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ACERCA DE ESTE INFORME

Realizado desde 2006, Pulse of the Profession®de PMI es la principal encuesta global de profesionales
que proporcionan servicios de direccién de proyectos, programas y portafolios al interior de
organizaciones globales. En Pulse se trazan las principales tendencias en materia de direccién de
proyectos; actuales y futuras. La encuesta incluye estudios originales de mercado para comunicar
resultados y perspectivas de directores de proyecto, programay portafolio, asi como andlisis de datos
de terceros.

La edicion 2018 de Pulse destaca la retroalimentacion y perspectivas de 4.455 profesionales de direccién
de proyectos, 447 ejecutivos sénior y 800 directores de oficinas de direccién de proyectos (PMO) de una
diversidad de sectores, que incluyen gobierno, tecnologias de la informacion (TI), telecomunicaciones, energia,
manufactura, asistencia sanitaria y construccion. Los encuestados pertenecen a las regiones de América del
Norte, Asia y el Pacifico, Europa, Medio Oriente y Africa (EMEA), América Latina y el Caribe.

El andlisis del informe y otras perspectivas de este proyecto también se basan en las perspectivas de entrevistas
a ocho lideres corporativos y ocho directores de PMO.

Las comparaciones entre sectores y regiones estan disponibles en PMl.org/Pulse.

PROFESIONALES ENCUESTADOS
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Transformar ideas
en realidad

Como los principales promotores mundiales de
la profesion de direccion de proyectos, sabemos
que todos los cambios estratégicos en las
organizaciones ocurren a través de proyectos y
programas.

Resumen ejecutivo

Las organizaciones que invierten en la
direccion de proyectos formal impulsan el
cambio de manera més efectiva y tienen
mejores resultados.

Estado actual
de la direccion
de proyectos global

Explore el estado actual de la direccién
de proyectos.

Sobre la base de un riguroso analisis
estadistico, tres son los impulsores que
ayudan a las organizaciones a ahorrar
millones de dolares.

Impulsor principal #1

Mientras celebramos la 102 edicion de
Pulse, delineamos las siguientes nuevas
formas de trabajar.

Perspectiva 1

Patrocinio ejecutivo

Impulsor principal #2

El futuro de la entrega
de valor

Perspectiva 2

Control del alcance del
proyecto

Impulsor principal #3

Desarrollo de habilidades

Perspectiva 3

Capacidades de entrega
de valor

Gestion de la disrupcion

El futuro de una organizacién no descansa
solamente en su portafolio de proyectos, sino
también en las manos de aquellos que hacen que
los proyectos (y el futuro) cobren vida.

La economia de los
trabajos temporales

Todas las organizaciones deben encontrar
el equilibrio ideal entre su personal interno
de direccion de proyectos y los directores de
proyecto contratistas.

Conclusion

Apéndice
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“Si su organizacion no
posee capacidades
de direccion de
proyectos, esta
poniendo demasiado
en riesgo en términos
de entregade la
estrategia”.

MARKA. LANGLEY,
Presidente y CEO de PMI

COMO PODEMOS PROPORCIONAR MAS VALOR

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

(Fuente: Pulse of the Profession® 2018)

Si transformamos este
porcentaje a una escala de
inversion total global de
capital, se pierde $1 millén
cada 20 segundos, o

$2 billones cada afio

(Fuente: Brightline Initative™)

Se ha pronosticado que las
contribuciones al PIB de
las industrias orientadas a
los proyectos alcanzaran
los $20,2 billones en los
préximos 20 afios

(Fuente: 2017-2027 Project

Piense en el impacto que el
ahorro de miles de millones
—incluso billones—de
dolares podria tener en

las organizaciones, en los
mercados y en la economia
global

Se desperdicia demasiado dinero en el bajo desempefio de los
proyectos, por varios motivos:

1) Las organizaciones no son capaces de cerrar la brecha entre el
disefio y la entrega de la estrategia.

2) Los ejecutivos no reconocen que la estrategia se entrega a través
de los proyectos.

3) Laimportancia esencial de la direccion de proyectos
como impulsor de la estrategia de una organizacién no es
completamente conocida.

