Construir una motivacion real mas alla de los incentivos econédmicos.
Promover que las personas participen en actividades que contribuyan con la
organizacioén y la sociedad.

o A.3c. Colaboracion y comunicacion

La organizacion del proyecto y los procesos seran disefiados de forma que permitan
a los miembros del equipo de proyecto, socios y proveedores comunicarse y
cooperar eficientemente tanto en el proyecto como fuera del mismo.

Son caracteristicas comunes de los proyectos excelentes:

La creacidn de cultura de involucracidon mutua, comunicacidn abierta, honradez,
cooperacion, colaboracion, propiedad, mejora y responsabilidad en todos los
niveles, abarcando socios y proveedores.

La creacién de un alto desempefio, con equipos integrados en unidn con los
socios y proveedores, tomandolos como factores claves para el éxito.

El trato igualitario para todos los miembros del equipo de proyecto, socios y
proveedores, especialmente cuando realizan la aportacion de valor al proyecto.
Un profundo conocimiento de las necesidades y expectativas comunicativas,
por parte de los miembros del equipo, los socios y proveedores.

El desarrollo e implementacion de planes de comunicacién para realizarla de
forma efectiva y eficiente en todos los niveles.

Promover proactivamente la puesta en comun de los problemas cuando
aparezcan y contribuir en su solucion.

Asegurar que la informacion necesaria para una colaboracién efectiva esta
disponible y al alcance de todas las personas involucradas en el proyecto.
Promover la puesta en comun de la informacidn, el conocimiento y las buenas
practicas.

Conseguir un didlogo constructivo entre los miembros del equipo de proyecto y
el resto de partes interesadas.

Gestionar los conflictos con actitud proactiva.

Asegurar una estructura de procedimientos y reglas de mando efectivas.
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B. Area Procesos y Recursos

El drea de Procesos y Recursos se centra en la gestion de los procesos clave, de los cuales
depende el éxito del proyecto y los recursos que son necesarios para garantizar dicho éxito.
Esta drea recibe una atencidén especial por parte del equipo de proyecto que debe
seleccionar cuidadosamente los procesos y recursos, adaptarlos e incluso desarrollarlos para
cubrir las necesidades del proyecto. Aunque la correcta seleccién de los procesos y recursos
no es suficiente para alcanzar el éxito en el proyecto, es necesario que sean tomados en
cuenta a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.

No obstante, la gestion efectiva y eficiente de los procesos no es condicion suficiente para
garantizar el éxito del proyecto. Esta es la principal razén por la que el modelo IPMA PEM
también considera cdmo el equipo de proyecto identifica procesos y recursos requeridos
para el éxito del proyecto y el proceso de adaptacion al entorno del proyecto.

El area de Procesos y Recursos estd dividida en dos criterios:

e B.1.Procesos de Gestién de proyectos y Recursos.

Los equipos de proyectos excelentes deben identificar los procesos claves de gestion de
proyectos y los recursos necesarios para realizar el proyecto de forma exitosa en
cooperacion con todas las partes interesadas. Los métodos, herramientas y procesos
claves de gestion de proyectos deben ser seleccionados, desarrollados y optimizados
para conseguir los objetivos del proyecto eficientemente. Esto sera realizado basandose
en un profundo conocimiento y entendimiento de las necesidades y capacidades
organizacionales del proyecto.

Los equipos de proyectos considerados excelentes deben:

Involucrar a las partes interesadas en la identificaciéon, alineamiento,
implementacion, evaluacion y mejora de los procesos clave de gestidn de proyectos.
Definir los procesos de gestion de proyectos en base a las buenas practicas y
lecciones aprendidas de otros proyectos, interesados y estandares del sector o
industrias reconocidas.

Identificar e implementar procesos de gestion de proyectos apropiados,
herramientas, metodologias, estructuras y recursos para la gestion de la integracioén,
el alcance, los recursos, tiempo, costes, riesgo, calidad, adquisiciones y
comunicacion.

Identificar e implementar procesos de gestion de proyectos adicionales,
herramientas, metodologias, estructuras y recursos para la gestién de areas como
seguridad, responsabilidad social, proteccion del medio ambiente, sostenibilidad,
seguridad y propiedad intelectual.

Asegurar que los procesos son adecuados para la complejidad organizacional, social,
politica, legal y técnica del proyecto y su entorno.

Gestionar, evaluar y mejorar los procesos de gestién de proyectos y sus recursos a
lo largo del ciclo de vida del proyecto.
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Comunicar los resultados de las revisiones al proyecto, la organizacion y las partes
interesadas relevantes. Siempre que sea posible el proyecto debe contribuir al
desarrollo de las competencias organizacionales de la propia organizacidn, sus
socios y clientes.

Alinear los procesos de gestion del proyecto con la direccion de empresa y del
proyecto.

Adherirse a las reglas y regulaciones aplicables como estdndares nacionales o
internacionales y leyes.

Aplicar enfoques de innovacidn en la gestion de proyectos y de mejora del valor
afiadido siempre que sea posible.

Introducir los procesos del proyecto necesarios y sus procedimientos a las partes
interesadas o stakeholders y entrenarlos si fuese necesario.

Formular y monitorear procesos que sean medibles mediante indicadores de
desempeiio guardando la relacion con los objetivos del proyecto y sus resultados.
Promover la mejora de los estandares de la industria o sector siempre que sea
posible.

Seguir la efectividad y la eficiencia de los procesos y recursos de gestion de
proyectos observando los cambios en el alcance, los presupuestos planificados
frente a los reales, la calidad del producto y los procesos, asi como los problemas
internos y externos y otros conflictos.

B.2. Gestidn de otros procesos clave y Recursos.

Al igual que los procesos de gestion, los equipos de proyectos excelentes deben
identificar otros procesos clave de soporte y entrega y sus recursos necesarios en
cooperacion de las partes interesadas para conseguir los objetivos del proyecto.
Procesos como el mantenimiento, disefio del producto, logistica, seguridad o
prevencion de riesgos deben ser optimizados para alcanzar el éxito en el proyecto. Para
conseguir esto es necesario por parte del equipo del proyecto un preciso conocimiento
de las competencias y capacidades de la organizacién.

Los equipos de proyectos excelentes son caracteristicos por:

Involucrar a las partes interesadas en la identificacidn y ejecucion de las entregas
clave y los procesos de soporte, ademas de los procesos de gestién del proyecto,
gue son necesarios para el éxito del proyecto.

Definir los procesos de entrega y soporte en base a las lecciones aprendidas y
buenas practicas de otros proyectos y estandares reconocidos por el propio sector.
Priorizar los esfuerzos (en tiempo y dinero) en los procesos de entrega y soporte,
basandose en el impacto que tienen sobre el éxito del proyecto.

Monitorizar la efectividad y eficiencia de los procesos de entrega del proyecto y de
soporte, asi como la utilizacion de los recursos, observando las reducciones de
mermas en materiales y recursos, los niveles de contaminacion, la utilizaciéon de
materiales reciclados, asi como el uso de materiales contaminantes, las brechas de
seguridad y los niveles de seguridad del personal.
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Informar de los resultados al proyecto, la organizacién y las partes interesadas.
Asegurar que el proyecto contribuye al desarrollo de las competencias de la
organizacién, sus socios y clientes.

Cumplir las regulaciones y reglas aplicables siguiendo estdndares nacionales e
internacionales.

Reconocer la necesidad de proteger la informacidon de las partes interesadas y
establecer diferentes niveles de autorizacién para su acceso.

Aplicar un enfoque de innovacion y de mejora en la adicién de valor.

C. Area Resultados del proyecto

El drea de resultados proporciona los resultados y percepciones sobre la gestidon del
proyecto por parte del cliente, los miembros del equipo de proyecto y las partes interesadas,
expresados en términos de niveles de satisfaccion a través de indicadores.

Equilibrando las expectativas y demandas de todas las partes involucradas y utilizando
buenos procesos de gestion sostenibles, los resultados deberan satisfacer a todas las partes
interesadas que sean claves en el proyecto. El concepto de sostenibilidad es un importante
elemento en la excelencia de proyectos, por tanto, los resultados del proyecto por definicidn
deben ser sostenibles.

El area de resultados del proyecto estd dividida en cuatro criterios:

e C.1. Satisfaccioén del cliente.
Los proyectos excelentes deben conseguir una alta satisfaccion del cliente, traducido en
la consecucién de los objetivos del proyecto desde el punto de vista del cliente y como
entiende que se han cubierto sus necesidades y requerimientos.

o C.l1a. Percepcidn del cliente.

El cliente expresa consistentemente su satisfaccion a lo largo de todo el ciclo de vida
del producto.
Algunos ejemplos utiles pueden ser:

Apreciaciones o recomendaciones expresadas por diferentes clientes
representativos que expresen su satisfaccién de forma verbal o escrita.
Resultados positivos de las encuestas de satisfaccion y feedback de los
diferentes clientes.

Relaciones a lo largo del tiempo con una contribucién positiva en la que el
cliente exprese su satisfaccion.

Apreciaciones formales y premios o reconocimientos por los logros conseguidos
en los proyectos.

La opinion del cliente y sus percepciones sobre la satisfaccion plena de sus
necesidades y expectativas, la accesibilidad al liderazgo, la gestién del proyecto,
la cooperacién entre el equipo de proyecto y el cliente, los aspectos humanos,
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O

ética del proyecto, valores y principios, los resultados del proyecto y otros
beneficios han sido originados gracias al proyecto.

C.1b. Indicadores de satisfaccion del cliente.
En los proyectos excelentes, la percepcion expresada por el cliente debe coincidir
con los valores medidos mediante los diferentes indicadores de satisfaccion.

Algunos indicadores utiles pueden ser:

Los beneficios conseguidos frente a los descritos en el caso de negocio.
Aceptacién y seguimiento del proyecto.

Indicadores de desempeno actualizados relacionados con el contrato
(presupuesto, calidad, recursos, entregables, seguimiento de hitos...).

El tono de correspondencia tanto positiva (constructiva) como negativa
(adversa).

El grado de aceptacioén (puede ser condicional o incondicional).

Tiempos de espera a una respuesta sobre solicitudes de cambio, reclamaciones
y contratiempos.

Numero, naturaleza y origen de las solicitudes de cambio.

Numero, naturaleza y origen de las reclamaciones y resoluciones.

Numero, naturaleza y origen de los contratiempos y sus resoluciones.

Numero, naturaleza y cantidad de faltas y dafios aplicados.

Numero de faltas o defectos no resueltos.

Numero y naturaleza de las revisiones del proyecto relacionadas con las
especificaciones.

Numero y naturaleza de las solicitudes técnicas.

Cantidad de costes de no conformidad.

Seguimiento de la seguridad, incidentes de pérdidas de tiempo, accidentes o
permisos.

Solicitudes del cliente de nuevos proyectos.

Reconocimientos y premios recibidos por los clientes.

C.2. Satisfaccién del equipo de proyecto.

Los proyectos que son excelentes aportan grandes niveles de satisfaccion a los
miembros del equipo. Esta satisfaccion consiste en el cumplimiento de los objetivos del
proyecto, la existencia de compromiso de los miembros del equipo con el proyecto y el
sentimiento de identificacién con el mismo.

O

C.2a. Percepcion del equipo de proyecto.

Los miembros del equipo de proyecto deben expresar activamente su satisfaccién a
lo largo del ciclo de vida del proyecto. Esta percepcidn debe ser analizada y atendida
por el lider del proyecto.

Algunos ejemplos de percepciones del equipo de proyecto pueden ser:

Apreciaciones escritas o verbales por parte de los miembros del equipo de
proyecto, proveedores, socios, clientes y demas partes interesadas.
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Resultados de encuestas de satisfaccion del equipo de proyecto.

Los niveles de satisfaccion del equipo de proyecto pueden estar afectados por:
la estrategia o la direccidn, la confianza depositada en la gestion del proyecto,
la apreciacién de la propiedad de liderazgo, la comunicacion y colaboracidn con
el propio equipo, los proveedores y otros socios, el desarrollo de carrera,
aspectos éticos, satisfaccion de las necesidades o expectativas, equilibrio entre
la vida laboral y personal, la responsabilidad dentro de la empresa...

o C.2b. Indicadores de satisfaccion del equipo de proyecto.

En los proyectos excelentes, la percepcion sobre el proyecto expresada por los
miembros del equipo junto con los indicadores de satisfaccidon, deben dar como
resultado las mismas conclusiones sobre el nivel de satisfaccidn del equipo sobre el
proyecto.

Se pueden utilizar los siguientes indicadores de satisfaccion:

Resultados de encuestas de satisfaccion del equipo de proyecto comparados
con los valores planificados.

Numero de dias de formacidn reales frente a los previstos.

Numero o porcentaje de solicitudes de formacion aceptadas/rechazadas.
Niveles de enfermedad, bajas, haciendo especial hincapié cuando derivan en
bajas de larga duracion.

Desempeiio de la seguridad, evaluando accidentes e incidentes.

Ratios de devoluciones.

Reconocimientos y premios.

Numero de mejoras e innovaciones propuestas por los miembros del equipo.
Numero de quejas y sus motivos.

e (.3. Satisfaccion de otras partes interesadas.

Los proyectos excelentes consiguen una alta satisfaccion de todas las partes interesadas.
Dicha satisfaccion es controlada y percibida mediante indicadores de desempefio
(cualitativos y cuantitativos), la involucracién en el proyecto y su identificacion con el
proyecto. Las partes interesadas representan todos los aspectos del entorno del
proyecto y deben estar totalmente satisfechos.

o C.3a. Percepcidén de otras partes interesadas.

Los stakeholders o partes interesadas expresan su satisfaccion a lo largo de todo el
ciclo de vida del proyecto, de forma que los impactos positivos pueden ser medibles.
Cuando un proyecto tiene un impacto considerable en el medio ambiente, la
satisfaccion de los stakeholders respectivos (ONGs, comunidades locales,
autoridades...) deben ser consideradas.
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Algunos ejemplos de percepciones de satisfaccion de otras partes interesadas
pueden ser:

Apreciaciones expresadas de forma escrita u oral de uno o varios
stakeholders/interesados.

Premios por los logros conseguidos en el proyecto.

Resultados positivos de encuestas de satisfaccion y feedback positivo de grupos
interesados.

Resultados positivos en satisfaccion de organizaciones pro-ambientales y de
proteccion del medio ambiente.

Estas percepciones pueden proporcionar una perspectiva clara de la gestion del
proyecto, la involucracion de las partes interesadas en el proyecto, las
relaciones a largo plazo, alianzas de cooperacién, contribucion al medio
ambiente del proyecto, resultados directos e indirectos del proyecto, impacto
del mismo...

o C.3b. Indicadores de satisfaccidon de otras partes interesadas.

En los proyectos excelentes, de la satisfaccion expresada por otras partes
interesadas y los resultados de los indicadores deberan sacarse las mismas
conclusiones sobre los niveles de satisfaccion.

Algunos indicadores utilizados son:

Beneficios conseguidos no contemplados en el caso de negocio.

Naturaleza de la relacién con los interesados o stakeholders (si es positiva o
negativa).

Numero, naturaleza y origen de los problemas y sus resoluciones.

Desempefio de la seguridad.

Reconocimientos y premios obtenidos por las partes interesadas.

Numero, naturaleza y resultados de las iniciativas de los ciudadanos y otros
stakeholders.

Numero, naturaleza y resultados de las acciones legales o contractuales, asi
como las querellas o denuncias.

C.4. Resultados del proyecto y su impacto en el entorno.

Los proyectos excelentes deben conseguir los objetivos del proyecto manteniendo altos
niveles de desempeno, dando como resultado altos niveles de gestion y liderazgo, cuyo
impacto sera visible en el entorno del proyecto.

Como ejemplo de proyecto se puede mencionar:

Productos.
Servicios.
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= Cambios (sociales, organizacionales o culturales)

= Beneficios financieros.

= Impacto social.

=  Posicionamiento en el mercado.

= |Intangibles (como puede ser el conocimiento).

= Propiedad intelectual (tecnologias, invenciones, sistemas, mecanismos...).

o C.4a. Realizacién de los resultados definidos en los objetivos del proyecto.

Los proyectos excelentes alcanzan los resultados esperados y definidos en los
objetivos del proyecto.
Las definiciones de los objetivos relacionadas con los resultados del proyecto se
pueden encontrar en:

El acta del proyecto.

En las especificaciones del alcance del proyecto.

En los objetivos de cambios del proyecto.

En los planes estratégicos de la organizacion.

En las especificaciones técnicas.

En las medidas de calidad.

En los criterios de aceptacion.

En el caso de negocio.

o C.4b. Realizacién de los resultados por encima de los objetivos del proyecto,
incluyendo impacto ambiental.

Ejemplos de resultados obtenidos por encima de los objetivos pueden ser:

Reconocimientos publicos.

Reconocimientos del sector.

Premios.

Repeticién de pedidos.

Mejora de productos, metodologias y tecnologias o adquisicidon de nuevas.
Derechos de propiedad intelectual.

Transferencia de conocimiento y experiencia.

Implementacién de las lecciones aprendidas en otras actividades.
Beneficios a largo plazo (especialmente los socio-econdmicos).
Reduccidn de costes a largo plazo.

Contribucién al desarrollo de la industria.

Ejemplos de impacto positivo en el entorno natural pueden ser:

Resultado de la reduccion de deshechos (materiales, recursos, energéticos...).
Resultados de los niveles de contaminacién actual frente a los planificados.
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Resultado del uso de materiales virgenes frente a los reciclados.

Alcance del uso de materias renovables frente a las no renovables.

Resultado de la gestion del reciclaje.

Reuniones sobre los requerimientos o regulaciones ecoldgicas.

Certificaciones en materia de prevencién, seguridad y medio ambiente, como
por ejemplo la ISO 14000.

Relacién de los indicadores ecoldgicos actuales frente a los previstos.

C.4c. Desempefio del proyecto.

Los proyectos excelentes consiguen los resultados propuestos de manera efectiva y
eficiente minimizando el impacto negativo sobre el entorno del proyecto.

Los siguientes indicadores de efectividad y eficiencia en los resultados de entrega
deben ser considerados:

Niveles de costes.

Entregas a tiempo.

Uso de recursos.

Uso de materiales renovables y reduccién de desperdicios.
Reduccidn del impacto ambiental negativo.

Mitigacidn del impacto social negativo.

Prevencion de incidentes de seguridad.

Costes de no-calidad.
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3.4 Evaluacion de un Proyecto

El uso de métricas e indicadores se convierte en una herramienta de gran utilidad a la hora de
evaluar el grado de excelencia alcanzado en la gestidn de un proyecto. El beneficio que debe
aportar el uso de indicadores no debe exceder el esfuerzo que supone. Por lo que, se deben
considerar un numero de éstos que aporten informacion suficiente y robusta para la toma de
decisiones, en la mejora de la gestion de proyectos.

Con el modelo IPMA PEM se pretende obtener una metodologia de seguimiento del desempefio
en los proyectos, aplicable de forma sencilla y rdpida a la gestion de proyectos,
independientemente del tipo de los mismos.

Un alto grado de excelencia proporciona a la organizacion habilidades para implementar la
estrategia definida por la organizacién y los objetivos del proyecto y asi realizar una entrega
exitosa y consistente. Las empresas que utilizan métodos robustos de gestidon de proyectos,
incluyendo una evaluacidn detallada del alcance y del presupuesto, la gestiéon de riesgos o la
medida de los resultados del proyecto, a menudo son mucho mas consistentes en la cosecha del
éxito que otras empresas que no lo realizan.

El modelo IPMA PEM puede ser utilizado como un método de evaluacién para programas y
proyectos, que puede ser adaptado a los propdsitos del proyecto o programa tomando en
consideracion su complejidad.

Todos los proyectos necesitan de la mejora continua que les provea de actitud de cambio vy
permita crear ventaja competitiva frente a sus competidores, por ello la mejora continua no
debe ser considerada como una iniciativa propia para conseguir objetivos personales. El modelo
IPMA PEM propone la mejora continua como una herramienta necesaria de los equipos de
proyecto para identificar areas potenciales para mejorar y de esta forma alcanzar la excelencia.

Una monitorizacion regular del desempefio del proyecto es esencial para el éxito del proyecto y
su sostenibilidad. La monitorizacidon del progreso de las tareas ayuda a la identificacion de
patrones y tendencias, permitiendo adaptar las estrategias y tomas de decision. Es imperativo
un mecanismo de monitorizacidn bien planificado para una correcta evaluacién del estado del
proyecto y la obtencion de resultados sostenibles.

El modelo IPMA PEM controla cémo la monitorizacidn es sistemdticamente aplicada, basandose
en indicadores y suposiciones predefinidas.
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Los proyectos exitosos normalmente tienen un método de gestidén de proyectos bien
establecido. El modelo IPMA PEM ayuda a controlar los métodos de gestién y evaluar el alcance
de los mismos dentro del proyecto. Los resultados de la evaluacidon pueden proporcionar
conocimiento sobre las areas de mejora, permitiendo captar innovacion y coleccionar lesiones
aprendidas de forma estructurada.

3.41 Evaluacion de la excelencia en un Proyecto

Todos los proyectos tienen un nimero determinado de fases de desarrollo. Un profundo y
conciso conocimiento de estas fases permite a los Project managers controlar el proyecto
eficientemente.

La recopilacion de experiencias previas y la definicion del proyecto completamente
(comenzando por las necesidades de negocio, beneficios y objetivos, costes, recursos vy
terminando por la definicion de los procesos y procesos de mejora continua) permitird una
entrega exitosa del proyecto.

La evaluacion de un proyecto durante la ejecucion de sus diferentes fases permite a la
organizacién tener un mayor conocimiento del proyecto y de su entorno, ademas de conocer el
proceso para alcanzar los diferentes objetivos. La evaluacion del proyecto ayuda, por tanto, a
conocer las areas que estan correctamente definidas y que su funcionamiento es el apropiado,
asi como las dreas que necesitan ser mejoradas. Esto convierte la linea base IPMA PEB en una
potente herramienta que ayuda a los lideres a conseguir sus objetivos.

La evaluacion de la excelencia de un proyecto en las diferentes etapas de su desarrollo permite
conocer rapidamente las dreas que son robustas y las que necesitan ser mejoradas, aunque una
evaluacidn completa de la excelencia de un proyecto requiere la evaluacidn de los resultados.
Por ello esta evaluacion siempre concluira con la finalizacion del proyecto o tras la entrega del
mismo.

La evaluacién de la excelencia en el proyecto durante las fases iniciales o medias del proyecto
debe centrarse en los criterios pertenecientes a las dreas de Personas y Propdsitos y Procesos y
Recursos. Esta evaluacién es totalmente recomendable ya que proporcionara al equipo de
proyecto informacién sobre el estado del proyecto dandole la posibilidad de tomar acciones
correctivas si es posible.

Dos formas tipicas de evaluacidn durante las fases iniciales son:

e Una evaluacion realizada durante la fase de planificacién enfocada a como el proyecto
ha sido configurado y cdmo se han tomado los factores de éxito del modelo IPMA PEM
y se han implementado en la configuraciéon del proyecto.

e Una evaluacién durante la implementacién que pueda asegurar que el proyecto se esta
desarrollando correctamente y sigue el plan del proyecto.
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En las fases finales del proyecto la evaluacion puede realizarse completamente, con una fuerte
componente de los criterios del area de Resultados del Proyecto. La evaluacion de los resultados
ayuda al equipo de proyecto a la autoevaluacion de sus habilidades y potenciales mejoras.