Como los principales promotores del mundo de la direccion de
proyectos, sabemos que detras de cada proyecto hay una idea. Algunas
organizaciones quieren ser mas eficientes, mientras que otras tratan de
aumentar sus margenes o impulsar la innovacién. Independientemente
de los beneficios que buscan, las organizaciones utilizan los proyectos
para lograr sus objetivos. Los directores de proyecto de esas
organizaciones estan convirtiendo las ideas en realidad.

En 2006, comenzamos a analizar, estudiar e investigar a la profesion a
través de la encuesta global Pulse of the Profession®. Mientras el equipo y
yo revisabamos los resultados de Pulse de este afio, reflexionamos acerca
de los cambios observados. Nos sentimos tranquilos por una constante:
cuando se emplean practicas comprobadas de direccion de proyectos,

Management Job Growth and Talent
Gap Report)

las organizaciones logran un mayor éxito. De hecho, estas empresas de
alto rendimiento, aquellas que llamamos las “mejores organizaciones”,
desperdician 21 veces menos dinero que sus contrapartes de bajo
desempefio. Las mejores organizaciones estan logrando un gran
dominio de las practicas de direccion de proyectos. Ellas saben, como
nuestra investigacion refuerza, que las siguientes competencias
potencian el éxito de los proyectos:

+ Invertir en patrocinadores ejecutivos activamente comprometidos
+ Controlar el alcance de los proyectos
+ Aumentar las capacidades de entrega de valor

La implementacién efectiva de estos impulsores clave en este mundo
disruptivo de hoy puede ser dificil. Sin embargo, hay demasiado en
riesgo si no lo hacemos. Siga leyendo para saber cdémo las mejores
organizaciones utilizan el éxito en los proyectos como ventaja
competitiva para el avance de sus organizaciones.

Trabajemos juntos para lograr algo grande.
Ul O. - ,

Mark A. Langley
Presidente y CEO de PMI
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RESUMEN EJECUTIVO

En este mundo en constante disrupcion, tener buenas ideas y una vision de la estrategia es esencial
para todas las organizaciones. Sin embargo, el valor y los beneficios reales solo podran materializarse
si las empresas son capaces de tomar las ideas del papel y traducirlas a la realidad. Una idea seguira
siendo una idea si la direccion de proyectos no la materializa.

Nuestro estudio Pulse of the Profession® de 2018 refuerza que la direccién de proyectos efectiva para
implementar la estrategia de las organizaciones es clave y que tiene un efecto dramatico en las utilidades. Las
organizaciones que invierten en practicas probadas de direccién de proyectos siguen logrando un mayor éxito
que sus contrapartes con bajo desempefio.

Durante la ultima década, hemos identificado una serie de tendencias globales para impulsar el rendimiento de los
proyectos. Desde 2013, hemos observado una disminucion de 27% en la cantidad de dinero que las organizaciones
desperdician debido a un bajo desempefio de los proyectos; de 13,5% a 9,9%. Las organizaciones pueden reinvertir
esos ahorros en otras areas, permitiéndoles ser mas dindmicas, producir mas y lograr un mayor éxito.

Nuestras conclusiones refuerzan que las organizaciones que clasificamos como las mejores*, utilizan los proyectos
para impulsar su éxito. Observamos que las mejores organizaciones también

contintan aumentando el nivel de madurez de su talento de proyecto, sus 9 99 de cada dolar se
capacidades de proyecto y su cultura. Debido a esto, tienen indices de éxito
mas altos en los proyectos (92% frente 32% de las organizaciones con bajo . -
desempefio), disfrutan de mejores resultados de negocios y desperdician baJO desempeno de los
considerablemente menos dinero debido a un bajo desempefio en los proyectos; ~ Proyectos

21 veces menos o solo 1,4% de cada délar se desperdicia, frente a 29,1% de .
aquellas organizaciones que no ponen atencién a las capacidades de direccion La velocidad y el

de proyectos. alcance del cambio
destacan la necesidad
de excelencia en la

direccién de proyectos

desperdicia debido a un

Finalmente, las mejores organizaciones se aseguran de que sus directores de
proyecto y programa posean las habilidades adecuadas y naveguen el cambio
en este entorno dindamico. Ellos implementan el cambio organizacional a través
de los proyectos y programas y ahorran millones de doélares al conseguir mejores
resultados que sus competidores.

N

Las medidas tradicionales de alcance,
tiempo y costo, son esenciales pero ya no
son suficientes en el entorno competitivo
actual. La capacidad de los proyectos para
entregar lo que se propusieron, es decir, los
beneficios de negocios esperados, es lo que
las organizaciones necesitan. Al determinar
el éxito de los proyectos, analizamos los
niveles de madurez en la materializacion de
beneficios, como asi también los indicadores
tradicionales. A través de este enfoque,
identificamos los niveles de desempefio
entre las organizaciones que respondieron:

LAS MEJORES
ORGANIZACIONES:

Organizaciones en las que 80% o mas

de los proyectos se concluye a tiempo,
dentro del presupuesto, cumple la
intencién de negocios y tiene un alto
nivel de madurez en la materializacion de
beneficios.

() ORGANIZACIONES CON BAJO
7 4 DESEMPENO:

Organizaciones en las que 60% o menos
de los proyectos se concluye a tiempo,
dentro del presupuesto, cumple la
intencién de negocios y tiene un bajo
nivel de madurez en la materializacion
de beneficios.
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ELESTADO ACTUAL DE LA

DIRECCION DE PROYECTOS GLOBAL

En 2006, comenzamos a analizar, estudiar e investigar la profesion a través de nuestra
encuesta global. Este es el estado actual de la direccion de proyectos global.

Evaluar el valor de la
direccion de proyectos:

Solo 58% de las organizaciones comprende
totalmente el valor de la direccién de proyectos.

No puede enfatizarse lo suficiente la importancia

de valorar totalmente la direccion de proyectos; las
organizaciones que subvaloran la direccion de proyectos
como competencia estratégica para impulsar el cambio
informan que un promedio de 50% o mas de sus
proyectos fracasa completamente.

Cerrar la brecha entre la estrategia
y la entrega de valor mediante la
EPMO:

Solo 41% de las organizaciones que posee una oficina
de direccion de proyectos para toda la empresa (EPMO)
informa que se encuentra altamente alineada con la
estrategia de la organizacién. La EPMO posee una funcién
centralizada que debe operar a nivel estratégico con los
ejecutivos. Debe asegurar una alineacion estratégica entre
los objetivos de negocios y los proyectos y programas

que los entregan. Esta falta de alineacion apunta hacia la
necesidad de que los ejecutivos reconozcan de mejor forma
el pleno potencial de la forma en que la EPMO puede cerrar
la brecha entre la estrategia y la entrega de valor.
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Uso generalizado de
practicas estandarizadas:

93% de las organizaciones informa que utiliza practicas
estandarizadas de direccién de proyectos. La aplicacion
consistente de practicas estandarizadas reduce los riesgos y
conduce a mejores resultados, especialmente cuando estas
practicas estandarizadas se aplican en toda la organizacion.
Sin embargo, 70% limita su uso.



oy

Relevancia de la certificacion:

72% de los lideres de PMO siente que la certificacion
es muy importante para los directores de proyecto

que se encuentran a la mitad de su carrera. Las
certificaciones normalmente exigen desarrollo
profesional constante, lo que le permite a los directores
de proyecto evolucionar, mejorar y desarrollar una serie
de habilidades, que incluyen habilidades técnicas, de
liderazgo y digitales.

4

Expandir el énfasis en
la agilidad organizacional:

71% de las organizaciones informa una mayor
agilidad en los ultimos cinco afios. Mas y mas
organizaciones reconocen que la agilidad —la
capacidad de detectar y adaptarse rapidamente
a cambios externos e internos para entregar los
resultados relevantes de una manera productiva
y efectiva en términos de costos— las ayuda a
mantenerse competitivas.