3.4.2 Alcance de la evaluacion

Una de las decisiones clave en la evaluacion de la excelencia de un proyecto es la decision del
alcance de la evaluacién que debe ser cuidadosamente analizado y definido. Se establecen asi
tres escenarios tipicos en el que se puede realizar la evaluacion: un proyecto individual, un
programa o un proyecto que sea representativo de un portfolio.

Evaluacion de un Proyecto.

Cuando se evalta un proyecto, el alcance de la evaluacién normalmente debe cubrir todo el
alcance del proyecto. Por tanto, la evaluacién debe cubrir el ciclo de vida del proyecto hasta los
dias cercanos a la evaluacidn, ya que normalmente se realizara una vez finalizado el proyecto o
realizada la entrega. Esto asegurara que los resultados muestren las tendencias de mejora y
demuestren la efectividad de la gestién mediante el andlisis de los resultados disponibles.

Evaluacion de un Programa.

Un programa se define como una organizacidon temporal de componentes interrelacionados
pertenecientes al programa, gestionados y coordinados de forma que permitan la
implementacién de cambios y la realizacién de beneficios.

Para la evaluacidn de un programa existen tres métodos generales segin el modelo IPMA PEM:

e Evaluacion completa de la gestion del programa. Su objetivo principal es la evaluacion

de la excelencia en la gestidén del programa en su conjunto. Esta evaluacién es una
metodologia eficiente para evitar un gran nimero de evaluaciones de proyectos
individuales pertenecientes al programa.
Principalmente se evalla la gestidon de la estrategia, objetivos y alcance, la gestion de
las partes interesadas y el liderazgo desde la perspectiva del equipo de gestién del
programa. Cuando en el modelo se menciona al equipo de proyecto en la evaluacidn de
los criterios, hay que centrarse en el equipo de gestidn del programa, los miembros de
la oficina de soporte a la gestion del programa y en los managers de los subprogramas
Yy proyectos.
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PROYECTO A PROYECTO B PROYECTO C

llustracion 9: Evaluacion de un Programa

Evaluacion de un proyecto dentro del programa. Los principios de evaluacion no difieren
de los de un proyecto que no pertenezca a un programa, sin embargo, se pueden
experimentar dificultades relacionadas con las interacciones internas del programa. Por
ello es esencial comenzar la evaluacion con un detallado analisis de la estructura del
programa en su conjunto y las diferentes interacciones entre los componentes, seguido
de una definiciéon concisa del alcance de la evaluacion. Esto implica que sdlo se
evaluaran los procesos del programa que impacten directamente al proyecto que esta
siendo evaluado.
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llustracion 10: Evaluacion de un Proyecto

Evaluacion del programa, incluyendo sub-programas y proyectos individuales. Se
realizard cuando exista una necesidad de evaluar y obtener una imagen completa y
detallada de la excelencia en la gestién del programa, incluyendo la gestion del
programa en su conjunto y la gestion de todos los proyectos de manera individual. Esta
evaluacidon es la mds compleja y debe ser cuidadosamente organizada prestando
especial atencion a la planificacion y los recursos.

Existen tres tipos de evaluaciones:
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o Evaluacién del programa entero. El programa se evaluard como un proyecto
complejo sin dividirse en subcomponentes.

o Evaluacién del nivel de gestién del programa, combinado con la evaluacidn de
todos los proyectos individuales. Es una combinacion de las secciones
anteriores, evaluando el programa en su conjunto y los proyectos de manera
independiente.

o Evaluacién del nivel de gestion del programa, combinado con una muestra de
los proyectos individuales. Similar a la evaluacién anterior, requiriendo un
menor esfuerzo. Lo mas importante es la precisa seleccidon de la muestra para
obtener unos resultados objetivos.
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llustracion 11: Evaluacion de un Programa y sus Proyectos

3.4.3 Proceso de evaluacion

A continuacidn, se describird un proceso estandar de evaluacién que puede ser realizado por
cualquier organizacién, ya sea de forma interna (como una autoevaluacién) o por contratacion
de un servicio externo.

El proceso de evaluacién puede ser realizado por un asesor o evaluador individual o un equipo
conformado por un grupo de asesores, pero siempre se debe cumplir que ninguno de estos
asesores sea miembro del equipo del proyecto que esta siendo evaluado. De esta forma se
garantiza la objetividad de los resultados y permite utilizar la evaluacién como un ejercicio de
puesta en comun del conocimiento.

En el caso de existir mas de un evaluador, debe definirse la figura de un Lider de Equipo de
evaluacidn, que se encargard de velar por el cumplimiento de los procesos de evaluacién y
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coordinar la entrega de los resultados de la evaluacidn, asi como el informe final de evaluacion.
Si en caso contrario la evaluacidon fuese realizada por un unico asesor, dicho asesor debe
responsabilizarse de las tareas mencionadas anteriormente, cumpliendo con el rol de lider.

Anterior a la evaluacidn, el Lider del equipo de evaluacidn (que puede incluso estar acompainado
del equipo de evaluacién) debe reunirse con el Project Manager o la persona que represente el
proyecto para acordar los términos de la evaluacién destacando: la finalidad, los objetivos y el
alcance de la evaluacion, asi como los procesos implicados.

Ademas, en esta reunidon se debe determinar los documentos que seran necesarios para la
preparacion del proceso de evaluacidn (para ello el lider del equipo/ equipo de evaluacidon
debera aportar una lista que incluya todos los documentos requeridos antes del comienzo de la
evaluacidn). Todos estos documentos deberan tener total disponibilidad en el emplazamiento
de la evaluacidén durante la misma.

El Lider del equipo de Evaluacion debera asegurar y proporcionar una adecuada planificacion y
coordinacién de las actividades de los evaluadores, incluyendo la creaciéon de planes de
entrevistas y criterios a tomar en cuenta para los evaluadores.

Desde el punto de vista de un asesor se deben seguir los siguientes pasos:

e Familiarizacion con el conjunto inicial de documentos del proyecto, como planes,
reportes, lineas base, etc.

e Tener clara la documentacién del modelo IPMA PEM.

e Si se realiza la evaluacidon junto a un equipo de asesores, poner en comun el
conocimiento de la evaluacién.

e Crear un cuestionario y una lista de documentos para las entrevistas.

e Realizar las entrevistas a las partes interesadas claves del proyecto.

e Por ultimo, junto al resto de asesores poner en consenso la evaluacion final.

Los resultados de la evaluacién deben ser documentados, reportados y presentados al manager
del proyecto y las partes interesadas. El informe final debe cubrir los criterios evaluados por el
modelo IPMA PEM, aportando informacidn sobre la evaluacion, focalizada en las fortalezas y
mejoras potenciales encontradas.

Durante la evaluacion se utilizardn diferentes técnicas como: entrevistas, anadlisis de
documentos, demonstraciones (por ejemplo, en la utilizacion de herramientas), visitas y
observaciones.

En el modelo IPMA PEM se definen indicadores cualitativos y cuantitativos que pueden ser
utilizados durante el proceso de evaluacién.

e Los datos cualitativos se definirdn con descripciones y normalmente seran generados a
través de entrevistas. Estos datos pueden ser observados, pero no medidos. Se utilizaran
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descripciones de las diferentes experiencias o situaciones, asi como observaciones de
las conductas o comportamientos observados.

e Los datos cuantitativos se definirdn con datos y medidas numéricas, de forma que
podrdn ser medidos objetivamente. Medidas cldsicas como longitud, area, volumen,
velocidad, tiempo, niveles de presiéon o temperatura, costes, edades o indicadores de
desempeino (KPI’s) son claros ejemplos de datos cuantitativos.

3.4.4 Puntuaciones del modelo

Al utilizar el modelo IPMA PEM en la evaluacién y mejora continua, es necesario establecer un
sistema de puntuacidn que permita evaluar los diferentes criterios del modelo. A continuacién,
se describe una puntuacidon modelo global, que es complementado por tablas de resultados.

Puntuacién de los criterios pertenecientes a las areas de Personas & Propdsitos y Procesos &
Recursos.

La evaluacion de los criterios propios de las areas Personas & Propésitos y Procesos & Recursos
utiliza un modelo basado en el ciclo PDCA. La evaluacién y puntuacion de los criterios se realizard
segln una serie de sub-criterios repartidos en una tabla de 4 columnas.
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PLAN

Definicidn de una
estrategia

Se desarrolla una
estrategia
innovadora
conforme a las
necesidades del
proyecto

DO

Aplicacion de la
estrategia
sistematicamente

Todas las partes
interesadas estan
comprometidas
con la innovativa/
significantemente
mejorada

Una estrategia
probada es
mejorada
significativamente
para cumplir las
necesidades del
proyecto

estrategiay la
aplican
sistematicamente

CHECK
Monitorizar y
analizar los
resultados de la
estrategia elegida

Todos los
stakeholders estan
involucrados en la

busqueda
proactiva de areas

potenciales para
mejorar

ACT

Mejorar e integrar
la estrategia

Todos los
stakeholders estan
completamente
involucrados en la
mejora de la
estrategia de
forma proactiva y
su integracién en
el proyecto

PUNTUACION

Hasta 100 puntos

Busqueda
proactiva de las
areas potenciales
para mejorar es
realizada por los
Lideres de
Proyecto

Mejora proactiva
de la estrategia e
integracién en el
proyecto liderada
por el Lider de
Proyecto

Hasta 80 puntos

Una adecuada
estrategia es
aprobada por
todos los
stakeholders y
esta totalmente
alineada con las
necesidades del
proyecto

La estrategia es
seguida
sistematicamente
por todos los
stakeholders
relevantes

Los resultados de
la estrategia son
monitorizados y
analizados
regularmente

Se toman acciones
efectivas cuando
los andlisis
muestran mejoras
potenciales

Hasta 60 puntos

Una estrategia es
aprobada por
algunos
stakeholders y
esta parcialmente

Los elementos
clave de la
estrategia son
seguidos por los

Las desviaciones
mas significativas
de los resultados
planificados son
estudiadas por los

Las mayores
desviaciones
observadas en las
areas clave son

Hasta 40 puntos

) B atacadas

alineada conlas | stakeholders mas lideres de . .
. . mediante acciones

necesidades del importantes proyecto .
L de mejora
proyecto periédicamente
Las mayores
Algunos elementos . . .

Parte de la desviaciones en [Existen intentos de

estrategia es

aprobada por
algunos

stakeholders

de la estrategia
son seguidos por
algunos
stakeholders
importantes

las areas claves
son tomadas en
consideracién por
los Lideres de
Proyecto

mejorar la
estrategia cuando
ocurren
desviaciones

Hasta 20 puntos

No hay pruebas

No hay pruebas

No hay pruebas

No hay pruebas

0 puntos

llustracion 12: Tabla de puntuacion dreas Personas&Propdsitos y Recursos&Procesos
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e Plan (Definiciéon de la puntuacion). El equipo de proyecto debera seleccionar la
estrategia global del proyecto, los procedimientos, métodos, puntuaciones y
herramientas que seran apropiadas para planificar, ejecutar, monitorizar y controlar el
proyecto y que se adapten a la complejidad del proyecto.

El equipo de evaluacion podra considerar la utilizacion de estandares o metodologias
del sector, incluso propios de otras empresas, definiciones especificas de procesos o
elementos de los procesos creados para el mismo proyecto.

e Do (Aplicacién sistematica de la puntuacion). Esta fase implicard como el equipo de
proyecto implementa la puntuacién de la evaluacion en el proyecto. En esta seccidn
también se recogera los datos relacionados con los recursos utilizados (humanos,
técnicos, material...) y cdmo han sido distribuidos para conseguir una ejecucion exitosa
de la puntuacion planificada.

e Check (Control y analisis de los resultados proporcionados por las puntuaciones
seleccionadas). Esta columna evaluara dos dimensiones
o La gestion del proyecto. Evaluara la medida en la que el equipo de proyecto
controla y chequea que los procesos y herramientas utilizados en el proyecto
siguen siendo éptimos y apropiados para conseguir los resultados esperados.
o Losresultados del proyecto. Evaluara la medida en la que el equipo de proyecto
controla el progreso del proyecto y que los resultados obtenidos (sean finales o
parciales) estan acordes a los planificados.

e Act (Mejora de la puntuacion). En esta columna se puntuara el modo en el que el equipo
de proyecto reacciona frente a los resultados del control y seguimiento de los resultados
obtenidos en los andlisis. Al igual que la columna Check, esta columna posee dos
dimensiones:

o La gestién del proyecto. Evaluard como el equipo del proyecto realiza los
cambios en los procedimientos, métodos, puntuaciones y herramientas, para
asegurar que son optimos en su utilizacién.

o Los resultados del proyecto. Evaluara como el equipo del proyecto desarrolla e
implementa acciones que devuelvan el proyecto a los resultados esperados.

Puntuacion de los niveles de satisfaccion de los diferentes interesados/stakeholders.

La evaluacion de los niveles de satisfaccidn de los stakeholders del proyecto debe centrarse en
las siguientes dimensiones:

e Enla percepcién propia de los mismos interesados.
e Indicadores que sean independientes.

Ambas dimensiones podrdn ser evaluadas y puntuadas mediante la utilizacidn de una tabla de
cuatro columnas con los diferentes niveles de los criterios.
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Nivel de
satisfaccion
percibido
(C.1a/C.2a/C.3a)

Excepcional y
expresado de
forma proactiva

Excepcional

Nivel de
satisfaccion
esperado acorde a
los indicadores
(C.1b/C.2b/C.3b)

Corroboran
completamente
una satisfaccion

excepcional

Relacién entre la
estrategia y los
niveles de
satisfaccion (Areas
AvyB)

La estrategia
adoptada ha
permitido el
establecimiento
de un nuevo
estandar

Comparacion con
el nivel de
satisfaccion de la
industria o sector

Se ha establecido
un nuevo estandar

PUNTUACION

Hasta 100 puntos

la estrategia ha
permitido alcanza
un nivel de
satisfaccion
excepcional

Superior al resto
en algunas areas

Hasta 80 puntos

Positiva en todas
las areas clave

Positivo en todas
las areas clave

Clara relacion
entre todas las
areas clave

Bueno en todas las
areas clave

Hasta 60 puntos

Positiva en algunas

Positiva en algunas

Clara relacién
entre todas

Aceptable en la
mayoria de las

Hasta 40 puntos

areas areas i |
algunas areas areas
Existe una débil Aceptable en
Neutral Neutral L, 3 Hasta 20 puntos
relaciéon algunas areas
No hay pruebas o
la estrategia
Negativo Negativo claramente no ha | No hay pruebas 0 puntos

conducido a la
satisfaccién

llustracion 13: Tabla de puntuacion del nivel de satisfaccion de los interesados
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En la primera columna se puntuara el nivel de satisfaccién percibido por los propios
interesados/stakeholders. Esta informacion debera ser proporcionada por los propios
interesados y obtenida mediante entrevistas con todos ellos o también mediante
encuestas, cartas de recomendacion, articulos o citas en prensa.

En la segunda columna se evaluara los niveles de satisfaccién esperados mediante los
indicadores. Estos resultados se obtendran mediante la observacién de indicadores que
sean independientes.

Ejemplos de indicadores pueden ser los criterios de aceptacidon de las reuniones,
cantidad y naturaleza de las reclamaciones o la medida del crecimiento del volumen de
negocio del interesado o stakeholder gracias a los resultados del proyecto, entre otros.

Relacién entre los niveles de satisfaccion reales y los esperados. Evalia la medida en la
qgue la gestion del proyecto ha contribuido a alcanzar los niveles de satisfaccion
observados. Esta columna proporciona una relacién clave entre los criterios Personas &
Propdsito y Procesos & Recursos, debiendo tener un impacto significante en la
puntuacion del resultado global.

Comparacion de los niveles de satisfaccion obtenidos frente a los niveles medios del
sector. Esta evaluacion proporciona para los niveles de satisfaccion actuales de las
partes interesadas, siempre considerados mediante indicadores independientes, una
comparacion frente a los niveles medios de la industria o el sector perteneciente el
proyecto.

Puntuacion de los resultados del proyecto.

La evaluacién de los resultados del proyecto (Criterio C.4) se centra en dos dimensiones:

Resultados del proyecto que han sido definidos en los objetivos y a posteriori.
Seguimiento del proyecto.

Para ello se utilizard una tabla de cuatro columnas donde se puntuaran los siguientes criterios.

Realizacidn de los objetivos del proyecto. Esta columna se utilizard para realizar una
comparacion entre los resultados del proyecto y su seguimiento obtenidos, frente al
conjunto de objetivos definidos.

En los proyectos excelentes se espera un impacto positivo en el entorno del proyecto y
unos resultados superiores a los esperados.

Relacién entre la realizacién de los objetivos y sus valores esperados. Esta columna

evaluara cémo la gestion del proyecto ha contribuido en el alcance de los objetivos y su
desempeiio.
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Tendencias. En esta columna se evaluara cémo el proyecto ha conseguido los resultados
y su desempeno consistentemente a lo largo de todas sus fases. Ejemplos para entender
esta columna pueden ser la medida de las entregas a tiempo, el nimero de incidentes
en las entregas de resultados clave...

Comparacion de los resultados frente a los valores medios en la industria o sector. Con
ello se consigue una calibracion de los resultados obtenidos frente a los valores que
serian esperados en otras empresas del sector.

Las expectativas de un proyecto excelente son que los lideres del proyecto sean
conscientes de dichos valores medios del sector y de la relativa posicién de sus propios
proyectos frente a ellos.
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Realizacién de los
objetivos del
proyecto

Relacién entre la
estrategia y la
realizaciéon de los
objetivos

Tendencias

Comparacioén de

los resultados con

el estandar de la
industria/sector

PUNTUACION

Por encima de lo
esperado
sustancialmente

La estrategia
adoptada ha
permitido el
establecimiento
de un nuevo
estandar

Continuamente
sobrepasando los
estandares

Establece un
nuevo estandar

Hasta 100 puntos

Excedidos

La estrategia ha
permitido exceder
en los objetivos

Continuamente
sobrepasando las
expectativas

Sobrepasando en
algunas areas

Hasta 80 puntos

Todos realizados

Clara relacién en
todas las areas
clave

Continuamente
positiva en todas
las areas clave

Buena en algunas
areas clave

Hasta 60 puntos

Clara relacién

Continuamente

Aceptable en la

Mayormente . )
. entre algunas positiva en algunas| mayoria de las Hasta 40 puntos
realizados ) ) J
areas areas areas
Parcialmente . . o Aceptable en
Débil relacion Periddica Hasta 20 puntos

realizados

algunas areas

No hay pruebas

No hay pruebas

No hay pruebas

No hay pruebas

0 puntos

llustracion 14: Tabla de puntuacion de los resultados del proyecto
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Determinacion del perfil del proyecto.

El resultado final del proceso de puntuacién es un perfil de proyecto que consiste en tres
resultados generales, relacionados con las areas Personas & Propdsitos, Procesos & Recursos y
Resultados del Proyecto.

Para determinar el perfil del proyecto los asesores comenzardn con 16 puntuaciones
individuales para cada criterio del modelo IPMA PEM. Cada una de las puntuaciones individuales
utilizard una tabla como las anteriores descritas. La puntuacién final de cada area del modelo
IPMA PEM sera calculada utilizando las siguientes férmulas:

e Personas & Propdsitos.

(Ala+A1b+A.10)  (A2a+A.2b+A20)  (A3a+A3b+A30)

3 3 3
3
e Procesos y Recursos.
(B.1+B.2)
2

e Resultados del proyecto.

(C.1+C.2+C.3) (C.4ab + C.4c)
3 + 2

2
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4. APLICACION DEL MODELO

4.1 Introduccion

En la siguiente seccidn se aplicard el modelo de excelencia PEM contenido en la linea base PEB
de IPMA a un caso real. Con los resultados obtenidos se realizara una evaluacién de la excelencia
alcanzada en la gestion del proyecto. Ademas, se desarrollard un cuestionario que evaluarid el
nivel de excelencia y se realizara la comparacién de ambos resultados, enfrentando las
discrepancias y puntos en comun.

El cruce de los niveles de excelencia obtenidos por la aplicacién del modelo y los obtenidos por
la aplicacién del cuestionario proporcionaran un punto objetivo del grado de adherencia del
cuestionario a los estandares de excelencia PEM y PEB de IPMA. Esto permitira seguir
desarrollando una herramienta que permita la aplicacion del modelo eficazmente con una
aplicacion mas rapida, practica y sencilla.

Por ultimo y en base a los estandares de excelencia del IPMA se propondran acciones a tomar
en cuenta para la mejora y aumento del grado de excelencia en la gestion de proyectos.
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4.2 Escenario de Aplicacion del Modelo

A continuacidn, se realizara una breve descripcién del proyecto que se evaluara, su alcance,
partes interesadas y objetivos de la organizacién. Por otra parte, se realizara una descripcién de
la estructura organizativa, las relaciones establecidas entre las diferentes partes y la gestion
adoptada por el director de proyecto y el equipo de trabajo.

Organizacion

La realizaciéon del proyecto sera llevada a cabo por una conocida empresa andaluza
perteneciente al sector aeronautico. Esta organizacion tiene presencia en diferentes paises en
los diferentes continentes siendo una representante internacional de la consultoria y la
ingenieria andaluza en el sector aerondutico. Dicha presencia internacional convierte a la
organizacioén en cuestion en especialista en aeronaves, aeropuertos y la industria aeroespacial.

La amplia cobertura de servicios de ingenieria y consultoria en las diferentes areas del sector
aeronautico, permiten a esta organizacion tener una vision completa de gran parte de los
procesos de fabricacion, las diferentes operativas e incluso el desarrollo e integracion de
diferentes sistemas de aeronavegacion.

Los proyectos y trabajos desarrollados por esta organizacion suelen tener un factor comun: los
socios, clientes y proveedores son actores principales en el mundo aerondutico, con una
presencia mundial y representantes de la vanguardia en el sector.

Desarrollar un trabajo con garantias de éxito en un entorno tan exigente, solo es posible con
una visién de organizacion con enfoque internacional, prestando una especial atencion a la
innovacion, la mejora continua y la adicién de valor en los procesos y sus productos.

Para ello esta organizaciéon cuenta con un elemento diferenciador frente al resto de
organizaciones que forman parte de la competencia, este elemento son las personas. Los
integrantes de esta organizacion poseen una cultura de la excelencia, la profesionalidad y los
valores éticos dignos de una organizacién referente en el sector.

La eleccién de esta organizacion para la evaluacion de la excelencia en la gestion de uno de sus
proyectos ha sido en parte por el enfoque de la organizacién a los proyectos, su total
disponibilidad y disposicion a corregir las desviaciones en su trabajo y su actitud para mejorar
en sus procesos y evolucionar como organizacion.
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Estructura organizativa de organizacion

La organizacion sobre la que se realizara el caso practico es un ejemplo tipo de una empresa
fundada con una estructura organizativa funcional, que gracias a su capacidad de adaptaciény
posicionamiento ha evolucionado a una estructura organizativa matricial, con una fuerte
componente de enfoque a los proyectos.