PULSE OF THE PROFESSION®| 2018

Enfoque constante en los beneficios:

1de cada 3 organizaciones informa un alto nivel de madurez
en la materializacién de beneficios. Un desafio clave que
enfrentan muchas empresas, es que dirigen los proyectos sobre
la base de productos de salida tradicionales, como tiempo,
alcance y presupuesto, sin hacer un seguimiento constante
para saber si estan ayudando a la empresa a alcanzar sus
objetivos estratégicos mas generales. Los beneficios, tangibles e
intangibles, deben considerarse como parte de la ecuacion.
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LOS PRINCIPALES IMPULSORES
DEL EXITO DE LOS PROYECTOS

Las mejores organizaciones se dan cuenta que las practicas correctas de direccion de proyectos, programas y portafolios les otorgan una

ventaja competitiva. Sin embargo, siempre hay algo mas que se puede y se debe hacer. Durante los ultimos seis afios, hemos realizado

investigaciones adicionales para determinar los factores que tienen un mayor impacto en el éxito de los proyectos. Sobre la base de un analisis

estadistico riguroso, surgen tres elementos cuando hablamos de ayudar a las organizaciones a ahorrar millones de délares:

1. Invertir en patrocinadores ejecutivos activamente comprometidos
2. Evitar la corrupcion del alcance o cambios no controlados en el alcance del proyecto

3. Aumentar el nivel de madurez de las capacidades de entrega de valor

1. Invertir en patrocinadores ejecutivos

El apoyo de los proyectos no tiene precio. Los patrocinadores ejecutivos activamente comprometidos ayudan a las
organizaciones a cerrar la brecha comunicacional entre las personas influyentes y las personas ejecutoras con el objeto
de aumentar significativamente la colaboracién y el apoyo, impulsar los indices de éxito de los proyectos y reducir
los riesgos. El andlisis muestra que el principal impulsor para que los proyectos cumplan con sus objetivos originales,
es contar con un patrocinador activamente comprometido. Hemos visto que las organizaciones con un porcentaje
mas alto de proyectos con patrocinadores activamente comprometidos (mas de 80% de sus proyectos) informa un
éxito 40% superior en sus proyectos que aquellas organizaciones con un porcentaje mas bajo de sus proyectos con
patrocinadores activamente comprometidos (menos de 50% de sus proyectos).

Los patrocinadores de proyecto efectivos utilizan su influencia al interior de las organizaciones para superar los desafios
al comunicar la alineacion del proyecto con la estrategia, eliminar obstaculos e impulsar el cambio organizacional.
Mediante un apoyo y compromiso consistentes, el ritmo de avance del proyecto se mantendra estable y serd mas
probable su éxito.

Los patrocinadores ejecutivos que llevan un proyecto hasta su materializacién son criticos para el éxito de los proyectos.
Una de cuatro organizaciones (26%) informa que el apoyo inadecuado de los patrocinadores es la causa principal
de los proyectos fracasados. Y ademads, la diferencia entre las organizaciones con bajo desempefio y las mejores
organizaciones es de casi 2,5 veces: 41% de las organizaciones con bajo desempefio dice que el apoyo inadecuado de
los patrocinadores es una de las causas principales del fracaso, frente a solo un 17% de las mejores organizaciones.

El apoyo inadecuado de los

patrocinadores es una de las principales

causas del fracaso de los proyectos
1%

’,’

17%

® 41% de las organizaciones con
bajo desempefio indica que el apoyo
inadecuado de los patrocinadores es una
de las causas principales del fracaso de
sus proyectos

m 17% de las mejores organizaciones
indica que el apoyo inadecuado de los
patrocinadores es una de las causas
principales del fracaso de sus proyectos



“Sabemos que los grandes lideres de los proyectos entregan
grandes proyectos”, sefialé Tony Meggs, Director Ejecutivo de
Infrastructure and Projects Authority (IPA). “Un aspecto de ser
un gran lider de proyecto es ser un patrocinador activamente
comprometido debido aque ayuda a asegurar la alineacién de los
interesados y que la vision se comunique de manera efectiva. En
el sector de gobierno, reconocemos esto y apoyamos a nuestros
patrocinadores a través de nuestra academia Major Projects
Leadership Academy (MPLA), desarrollada conjuntamente con
Oxford Said Business School”.