Esta transformacidn organizativa y en los procesos ha permitido el posicionamiento estratégico
de la empresa y su viabilidad econdmica convirtiéndola en una de las empresas referentes en el
sector. Por tanto, esta transformacion de la organizacién en cuestién, es una prueba real del
cambio global en las estructuras organizativas y sus resultados de cara al futuro de las
organizaciones.

Aungue no se puede concluir en la necesidad de un cambio en la estructura organizativa,
pasando a un enfoque a proyectos, siendo esto estrictamente necesario para garantizar la
viabilidad de una organizacién, si se puede observar en gran parte de las empresas que se
posicionan como referentes, en que dicha estructura organizativa es un factor comun a todas
ellas.

Como ya se ha mencionado, la organizacion mantiene una estructura funcional de cara a la
gestion interna de la empresay sus procesos, aunque los procesos de negocio son tratados como
proyectos.

Cada proyecto es liderado por un director de proyecto que lidera y gestiona a un equipo de
proyecto perteneciente a la organizacién. Aunque ciertos componentes tengan funciones
especificas de su area funcional, trabajan en su proyecto asignado de forma completa bajo el
mando del director de proyecto.

La confeccion de la estructura de los equipos de proyecto no es fija, debido a la alta
personalizacién, en los proyectos de auditoria e ingenieria, como a la alta especializacion en el
desarrollo de productos o servicios en un sector tan exigente como es el aerondutico. Por ello,
no se puede destacar una semejanza entre los diferentes equipos de proyecto que forman la
organizacion.

Equipo de proyecto y su estructura

En el proyecto que se aplicaran los estandares IPMA para la evaluacién de la excelencia, existe
un director de proyecto con una autoridad clara sobre el proyecto, que lidera al equipo de
trabajo, teniendo autonomia en las decisiones concernientes al proyecto y su desarrollo.
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El equipo de proyecto estda formado por diversos componentes especialistas en diferentes
aspectos técnicos, todos ellos con una claray amplia visién del trabajo en equipo y de la gestidn
de proyectos.

Para la evaluacién del proyecto y la medicidn de su grado de excelencia se ha conformado una
comisién de evaluacién formada por el director del proyecto, tres integrantes del equipo de
trabajo, elegidos por el director del proyecto en base a su mayor grado de experiencia en la
gestion de proyectos y dos evaluadores externos a la organizacion.

La implicacién de miembros internos al proyecto es necesaria para facilitar la recopilacion de
datos clave, asi como para garantizar un claro entendimiento del funcionamiento del equipo de
trabajo.

No obstante, se debe destacar que la evaluacién y el estudio de los puntos de las diferentes
areas clave no serd realizado por ninguno de estos miembros, sino por los dos evaluadores
externos a la organizacion.

Solo de esta forma se garantiza un analisis objetivo y una muestra real de la situacién en el
proyecto.

Proyecto

A continuacidn, se realizard una breve descripcion del proyecto que se evaluard, su alcance y
propdsito, asi como la gestion realizada en su desarrollo.

El objetivo del proyecto en lineas generales es el desarrollo de un avidn no tripulado provisto de
un sistema de control remoto. El desarrollo de este ambicioso producto proviene de la necesidad
de una empresa cliente especialista en el uso de este tipo de aeronaves para diferentes misiones
civiles y/o militares.

El proyecto sera realizado por el equipo de proyecto emplazado en las instalaciones propias de
la sede de la organizacion. Para el desarrollo tanto del prototipo como del producto final
contaran tanto con las instalaciones propias (ya que la organizacién posee un laboratorio de
pruebas y experimentacidn) como las instalaciones de varios socios que ya han participado en
el desarrollo de proyectos similares.

Aungue la mayor parte del proyecto serd desarrollado en la sede andaluza, el equipo debera
trabajar con diferentes partes distribuidas por distintas localizaciones en Europa. Esto implica
una gestidn a nivel internacional y una coordinacidn sincronizada para garantizar el éxito del
proyecto.
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Objetivo

Aunque ya se ha descrito el objetivo del proyecto anteriormente como el desarrollo de un avién
no tripulado, a nivel estratégico reside un objetivo de mayor importancia y mas ambicioso para
la organizacién. Dicho objetivo es el posicionamiento estratégico como principal desarrollador y
proveedor de aviones no tripulados con sistemas de control remoto para usos civiles y militares
en el sector aerondutico. El logro de este objetivo es crucial para la organizacion ya que tendria
la oportunidad de pasar de desarrollar proyectos aislados de estas caracteristicas, a posicionarse
como referente en la creacién, desarrollo e innovacion de este tipo de aeronaves no tripuladas.

La seleccidon de este proyecto para la evaluacion claramente es por su peso en la organizacion y
su importancia de cara al futuro de la misma, siendo clave un alto desempeiio del mismo para
alcanzar los objetivos tanto del proyecto como de la organizacion.

Alcance

El alcance del proyecto consta del disefio, construccién y puesta a punto de una aeronave no
tripulada con un sistema de control remoto. Construido con diferentes materiales propios en la
fabricacion del sector aerondutico, con piezas de propia elaboracién y otras suministradas por
los proveedores certificados de la organizacion.

El disefio estructural y de sistemas se realizara mediante la reutilizacién de otros proyectos ya
realizados anteriormente, y la observacidon de disefios de otros prototipos del mercado
elaborados por diferentes empresas de la competencia.

El equipamiento de la aeronave con los diferentes sistemas de aeronavegacion,
posicionamiento, asi como, los propios para desarrollar la misién requerida por el cliente,
precisara de un estudio de componentes electrénicos y mecanicos. Como ejemplo de estos
componentes se pueden mencionar actuadores y controladores para los elementos de direccidn
de la aeronave en vuelo, baterias y variadores para los diferentes motores, ordenadores de
abordo, cuadros eléctricos y de sefial, sensores y sistemas avanzados de deteccidn, etc.

No obstante, se debe destacar que el elemento diferenciador de este proyecto es el sistema de
comunicacion entre la aeronave y su piloto, de elaboracién propia y con un sistema de control
totalmente novedoso e innovador para el sector.
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Requisitos

El origen de este proyecto resulta de la recopilacién de una serie de necesidades determinadas
de varios clientes historicos de la organizacién y de los acercamientos por parte de la
organizacion a diferentes clientes potenciales, estableciendo relaciones de negocio cada vez
mas importantes y tangibles.

Los diferentes potenciales clientes manifiestan unas necesidades emergentes de desarrollar o
poseer una aeronave no tripulada polivalente con un sistema de control remoto o programado,
con capacidad de transportar sistemas de posicionamiento, deteccién y aeronavegabilidad entre
otros.

Tras una exhaustiva recopilacion de las necesidades de los diferentes clientes potenciales se
elabora una lista de requisitos que debe cumplir el producto, de forma que sea polivalente
satisfaciendo la mayoria de las necesidades. Para ello, se ha invertido en innovacién
incorporando un sistema de control de la aeronave que irrumpird en el mercado como un
sistema novedoso e innovador.

Ademas del sistema de control de la aeronave, se debe destacar la autonomia en vuelo
ligeramente superior a la media gracias a la incorporacién de nuevas baterias y la reduccién de
peso, ademas de la instalacion de piezas que aumentan la carga aerodindmica. Se debe destacar
que la instalacidn de dichas piezas ha permitido una notable mejora de la maniobrabilidad de Ia
aeronave en vuelo.

Ciclo de vida

El proyecto al que se le realizard una evaluacion de la excelencia comienza con una fase de
concepcidn en la que se recopilan las necesidades de los clientes potenciales e internas, se
acuerdan con las diferentes partes los requisitos y se aprueba un primer prototipo.
Posteriormente se realizardn las fases de desarrollo de idea, con métodos de trabajo iterativos
y una alta implicacién de las partes interesadas, especialmente los potenciales clientes y
proveedores.

Una vez que entre todas las partes se ha llegado a la elaboracidn de un prototipo que cumpla
con la mayoria de los requisitos y que la aceptacion del mismo sea conforme por todas las partes,
dara comienzo la fase de ejecucién con el desarrollo del producto y sus sistemas.

Por ultimo, una vez el producto esté en la propiedad del cliente se podra realizar tanto el
mantenimiento de la aeronave como la reconversion o mejora de la misma, gracias a su
polivalencia. Esto permitira al cliente darle diferentes usos a la aeronave y maximizar sus
beneficios con diferentes lineas de negocio.
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Evaluacion del Proyecto por la comision

Para medir el grado de excelencia alcanzado en el desarrollo de este proyecto se formard una
comision de evaluacion formada por diferentes integrantes del equipo de proyecto y
evaluadores externos. Esta comisiéon de evaluacién, en base a los datos obtenidos de los
diferentes procesos y personas implicadas en el proyecto y su gestion, medirdan segun la
aplicacién del modelo PEM del IPMA el grado de excelencia del proyecto.

Para la evaluacion es estrictamente necesaria la plena colaboracién de los integrantes del equipo
de trabajo, asi como del director de proyecto. Unos canales de informacidn fluidos y claros
proporcionaran un mayor nivel de detalle y, por tanto, la evaluacién tendra un mayor grado de
realidad.

Para ello, tanto por parte de la organizacién como de los evaluadores externos se establece un
punto de comienzo de la evaluacion que serd precedido por varias sesiones informativas a
diferentes niveles, segln los roles de los asistentes, de forma que se presente la iniciativa y el
objetivo de esta a las diferentes partes interesadas.

Comisidn evaluadora

En la primera reunidn realizada entre los representantes de la organizacién y los evaluadores
externos se determina el alcance y el tiempo que tomara la evaluacién. Ademas, se selecciona
el proyecto sobre el que se realizara la evaluacion.

En una segunda reunion, el equipo de evaluadores se reune con el director de proyecto para
conformar la comisién de evaluacion. En dicha reunién se establece el tamaiio del equipo de la
organizacidn que formara parte de la comisién evaluadoray los requisitos necesarios que deben
cumplir los integrantes.

La decisioén en la seleccidn de los integrantes es integra del director del proyecto, ya que, hasta
el momento, él es el Unico que conoce a todos los integrantes del equipo del proyecto. No
obstante, se establece conjuntamente el minimo de integrantes en tres personas con un alto
grado de conocimiento de los procesos y del proyecto.

El equipo de evaluadores externos exige que los integrantes del equipo del proyecto deben
tener un alto sentido ético y de conducta profesional, de forma que no puedan influir en los
datos para obtener un resultado subjetivo.

El director del proyecto selecciona a tres perfiles de su equipo de trabajo con alta experiencia
en este proyecto y otros similares, y con un alto conocimiento de los procesos de gestién de
proyectos. Ademas, selecciona a tres miembros del equipo de proyecto con personalidades
diferenciadas pero que conecten una alta sinergia en el trabajo en equipo.
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El equipo de evaluacién de la organizacion lo completara el director del proyecto que es el
maximo responsable del mismo y serd quien tomara una decisiéon en el caso de existir una
discrepancia entre opiniones.

Serd requisito indispensable que el director del proyecto asista a la evaluacion completa, no
siendo necesario la presencia de los tres miembros del equipo de manera conjunta.

El equipo de evaluacion externo, estarda formado por un auditor y evaluador altamente
cualificado en gestién de proyectos y metodologias de gestién, con una amplia experiencia en
evaluaciones de excelencia y miembro certificado del IPMA, como director de proyectos.

El segundo integrante es un técnico en evaluacion de proyectos con altos conocimientos de
gestion de proyectos y con experiencia en auditorias en gestién de proyectos. Este evaluador
sera el encargado de recopilar los datos para, junto al evaluador externo con una mayor
experiencia, tomar las decisiones oportunas en la evaluacion del grado de excelencia del
proyecto.

Por ultimo, se debe destacar la implicacién de todos los interesados en la medida de lo posible,
esto ayudara a recopilar informacién desde un punto de vista externo al equipo de proyecto.

La formacion de la comisidon es parte de un acuerdo entre los evaluadores externos y la
organizacion. Se llega a una disposicion variable de la comisién, no siendo necesaria la
implicacion en todas las fases de la evaluacién de todos los participantes propios de la
organizacidn, aunque se establecen unos minimos de asistencia.

Por ello se determinard una comisién de evaluacién formada por: el director del proyecto y tres
integrantes del equipo de trabajo, elegidos en primer lugar por el director del proyecto en base
a su experiencia en la gestidn de proyectos. Como ya se ha mencionado anteriormente, no es
necesaria la implicacion de la totalidad de los integrantes del equipo de trabajo que forman
parte de la comisidn de evaluacion. Para completar la comision evaluadora, dos evaluadores con
un gran conocimiento de los estdndares IPMA ejecutaran la evaluaciéon apoyandose en el resto
de integrantes.

Modo de evaluacion

La comisién de evaluacidon en una reunidon de coordinacién propia establece el modo vy los
procesos necesarios para la evaluacién. Para ello, los evaluadores externos explican los procesos
de evaluacion que se realizaran de las diferentes dreas clave y la informacidn que se precisard
para la evaluacién.

La evaluacién se realizard mediante la fijacidn de varias reuniones entre los diferentes miembros
de la comisién evaluadora en un plazo maximo de un mes y medio. Se utilizaran estas reuniones
para la puesta en comun de informacién y la recopilacién de los datos por parte de los
evaluadores externos.

Se debe destacar la habilidad de los evaluadores para ser ellos los que establezcan las normas,
aunque sean susceptibles a cambiar y siempre abiertas a propuestas de mejora por parte de los
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integrantes de la organizacidn. Esto es importante para no introducir datos subjetivos por parte
de la organizacion.

Implicacion del PM

Como ya se ha mencionado anteriormente, la implicacidon del director del proyecto en la
evaluacion debe ser total. La falta de compromiso por parte del director del proyecto conlleva
grandes riesgos para la evaluacién como puede ser la degradacion del compromiso del resto de
integrantes de la organizacién miembros de la comision.

Ademas, el director del proyecto debe ser capaz de influir y motivar a los integrantes de la
comisién a ser honestos y objetivos, buscando la no interferencia de sus opiniones en los datos
recopilados por la comisidn de evaluacién.

Implicacion del equipo

El equipo de proyecto, asi como los integrantes de la comisidon de evaluacidn propios de la
organizacion estdn informados y son conscientes de la realizacion de dicha evaluacién. Esto
proporcionard una mayor implicaciéon en la evaluacién por parte de los miembros del equipo de
proyecto, facilitando la evaluacion.

No obstante, se acuerda en la primera reunion de la comisidn de evaluacién la minimizacién de
la interferencia entre los evaluadores y el proyecto con su respectivo equipo de trabajo. Con ello
se busca la recopilacion de la informacion objetiva evitando el sesgo por parte de los integrantes
del equipo de proyecto.

Implicacion de partes interesadas

Aunque la principal fuente de informacién para la comision de evaluacién serd el equipo de
proyecto, también se acudird a los interesados del proyecto. La implicacién de las diferentes
partes interesadas en la evaluacién, dard muestra de las relaciones que se han establecido con
la organizaciéon durante el proyecto y su estado.

Por ello, esta parte de la evaluacidn sera propia de los miembros externos de la comisién de
evaluacidn, con una implicacion minima necesaria del director de proyecto. De esta forma se
busca la no confrontacidn y la honestidad por parte de los interesados.
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4.3 Aplicacién y Evaluacién

A continuacidn, el apartado practico se desglosara en dos sub-apartados bien diferenciados: la
creacién de un cuestionario que permita una evaluacion del grado de excelencia en un proyecto
de forma eficaz y la evaluacion propia del proyecto de la aeronave no tripulada.

Desarrollo del cuestionario

Para la realizacién de la evaluacién del nivel de excelencia alcanzado en el proyecto, ademas de
las tablas proporcionadas por el estdndar IPMA PEM se utilizara el siguiente cuestionario que
servira como apoyo en la evaluacion.

El cuestionario sigue una estructura similar al modelo IPMA PEM dividido en tres grandes
bloques, correspondientes a las areas clave y subdivididos en criterios. Adema3s, existe un
pequefio bloque inicial de preguntas que recopilara informacién general del proyecto. Las
preguntas se evaluaran con una puntuacion entera comprendida entre el 0 y el 10 y estaran
permitidas en todas las preguntas las aclaraciones oportunas que el evaluador estime
convenientes.

Estas anotaciones tendran una gran componente subjetiva propia del evaluador que a su rigor
detallara aspectos (tanto negativos como positivos) a tener en cuenta y que proporcionardn
informacidn sobre aspectos no tan faciles de determinar de manera cuantitativa.

EVALUACION DE EXCELENCIA EN PROJECT

MANAGEMENT versidn: 1.3
Empresa: Entrevistado por: Fecha
Proyecto: Revisado por: |
Valoracién comprendida entre 0-10 Calificacién/Descripcion

PREGUNTAS GENERALES |

Tipo de evaluador (Nivel de experiencia).

Conocimiento técnico del evaluador en gestion de proyectos (Nivel de
certificacion).

Tipologia de la organizacion desarrolladora del proyecto.

Sector al que pertenece el proyecto.

Desarrollo de negocio mediante el proyecto.
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PREGUNTAS SOBRE EL PROYECTO

Metodologia de gestién de proyectos. Descripcién.

Descripcion del trato recibido por el personal.

Facilidad para contactar y recibir informacion del personal responsable
del proyecto.

Capacidad del personal para responder a las diferentes cuestiones.

Posibilidad de obtener informacion de todos los miembros del equipo
de proyecto.

Efectividad y rapidez para responder a las propuestas de evaluacién.

Descripcion del apoyo y seguimiento del Lider del Proyecto.

Apoyo y seguimiento del equipo de proyecto durante la evaluacién.

Diversidad de formatos y medios para la informacién necesaria para la
evaluacion.

Calidad y veracidad de la informacion recibida para la evaluacién.

Descripcion de la satisfaccion mostrada por el lider del proyecto sobre la evaluacion.

Descripcidn de la satisfaccion mostrada por el equipo del proyecto sobre la evaluacién.

Descripcidn del grado de implicacion de las partes interesadas en los procesos de gestion de proyectos de forma colaborativa
con el equipo de proyecto.

PREGUNTAS SOBRE GESTION DE PROYECTOS

Existe un sistema definido de gestion de proyectos.

Estd integrada en la organizacion la gestion de proyectos.

Utilizacién de una guia o estandar en la gestion de proyectos.

Existe en la organizacion una filosofia de gestion de proyectos.

Se realiza de manera colaborativa la gestion de proyectos a lo largo de
toda la organizacion.

Utiliza la organizacion una base de lecciones aprendidas respecto a la
gestion de proyectos.

Tiene la organizacion un procedimiento estandarizado para la gestion
de proyectos.

Existe un plan de mejora continua en los procesos de gestion de
proyectos de la organizacion.

Existe un plan interno de auditoria para la evaluacion y mejora de los
procesos de gestion de proyectos.

Existe un procedimiento comun que defina la realizacion de la
auditoria.

Si existe el procedimiento, tiene una base objetiva y puntuable que
permita la obtencién de una puntuacion fiable.

Se utilizan los resultados de las auditorias para evaluar la excelencia de
los procesos de gestion.

Se integran las lecciones aprendidas en los procedimientos de auditoria
de los procedimientos de gestion de proyectos.

Existe un procedimiento para la realizacion y control de cambios en los
procesos de gestion de proyectos.
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| EVALUACION DE EXCELENCIA

| AREA A. PERSONAS Y PROPOSITO

¢Existe un equipo de proyecto formado con un lider definido?

Valore la organizacion y roles establecidos en el equipo de proyecto.

Describa si existe un procedimiento para el reparto de tareas/funciones entre los miembros del equipo de proyecto y valérelo.

Describa y valore como el lider de proyecto asume su rol y emplea dotes de liderazgo.

Valore y describa como el lider de proyecto respeta el cddigo ético y de valores.

Valore y describa si el equipo de proyecto respeta el cédigo ético y de valores.

Puntuacién: / 60
CRITERIO LIDERAZGO Y VALORES
Valore si se muestra el lider de proyecto como un modelo de trabajo.
Valoracioén del director de proyecto en base al cumplimiento de los
objetivos del proyecto/ proyectos anteriores.
Valore y describa si se ha adelantado el equipo de proyecto a un problema y lo ha resuelto con antelacién.
Describa y valore como el director del proyecto ofrece soporte a su equipo de proyecto.
Puntuacion: / 40

ROL DE MODELO PARA LA EXCELENCIA

éEl lider del proyecto muestra proactivamente el respeto hacia las
normas y procedimientos?

¢éEl lider del proyecto se muestra como un modelo de integridad moral
y social para el proyecto?

¢éEl lider del proyecto se muestra como un modelo de integridad moral
y social para la organizacion?

Describa y valore como el lider del proyecto muestra proactivamente su ambicidn por alcanzar la excelencia.

¢El lider del proyecto protege a su equipo para que trabaje
eficientemente?

¢éEl lider del proyecto domina los conceptos de mejora continua?

Describa y valore como el lider del proyecto fomenta la cultura de mejora continua.

¢El lider del proyecto cumple con los procedimientos de mejora
continua?

¢El lider del proyecto se asegura que el equipo de trabajo del proyecto
cumple con la filosofia de mejora continua?

¢El lider del proyecto integra a los miembros del equipo en los procesos
de mejora continua?

Describa y valore como el equipo de proyecto trabaja bajo la filosofia de mejora continua en el proyecto.

¢Existen indicadores de que el lider del proyecto aplica los conceptos
de mejora continua en la organizacion?
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éExisten indicadores de que el lider del proyecto aplica los conceptos
de mejora continua fuera del proyecto?

Describa y valore si existen indicios de que el equipo de proyecto trabaja

fuera del proyecto bajo la filosofia de mejora continua.

Describa y valore el grado de conocimiento del lider del proyecto sobre los conceptos de excelencia en la gestién de proyectos.

¢éEllider del proyecto plasma los conceptos de excelencia en la gestién
de proyectos en el mismo proyecto?

¢El lider del proyecto estimula a su equipo de trabajo para que plasmen
los conceptos de excelencia en el proyecto?

¢Son influenciados los miembros del equipo de proyecto por el lider de
forma que aplican los conceptos de excelencia?

¢éEl lider del proyecto cuida que su equipo de trabajo respete los valores
y conceptos de la excelencia?

Describa y valore como los valores de la organizacién son promovidos po

r el lider del proyecto en el mismo proyecto.

¢Son influenciados los miembros del equipo de proyecto por el lider de
forma que promuevan los valores de la organizacion?

¢éEl lider del proyecto busca proactivamente las evaluaciones de los
socios y partes interesadas del proyecto, en materia de liderazgo?

¢El lider del proyecto busca la mejora de sus habilidades de liderazgo
en base al feedback recibido por parte de sus socios y stakeholders?

Describa y valore la existencia de indicios que muestren que el lider del p

royecto reflexiona sobre su conducta y rol adoptado.

¢Existen indicios de que el lider del proyecto en base a su perspectiva
busca la mejora conductual de su figura como lider?

¢Existen indicios de que el lider del proyecto revisa la efectividad que
tiene su liderazgo?

Describa y valore en términos generales, si el lider del proyecto busca la excelencia personal.

¢En la busqueda de la excelencia personal, el lider del proyecto mejora
sus competencias personales?

Describa y valore como el lider del proyecto incita e inspira a los miembros del equipo a que alcancen una conducta de

excelencia.

¢El lider del proyecto en la busqueda de la excelencia mantiene los
objetivos del proyecto?

¢Ellider del proyecto motiva a su equipo para que mantengan los
objetivos del proyecto en mente en la busqueda personal de la
excelencia?

¢El lider del proyecto fomenta la innovacion en el proyecto?

¢El lider del proyecto fomenta la innovacion en la organizacion?

Describa y valore como el lider del proyecto fomenta la innovacidn en el equipo de proyecto.

¢El lider del proyecto estimula a los miembros del equipo de proyecto a
que innoven?

¢El lider del proyecto permite a los miembros del equipo a que tomen
iniciativa e innoven?

Describa y valore como el lider del proyecto estimula a los miembros del
innovacion.

equipo de proyecto a que tomen iniciativa en la
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CUIDADO DE LOS INTERESADOS

¢El lider del proyecto muestra interés por las partes interesadas del
proyecto?

¢éEl lider del proyecto promueve el didlogo entre las partes interesadas
del proyecto?

Describa y valore como el lider del proyecto crea vias de didlogo entre las partes interesadas del proyecto

¢El lider del proyecto promueve el cuidado mutuo entre las partes
interesadas?

¢éEl lider del proyecto motiva a su equipo para que promuevan el
didlogo con las partes interesadas?

¢éEl lider del proyecto motiva a su equipo para que creen de forma
proactiva vias de didlogo con las partes interesadas?

Describa y valore como el lider del proyecto motiva a su equipo para que creen de forma proactiva vias de didlogo entre las
partes interesadas

¢éEl lider del proyecto toma una conducta socialmente responsable con
todas las partes interesadas?

éEl lider del proyecto toma en consideracion los stakeholders con
menor peso en el proyecto?

éEl lider del proyecto vela por el cumplimiento de los intereses de los
stakeholders con menor peso en el proyecto?

¢El lider del proyecto muestra interés y cuidado tanto por los
stakeholders internos como externos al proyecto?

¢En la resolucion de conflictos, el lider del proyecto adopta una
posicion neutral, objetiva y mediadora?

Describa y valore en la resolucion de conflictos, cémo el lider del proyecto promueve un buen ambiente de trabajo

¢En la resolucion de conflictos, el lider del proyecto promueve y
asegura un impacto menor en el proyecto?

¢El lider del proyecto toma en consideracion el impacto en el medio
ambiente y la sostenibilidad del proyecto?

¢El lider del proyecto se asegura que la estructura de la gestion del
proyecto mantiene un espacio para las relaciones entre los
stakeholders?

éLa estructura de gestidn crea y promueve las relaciones entre los
diferentes stakeholders?

Si aplica, ¢El lider del proyecto reconoce las entidades
medioambientales implicadas en el proyecto?

Si aplica, ¢El lider del proyecto reconoce las entidades
medioambientales implicadas en el proyecto como stakeholders?

Si aplica, ¢El lider del proyecto reconoce los intereses de las entidades
medioambientales implicadas en el proyecto?

Si aplica, describa como el lider del proyecto promueve la cooperacidn con las entidades medioambientales implicadas en el
proyecto

Si aplica, ¢El lider del proyecto alinea los intereses y necesidades de las
entidades medioambientales implicadas en el proyecto con los
objetivos del mismo?

¢El lider del proyecto se asegura de crear un entorno propicio para
establecer buenas relaciones con los stakeholders?
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¢El lider del proyecto se asegura de crear un entorno propicio para que
el equipo de proyecto establezca buenas relaciones con los
stakeholders?

¢éEl lider del proyecto vela por el equipo de trabajo frente a las
decisiones de los stakeholders sobre el proyecto?

Describa cémo el lider del proyecto promueve actividades que favorezcan el desarrollo de los stakeholders

¢éEl lider del proyecto estimula a los miembros del equipo para que
promuevan actividades a favor del desarrollo de los stakeholders?

¢El equipo de proyecto promueve proactivamente las actividades que
favorecen el crecimiento de los stakeholders?

Puntuacion: 280

ORIENTACION A OBJETIVOS Y ADAPTACION AL CAMBIO

¢Existen indicios de toma de responsabilidad del lider del proyecto
frente al cumplimiento de los objetivos del proyecto?

¢éEllider del proyecto asegura las entregas de los entregables a lo largo
del proyecto de forma exitosa?

¢éEl lider del proyecto revisa constantemente los objetivos en el corto
plazo?

éEl lider del proyecto revisa constantemente los objetivos en el largo
plazo?

¢éEl lider del proyecto promueve la revision de los objetivos en el equipo
de proyecto?

¢El lider del proyecto comunica el estado de los objetivos en el largo
plazo a su equipo de proyecto?

¢éEl lider del proyecto comunica el estado de los objetivos y sus
desviaciones en el corto plazo?

¢El lider del proyecto revisa y adapta la estrategia del proyecto velando
por el cumplimiento de los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto inspira confianza en la revisién y adaptacion de la
estrategia del proyecto?

Describa y valore como el lider del proyecto agrupa y pone en comun los objetivos del proyecto y su estado, al equipo de
proyecto y stakeholders

¢El lider del proyecto promueve un entorno donde tanto el equipo de
proyecto como los stakeholders tomen responsabilidad en el
cumplimiento de los objetivos del proyecto y sus resultados?

¢El lider del proyecto se asegura que el equipo de proyecto toma
responsabilidad en la consecucidn de los objetivos del proyecto?

¢Ellider del proyecto vela por la eliminacion de barreras o limitaciones
que se interpongan entre los miembros del equipo, socios o
proveedores para que tomen su correspondiente responsabilidad?

¢El lider del proyecto promueve un entorno flexible, capaz de
responder a los cambios del proyecto?

Describa y valore como el lider del proyecto estimula e involucra a los miembros del equipo en la dindmica reactiva frente a los
cambios del proyecto

¢El lider del proyecto involucra activamente a las partes interesadas en
la realizacién de los objetivos del proyecto en el largo plazo?

¢El lider del proyecto proporciona un entorno que permita la
generacion de ideas e innovacion por parte de los stakeholders?

¢El lider del proyecto estimula y promueve un entorno que permita la
generacion de ideas e innovacion por parte de los stakeholders?
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¢El lider del proyecto tolera una cultura de generacion y desarrollo de
nuevas ideas y formas de pensar?

Describa y valore como el lider del proyecto promueve una cultura de generacién y desarrollo de nuevas ideas y formas de

pensar

Describa y valore como el lider del proyecto promueve una cultura de innovacién y desarrollo de la organizacién a través del

proyecto

Puntuacion:

210

CRITERIO OBJETIVOS Y ESTRATEGIA

¢Existe una estrategia definida en el proyecto para alcanzar los
objetivos propuestos?

¢éLa estrategia ha sido definida por el lider del proyecto?

¢éLa estrategia esta alineada con las necesidades y requerimientos de
todas las partes interesadas?

¢Existe una dindmica de revision periddica de la estrategia y los
objetivos a cumplir?

¢La estrategia y objetivos definidos para el proyecto permiten la
adaptacién a nuevas necesidades?

¢La estrategia y objetivos definidos para el proyecto permiten la
adaptacion de las nuevas necesidades en la planificacion y
procedimientos?

Puntuacion:

/ 60

GESTION DE NECESIDADES DE LOS INTERESADOS

¢Existe una actitud proactiva por parte del lider del proyecto en la
gestidn de los requerimientos y necesidades de las partes interesadas?

¢éEl lider del proyecto es capaz de reconocer cambios en las
necesidades, expectativas o requisitos de los stakeholders?

¢éEl lider del proyecto estimula al equipo de proyecto a adoptar una
actitud proactiva en la gestion de requerimientos y necesidades de los
stakeholders?

¢Existe una actitud proactiva por parte del equipo del proyecto en la
gestion de los requerimientos y necesidades de las partes interesadas?

¢éEl lider del proyecto realiza una identificacion de los stakeholders de forma sistematica? Describa la metodologia.

éEllider del proyecto realiza una identificacion de los stakeholders
potenciales de forma sistematica?

¢El lider del proyecto realiza una identificacion de los stakeholders con
menor peso en el proyecto de forma sistematica?

¢El lider del proyecto realiza una identificacion de las relaciones entre
todos los stakeholders?

¢El lider del proyecto realiza una identificacion del impacto de cada
stakeholder en la consecucién de los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto entiende los diferentes impactos de los
stakeholders, asi como el alcance de los mismos?

¢El lider del proyecto realiza regularmente una identificacion de nuevas
necesidades de los stakeholders?

¢El lider del proyecto promueve en el equipo de proyecto una actitud
proactiva en la identificacién de nuevas necesidades en los
stakeholders?
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¢El lider del proyecto realiza regularmente identificaciones de objetivos
y valores comunes entre los stakeholders?

¢El lider del proyecto promueve a través de los valores y objetivos
comunes de los stakeholders la creacién de alianzas entre ellos en el
proyecto?

¢éEllider del proyecto analiza el entorno de los stakeholders y reacciona
con antelacion a la aparicién de nuevas necesidades?

¢éEl lider del proyecto promueve la involucracién de todos los
stakeholders en la defincidn conjunta de las necesidades?

¢El lider del proyecto promueve la involucracién de todos los
stakeholders buscando interacciones interrelacionadas con los
diferentes intereses?

¢éEl lider del proyecto promueve e implementa lo procesos de gestion
de los stakeholders de forma efectiva?

¢éEl lider del proyecto crea e implementa procesos de gestién de
stakeholders acordes a la complejidad organizacional y social de los
mismos?

¢El lider del proyecto desarrolla e implementa estrategias para conocer
y anticiparse a las necesidades de los stakeholders?

¢éEl lider del proyecto analiza e identifica valores u objetivos
importantes para los stakeholders y se anticipa en su incorporacién en
los objetivos y estrategia del proyecto?

¢Existe una actitud proactiva por parte del lider del proyecto en la
comunicacién de las decisiones relacionadas con los requerimientos de
los stakeholders?

Describa y valore si existe una actitud proactiva y transparente por parte del lider del proyecto en la comunicacién de las

decisiones relacionadas con los requerimientos de los stakeholders.

Describa y valore si el lider del proyecto realiza una comparativa sistematica entre los resultados del proyecto frente a las

expectativas y requisitos de los stakeholders.

éEllider del proyecto realiza un seguimiento de la efectividad de la
solucidn elegida frente a la satisfaccion de las necesidades de los
stakeholders?

¢éEl lider del proyecto integra a los stakeholders en los procesos de
lecciones aprendidas?

Puntuacion:

260

DESARROLLO Y REALIZACION DE OBJETIVOS

¢El lider del proyecto comunica de forma clara y eficaz los objetivos y
roles que deben cumplir cada stakeholder?

Describa y valore como el lider del proyecto se asegura que los diferentes stakeholders entienden los objetivos a cumplir y los

roles a desempefiar

¢El lider del proyecto se asegura que los diferentes stakeholders
aprueban los objetivos del proyecto definidos?

¢El lider del proyecto se asegura que los diferentes stakeholders se
comprometen a cumplir los objetivos del proyecto definidos?

¢El lider del proyecto se asegura del compromiso del equipo de
proyecto para conseguir los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto revisa los objetivos del proyecto frente a los
cambios en las necesidades de los stakeholders?

¢El lider del proyecto revisa y analiza las diferentes fuentes de
informacion para definir y desarrollar los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto analiza y prioriza las fuentes de informacién para
definir los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto involucra activamente a los stakeholders en la
definicion de los objetivos del proyecto?

96




Describa y valore como el lider del proyecto promueve el andlisis por parte de las partes interesadas de los objetivos del

proyecto

¢El lider del proyecto utiliza los andlisis de los stakeholders en la
definicion de los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto toma en consideracion el entorno del proyecto en
la definicion de los objetivos del proyecto?

¢éTiene capacidad el lider del proyecto de definir los objetivos de los
diferentes stakeholders?

¢éEl lider del proyecto busca alineaciones entre los objetivos propios de
los stakeholders y los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto promueve las alineaciones y cooperacién entre
los stakeholders para maximizar su satisfaccidn y la consecucién de los
objetivos del proyecto?

¢éTiene capacidad el lider del proyecto de reconocer y anticiparse a los
conflictos de intereses de diferentes stakeholders?

¢El lider del proyecto muestra una actitud proactiva en la mediacion de
conflictos?

¢éEllider del proyecto muestra una actitud proactiva en la busqueda de
soluciones apropiadas en la mediacion de conflictos?

éEl lider del proyecto muestra un enfoque consensuado y moderado en
la mediacidn de conflictos entre intereses?

¢éSe utilizan estudios comparativos con proyectos similares, para utilizar
las conclusiones en el desarrollo de los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto asegura que los objetivos sean sostenibles y
respetuosos con el medio ambiente?

¢El lider del proyecto verifica que los objetivos del proyecto son
medibles, realizables y con un alcance definido?

¢El lider del proyecto es capaz de reconocer e identificar factores clave
para el éxito y consecucién de los objetivos del proyecto?

¢éEllider del proyecto utiliza KPI's que determinen el éxito de la
ejecucién del proyecto?

éEl lider del proyecto analiza y revisa la consecucion de los objetivos a
lo largo del ciclo de vida del proyecto?

¢En caso de producirse desviaciones en la consecucion de los objetivos
del proyecto, el lider toma acciones correctivas para garantizar el éxito?

Puntuacion:

260

DESARROLLO Y REALIZACION DE LA ESTRATEGIA

éExiste una estrategia de proyecto?

¢Existe una estrategia global de proyecto basada en la evaluacion de los
objetivos del proyecto?

¢éLa estrategia permite al equipo de proyecto determinar y centrarse en
los aspectos fundamentales para garantizar el éxito del proyecto?

¢éSe ha realizado un estudio de los factores que pueden influir en la
estrategia del proyecto?

¢Se ha tenido en cuenta los factores que pueden influir a la hora de
desarrollar la estrategia del proyecto?

¢Se ha realizado un anélisis de determinacion de la tipologia de los
factores en el desarrollo de la estrategia?

éSe ha considerado tanto los factores internos como externos en el
desarrollo de la estrategia del proyecto?

¢Se han integrado los valores del proyecto en la definicion de la
estrategia?

¢Se han integrado los valores de la organizacion en la definicion de la
estrategia del proyecto?
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Valore y describa como estd alineada la estrategia del proyecto con la estrategia o modelo de negocio de la organizacién

¢Estd alineada la estrategia del proyecto con las necesidades y
requisitos de los stakeholders?

¢Tiene capacidad de adaptacion la estrategia frente a oportunidades de
innovacién o aprendizaje?

¢Se han realizado las adaptaciones de la estrategia frente a
oportunidades de innovacién o aprendizaje?

¢Existen estrategias de continuidad del proyecto frente situaciones
inesperadas?

¢éLa estrategia tiene en consideracion la transferencia de los resultados
del proyecto de forma sostenible?

¢La estrategia contempla las capacidades y competencias de la
organizacién?

éLa estrategia contempla las capacidades y competencias de los
stakeholders?

¢éLa estrategia contempla y promueve la formacién de relaciones entre
partes interesadas que aporten valor afiadido al proyecto?

¢éLa estrategia promueve las alianzas entre socios win-to-win que
maximicen los beneficios?

¢éLa estrategia ha sido definida en presencia del equipo de proyecto
exigiendo el compromiso de las directrices marcadas?

¢éLa estrategia esta parametrizada mediante KPI’s que muestren el
desempefio de la misma?

Puntuacion:

210

CRITERIO EQUIPO DE PROYECTO, SOCIOS Y PROVEEDORES

¢Existe una cultura de equipo de proyecto basada en la generacion de
beneficios?

¢Existen claros indicios de una cultura imparcial y de igualdad entre las
partes interesadas?

¢Existe una comunicacion clara, objetiva e igualitaria de los logros tanto
a equipo de proyecto, socios, proveedores y partes interesadas?

¢Se reconocen y premian los logros a a todas las partes interesadas de
un proyecto?

¢Existen alicientes que promuevan la excelencia?

Puntuacion:

/ 50

IDENTIFICACION Y DESARROLLO DE COMPETENCIAS

¢Existe una definicion de las competencias requeridas para el proyecto
por parte del lider del proyecto?

¢Las competencias que han sido definidas como requeridas realmente
se adaptan a las necesidades del proyecto?

¢El lider del proyecto es consciente de las capacidades, limitaciones y
potencial de su equipo de proyecto?

¢El lider del proyecto es consciente de las capacidades, limitaciones y
potencial de su organizacion?

¢El lider del proyecto es consciente de las capacidades, limitaciones y
potencial de sus socios y proveedores?

¢El lider del proyecto posee una matriz de competencias de su equipo
de proyecto que permita la elaboracién de un plan de formacion
personalizado?

¢El lider del proyecto reconoce las competencias, capacidades y
potenciales de los miembros de su equipo de proyecto?

Valore y describa cémo el lider del proyecto desarrolla estrategias y planes de formaciéon de grupo
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¢éEl lider del proyecto motiva e integra los codigos de conducta o
valores de la organizacién en los miembros del equipo de proyecto?

¢Existen indicios de transparencia y legitimidad en los procesos del
proyecto?

Valore y describa si existen indicios de transparencia y legitimidad en la gestion de los procesos del proyecto por parte del lider

del proyecto

¢éEl lider del proyecto promueve y potencia la igualdad de
oportunidades en el equipo de proyecto?

¢éEl lider del proyecto promueve y potencia la diversidad en el equipo
de proyecto?

¢Existe un sistema de control de las partes interesadas que son
susceptibles de no conseguir los objetivos del proyecto?

¢Existen modelos personales de desarrollo de competencias personales
de los miembros del equipo del proyecto?

Describa y valore la existencia de planes de promocidn o carrera dentro de la organizacién

¢Existen indicios de igualdad y objetividad en los planes de promocién
de la organizacion?

¢éSe realizan terapias de grupo y actividades que potencien el desarrollo
de las competencias?

¢éSe realizan terapias de grupo y actividades para potenciar las
competencias integrando a los socios y proveedores?

¢éSe realizan estudios de la efectividad de las actividades de desarrollo
de competencias?

éSe producen adaptaciones y mejoras en las actividades dada una
desviacion de la efectividad de las actividades?

¢Se toman en cuenta las lecciones aprendidas en el desarrollo de las
competencias?

Puntuacion: 220

RECONOCIMIENTOS

¢Existen indicios de que la organizacién reconozca los logros de sus
empleados?

¢Existen indicios de que el lider del proyecto reconoce los logros del
equipo de proyecto?

¢El lider del proyecto muestra una actitud proactiva frente al
reconocimiento de los logros alcanzados por los miembros del equipo
de proyecto?

¢Existen indicios de que la organizacién reconozca los logros de sus
socios y proveedores?

¢Existen indicios de que el lider del proyecto reconoce los logros de los
socios y proveedores?

éLos logros son reconocidos en el momento y mediante la forma mas adecuada? Realice descripcion.

¢Estd asegurado el reconocimiento de los logros y su exposicion
permanente en la organizacién?

¢Existen areas de responsabilidad para cada uno de los miembros del
equipo de proyecto?

¢Existen areas de responsabilidad para cada uno de los socios y
proveedores?

¢Miembros del equipo de proyecto, socios y proveedores poseen
capacidad para tomar acciones individuales frente a desviaciones?

¢Miembros del equipo de proyecto, socios y proveedores poseen los
niveles de acceso y autorizacién para la informacién, recursos e
infraestructura?
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¢éLos niveles de acceso otorgados permiten la maximizacién de la
contribucidn al proyecto por parte de los miembros del equipo de
proyecto, socios y proveedores?

¢Los miembros del equipo de proyecto, socios y proveedores han sido
involucrados en la eleccién de los métodos de gestion del proyecto?

¢éExiste una cultura abierta que fomente el debate sobre los errores y
sus soluciones?

¢Existe una filosofia de mente abierta que promueva la toma de
iniciativa y la creatividad?

¢Se promueve la igualdad de evaluacion de propuestas y opiniones?

¢Existe una motivacién real que sobrepase los incentivos econémicos?

¢éEl lider del proyecto promueve y fomenta una motivacién superior a la
movida por los incentivos econémicos?

¢Los miembros del equipo participan en actividades que contribuyen a
la organizacion?

Describa y valore como los miembros del equipo participan en actividades que contribuyan a la sociedad

Puntuacion:

200

COLABORACION Y COMUNICACION

¢Existen indicios de cooperacion y comunicacion entre los miembros
del equipo de proyecto, socios y proveedores?

¢La organizacion del proyecto y los procesos permiten una
comunicacién y cooperacion eficiente entre el equipo de proyecto,
socios y proveedores?

éExiste en la organizacidn una filosofia de creacién de cultura de
involucraciéon mutua?

¢Existe en el proyecto una cultura de involucraciéon mutua que
maximice la aportacién del equipo de proyecto, socios y proveedores?

¢Existe en la organizacidn una filosofia de comunicacién abierta y
colaboracién?

¢Existe en la organizacion una filosofia de honradez, cooperacion y
responsabilidad?

¢Existe en el proyecto una cultura de comunicacion abierta y
colaboracién?

¢Existe en el proyecto una cultura de honradez, cooperacion y
responsabilidad?

¢El trato es igualitario para todos los miembros del equipo, socios y
proveedores por parte del lider del proyecto?

¢Existe un trato igualitario por parte del lider del proyecto
independientemente de la aportacidn de valor de las diferentes partes?

¢El lider del proyecto conoce las expectativas en materia de
comunicacién y cooperacion de todas las partes interesadas?

¢éExiste un plan de comunicacién a todos los niveles por parte de la
organizacion?

¢Existe un plan de comunicacién a todos los niveles por parte del lider
del proyecto?

¢El lider del proyecto promueve y fomenta proactivamente la puesta en
comun de los problemas?

¢El lider del proyecto promueve y fomenta proactivamente la busqueda
conjunta de soluciones frente a los problemas?

¢La organizacion facilita la disponibilidad y alcance de la informacién para la realizacién de una colaboracién efectiva?

¢El lider del proyecto facilita y pone al alcance de todas las partes
interesadas la informacidn necesaria para una colaboracion efectiva
entre todas las partes involucradas en el proyecto?

¢El lider del proyecto realiza una comunicacion efectiva en la gestién de
conflictos?
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¢éLa organizacidn asegura una estructura de gestién procedimental con
reglas de mando efectivas?

¢El lider del proyecto utiliza la estructura procedimental de gestién de
proyecto haciendo uso de las reglas de mando?

Puntuacion: 200

AREA B. PROCESOS Y RECURSOS

¢éExiste un estudio y definicion de los procesos claves del proyecto

¢éExiste un estudio y definicion de los recursos claves del proyecto?

éSe ha elaborado un procedimiento de control a lo largo del ciclo de
vida del proyecto de los procesos y recursos y su desempefio?

Puntuacion: / 30

CRITERIO DE PROCESOS DE GESTION DE PROYECTOS

¢éSe ha implicado al equipo de proyecto en la definicion de los procesos
y recursos claves del proyecto?

¢Se ha implicado a todas las partes interesadas del proyecto en la
definicidn de los procesos y recursos claves del proyecto?

¢Han sido realizados estudios de mejora de los procesos?

¢Han sido realizados estudios de optimizacién de los procesos del
proyecto?

Describa y valore como han sido consideradas las lecciones aprendidas de otros proyectos a la hora de seleccionar los procesos

del proyecto

¢Han sido tomadas en consideracion las lecciones aprendidas de otras
partes interesadas o proveedores del proyecto?

¢Se han definido los procesos de gestién del proyecto de forma
conjunta entre equipo de proyecto y partes interesadas?

¢Han sido tomados en cuenta el alcance, tiempo, costes, riesgo,
calidad... en la eleccidn de los procesos y recursos del proyecto?

Describa y valore como dreas como la seguridad, proteccion del medio ambiente o sostenibilidad han sido consideradas para la

utilizacidn de procesos de gestidn adicionales

¢Los procesos y recursos elegidos han asegurado el respeto a todas las
estructuras organizacionales, sociales, legales y técnicas para alcanzar
el éxito del proyecto?

¢Han sido implementadas las mejoras observadas en los procesos de
gestidn identificados inicialmente en el proyecto?

éSe han implementado las mejoras a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?

éLos resultados de las mejoras se han comunicado a todas las partes
interesadas?

éLas mejoras han contribuido a la mejora de las competencias
organizacionales de la propia organizacién y sus socios?

¢Se han realizado mejoras que hayan implicado la innovacién en los
procesos o recursos?

¢éSe ha realizado un seguimiento del desempefio de los procesos
mediante indicadores?

éLas mejoras alcanzadas han sido promovidas para establecerse como
estandar del sector al que pertenece el proyecto?
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CRITERIO DE GESTION DE OTROS PROCESOS CLAVES.

¢Ademas de los procesos y recursos clave, se han identificado otros
procesos y recursos secundarios a tomar en cuenta?

¢éLos procesos y recursos secundarios identificados estan relacionados
con las areas de soporte y entrega?

éEl equipo de proyecto tiene competencias en dreas como la logistica o
el mantenimiento necesario para garantizar el éxito del proyecto?

¢Se han involucrado a las partes interesadas para la eleccién de los
procesos clave de entrega y soporte al proyecto?

¢éSe han utilizado las lecciones aprendidas en la seleccién de los
procesos de entrega y soporte del proyecto?

¢éHan sido estudiados los procesos de entrega y soporte en base a la
aportacion que realizan al éxito del proyecto?

¢Se ha realizado una monitorizacion de la efectividad de los procesos
de entrega y soporte?

¢Se han implementado mejoras en los procesos de entrega y soporte a
lo largo del ciclo de vida del proyecto?

¢Las mejoras implementadas en los procesos de entrega y soporte han
sido fruto de la innovacién?

Puntuacion: / 90
AREA C. RESULTADOS DEL PROYECTO
éSe han estudiado y determinado los resultados del proyecto por
completo?
¢Se ha tenido en cuenta las percepciones del cliente, miembros del
equipo y partes interesadas en el analisis de los resultados?
éHan sido definidos los niveles de satisfaccion como indicadores de los
resultados del proyecto?
Puntuacion: / 30

‘ CRITERIO SATISFACCION DEL CLIENTE

‘ PERCEPCION DEL CLIENTE

¢Existe un interés por parte del equipo de proyecto de conocer el grado
de satisfaccion del cliente?

¢El cliente ha mostrado necesidad de satisfacer algun requisito?

¢Existen muestras de satisfaccion del cliente en la entrega final del
proyecto?

¢El cliente muestra una satisfaccion total gracias a la satisfaccién plena
de sus necesidades/requisitos?

¢El cliente ha dado muestras de su satisfaccion a lo largo del proyecto?

¢El cliente ha realizado algun tipo de recomendacion? Realice descripcidn y valoracion.

¢éLas recomendaciones del cliente han sido realizadas de forma escrita?

¢éLa satisfaccion del cliente ha creado o contribuido a la creacién de una
alianza con la organizacion?

¢El proyecto o la organizacién ha recibido algln premio o
reconocimiento de parte del cliente?

¢éLa satisfaccion del cliente ha estado influenciada por la cooperacion
entre el equipo de proyecto y el mismo cliente?
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Puntuacion:

100

INDICADORES DE SATISFACCION DEL CLIENTE

¢El equipo de proyecto ha desarrollado y utilizado indicadores de
satisfaccion?

éLos indicadores han proporcionado niveles de satisfacciéon plena por
parte del cliente?

¢éLos niveles alcanzados en los indicadores son representativos a la
realidad y al nivel de satisfaccidon expresado por el cliente?

¢éLos indicadores de beneficio han mostrado el estado real del
proyecto?

¢Han sido utilizados indicadores de aceptacion y seguimiento del
proyecto por parte del cliente?

¢El equipo de proyecto ha recibido un alto nivel de correspondencia por
parte del cliente con objeto de los resultados?

¢éExisten quejas por parte del cliente debido a una baja reactividad frente a las solicitudes de cambio? Realice descripcion.

¢Se han realizado estudios del origen de las solicitudes de cambio?

éLas solicitudes de cambio muestran una mala gestion por parte del
equipo de proyecto?

¢Se han producido reclamaciones por parte del cliente? Realice descripcidn de las mismas.

¢El cliente ha mostrado satisfaccion respecto al tiempo de resolucion
de las reclamaciones?

¢Ha sido necesario la realizacion de revisiones del proyecto debido a las
especificaciones?

¢Cuadl ha sido la naturaleza de la realizacion de las revisiones del
proyecto?

¢Se han alcanzado bajos niveles de costes por no conformidad?

¢Cual ha sido la naturaleza u origen de los costes de no conformidad? Realice descripcidn.

¢Se han desarrollado indicadores de capacidad y pérdidas de tiempo?

éLos niveles de capacidad han sido adecuados respecto a la gestién de
accidentes y permisos?

éLa realizacién del proyecto ha contribuido a la firma de nuevos
proyectos?

Puntuacion:

180

CRITERIO SATISFACCION DEL EQUIPO DE PROYECTO

¢Cual ha sido el nivel de satisfaccion del equipo de proyecto segun los
indicadores?

¢Cuadl ha sido el nivel de satisfaccion del equipo de proyecto expresado
por los mismos?

éSe han cumplido todos los objetivos propuestos del proyecto?

¢El equipo de proyecto se ha mostrado identificado con el proyecto?

¢Ha existido un compromiso del equipo de proyecto con el proyecto?

Puntuacion:

/ 50

PERCEPCION DEL EQUIPO DE PROYECTO

¢éSe han realizado encuestas de satisfaccion al equipo de proyecto?

¢Existen muestras de satisfaccion por parte del equipo de proyecto? Realice descripcion.
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¢El equipo de proyecto ha mostrado su satisfaccion con el proyecto a lo
largo del ciclo de vida del proyecto?

éExisten percepciones escritas por parte del equipo de proyecto que
muestren su satisfaccién con el proyecto?

éLos niveles de satisfaccion estan influenciados por la gestion de la
direccion de la organizaciéon?

éLos niveles de satisfaccion se han visto influenciados por la propiedad
de liderazgo del equipo de proyecto?

Puntuacion:

/60

INDICADORES DE SATISFACCION DEL EQUIPO DE PROYECTO

¢Cual ha sido el resultado de las encuestas de satisfaccién del equipo
de proyecto?

¢éCoinciden los resultados mostrados por las encuestas respecto al nivel
expresado y mostrado por el equipo de proyecto?

¢Se han realizado jornadas/cursos de formacion del equipo de
proyecto?

¢Cuadl ha sido el nimero de jornadas reales de formacion frente a las
planificadas?

¢Se han cumplido las formaciones planificadas? Realice descripcién.

¢El equipo de proyecto ha realizado peticiones de formacion?

¢Cuadl ha sido el porcentaje de solicitudes de formacion rechazadas?

¢Cuadles han sido los motivos para el rechazo de las solicitudes de
formacion?

¢Cuadles han sido los ratios de seguridad del equipo de proyecto?

¢Se ha evitado tener accidentes en el proyecto? Describa cémo.

¢Se han producido devoluciones por parte del cliente?

¢Cuadl ha sido el ratio de devoluciones por parte del cliente?

¢Se han realizado jornadas de recompensa y premio al equipo de
proyecto por el desempefio en el proyecto?

éHan sido reconocidos los méritos dentro de la organizacion?

¢Cuadl ha sido el nimero de propuestas de mejora e innovacién por
parte del equipo de proyecto?

¢Cuadl ha sido el ratio de propuestas de mejora e innovacion aceptadas
frente a las propuestas?

¢Se ha producido algun tipo de queja por parte del equipo de proyecto?

¢Cual ha sido la naturaleza de las quejas por parte del equipo de proyecto? Realice descripcion.

¢El lider del proyecto ha sido capaz de resolver las quejas con rapidez?

¢éLas quejas del equipo de proyecto han sido originadas por la gestion
de la organizacion?

Puntuacion:

200

CRITERIO SATISFACCION DE LOS INTERESADOS

éLas partes interesadas secundarias o0 menos importantes han
mostrado su satisfaccion con el proyecto?

¢Se han desarrollado indicadores que controlen la satisfaccion de
dichas partes interesadas?

¢El nivel de satisfaccion de las partes interesadas se ha visto
influenciado por la involucracion en el proyecto?
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éSe ha logrado conseguir el nivel de satisfaccion esperado de todas las
partes interesadas por parte del equipo de proyecto?

Puntuacién: / 40
PERCEPCION DE LOS INTERESADOS
éSe han desarrollado indicadores de control del nivel de satisfaccion de
los stakeholders?
¢Se ha realizado un seguimiento y control del nivel de satisfaccién de
todas las partes interesadas a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto?
¢Se han recibido premios o reconocimientos por parte de los stakeholders? Realice descripcién.
¢Las organizaciones medio ambientales han mostrado altos niveles de
satisfaccion?
¢El feedback recibido por el equipo de proyecto por parte de los
stakeholders ha sido positivo?
éEl equipo de proyecto ha recibido menciones o agradecimientos
escritos de parte de los stakeholders?
¢En los reconocimientos se ha mencionado la gestién del proyecto por
parte de las partes interesadas?
Puntuacién: / 70
INDICADORES DE SATISFACCION DE LOS INTERESADOS
¢éCoinciden los niveles de satisfaccion de los stakeholders alcanzados
segun los indicadores con los niveles expresados por los mismos
stakeholders?
éLos niveles de satisfaccion se han visto influidos por el logro de
beneficios no contemplados?
¢El feedback de los stakeholders muestra una relacién positiva con el
equipo de proyecto?
éSe han recopilado propuestas o iniciativas por los ciudadanos del
entorno del proyecto?
¢Cuadl ha sido la naturaleza y los resultados de dichas propuestas? Realice descripcion.
¢Se han producido denuncias contra el proyecto? Puntuacion invertida
éSe han producido denuncias contra la gestion del proyecto?
Puntuacién invertida
Valore y describa la naturaleza de las denuncias o querellas
Puntuacion: / 80

CRITERIO RESULTADOS DEL PROYECTO

¢Han sido realizados todos los objetivos del proyecto gracias a la
gestion y el liderazgo del equipo de proyecto?

¢Se han conseguido beneficios adicionales a los propuestos en el proyecto? Realice descripcion.

¢El proyecto ha sido reconocido publicamente?

¢El proyecto ha sido reconocido por el sector?

¢Se ha reconocido la gestién del proyecto por el sector o
publicamente?

¢El desemperio del proyecto ha influenciado la firma de nuevos
proyectos?

éSe han conseguido mejoras en los estandares, procesos y
herramientas de la organizacion gracias al proyecto?
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¢éGracias al éxito del proyecto se ha podido recopilar un conjunto de
lecciones aprendidas que facilite la gestion en proyectos futuros?

éSe han minimizado los costes en la organizacién gracias a la ejecuciéon
del proyecto?

¢El proyecto ha servido como contribucidn a la industria o sector?

¢El proyecto ha sido considerado como modelo de gestién por el
sector?

¢El proyecto ha tenido un impacto social positivo en el entorno del
mismo?

¢El proyecto ha cumplido los costes planificados?

¢El equipo de proyecto ha conseguido minimizar los costes
significativamente frente a los planificados?

¢Se han cumplido los plazos de entrega a cliente?

¢Los entregables han sido liberados al cliente en tiempo a lo largo de
todo el ciclo de vida del proyecto?

éSe han introducido materiales reciclados en el proyecto? Realice descripcidn.

¢Se han realizado reemplazos de materiales virgenes por reciclados
durante la ejecucidn del proyecto?

¢éLos costes de no calidad han sido minimizados gracias a la gestion del
equipo de proyecto?

TABLA DE PUNTUACION

Puntuacion:

AREA A )
PERSONAS Y PROCESQSRE/ARiCU RSOS
CRITERIOS PROPOSITOS CRITERIOS
INICIAL (60) INICIAL
LIDERAZGO Y VALORES (900) | PROCESOS DE GESTION DE PROYECTOS
OBJETIVOS Y ESTRATEGIA (790) | GESTION DE OTROS PROCESOS CLAVES
EQUIPO DE PROYECTO, SOCIOS Y (oCA.
PROVEEDORES (670) TOTAL DE AREA: 0
TOTAL DE AREA:| 0 (2420)
AREA C
RESULTADOS 0
INICIAL (30)
SATISFACCION DEL CLIENTE (280)
SATISFACCION DEL EQUIPO DE
PROYECTO (310)
SATISFACCION DE LOS
INTERESADOS (190)
RESULTADOS DEL PROYECTO (190)
TOTAL DE AREA:| 0 |(1000)
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Evaluacion

La evaluacion del proyecto comenzara con una reunidn inicial convocada por los evaluadores
externos y el director de proyecto, quien a su vez convocara a los integrantes de su equipo de
proyecto que formardan parte de la comisién de evaluacién.

En esta reunidn inicial se realizara la formacidn oficial de la comisién de evaluacidn y se elegira
entre los miembros el lider de la comisién. La decisién de elegir al evaluador externo con mayor
experiencia en evaluacion de excelencia como lider de la comisién es undnime. No obstante,
esta eleccidn puede inclinarse hacia un miembro interno de la organizacién en entornos de
personal altamente cualificado en direccidon de proyectos. En estos casos, los resultados de la
evaluacion pueden verse influidos si el lider de la comision no mantiene un rol excelente en la
evaluacioén.

Tras la formacién de la comisién evaluadora y la eleccién de su lider, se establecen las fechas de
inicio y fin de la evaluacidn en base a la disponibilidad de los miembros de la comisidn. Ademas,
se establecen los roles de cada miembro de la comision evaluadora durante la evaluacion,
aclarando cudles seran los procesos y procedimientos a seguir, y se realiza la aceptacién de cada
uno de los miembros.

Por ultimo, se acuerda la fecha de la siguiente reunion, donde el lider de la comisidon de
evaluacion debera presentar el plan general de evaluacién, con las diferentes planificaciones,
procesos y miembros implicados, asi como los procesos de entrega y presentacién de los
resultados. En dicha reunidon también se realizara el reparto de trabajo y su planificacién con
cada uno de los miembros de la comision evaluadora.

Para la evaluacion de las diferentes areas claves y criterios se utilizard el modelo IPMA PEM con
todas sus tablas y puntuaciones, asi como el cuestionario presentado en el apartado anterior.
La utilizacién del cuestionario desarrollado tiene dos funciones, su propia validacién cuando se
enfrenten los datos obtenidos con las tablas de puntuacion del modelo IPMA PEM y servir como
apoyo en la recopilacién de informacion clave para la evaluacion.

En la evaluacidn del drea clave A “Personas y Propdsito”, asi como del drea clave B “Recursos y
Procesos” se utilizara la tabla de la |llustracién 12: Tabla de puntuacion areas
Personas&Propdsitos y Recursos&Procesos.

Para la evaluacion de estas dreas claves se precisa que los miembros designados para la
evaluacidn junto con el lider de la comisién se redinan para poner toda la informacion en comun.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para cada criterio segln las tablas
presentadas en el apartado 3.4.3.

Area A “Personas y Propdsito”.

e Criterio A.1 “Liderazgo y valores”
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Tras la recopilaciéon de la informacion concerniente al area clave A y las diferentes
reuniones con los miembros del equipo de proyecto se evalla la planificacidon de una
estrategia de liderazgo realizada por el director de proyecto. Los resultados son pobres
ya que, aunque existe una fuerte componente de liderazgo por parte del director de
proyecto, no estd formalmente establecida una estrategia de liderazgo, aunque sea
parcialmente aceptada por los diferentes interesados del proyecto. Al existir partes
interesadas que ya han sido participes en proyectos anteriores compartiendo al mismo
director de proyectos, se respetan en ciertos procesos y de manera no oficial mantienen
una metodologia de trabajo. Por Ultimo, se debe destacar que cuando se han observado
alguna desviacidn en los modelos de liderazgo se han realizado propuestas de mejora.
Esto se traduce en una puntuacidn consensuada de 27 puntos (A.1.a =38 puntos, A.1.b=
20 puntos y A.1.c= 24 puntos).

Criterio A.2 “Objetivos y estrategia”

El director de proyecto en las fases iniciales del proyecto, recopildé junto a su equipo de
proyecto los requisitos del cliente y elaboraron un listado de objetivos a cumplir por el
proyecto. Estos objetivos fueron presentados al cliente para su aprobacién y posterior
puesta en marcha. Aunque el equipo de proyecto no desarrolla ni tiene una estrategia
para la definicién de los objetivos formal, si mantiene ciertas pautas de trabajo
establecidas para la recopilaciéon de informacion y determinacién de las partes
interesadas y sus requisitos. Se puede concluir, por tanto, que la planificacién y la
elaboracidn/seguimiento de una estrategia para la definicion de los objetivos no ha sido
implementada. No obstante, los objetivos claves son seguidos constantemente por el
cliente y los miembros del equipo de direcciéon del proyecto, tomando una actitud
proactiva frente a las desviaciones, tomando acciones correctoras y de mejora si son
posibles.

Esto concluye en una puntuacion de 36 puntos (A.2.a = 26 puntos, A.2.b= 56 puntos y
A.2.c= 25 puntos).

Criterio A.3 “Equipo de proyecto, socios y proveedores”

El lider del proyecto, tras la asignacién del proyecto por parte del patrocinador realiza
una lista de requisitos y perfiles que serdn necesarios para el proyecto.
Desgraciadamente, la propuesta es declinada por la empresa que alin mantiene la
asignacion de recursos funcionalmente. En este criterio las partes interesadas no
obtienen visibilidad, ni opciéon de eleccién o aceptacion ya que los recursos son
impuestos por la organizacion.

El reconocimiento de los logros esta establecido por la organizacion y se realizan los
reconocimientos a los trabajadores de la organizacién. No obstante, el feeling general
de los trabajadores de la organizacidn es pobre y muestran una disconformidad
generalizada.

Para garantizar las comunicaciones, existen diversas herramientas a disposicidon de
todas las partes interesadas como buzones de correo electréonico, herramientas de
videoconferencia y servidores comunes donde acceder a la informacion. Aunque todas
estas herramientas son utilizadas correctamente por los miembros del equipo de
proyecto, algunos stakeholders menores no tienen acceso a las mismas.
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Por ello, la puntuacién asignada es 16 puntos (A.3.a = 20 puntos, A.3.b= 14 puntos y
A.3.c= 15 puntos).

Area B “Procesos y Recursos”

e Criterio B.1 “Procesos de gestion de proyectos y recursos”

El director de proyecto posee un gran conocimiento de los procesos de gestion de
proyectos y los pone en uso. El equipo de proyecto confia en su lider y los utiliza sin
ponerlos en evaluacién. Esto elimina cualquier aspecto de mejora en la seleccién y
planificacion de los procesos de gestion de proyectos y los recursos utilizados. Al igual
ocurre con los interesados del proyecto, que no toman parte de la confeccién y eleccién
de los procesos de gestidn de proyectos.

No obstante, los procesos son seguidos, controlados y revisados por el equipo de
proyecto, actuando proactivamente ante las desviaciones y realizando
implementaciones de mejora.

Tras llegar a consenso se establece una puntuacién de 19 puntos.

e C(riterio B.2 “Gestion de otros procesos y recursos claves”

Durante la evaluacién se observa que procesos secundarios como el mantenimiento, la
prevencion de riesgos laborales o la logistica no son consideradas intrinsecamente en el
proyecto. No obstante, estos procesos si estan controlados a nivel de la organizacién y
tienen establecidos sus procedimientos y una estrategia. Este tipo de situaciones son
tipicas de las estructuras organizativas matriciales. En este apartado la organizacion
mantiene unas buenas relaciones establecidas con sus proveedores y socios,
manteniendo una estrategia disefiada entre todas las partes interesadas y aprobada por
cada una de ellas. Ademas, realizan un control exhaustivo de todos estos procesos
secundarios y tienen establecida una estrategia de ataque y mejora de las desviaciones
frente a unos estandares establecidos.

Aunque, a nivel de proyecto no estan contemplados todos estos procesos (y por tanto
la puntuacién seria minima/nula), se puntia favorablemente este criterio con una
puntuacion de 38 puntos.

Area C “Resultados del proyecto”

La puntuacion de los criterios C.1, C.2 y C.3 se realizardn de forma conjunta mediante la
utilizacion de la tabla de la llustracién 13: Tabla de puntuacion del nivel de satisfaccién de los
interesados .

e Criterio C.1 “Satisfaccion del cliente”
Durante la evaluacidn se ha apreciado una alta inclinacién y dedicacién a la satisfaccion
del cliente. Existe una estrecha relacién con el mismo y por parte de la organizacion

existe un completo sistema de seguimiento y control de su grado de satisfaccién. El
director de proyecto realiza un seguimiento semanal de diversos indicadores que
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controlan la calidad de los procesos y las entregas, asi como la comunicacién con el
cliente. Ademas, se invita al cliente a realizar controles a través de indicadores para
facilitarle la medicién y cuantificacidn de su nivel de satisfaccion.

No obstante, ademas de las reuniones de seguimiento del proyecto, se han establecido
un programa de reuniones mensuales o bimensuales (en funcién de la carga de trabajo)
para revisar y controlar diferentes areas y puntos clave del proyecto que pueden
impactar considerablemente en el grado de satisfaccion del cliente.

Claramente, es un criterio de la evaluaciéon que han obtenido una alta puntuacidn, sin
embargo, se aconseja una mayor autonomia al cliente y que el indice del grado de su
satisfaccion esté mas relacionado por las muestras de satisfacciéon y la frecuencia de las
mismas, que en los resultados obtenidos por indicadores realizados por el cliente.
Tanto los indicadores como las muestras expresadas por el propio cliente son
concluyentes de indicar un alto nivel de satisfaccion.

La puntuacion asignada es de 53 puntos.

Criterio C.2 “Satisfaccion del equipo de proyecto”

Tras la realizacién de la evaluacién del grado de satisfaccidén de los miembros del equipo
de proyecto, se aprecia un bajo nivel de satisfaccion personal generalizado. Aunque,
existen muestras de satisfaccidon por el éxito alcanzado en el proyecto y en el grado de
satisfaccién conseguido en el cliente mediante el mismo, no se aprecian muestras por
el trabajo realizado o las mejoras alcanzadas. Este comportamiento, se sospecha a que
estd influenciado por el poco reconocimiento de la organizacién hacia el propio equipo
de proyecto.

Los indicadores no dan sefial de este suceso debido a que estan disefiados para medir
tan solo el grado de satisfaccion alcanzado por los objetivos del proyecto, quedando una
gran componente sin cubrir.

Se establece una puntuacion de 23 puntos.

Criterio C.3 “Satisfaccidn de otras partes interesadas”

Ha sido el criterio con menor puntuacién obtenida dentro de la medicion general del
grado de satisfaccion de los interesados. Esto se ve motivado por la falta de atencidén a
gran parte de los interesados, agudizdndose especialmente en los interesados de menor
tamanfio. La puntuacion obtenida es de 14 puntos.

Criterio C.4 “Resultados del proyecto e impacto al medio ambiente”

Aunque los resultados del proyecto han sido satisfactorios para el cliente y la
organizacidn, aspectos como el medio ambiente o la sostenibilidad han sido degradados
a un segundo plano, no asigndndosele la importancia que deberian tener.

A lo largo del proyecto se han medido los valores del desempefio del proyecto y sus
resultados, siendo estos positivos a lo largo de la ejecucion del proyecto.

En comparacién al sector, se han conseguido resultados levemente superiores a los
esperados, indicador de una eficaz ejecucion del proyecto. No obstante, los bajos niveles
de reconocimiento formales indican ciertas fallas en la gestion del proyecto.

Por todo ello se le asigna una puntuacién de 54 puntos.
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Determinacion del perfil del proyecto:

A continuacion, se realizara la determinacion del perfil del proyecto segun los valores obtenidos
en la evaluacion del proyecto mediante las tablas proporcionadas por el modelo IPMA PEM. El
perfil del proyecto determinard el grado de excelencia alcanzado en la gestidén y ejecucion del
proyecto.

e Personas & Propdsitos.

(Ala+A.1b+A.10)  (A2a+A.2b+A20)  (A3a+A3b+A30)
3 3

3
(38 +20 +24) (26 + 56 +25) . (20 + 14 + 15)
3 + 3 + 3

_27+36+16
=

3
= 26.33%

e Procesos y Recursos.

(B.1+B.2) (19+38)
2 B 2

= 28.5%

e Resultados del proyecto.

(C.1+C.2+C.3)  (C.4ab+C.4c) (53 +23+14) (65 + 42)
3 + 2 3 Tt

B _ 30454
2 B 2 B 2

=42%

Los resultados obtenidos se representaran graficamente, para posteriormente poder realizar
una comparacion con los resultados obtenidos mediante el cuestionario.
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Perfil de excelencia - PEM - Criterios

LIDERAZGO Y VALORES

60%
RESULTADOS DEL 0% OBJETIVOS Y
PROYECTO ESTRATEGIA
SATISFACCION DE LOS EQUIPO DE

INTERESADOS PROYECTO, SOCIOS ...

PROCESOS DE
GESTION DE...

SATISFACCION DEL
EQUIPO DE PROYECTO

SATISFACCION DEL GESTION DE OTROS
CLIENTE PROCESOS CLAVES

llustracion 15: Perfil de excelencia por criterios - PEM

Perfil de excelencia - PEM - Areas
AREA A PERSONASY

PROPOSITOS
50%

40%
30%
20%

0%

AREA C RESULTADOS AREA B PROCESOS Y
DEL PROYECTO RECURSOS

Ilustracion 16: Perfil de excelencia por Areas - PEM
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Los resultados obtenidos mediante el cuestionario han sido los siguientes:

Perfil de excelencia - Cuestionario -

Criterios
LIDERAZGO Y VALORES
T70%
RESULTADOS DEL 60% OBJETIVOS Y
PROYECTO ESTRATEGIA
SATISFACCION DE LOS EQUIPO DE

INTERESADOS PROYECTO, SOCIOS ...

PROCESOS DE
GESTION DE...

SATISFACCION DEL
EQUIPO DE PROYECTO

SATISFACCION DEL GESTION DE OTROS
CLIENTE PROCESOS CLAVES

llustracion 17: Perfil de excelencia por criterios - Cuestionario

Perfil de excelencia - Cuestionario - Areas
AREA A PERSONAS Y

PROPOSITOS
60%

50%
40%
30%
20%
1

%

/"

AREA C RESULTADOS AREA B PROCESOS Y
DEL PROYECTO RECURSOS

llustracion 18: Perfil de excelencia por dreas - Cuestionario

113



Por ultimo, se realizard la comparacion de los resultados obtenidos por el cuestionario y las
tablas del modelo IPMA PEM. Se enfrentaran en dos graficas, diferencidandose los resultados
obtenidos por criterios y los acumulados por areas.

Perfil de excelencia - Comparativa -

Criterios
LIDERAZGO Y VALORES
T70%
RESULTADOS DEL 60% OBJETIVOS Y
PROYECTO 50% ESTRATEGIA

d0%

EQUIPO DE
PROYECTO, SOCIOS ...

SATISFACCION DE LOS
INTERESADOS

PROCESOS DE
GESTION DE...

SATISFACCION DEL
EQUIPO DE PROYECTO

SATISFACCION DEL GESTION DE OTROS
CLIENTE PROCESOS CLAVES

llustracion 19: Perfil de excelencia por criterios - Comparativa

Perfil de excelencia - Comparativa - Areas
AREA A PERSONAS Y

PROPOSITOS
50%

40%

AREA C RESULTADOS DEL AREA B PROCESOS Y
PROYECTO RECURSOS

llustracion 20: Perfil de excelencia por dreas - Comparativa
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Vias de mejora

Una vez realizadas ambas evaluaciones y enfrentados los resultados se pueden obtener las
siguientes conclusiones. En primer lugar, un alto grado de correspondencia de los resultados
obtenidos mediante la aplicacion de las tablas del modelo PEM de IPMA y del cuestionario, y
con ello la correspondencia entre ambas herramientas. En lineas generales se puede aceptar el
disefio y la estructura del cuestionario como herramienta en la evaluacién del nivel de
excelencia en un proyecto.

No obstante, y siguiendo la filosofia de los estandares IPMA de la mejora continua como
norma, se puede determinar mediante los resultados obtenidos dos criterios en los que existe
un grado de discrepancia mas notable: el criterio “Objetivos y Estrategia” y el criterio “Gestidn
de otros Procesos Clave”.

Cada uno de los criterios pertenece a un area clave, por lo que se puede concluir que no hay
un error en el disefo del cuestionario acotado en un drea clave concreta, pero si un enfoque
erroneo en las preguntas del cuestionario de dichas areas o en los procesos de evaluacion
mediante las tablas del modelo PEM de IPMA.

Como via de mejora que queda fuera del alcance de este trabajo, se podria realizar un analisis
focalizado en estos dos criterios, de forma que se obtendria una nueva version del
cuestionario con estos criterios modificados. Posteriormente se deberian validar los cambios
con la evaluacién del mismo proyecto, pero cambiando la comisién de evaluacién.
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5. CONCLUSIONES

Tras realizar la revisidn del estado del arte se puede observar la gran dificultad que presenta
mantener la sostenibilidad a lo largo de todas las fases del proyecto y su ejecucion. Esta
dificultad aparece en la contraposicion de la prevalencia de la eficacia y consecucién de los
objetivos del proyecto por encima de cualquier factor.

Ante esta clara jerarquia de poder, la sostenibilidad queda expuesta a la ética y conciencia del
Project Manager, convirtiéndose en una cuestién personal y clave a la hora de alcanzar la
excelencia.

La definicion plena de éxito en un proyecto estd compuesta de dos componentes: el éxito del
proyecto gobernado por la efectividad, que garantiza la consecucion de todos los objetivos, y
el éxito de la gestién de proyectos que garantiza la satisfaccion plena de todas las partes
interesadas del proyecto cumpliendo con todos los estandares bajo una ética responsable.

Algunos estudios recientes han mostrado que el factor clave para alcanzar la excelencia es la
practica.

El éxito de un proyecto se define como (IPMA Global Standard, 2016b): “la apreciacion de los
resultados de un proyecto, de manera satisfactoria por todas las partes interesadas”. Esta
definicion es mucho mas competitiva que simplemente realizar la entrega en tiempo y coste.

La excelencia es un objetivo en continuo cambio; de forma que nunca puede ser alcanzado
completamente, por tanto, siempre queda hueco para la mejora y desarrollo.
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La excelencia en proyectos apoya la idea de que la sostenibilidad debe ser aplicada a cualquier
proyecto, sea cual sea su envergadura.

En los proyectos excelentes los logros son comunicados, reconocidos y premiados, de forma
gue sirvan como aliciente o motivacién para el resto de miembros del equipo del proyecto,
socios y proveedores. Esto construye una cultura de compromiso.

El concepto de sostenibilidad es un importante elemento en la excelencia de proyectos, por
tanto, los resultados del proyecto por definicién deben ser sostenibles.

La ética y la responsabilidad social toman un importante rol en todas las decisiones a largo
plazo, por lo que deben ser tomadas en cuenta en el alcance del proyecto, ademas de ser
controladas y monitorizadas en la ejecucién del mismo.

La implicacidn del director del proyecto en la evaluacién debe ser total.

Evaluacion:

Criterio Al: Aunqgue existan unas pautas de trabajo preestablecidas con ciertos stakeholders,
el director de proyecto debe realizar una estrategia que sea aceptada formalmente, en primera
instancia por los interesados clave y posteriormente por todos los interesados del proyecto,
donde se establezcan los procesos y relaciones, asi como el rol de liderazgo del director de
proyecto.

Criterio A2: Aunque los objetivos del proyecto se siguen activamente por el cliente y el equipo
de proyecto, el director de proyecto debe implicar a todos los stakeholders. No obstante, en
primer lugar, debe desarrollar junto al equipo una estrategia sistematica para la recopilacion
de requisitos y elaboracién de objetivos de forma que estén alineados con las necesidades del
proyecto.

Criterio A3: La organizacion debe evolucionar a una estructura organizativa enfocada a
proyectos, implicando un cambio de filosofia y cultura de gestion de proyectos.

Los logros deben ser reconocidos tanto a miembros internos como a externos a la
organizacion.

En primer lugar, un alto grado de correspondencia de los resultados obtenidos mediante la
aplicacion de las tablas del modelo PEM de IPMA y del cuestionario, y con ello la
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correspondencia entre ambas herramientas. En lineas generales se puede aceptar el disefio y
la estructura del cuestionario como herramienta en la evaluacidon del nivel de excelencia en un
proyecto.

Cada uno de los criterios pertenece a un area clave, por lo que se puede concluir que no hay
un error en el disefio del cuestionario acotado en un area clave concreta, pero si un enfoque
erréneo en las preguntas del cuestionario de dichas dreas o en los procesos de evaluaciéon
mediante las tablas del modelo PEM de IPMA.
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7. ANEXOS

7.1 Anexo A. Resultados de cuestio

nario

A continuacion, se presenta el cuestionario desarrollado y utilizado durante la evaluacidn del

proyecto, con los resultados obtenidos de la evaluacién

EVALUACION DE EXCELENCIA EN PROJECT

MANAGEMENT versien: 1.3
AEROTECNOLOGIAS Entrevistado Fecha
Empresa: ENG por: CARLOS
RPAS FALCON GUILLERM 02/04/201
Proyecto: X Revisado por: 0o 8
Valoracién comprendida entre 0-10  Calificacion/Descripcion
PREGUNTAS GENERALES

Tipo de evaluador (Nivel de experiencia).

JUNIOR

Conocimiento técnico del evaluador en gestion de proyectos (Nivel de
certificacion).

TECNICO DE DIRECCION DE PROYECTOS

Tipologia de la organizacién desarrolladora del proyecto.

CONSULTORIA/INGENIERIA

Sector al que pertenece el proyecto.

AEROESPACIAL

Desarrollo de negocio mediante el proyecto.

PRODUCTO/ESTRATEGICO

PREGUNTAS SOBRE EL PROYECTO

Metodologia de gestion de proyectos. Descripcidn.

Propia, basado en know-how de los miembros
del equipo de proyecto. Conceptos aislados de
PMP.

Descripcion del trato recibido por el personal.

Trato cordial, cercano y predispuesto a la evaluacién por parte del equipo de proyecto. Muestras de respeto y reticencia por

parte del director del proyecto.

Facilidad para contactar y recibir informacidn del personal responsable del
proyecto.

Alta

Capacidad del personal para responder a las diferentes cuestiones.

Conocimientos especificos de cada miembro y
generales sobre el proyecto, hay muestras de
una filosofia de libros abiertos
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Posibilidad de obtener informacion de todos los miembros del equipo de
proyecto.

Disponibilidad total

Efectividad y rapidez para responder a las propuestas de evaluacién.

En un plazo maximo de un dia laborable

Descripcion del apoyo y seguimiento del Lider del Proyecto.

Predisposicion total, es el emisor de la propuesta de formar parte de la comisién de evaluacion.

Apoyo y seguimiento del equipo de proyecto durante la evaluacién.

Total

Diversidad de formatos y medios para la informacién necesaria para la
evaluacion.

Baja, se debe realizar un cuestionario por la
comisidn evaluadora. No existen evidencias de
haber realizado una auditoria/evaluacién con
caracteristicas similares.

Calidad y veracidad de la informacion recibida para la evaluacién.

Calidad alta, cotejada y contrastada con los
resultados obtenidos.

gestion realizada. Anota todos los aspectos a mejorar.

Descripcion de la satisfaccion mostrada por el lider del proyecto sobre la evaluacion.

Altamente satisfactoria. Muestra constantemente la utiliadad y el aporte de informacién sobre el estado del proyectoy la

Descripcion de la satisfaccion mostrada por el equipo del proyecto sobre la evaluacién.

El equipo ha realizado muestras de una completa satisfaccion, aunque no esperan grandes cambios en la gestion de proyectos.

con el equipo de proyecto.

inmediato por el equipo de proyecto

Descripcion del grado de implicacidn de las partes interesadas en los procesos de gestion de proyectos de forma colaborativa

Las partes interesadas no estan activamente implicadas en los procesos de gestion, siendo éste un punto a atacar en un futuro

PREGUNTAS SOBRE GESTION DE PROYECTOS

Existe un sistema definido de gestion de proyectos.

Existe un sistema propio, de baja calidad, con
conceptos propios de PMP

Estd integrada en la organizacion la gestion de proyectos.

Organizacion inmersa en una transformacion a
organizacién basada en proyectos

Utilizacién de una guia o estandar en la gestion de proyectos.

No, se rigen bajo una metodologia propia y
conceptos aislados de la guia PMP

Existe en la organizacion una filosofia de gestion de proyectos.

No, aunque tienen claras aspiraciones

Se realiza de manera colaborativa la gestion de proyectos a lo largo de toda
la organizacion.

No, la organizacion sigue manteniendo una
estructura funcional

Utiliza la organizacidn una base de lecciones aprendidas respecto a la gestion

procesos de gestion de proyectos.

No
de proyectos.
Tiene la organizacién un procedimiento estandarizado para la gestién de No
proyectos.
Existe un plan de mejora continua en los procesos de gestion de proyectos No
de la organizacion.
Existe un plan interno de auditoria para la evaluacién y mejora de los No
procesos de gestidn de proyectos.
Existe un procedimiento comun que defina la realizacién de la auditoria. No
Si existe el procedimiento, tiene una base objetiva y puntuable que permita No
la obtenciéon de una puntuacion fiable.
Se utilizan los resultados de las auditorias para evaluar la excelencia de los No
procesos de gestion.
Se integran las lecciones aprendidas en los procedimientos de auditoria de No
los procedimientos de gestidn de proyectos.
Existe un procedimiento para la realizacién y control de cambios en los No

| EVALUACION DE EXCELENCIA

| AREA A. PERSONAS Y PROPOSITO

‘ ¢Existe un equipo de proyecto formado con un lider definido?

Si, 6 Gran capacidad de liderazgo
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4 Organizacion no respalda la gestién de
Valore la organizacion y roles establecidos en el equipo de proyecto. proyectos.
Roles establecidos sin ninguna estrategia

Describa si existe un procedimiento para el reparto de tareas/funciones entre los miembros del equipo de proyecto y valérelo.

No, 0

Describa y valore cdmo el lider de proyecto asume su rol y emplea dotes de liderazgo.

El lider tiene una fuerte componente de liderazgo, aunque no posee una visién de conjunto del proyecto, no tomando en cuenta
a la mayoria de los interesados. 3

Valore y describa como el lider de proyecto respeta el cddigo ético y de valores.

El lider respeta y mantiene una actitud profesional y honrada. Sin embargo, existen indicios de actitudes no éticas en situaciones
de tension durante el proyecto. 5

Valore y describa si el equipo de proyecto respeta el cédigo ético y de valores.

El equipo de proyecto en su conjunto respeta el cédigo ético y de valores, sin embargo, no existen indicios de que promuevan
dichos valores activamente. 6

Puntuacié 24/ 60

n:

CRITERIO LIDERAZGO Y VALORES

No, el lider no asume un rol de modelo

Valore si se muestra el lider de proyecto como un modelo de trabajo. K
para su equipo. 2

Valoracién del director de proyecto en base al cumplimiento de los objetivos | Realiza todos los objetivos de los proyectos
del proyecto/ proyectos anteriores. anteriores, 7

Valore y describa si se ha adelantado el equipo de proyecto a un problema y lo ha resuelto con antelacién.

Si, en las fases de planificacion se detectaron errores futuros en las herramientas de comunicacion por videoconferencia. 8

Describa y valore como el director del proyecto ofrece soporte a su equipo de proyecto.

El director mantiene una actitud abierta y ayuda siempre que es necesario al equipo, 7

Puntuacié 23/ 40

n:

ROL DE MODELO PARA LA EXCELENCIA

¢El lider del proyecto muestra proactivamente el respeto hacia las normas y

L No lo realiza proactivamente, 3
procedimientos?

¢Ellider del proyecto se muestra como un modelo de integridad moral y

. No, 0
social para el proyecto?

¢El lider del proyecto se muestra como un modelo de integridad moral y

. s No, 0
social para la organizacién? ¢

Describa y valore como el lider del proyecto muestra proactivamente su ambicidn por alcanzar la excelencia.

Tan solo tiene en mente el alcance de los objetivos del proyecto, no mantiene una vision de conjunto. 2

Si, cuida de su equipo en la mayor medida

¢El lider del proyecto protege a su equipo para que trabaje eficientemente? posible, 6

No, aunque tenga conocimientos de mejora
¢El lider del proyecto domina los conceptos de mejora continua? continua no los pone en practica en la mayoria
de los casos. 2

Describa y valore como el lider del proyecto fomenta la cultura de mejora continua.

Tan solo realiza acciones de mejora continua ante las desviaciones en los procesos del proyecto.2

¢El lider del proyecto cumple con los procedimientos de mejora continua? 1

¢El lider del proyecto se asegura que el equipo de trabajo del proyecto
cumple con la filosofia de mejora continua?

¢El lider del proyecto integra a los miembros del equipo en los procesos de

. . 4
mejora continua?

Describa y valore como el equipo de proyecto trabaja bajo la filosofia de mejora continua en el proyecto.

No tienen un concepto de mejora continua global, aplicando sus principios tan solo en las apariciones de desviaciones.
Mantienen un enfoque correctivo. 2

¢Existen indicadores de que el lider del proyecto aplica los conceptos de

mejora continua en la organizacién? Si, pero incorrectamente.(correctivo) 1
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éExisten indicadores de que el lider del proyecto aplica los conceptos de

. . No existen. 0
mejora continua fuera del proyecto?

Describa y valore si existen indicios de que el equipo de proyecto trabaja fuera del proyecto bajo la filosofia de mejora continua.

No existen. 0

Describa y valore el grado de conocimiento del lider del proyecto sobre los conceptos de excelencia en la gestién de proyectos.

Desconocimiento total de la excelencia. 0

¢éEl lider del proyecto plasma los conceptos de excelencia en la gestién de No. 0
proyectos en el mismo proyecto? !
¢El lider del proyecto estimula a su equipo de trabajo para que plasmen los No. 0
conceptos de excelencia en el proyecto? !
¢Son influenciados los miembros del equipo de proyecto por el lider de No.O
forma que aplican los conceptos de excelencia? !
¢éEl lider del proyecto cuida que su equipo de trabajo respete los valores y No. 0
conceptos de la excelencia? ’

Describa y valore como los valores de la organizacion son promovidos por el lider del proyecto en el mismo proyecto.

El lider del proyecto, débilmente promueve los valores de la organizacion, debido a que ésta no termina de realizar la
transformacién a una filosofia basada en la gestion de proyectos. 4

¢Son influenciados los miembros del equipo de proyecto por el lider de

o Si, 4
forma que promuevan los valores de la organizacion?
¢El lider del proyecto busca proactivamente las evaluaciones de los socios y Aungque busca activamente las evaluaciones de
partes interesadas del proyecto, en materia de liderazgo? los socios, no en materia de liderazgo, 2

éEl lider del proyecto busca la mejora de sus habilidades de liderazgo en base

L . No recibe informacién al respecto, 0
al feedback recibido por parte de sus socios y stakeholders? P

Describa y valore la existencia de indicios que muestren que el lider del proyecto reflexiona sobre su conducta y rol adoptado.

Existen muestras de reflexidén por parte del lider del proyecto. 6

¢Existen indicios de que el lider del proyecto en base a su perspectiva busca
la mejora conductual de su figura como lider?

¢Existen indicios de que el lider del proyecto revisa la efectividad que tiene
su liderazgo?

Describa y valore en términos generales, si el lider del proyecto busca la excelencia personal.

Aunque el lider del proyecto, tiene una gran ambicidn por ser mejor, no esta encauzada a la busqueda de la excelencia. 3

¢En la busqueda de la excelencia personal, el lider del proyecto mejora sus

: 2
competencias personales?

Describa y valore como el lider del proyecto incita e inspira a los miembros del equipo a que alcancen una conducta de
excelencia.

El lider promueve la eficacia y eficiencia en los procesos y el trabajo, sin embargo, no posee un concepto correcto de la
excelencia. 1

¢éEl lider del proyecto en la busqueda de la excelencia mantiene los objetivos

Los objetivos son la maxima prioridad, 8
del proyecto? jetiv xima priori

¢El lider del proyecto motiva a su equipo para que mantengan los objetivos

, . Los objetivos son la maxima prioridad, 8
del proyecto en mente en la bdsqueda personal de la excelencia? ) P !

¢éEl lider del proyecto fomenta la innovacion en el proyecto? 5

¢El lider del proyecto fomenta la innovacion en la organizacion? 4

Describa y valore como el lider del proyecto fomenta la innovacidn en el equipo de proyecto.

Actitud abierta a nuevas ideas y cambios, sin embargo, falta apoyo en la materializacién de las mismas. 6

¢El lider del proyecto estimula a los miembros del equipo de proyecto a que

X Si, aunque no proactivamente. 5
innoven?

¢El lider del proyecto permite a los miembros del equipo a que tomen

iniciativa e innoven? No, mantiene una actitud de control. 2

Describa y valore como el lider del proyecto estimula a los miembros del equipo de proyecto a que tomen iniciativa en la
innovacion.

El lider mantiene una actitud autoritaria y ejerce como controlador de las nuevas ideas no fomentando un clima de autonomia
para la innovacion al equipo de proyecto. 1

n:

Puntuacié 96/ 370
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CUIDADO DE LOS INTERESADOS

¢El lider del proyecto muestra interés por las partes interesadas del
proyecto?

Tan solo por el cliente y la organizacién. 1

¢éEllider del proyecto promueve el didlogo entre las partes interesadas del
proyecto?

Solo con el cliente. 1

Describa y valore como el lider del proyecto crea vias de didlogo entre las partes interesadas del proyecto

No crea vias de didlogo con todos los interesados, solo con los clave. 2

¢El lider del proyecto promueve el cuidado mutuo entre las partes
interesadas?

No. 0

¢éEl lider del proyecto motiva a su equipo para que promuevan el didlogo con
las partes interesadas?

Solo con los clave. 1

¢éEllider del proyecto motiva a su equipo para que creen de forma proactiva
vias de didlogo con las partes interesadas?

Solo con los clave. 1

Describa y valore como el lider del proyecto motiva a su equipo para que creen de forma proactiva vias de didlogo entre las

partes interesadas

Fomenta y motiva al equipo a que creen vias de didlogo para la aceptacion y validacion del producto. 2

éEllider del proyecto toma una conducta socialmente responsable con todas

- 2
las partes interesadas?
éEl lider del proyecto toma en consideracion los stakeholders con menor 0
peso en el proyecto?
éEl lider del proyecto vela por el cumplimiento de los intereses de los 1
stakeholders con menor peso en el proyecto?
¢El lider del proyecto muestra interés y cuidado tanto por los stakeholders 4
internos como externos al proyecto?
¢En la resolucion de conflictos, el lider del proyecto adopta una posicidén 5

neutral, objetiva y mediadora?

Describa y valore en la resolucion de conflictos, cémo el lider del proyecto promueve un buen ambiente de trabajo

Mantiene una actitud conciliadora y objetiva. Propone soluciones alternativas y de pacto entre las partes. Establece fechas

limite de conciliacion. 5

¢En la resolucion de conflictos, el lider del proyecto promueve y asegura un
impacto menor en el proyecto?

El lider del proyecto vela y prioriza los intereses
del proyecto. 7

¢El lider del proyecto toma en consideracion el impacto en el medio

. .. 2
ambiente y la sostenibilidad del proyecto?
¢éEl lider del proyecto se asegura que la estructura de la gestion del proyecto 1
mantiene un espacio para las relaciones entre los stakeholders?
éLa estructura de gestidn crea y promueve las relaciones entre los diferentes 1
stakeholders?
Si aplica, ¢éEl lider del proyecto reconoce las entidades medioambientales 1
implicadas en el proyecto?
Si aplica, ¢El lider del proyecto reconoce las entidades medioambientales 0
implicadas en el proyecto como stakeholders?
Si aplica, ¢El lider del proyecto reconoce los intereses de las entidades 1

medioambientales implicadas en el proyecto?

Si aplica, describa como el lider del proyecto promueve la cooperacidn con las entidades medioambientales implicadas en el

proyecto

Tan solo respeta normas basicas de respeto al medio ambiente, asi como la legislacion. 2

Si aplica, ¢El lider del proyecto alinea los intereses y necesidades de las

entidades medioambientales implicadas en el proyecto con los objetivos del 1
mismo?

¢El lider del proyecto se asegura de crear un entorno propicio para 2
establecer buenas relaciones con los stakeholders?

¢El lider del proyecto se asegura de crear un entorno propicio para que el 2

equipo de proyecto establezca buenas relaciones con los stakeholders?
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¢El lider del proyecto vela por el equipo de trabajo frente a las decisiones de
los stakeholders sobre el proyecto?

Al tener en consideracion al cliente de forma
activa, existe una priorizacion del cliente frente
a su equipo de trabajo.1

Describa cémo el lider del proyecto promueve actividades que favorezcan el desarrollo de los stakeholders

El lider del proyecto tan solo promueve el desarrollo del cliente. 1

¢éEl lider del proyecto estimula a los miembros del equipo para que
promuevan actividades a favor del desarrollo de los stakeholders?

¢El equipo de proyecto promueve proactivamente las actividades que
favorecen el crecimiento de los stakeholders?

2

Puntuacié 50/ 280

n:

ORIENTACION A OBJETIVOS Y ADAPTACION AL CAMBIO

¢éExisten indicios de toma de responsabilidad del lider del proyecto frente al

L - 8
cumplimiento de los objetivos del proyecto?
¢El lider del proyecto asegura las entregas de los entregables a lo largo del 7
proyecto de forma exitosa?
éEllider del proyecto revisa constantemente los objetivos en el corto plazo? 6
¢El lider del proyecto revisa constantemente los objetivos en el largo plazo? 4
¢El lider del proyecto promueve la revision de los objetivos en el equipo de 3
proyecto?
¢éEllider del proyecto comunica el estado de los objetivos en el largo plazo a 1
su equipo de proyecto?
éEl lider del proyecto comunica el estado de los objetivos y sus desviaciones 4
en el corto plazo?
¢El lider del proyecto revisa y adapta la estrategia del proyecto velando por 4
el cumplimiento de los objetivos del proyecto?
¢éEllider del proyecto inspira confianza en la revisién y adaptacion de la )

estrategia del proyecto?

Describa y valore como el lider del proyecto agrupa y pone en comun los objetivos del proyecto y su estado, al equipo de

proyecto y stakeholders

Tan solo con el cliente mantiene reuniones mensuales de estado del proyecto, mientras que al equipo de proyecto no se lo
comunica oficialmente, realizando comentarios esporadicos a algunos miembros del equipo.1

¢El lider del proyecto promueve un entorno donde tanto el equipo de

proyecto como los stakeholders tomen responsabilidad en el cumplimiento 5
de los objetivos del proyecto y sus resultados?
¢El lider del proyecto se asegura que el equipo de proyecto toma

I . s 6
responsabilidad en la consecucién de los objetivos del proyecto?
éEllider del proyecto vela por la eliminacion de barreras o limitaciones que
se interpongan entre los miembros del equipo, socios o proveedores para 4
que tomen su correspondiente responsabilidad?
¢éEl lider del proyecto promueve un entorno flexible, capaz de responder a los 5

cambios del proyecto?

Describa y valore como el lider del proyecto estimula e involucra a los miembros del equipo en la dindmica reactiva frente a los

cambios del proyecto

El lider promueve y motiva a los miembros del equipo a hacer frente activamente a los cambios, asumiéndolos como parte del

proyecto y naturalizandolos. 6

¢El lider del proyecto involucra activamente a las partes interesadas en la

R - 5
realizacién de los objetivos del proyecto en el largo plazo?
¢El lider del proyecto proporciona un entorno que permita la generacién de 1
ideas e innovacion por parte de los stakeholders?
¢El lider del proyecto estimula y promueve un entorno que permita la 1
generacion de ideas e innovacion por parte de los stakeholders?
¢El lider del proyecto tolera una cultura de generacion y desarrollo de nuevas 3

ideas y formas de pensar?
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Describa y valore como el lider del proyecto promueve una cultura de generacion y desarrollo de nuevas ideas y formas de
pensar

Aunque muestra una actitud abierta, ejerce un rol autoritario y de control. 2

Describa y valore como el lider del proyecto promueve una cultura de innovacién y desarrollo de la organizacién a través del
proyecto

El lider del proyecto promueve activamente una cultura de innovacion en la organizacion, apoyandose en la alta carga de
innovacion del proyecto. 4

Puntuacié 84 /210

n: .
CRITERIO OBIJETIVOS Y ESTRATEGIA
¢éExiste una estrategia definida en el proyecto para alcanzar los objetivos 1
propuestos?
¢La estrategia ha sido definida por el lider del proyecto? 2
¢éLa estrategia esta alineada con las necesidades y requerimientos de todas 0
las partes interesadas?
¢Existe una dinamica de revision periddica de la estrategia y los objetivos a 1
cumplir?
éLa estrategia y objetivos definidos para el proyecto permiten la adaptacién 4
a nuevas necesidades?
¢éLa estrategia y objetivos definidos para el proyecto permiten la adaptacion 1
de las nuevas necesidades en la planificaciéon y procedimientos?
Puntuacié
n: 9 60
GESTION DE NECESIDADES DE LOS INTERESADOS
¢Existe una actitud proactiva por parte del lider del proyecto en la gestion de 1
los requerimientos y necesidades de las partes interesadas?
¢Ellider del proyecto es capaz de reconocer cambios en las necesidades, 2
expectativas o requisitos de los stakeholders?
¢éEl lider del proyecto estimula al equipo de proyecto a adoptar una actitud 1
proactiva en la gestidn de requerimientos y necesidades de los stakeholders?
¢Existe una actitud proactiva por parte del equipo del proyecto en la gestion 2
de los requerimientos y necesidades de las partes interesadas?

¢éEllider del proyecto realiza una identificacion de los stakeholders de forma sistematica? Describa la metodologia.

Mediante una metodologia propia y basada en experiencias anteriores realiza la identificacion de los interesados. No existen
indicios de que sea sistemdtica. 1

éEllider del proyecto realiza una identificacion de los stakeholders

potenciales de forma sistematica? 1
éEl lider del proyecto realiza una identificacion de los stakeholders con 1
menor peso en el proyecto de forma sistematica?

¢El lider del proyecto realiza una identificacion de las relaciones entre todos 0
los stakeholders?

¢El lider del proyecto realiza una identificacion del impacto de cada 1
stakeholder en la consecucidén de los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto entiende los diferentes impactos de los stakeholders, 2

asi como el alcance de los mismos?

¢El lider del proyecto realiza regularmente una identificacion de nuevas

necesidades de los stakeholders? Activamente solo con el cliente.2

¢El lider del proyecto promueve en el equipo de proyecto una actitud
proactiva en la identificacién de nuevas necesidades en los stakeholders?

¢El lider del proyecto realiza regularmente identificaciones de objetivos y
valores comunes entre los stakeholders?
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¢El lider del proyecto promueve a través de los valores y objetivos comunes 1
de los stakeholders la creacion de alianzas entre ellos en el proyecto?
¢El lider del proyecto analiza el entorno de los stakeholders y reacciona con 2
antelacién a la aparicién de nuevas necesidades?
éEl lider del proyecto promueve la involucracién de todos los stakeholders en 0
la defincidn conjunta de las necesidades?
¢éEl lider del proyecto promueve la involucracién de todos los stakeholders 0
buscando interacciones interrelacionadas con los diferentes intereses?
¢éEl lider del proyecto promueve e implementa lo procesos de gestién de los

) 1
stakeholders de forma efectiva?
¢éEl lider del proyecto crea e implementa procesos de gestion de stakeholders 1
acordes a la complejidad organizacional y social de los mismos?
¢éEllider del proyecto desarrolla e implementa estrategias para conocer y 0
anticiparse a las necesidades de los stakeholders?
¢éEllider del proyecto analiza e identifica valores u objetivos importantes para
los stakeholders y se anticipa en su incorporacidn en los objetivos y 1
estrategia del proyecto?
¢éExiste una actitud proactiva por parte del lider del proyecto en la
comunicacién de las decisiones relacionadas con los requerimientos de los 1
stakeholders?

Describa y valore si existe una actitud proactiva y transparente por parte del lider del proyecto en la comunicacidn de las
decisiones relacionadas con los requerimientos de los stakeholders.

El lider del proyecto mantiene esta actitud con el cliente, sin embargo no mantiene una comunicacion con el resto de
interesados. 2

Describa y valore si el lider del proyecto realiza una comparativa sistematica entre los resultados del proyecto frente a las
expectativas y requisitos de los stakeholders.

Realiza dicha comparativa basdndose en las opiniones del cliente exclusivamente. 1

¢El lider del proyecto realiza un seguimiento de la efectividad de la solucidn 1
elegida frente a la satisfaccion de las necesidades de los stakeholders?
éEl lider del proyecto integra a los stakeholders en los procesos de lecciones 0
aprendidas?
Puntuacié 26 / 260
n: .
DESARROLLO Y REALIZACION DE OBJETIVOS
¢El lider del proyecto comunica de forma clara y eficaz los objetivos y roles 1
que deben cumplir cada stakeholder?

Describa y valore como el lider del proyecto se asegura que los diferentes stakeholders entienden los objetivos a cumplir y los
roles a desempefiar

El lider del equipo ejerce una pobre actitud integradora de todos los interesados. Se apoya en los contratos para definir los
objetivos. 2

¢El lider del proyecto se asegura que los diferentes stakeholders aprueban 3
los objetivos del proyecto definidos?
¢El lider del proyecto se asegura que los diferentes stakeholders se 3
comprometen a cumplir los objetivos del proyecto definidos?
¢El lider del proyecto se asegura del compromiso del equipo de proyecto 5
para conseguir los objetivos del proyecto?
¢El lider del proyecto revisa los objetivos del proyecto frente a los cambios

; 1
en las necesidades de los stakeholders?
¢El lider del proyecto revisa y analiza las diferentes fuentes de informacién 2
para definir y desarrollar los objetivos del proyecto?
¢El lider del proyecto analiza y prioriza las fuentes de informacién para 0
definir los objetivos del proyecto?
¢El lider del proyecto involucra activamente a los stakeholders en la 1
definicion de los objetivos del proyecto?

Describa y valore como el lider del proyecto promueve el anélisis por parte de las partes interesadas de los objetivos del
proyecto
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Solo se centra en el cliente. 1

¢El lider del proyecto utiliza los andlisis de los stakeholders en la definicion

de los objetivos del proyecto? .
¢El lider del proyecto toma en consideracion el entorno del proyecto en la 1
definicion de los objetivos del proyecto?

¢éTiene capacidad el lider del proyecto de definir los objetivos de los 1
diferentes stakeholders?

¢éEllider del proyecto busca alineaciones entre los objetivos propios de los 1
stakeholders y los objetivos del proyecto?

¢El lider del proyecto promueve las alineaciones y cooperacion entre los

stakeholders para maximizar su satisfaccion y la consecucién de los objetivos 1
del proyecto?

¢éTiene capacidad el lider del proyecto de reconocer y anticiparse a los 1
conflictos de intereses de diferentes stakeholders?

¢El lider del proyecto muestra una actitud proactiva en la mediacion de 5
conflictos?

¢El lider del proyecto muestra una actitud proactiva en la busqueda de 4
soluciones apropiadas en la mediacion de conflictos?

¢El lider del proyecto muestra un enfoque consensuado y moderado en la 6

mediacidn de conflictos entre intereses?

¢éSe utilizan estudios comparativos con proyectos similares, para utilizar las
conclusiones en el desarrollo de los objetivos del proyecto?

Basado en experiencias pasadas. 2

¢El lider del proyecto asegura que los objetivos sean sostenibles y

. A 2
respetuosos con el medio ambiente?
¢éEllider del proyecto verifica que los objetivos del proyecto son medibles, 4
realizables y con un alcance definido?
¢éEllider del proyecto es capaz de reconocer e identificar factores clave para 4
el éxito y consecucion de los objetivos del proyecto?
¢éEllider del proyecto utiliza KPI's que determinen el éxito de la ejecucién del 1
proyecto?
éEl lider del proyecto analiza y revisa la consecucion de los objetivos a lo 2
largo del ciclo de vida del proyecto?
¢En caso de producirse desviaciones en la consecucion de los objetivos del 7
proyecto, el lider toma acciones correctivas para garantizar el éxito?

Puntuacié 62/ 260
n: _

DESARROLLO Y REALIZACION DE LA ESTRATEGIA
¢Existe una estrategia de proyecto? 1
¢Existe una estrategia global de proyecto basada en la evaluacion de los 1
objetivos del proyecto?
¢La estrategia permite al equipo de proyecto determinar y centrarse en los 1
aspectos fundamentales para garantizar el éxito del proyecto?
¢Se ha realizado un estudio de los factores que pueden influir en la estrategia 0
del proyecto?
¢éSe ha tenido en cuenta los factores que pueden influir a la hora de 1
desarrollar la estrategia del proyecto?
¢éSe ha realizado un anélisis de determinacidn de la tipologia de los factores 0
en el desarrollo de la estrategia?
¢Se ha considerado tanto los factores internos como externos en el 1
desarrollo de la estrategia del proyecto?
éSe han integrado los valores del proyecto en la definicion de la estrategia? 0
¢Se han integrado los valores de la organizacion en la definicion de la 2

estrategia del proyecto?

Valore y describa coémo estd alineada la estrategia del proyecto con la estrategia o modelo de negocio de la organizaciéon
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La estrategia del proyecto estd basada en el know-how del director del proyecto, de forma que los objetivos de la estrategia de

la organizacion estén alineados con los del proyecto. 2

¢Estd alineada la estrategia del proyecto con las necesidades y requisitos de

1
los stakeholders?
¢éTiene capacidad de adaptacién la estrategia frente a oportunidades de 2
innovacién o aprendizaje?
¢Se han realizado las adaptaciones de la estrategia frente a oportunidades de 3
innovacién o aprendizaje?
¢Existen estrategias de continuidad del proyecto frente situaciones 2
inesperadas?
¢éLa estrategia tiene en consideracion la transferencia de los resultados del 1
proyecto de forma sostenible?
¢éLa estrategia contempla las capacidades y competencias de la organizaciéon? 1
¢La estrategia contempla las capacidades y competencias de los 1
stakeholders?
¢La estrategia contempla y promueve la formacion de relaciones entre partes 1
interesadas que aporten valor afiadido al proyecto?
éLa estrategia promueve las alianzas entre socios win-to-win que maximicen 1
los beneficios?
¢La estrategia ha sido definida en presencia del equipo de proyecto 0
exigiendo el compromiso de las directrices marcadas?
¢La estrategia esta parametrizada mediante KPI’s que muestren el 0

desempefio de la misma?

Puntuacié 24/ 210

n:

CRITERIO EQUIPO DE PROYECTO, SOCIOS Y PROVEEDORES

¢Existe una cultura de equipo de proyecto basada en la generacion de
beneficios?

Solo se tiene en cuenta el cumplimiento de los
objetivos como generacidn de beneficio. 2

¢Existen claros indicios de una cultura imparcial y de igualdad entre las
partes interesadas?

Clara inclinacién por el cliente en exclusiva. 1

¢Existe una comunicacion clara, objetiva e igualitaria de los logros tanto a
equipo de proyecto, socios, proveedores y partes interesadas?

Interesados de menor tamafio no son
considerados. 1

éSe reconocen y premian los logros a a todas las partes interesadas de un
proyecto?

Interesados de menor tamafio no son
considerados. 1

éExisten alicientes que promuevan la excelencia? 1
Puntuacié
n: 5 50
IDENTIFICACION Y DESARROLLO DE COMPETENCIAS
¢éExiste una definicion de las competencias requeridas para el proyecto por 6

parte del lider del proyecto?

¢Las competencias que han sido definidas como requeridas realmente se
adaptan a las necesidades del proyecto?

No alcanzan un alto grado de detalle. 4

¢El lider del proyecto es consciente de las capacidades, limitaciones y

h ) 6
potencial de su equipo de proyecto?
¢El lider del proyecto es consciente de las capacidades, limitaciones y 6
potencial de su organizacion?
¢El lider del proyecto es consciente de las capacidades, limitaciones y 4
potencial de sus socios y proveedores?
¢El lider del proyecto posee una matriz de competencias de su equipo de 5
proyecto que permita la elaboracién de un plan de formacién personalizado?
¢El lider del proyecto reconoce las competencias, capacidades y potenciales )

de los miembros de su equipo de proyecto?

Valore y describa como el lider del proyecto desarrolla estrategias y planes de formacion de grupo

Aunque se realice un listado de competencias necesario, no tiene un objetivo de mejora y formacion. 1
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¢éEl lider del proyecto motiva e integra los cédigos de conducta o valores de la
organizacién en los miembros del equipo de proyecto?

éExisten indicios de transparencia y legitimidad en los procesos del proyecto?

4

Valore y describa si existen indicios de transparencia y legitimidad en la gestion de los procesos del proyecto por parte del lider

del proyecto

Los procesos estan establecidos y son conocidos por el equipo de proyecto, ademas la informacién esta al alcance de todos los
miembros del equipo. No obstante, no se hace hincapié y se expresa abiertamente la transparencia en los procesos. 3

¢éEl lider del proyecto promueve y potencia la igualdad de oportunidades en
el equipo de proyecto?

No, se observa inclinacidn por ciertos miembros
del equipo. 2

¢El lider del proyecto promueve y potencia la diversidad en el equipo de
proyecto?

Actitud de respeto e indiferencia. No hay
proactividad. 2

¢éExiste un sistema de control de las partes interesadas que son susceptibles
de no conseguir los objetivos del proyecto?

El seguimiento es irregular, por parte del equipo.
1

éExisten modelos personales de desarrollo de competencias personales de
los miembros del equipo del proyecto?

Describa y valore la existencia de planes de promocidn o carrera dentro de la organizacién

En la organizacién se promueve los planes de formacion, sin embargo, no existen evidencias de que sean reales. Clara jerarquia

piramidal. 1

¢Existen indicios de igualdad y objetividad en los planes de promocién de la

N 1
organizacion?
¢éSe realizan terapias de grupo y actividades que potencien el desarrollo de 1
las competencias?
¢éSe realizan terapias de grupo y actividades para potenciar las competencias 0
integrando a los socios y proveedores?
¢éSe realizan estudios de la efectividad de las actividades de desarrollo de 0
competencias?
¢éSe producen adaptaciones y mejoras en las actividades dada una desviaciéon

. - 0
de la efectividad de las actividades?
¢Se toman en cuenta las lecciones aprendidas en el desarrollo de las 1
competencias?
Puntuacié 50 / 220
n: _

RECONOCIMIENTOS
¢Existen indicios de que la organizacion reconozca los logros de sus 1

empleados?

¢Existen indicios de que el lider del proyecto reconoce los logros del equipo

Agradecimiento al grupo tras el cierre del

de proyecto? proyecto. 2
éEllider del proyecto muestra una actitud proactiva frente al reconocimiento 1

de los logros alcanzados por los miembros del equipo de proyecto?

¢Existen indicios de que la organizacion reconozca los logros de sus socios y 0
proveedores?

¢Existen indicios de que el lider del proyecto reconoce los logros de los socios 0

y proveedores?

¢éLos logros son reconocidos en el momento y mediante la forma mas adecuada? Realice descripcion.

Tan solo se agradece la implicacidn al equipo mediante una reunién, no hay muestras de reconocimiento ni premios por

desempefio, ni tampoco se hacen visibles dentro de la empresa. 1

¢Estd asegurado el reconocimiento de los logros y su exposicion permanente
en la organizacion?

¢Existen areas de responsabilidad para cada uno de los miembros del equipo
de proyecto?

No estan establecidas previamente a la
realizacion del proyecto. 3

¢Existen areas de responsabilidad para cada uno de los socios y
proveedores?

Exigencia de ajuste al contrato y su
cumplimiento. 1

¢Miembros del equipo de proyecto, socios y proveedores poseen capacidad
para tomar acciones individuales frente a desviaciones?

¢Miembros del equipo de proyecto, socios y proveedores poseen los niveles
de acceso y autorizacion para la informacion, recursos e infraestructura?

Existen interesados menores que no tienen
acceso. 1
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¢éLos niveles de acceso otorgados permiten la maximizacion de la
contribucidn al proyecto por parte de los miembros del equipo de proyecto,
socios y proveedores?

¢Los miembros del equipo de proyecto, socios y proveedores han sido
involucrados en la eleccién de los métodos de gestion del proyecto?

Eleccién individual del director del proyecto. 1

¢Existe una cultura abierta que fomente el debate sobre los errores y sus
soluciones?

Existe una cultura de debate, aunque no se
practica con total libertad. 1

¢éExiste una filosofia de mente abierta que promueva la toma de iniciativa y la

Esta subordinada a la decisién del director del

creatividad? proyecto. 1
éSe promueve la igualdad de evaluaciéon de propuestas y opiniones? 3
¢Existe una motivacién real que sobrepase los incentivos econémicos? 0
¢El lider del proyecto promueve y fomenta una motivacién superior a la 0

movida por los incentivos econémicos?

¢Los miembros del equipo participan en actividades que contribuyen a la
organizaciéon?

Impuestas por la propia organizacion. 1

Describa y valore como los miembros del equipo participan en actividades que contribuyan a la sociedad

Se realizan jornadas especiales tales como el dia de la bicicleta, la hora del planeta... sin embargo se descuida el entorno mas

cercano. 3

Puntuacié
n:

25 / 200

COLABORACION Y COMUNICACION

¢Existen indicios de cooperacion y comunicacion entre los miembros del
equipo de proyecto, socios y proveedores?

Deberia ser proactiva. 3

¢La organizacion del proyecto y los procesos permiten una comunicacién y
cooperacion eficiente entre el equipo de proyecto, socios y proveedores?

No existe una definicion clara y procedimentada
de las comunicaciones. 2

¢éExiste en la organizacidn una filosofia de creacién de cultura de
involucracién mutua?

Se cifie a los objetivos del
proyecto/organizacion. 1

¢éExiste en el proyecto una cultura de involucracién mutua que maximice la
aportacion del equipo de proyecto, socios y proveedores?

éExiste en la organizacién una filosofia de comunicacion abierta y
colaboracion?

Debe mejorarse la comunicacion con los
interesados. 2

¢Existe en la organizacion una filosofia de honradez, cooperacion y

- 2
responsabilidad?
¢Existe en el proyecto una cultura de comunicacion abierta y colaboracion? 3
¢Existe en el proyecto una cultura de honradez, cooperacion y 3

responsabilidad?

¢El trato es igualitario para todos los miembros del equipo, socios y
proveedores por parte del lider del proyecto?

No, existen inclinaciones visibles hacia miembros
del equipo. 0

¢Existe un trato igualitario por parte del lider del proyecto
independientemente de la aportacidn de valor de las diferentes partes?

Principal factor en las inclinaciones. 0

¢El lider del proyecto conoce las expectativas en materia de comunicacion y
cooperacion de todas las partes interesadas?

¢éExiste un plan de comunicacién a todos los niveles por parte de la
organizacion?

Existe, pero no esta correctamente desarrollado
ni se pone en practica. 2

¢Existe un plan de comunicacién a todos los niveles por parte del lider del
proyecto?

0

¢El lider del proyecto promueve y fomenta proactivamente la puesta en
comun de los problemas?

Falta proactividad e implicacion de los
interesados. 1

¢El lider del proyecto promueve y fomenta proactivamente la bisqueda
conjunta de soluciones frente a los problemas?

Falta implicacion de interesados. 1

¢éLa organizacion facilita la disponibilidad y alcance de la informacién para la realizacién de una colaboracion efectiva?

La informacidn esta accesible, sin embargo, ciertos interesados no tienen acceso. 3

¢Ellider del proyecto facilita y pone al alcance de todas las partes
interesadas la informacidn necesaria para una colaboracion efectiva entre
todas las partes involucradas en el proyecto?
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¢El lider del proyecto realiza una comunicacion efectiva en la gestién de

. 3
conflictos?
éLa organizacion asegura una estructura de gestion procedimental con reglas 1
de mando efectivas?
¢El lider del proyecto utiliza la estructura procedimental de gestién de 1
proyecto haciendo uso de las reglas de mando?
Puntuacié 32/ 200

n:

AREA B. PROCESOS Y RECURSOS

¢Existe un estudio y definicion de los procesos claves del proyecto

La definicidn es realizada por el director de
proyecto en solitario. 2

¢Existe un estudio y definicidn de los recursos claves del proyecto?

El director de proyecto realiza un breve estudio
sobre los recursos. 3

éSe ha elaborado un procedimiento de control a lo largo del ciclo de vida del
proyecto de los procesos y recursos y su desempefio?

El control es realizado por los miembros del
equipo, no esta procedimentado ni planificado.
1

Puntuacié 6 / 30

n:

CRITERIO DE PROCESOS DE GESTION DE PROYECTOS

¢éSe ha implicado al equipo de proyecto en la definiciéon de los procesos y
recursos claves del proyecto?

Los procesos y recursos han sido definidos por el
director de proyecto. 0

¢Se ha implicado a todas las partes interesadas del proyecto en la definicidn
de los procesos y recursos claves del proyecto?

0

¢éHan sido realizados estudios de mejora de los procesos?

Se realizan medidas correctoras y de mejora en
las fases de ejecucion, sin embargo, no se
realizan estudios ni planificaciones de mejora de
procesos. 1

éHan sido realizados estudios de optimizacion de los procesos del proyecto?

0

Describa y valore como han sido consideradas las lecciones aprendidas de otros proyectos a la hora de seleccionar los procesos

del proyecto

Basandose en el know-how del propio director del proyecto. No se ha seguido ningtin procedimiento, ni acudido a ninguna base
de lecciones aprendidas, quedando todo sujeto a la decision del propio director. 1

éHan sido tomadas en consideracion las lecciones aprendidas de otras partes
interesadas o proveedores del proyecto?

Tan solo se ha considerado algunos consejos por
parte del cliente. 1

¢Se han definido los procesos de gestidn del proyecto de forma conjunta
entre equipo de proyecto y partes interesadas?

¢Han sido tomados en cuenta el alcance, tiempo, costes, riesgo, calidad... en
la eleccion de los procesos y recursos del proyecto?

Describa y valore como dreas como la seguridad, proteccion del medio ambiente o sostenibilidad han sido consideradas para la

utilizacion de procesos de gestion adicionales

Existe una clara concienciacion y actitud frente a la prevencidn de riesgos laborales, sin embargo, existen indicios de no tomar
medidas activas en materia de sostenibilidad y medio ambiente en el proyecto. 3

¢éLos procesos y recursos elegidos han asegurado el respeto a todas las
estructuras organizacionales, sociales, legales y técnicas para alcanzar el
éxito del proyecto?

Interesados menores no han obtenido el grado
de atencidn necesario. 2

¢Han sido implementadas las mejoras observadas en los procesos de gestion
identificados inicialmente en el proyecto?

En las fases de ejecucion y control se han
registrado varias mejoras en los procesos de
gestion. 6

¢Se han implementado las mejoras a lo largo del ciclo de vida del proyecto?

8

éLos resultados de las mejoras se han comunicado a todas las partes
interesadas?

Existen interesados menores a los que no se les
realiza las diferentes comunicaciones. 2

¢éLas mejoras han contribuido a la mejora de las competencias
organizacionales de la propia organizacién y sus socios?

Se deben registrar como lecciones aprendidas
para que se mantenga el know-how en la
organizacion. 2
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¢éSe han realizado mejoras que hayan implicado la innovacion en los procesos
0 recursos?

2

¢éSe ha realizado un seguimiento del desempefio de los procesos mediante
indicadores?

Existe un sistema de control, aunque ciertos
indicadores estan mal disefiados (duplicidad de
informacion). 4

éLas mejoras alcanzadas han sido promovidas para establecerse como
estandar del sector al que pertenece el proyecto?

0

Puntuacié 35 /170

n:

CRITERIO DE GESTION DE OTROS PROCESOS CLAVES.

¢Ademads de los procesos y recursos clave, se han identificado otros procesos
y recursos secundarios a tomar en cuenta?

areas de soporte y entrega?

¢éLos procesos y recursos secundarios identificados estan relacionados con las

5

¢El equipo de proyecto tiene competencias en dreas como la logistica o el
mantenimiento necesario para garantizar el éxito del proyecto?

Estas areas no han sido consideradas
directamente en el proyecto, pero si por la
organizacion. 3

éSe han involucrado a las partes interesadas para la eleccién de los procesos
clave de entrega y soporte al proyecto?

0

¢Se han utilizado las lecciones aprendidas en la seleccion de los procesos de
entrega y soporte del proyecto?

Basado en el conocimiento del director del
proyecto. 1

¢Han sido estudiados los procesos de entrega y soporte en base a la
aportacion que realizan al éxito del proyecto?

No se ha realizado un estudio de contribucién al
éxito por parte de estos procesos. 0

¢éSe ha realizado una monitorizacion de la efectividad de los procesos de
entrega y soporte?

No, ya que no han sido considerados propios del
proyecto. 1

éSe han implementado mejoras en los procesos de entrega y soporte a lo
largo del ciclo de vida del proyecto?

Si, las medidas correctivas observadas por el
proyecto han sido realizadas por la organizacién.
6

¢Las mejoras implementadas en los procesos de entrega y soporte han sido
fruto de la innovacion?

2

Puntuacié 24 / 90

n: _
AREA C. RESULTADOS DEL PROYECTO
éSe han estudiado y determinado los resultados del proyecto por completo? 6
éSe ha tenido en cuenta las percepciones del cliente, miembros del equipo y 6
partes interesadas en el analisis de los resultados?
éHan sido definidos los niveles de satisfacciéon como indicadores de los 4
resultados del proyecto?
Puntuacié 16 / 30
n: _
‘ CRITERIO SATISFACCION DEL CLIENTE
| PERCEPCION DEL CLIENTE
¢Existe un interés por parte del equipo de proyecto de conocer el grado de 7

satisfaccion del cliente?

¢El cliente ha mostrado necesidad de satisfacer algun requisito?

Todos los requisitos han sido satisfechos. 8

¢Existen muestras de satisfaccion del cliente en la entrega final del proyecto?

El cliente expresa su satisfaccion durante la
entrega. 7

¢El cliente muestra una satisfaccion total gracias a la satisfaccion plena de
sus necesidades/requisitos?

Existen varias limitaciones técnicas que han
introducido cambios (aprobados por el cliente)
en los requisitos. 7
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¢El cliente ha dado muestras de su satisfaccion a lo largo del proyecto?

Mediante reuniones y sistema de control
(indicadores) 7

¢El cliente ha realizado algun tipo de recomendacion? Realice descripcién y valoracion.

Aunque no existen evidencias, el cliente expresa su reconocimiento y recomendacion a otros socios del sector. 5

¢Las recomendaciones del cliente han sido realizadas de forma escrita?

Todas han sido realizadas en reuniones. 2

¢La satisfaccion del cliente ha creado o contribuido a la creacidn de una
alianza con la organizacion?

Presumiblemente se ha creado un
posicionamiento de la organizacién como
proveedor preferente. No se ha formalizado
aun. 6

¢El proyecto o la organizacién ha recibido algin premio o reconocimiento de
parte del cliente?

Reconocimiento durante la entrega. 2

éLa satisfaccion del cliente ha estado influenciada por la cooperacién entre el
equipo de proyecto y el mismo cliente?

6

Puntuacié 57/ 100

n:

INDICADORES DE SATISFACCION DEL CLIENTE

éEl equipo de proyecto ha desarrollado y utilizado indicadores de
satisfaccion?

Estaban desarrollados previamente al proyecto.
5

éLos indicadores han proporcionado niveles de satisfaccion plena por parte
del cliente?

7

éLos niveles alcanzados en los indicadores son representativos a la realidad y
al nivel de satisfaccion expresado por el cliente?

El equipo de proyecto y el director de proyecto
reconocen la relacion entre los valores
obtenidos por indicadores y el grado de
satisfaccion expresado por el cliente. 8

¢éLos indicadores de beneficio han mostrado el estado real del proyecto?

8

¢Han sido utilizados indicadores de aceptacién y seguimiento del proyecto
por parte del cliente?

Reuniones y sistema de control mediante
indicadores. 7

éEl equipo de proyecto ha recibido un alto nivel de correspondencia por
parte del cliente con objeto de los resultados?

6

¢Existen quejas por parte del cliente debido a una baja reactividad frente a las solicitudes de cambio? Realice descripcion.

No se han registrado quejas por parte del cliente, debido al alto seguimiento de su satisfaccion frente a los requisitos. Cuando se
han encontrado limitaciones se han realizado las solicitudes de cambio proactivamente. 7

éSe han realizado estudios del origen de las solicitudes de cambio?

7

¢éLas solicitudes de cambio muestran una mala gestion por parte del equipo
de proyecto?

Debido a limitaciones técnicas. 8

¢Se han producido reclamaciones por parte del cliente? Realice descripcion de

No se han registrado reclamaciones, ni muestras de disconformidad. 9

las mismas.

¢El cliente ha mostrado satisfaccidn respecto al tiempo de resolucién de las
reclamaciones?

10

¢éHa sido necesario la realizacion de revisiones del proyecto debido a las
especificaciones?

6

¢Cual ha sido la naturaleza de la realizacion de las revisiones del proyecto?

Limitaciones técnicas, no se han contemplado en
las fases iniciales de planificacion. 4

¢Se han alcanzado bajos niveles de costes por no conformidad?

8

¢Cuadl ha sido la naturaleza u origen de los costes de no conformidad? Realice descripcion.

Solo se ha registrado un coste de no conformidad por calidad del tratamiento superficial en el acabado. 4

¢Se han desarrollado indicadores de capacidad y pérdidas de tiempo?

2

éLos niveles de capacidad han sido adecuados respecto a la gestién de
accidentes y permisos?

Se ha observado bajos niveles de capacidad por
gestidn de permisos durante las festividades
estivales. 4

¢éLa realizacion del proyecto ha contribuido a la firma de nuevos proyectos?

No formalmente. 4

Puntuacié

n: _114 180

CRITERIO SATISFACCION DEL EQUIPO DE PROYECTO

141




¢Cuadl ha sido el nivel de satisfaccidn del equipo de proyecto segun los
indicadores?

Expresa el nivel de satisfaccién por la
consecucion del éxito en el proyecto. 7

¢Cuadl ha sido el nivel de satisfaccidn del equipo de proyecto expresado por
los mismos?

Bajo nivel de satisfaccion. 3

¢Se han cumplido todos los objetivos propuestos del proyecto?

Objetivos para el cliente si. No se han realizado
objetivos secundarios. 3

¢El equipo de proyecto se ha mostrado identificado con el proyecto? No. 1
¢Ha existido un compromiso del equipo de proyecto con el proyecto? 5
Puntuacié 19 /50
n:

PERCEPCION DEL EQUIPO DE PROYECTO

¢Se han realizado encuestas de satisfaccion al equipo de proyecto?

El director no ha realizado encuestas de este
tipo. 0

¢Existen muestras de satisfaccidn por parte del equipo de proyecto? Realice descripcion.

El equipo muestra satisfaccion por la consecucidon de los objetivos del proyecto, sin embargo, no se siente identificado con el

proyecto, no reportandole ninglin grado de satisfaccion. 2

¢El equipo de proyecto ha mostrado su satisfaccion con el proyecto a lo largo

. . 1
del ciclo de vida del proyecto?
¢Existen percepciones escritas por parte del equipo de proyecto que 0
muestren su satisfaccion con el proyecto?
¢éLos niveles de satisfaccion estén influenciados por la gestion de la direcciéon 1
de la organizacion?
éLos niveles de satisfaccidn se han visto influenciados por la propiedad de 5

liderazgo del equipo de proyecto?

Puntuacié 6 / 60

n:

INDICADORES DE SATISFACCION DEL EQUIPO DE PROYECTO

¢Cual ha sido el resultado de las encuestas de satisfaccion del equipo de
proyecto?

éCoinciden los resultados mostrados por las encuestas respecto al nivel
expresado y mostrado por el equipo de proyecto?

0

¢Se han realizado jornadas/cursos de formacion del equipo de proyecto?

Existen claros indicios de que los planes de
formacién no se llevan a cabo. 1

¢Cual ha sido el nimero de jornadas reales de formacion frente a las

e 1
planificadas?
¢Se han cumplido las formaciones planificadas? Realice descripcidn.
Tan solo se han realizado 2 de las 6 formaciones solicitadas. 1
¢El equipo de proyecto ha realizado peticiones de formacion? 3

¢Cual ha sido el porcentaje de solicitudes de formacion rechazadas?

Formalmente no se ha rechazado ninguna
formacioén, sin embargo, no se han promovido
las concedidas. 7

¢Cuales han sido los motivos para el rechazo de las solicitudes de formacion?

4

¢Cuales han sido los ratios de seguridad del equipo de proyecto?

8

¢éSe ha evitado tener accidentes en el proyecto? Describa cémo.

Se han realizado auditorias internas mensuales y se ha tenido activamente en consideracién por parte del director de proyecto y

su equipo de gestion. 8

¢Se han producido devoluciones por parte del cliente? No. 8
¢Cual ha sido el ratio de devoluciones por parte del cliente? 8
éSe han realizado jornadas de recompensa y premio al equipo de proyecto 1

por el desempefio en el proyecto?
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¢Han sido reconocidos los méritos dentro de la organizacién?

Los méritos no han sido reconocidos, tan solo se
han publicado en un medio informativo interno
un mes y medio mas tarde a la finalizacién del

proyecto. 1
¢Cudl ha sido el numero de propuestas de mejora e innovacion por parte del 3
equipo de proyecto?
¢Cuadl ha sido el ratio de propuestas de mejora e innovacion aceptadas frente 3

a las propuestas?

¢éSe ha producido algun tipo de queja por parte del equipo de proyecto?

No hay quejas formales, sin embargo, hay
evidencias de un clima de descontento
generalizado. 2

¢Cuadl ha sido la naturaleza de las quejas por parte del equipo de proyecto? Realice descripcion.

Bajo nivel de reconocimiento, autonomia en el trabajo y capacidad de desarrollo. 2
¢éEl lider del proyecto ha sido capaz de resolver las quejas con rapidez? 2
¢éLas quejas del equipo de proyecto han sido originadas por la gestion de la 1
organizacién?
Puntuacié 64 / 200
n: _
CRITERIO SATISFACCION DE LOS INTERESADOS
¢éLas partes interesadas secundarias o menos importantes han mostrado su 1
satisfaccion con el proyecto?
¢Se han desarrollado indicadores que controlen la satisfaccion de dichas 0
partes interesadas?
¢El nivel de satisfaccion de las partes interesadas se ha visto influenciado por 0
la involucracidn en el proyecto?
¢Se ha logrado conseguir el nivel de satisfaccion esperado de todas las partes 1
interesadas por parte del equipo de proyecto?
Puntuacio
n: 2 40

PERCEPCION DE LOS INTERESADOS

éSe han desarrollado indicadores de control del nivel de satisfaccién de los
stakeholders?

Excluyendo al cliente como interesado. 1

¢Se ha realizado un seguimiento y control del nivel de satisfaccion de todas
las partes interesadas a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto?

¢éSe han recibido premios o reconocimientos por parte de los stakeholders? Realice descripcion.

No existe reconocimientos por parte de los interesados ya que muchos de ellos no han sido tomados en consideracién. 1

¢éLas organizaciones medio ambientales han mostrado altos niveles de

) L 0
satisfaccion?
¢El feedback recibido por el equipo de proyecto por parte de los stakeholders )
ha sido positivo?
¢El equipo de proyecto ha recibido menciones o agradecimientos escritos de 0
parte de los stakeholders?
¢En los reconocimientos se ha mencionado la gestidn del proyecto por parte 0

de las partes interesadas?

Puntuacié 4 / 70

n:

INDICADORES DE SATISFACCION DE LOS INTERESADOS

¢Coinciden los niveles de satisfaccion de los stakeholders alcanzados segun

L . . 1
los indicadores con los niveles expresados por los mismos stakeholders?
¢éLos niveles de satisfaccidn se han visto influidos por el logro de beneficios 0
no contemplados?
¢El feedback de los stakeholders muestra una relacién positiva con el equipo )

de proyecto?

143




¢Se han recopilado propuestas o iniciativas por los ciudadanos del entorno

0
del proyecto?
¢Cuadl ha sido la naturaleza y los resultados de dichas propuestas? Realice descripcion.
No se han registrado ninguna propuesta. 1
¢Se han producido denuncias contra el proyecto? Puntuacién invertida 10
éSe han producido denuncias contra la gestion del proyecto? Puntuacion 10

invertida

Valore y describa la naturaleza de las denuncias o querellas

10

Puntuacié 34/ 80

n:

CRITERIO RESULTADOS DEL PROYECTO

¢Han sido realizados todos los objetivos del proyecto gracias a la gestion y el
liderazgo del equipo de proyecto?

¢Se han conseguido beneficios adicionales a los propuestos en el proyecto? Realice descripcion.

Se han conseguido los beneficios intangibles de posicionamiento estratégico y posibilidad de crear una alianza como proveedor

preferente. 8

¢El proyecto ha sido reconocido publicamente?

No existen evidencias. 1

¢El proyecto ha sido reconocido por el sector?

Se ha dado a conocer en diferentes medios y

revistas. 4
éSe ha reconocido la gestion del proyecto por el sector o publicamente? 1
¢El desemperio del proyecto ha influenciado la firma de nuevos proyectos? 7
éSe han conseguido mejoras en los estandares, procesos y herramientas de 4

la organizacion gracias al proyecto?

¢Gracias al éxito del proyecto se ha podido recopilar un conjunto de
lecciones aprendidas que facilite la gestion en proyectos futuros?

Si, aunque no se han recopilado de manera
oficial y almacenado en los archivos de gestion
de lecciones aprendidas. 1

¢Se han minimizado los costes en la organizacién gracias a la ejecucién del
proyecto?

3

¢El proyecto ha servido como contribucidn a la industria o sector?

6

¢El proyecto ha sido considerado como modelo de gestién por el sector?

No existen evidencias. 3

¢El proyecto ha tenido un impacto social positivo en el entorno del mismo? 2
¢El proyecto ha cumplido los costes planificados? 7
¢El equipo de proyecto ha conseguido minimizar los costes 6
significativamente frente a los planificados?

éSe han cumplido los plazos de entrega a cliente? 8
éLos entregables han sido liberados al cliente en tiempo a lo largo de todo el 3

ciclo de vida del proyecto?

¢Se han introducido materiales reciclados en el proyecto? Realice descripcion.

No se han utilizado materiales reciclados debido a la importancia estratégica del proyecto para la organizacion. 1

éSe han realizado reemplazos de materiales virgenes por reciclados durante

. L 0
la ejecucién del proyecto?
¢éLos costes de no calidad han sido minimizados gracias a la gestion del 7
equipo de proyecto?
Puntuacio

TABLA DE
PUNTUACION
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AREA A AREA B
PERSONAS Y PROCESOS Y
CRITERIOS PROPOSITOS CRITERIOS RECURSOS

INICIAL 24 (60) [NicIAL 6
LIDERAZGO Y VALORES 253 (900) E?{S\C(EZ%SDE GESTION DE 35
OBJETIVOS Y ESTRATEGIA 121 (790) ELE;\T/'ECQN DE OTROS PROCESOS 24
EQUIPO DE PROYECTO, SOCIOS ‘ .
¥ PROVEEDORES 112 (670) TOTAL DE AREA: 65

TOTAL DE AREA: 510 §2420

AREA C
RESULTADOS DEL 975
CRITERIOS PROYECTO

INICIAL 16 (30)
SATISFACCION DEL CLIENTE 171 (280)
SATISFACCION DEL EQUIPO DE
PROYECTO 89 (310)
SATISFACCION DE LOS
INTERESADOS 40 (190)
RESULTADOS DEL PROYECTO 84 (190)

TOTAL DE AREA:| 400 ;1000
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(170)
(90)
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