“Un aspecto de ser un
gran lider de proyecto
es ser un patrocinador
activamente
comprometido debido
a que ayuda a asegurar
la alineacion de los
interesados y que la
vision se comunique de
manera efectiva”.

Durante seis afios consecutivos, las investigaciones han
demostrado que contar con patrocinadores ejecutivos
activamente comprometidos es el principal impulsor del éxito
de los proyectos. Sin embargo, también hemos observado
que un numero insuficiente de proyectos y programas asigna
patrocinadores ejecutivos en las organizaciones con bajo
desempenio (42% frente a 83% en las mejores organizaciones).
Esta situacion causa pérdidas considerables a las organizaciones en todo el mundo, pero nuestra
investigacién demuestra que existen algunas soluciones simples que las organizaciones pueden
implementar para lograr resultados:

TONY MEGGS, Director Ejecutivo
Infrastructure and Projects Authority (IPA)

® Crear una cultura que apoya la relacion entre directores de proyectoy
patrocinadores ejecutivos

u Desarrollar una hoja de ruta, que incluye habilidades y acciones, para el
patrocinador ejecutivo

B Proporcionar capacitacion para preparar a los patrocinadores ejecutivos

2. Controlar el alcance

La corrupcion del alcance —la expansion descontrolada del producto o alcance del proyecto sin
ajustes de tiempo, costo y recursos— puede ocurrir en cualquier proyecto. Causa la pérdida de dinero,
disminuye la satisfaccion y atrasa la materializacion de los beneficios del proyecto. Esencialmente, se
agrega mas trabajo del planificado originalmente. Este trabajo no se puede absorber sin que al proyecto
le falte uno o mas objetivos; o deje pasar oportunidades.

Hemos observado que 52% de los proyectos terminados en los tltimos 12 meses han experimentado
corrupcién del alcance o cambios sin control al alcance del proyecto, lo que implica un aumento
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significativo desde el 43% informado hace cinco afios. Las mejores organizaciones informan un
mejor comportamiento a la hora de gestionar los cambios sin control; sin embargo, un promedio de
un tercio de sus proyectos sufrié corrupcion del alcance (33% en las mejores organizaciones y 69%
en las organizaciones con bajo desempefio).

La falta de claridad puede hacer que sea casi imposible controlar la corrupcion del alcance. Un pro-
ceso continuo de mejoramiento de requisitos ayuda a establecer el alcance de trabajo necesario
para cumplir con las expectativas del cliente. A partir de investigaciones anteriores, vemos que los
principales tres motivos del fracaso de los proyectos —cambios en las prioridades de la organizacion,
cambios de los objetivos del proyecto y errores de recopilacién de requisitos— contribuyen a un
alcance sin control.

Los nuevos sistemas y las nuevas tecnologias también tienen un efecto en la corrupcién del alcance.
“Todo avanza tan rapido”, sefialé Daniel Hébert, Director de la Organizacién de Apoyo de Direccidn
de Proyectos del Departamento de Defensa Nacional, Gobierno de Canada. “Entre el momento en
que primero identificamos un requisito y el momento en que lo entregamos por primera vez, la
tecnologia habrd avanzado tan rapidamente que aspectos del requisito inicial ya han sido cubiertos
por nuevos y mejores sistemas; sin embargo, ocasionalmente, a esto se le confunde erréneamente
con corrupcion del alcance. Las cosas se mueven tan rapidamente, que necesitamos desarrollar
practicas mas flexibles que permitan que los requisitos evolucionen durante la totalidad del proceso
de adquisiciones por medio de una interaccion temprana y continua con la industria”.

Nuestros hallazgos también sugieren que la alta complejidad afecta la corrupcion del alcance y que
el porcentaje de proyectos de alta complejidad aumenta: de 35% en 2013 a 41% en 2018. Controlar
la corrupcion del alcance en el entorno cada vez mas conectado de hoy también requiere una gestion
de los interesados y de cambios, independientemente del enfoque de entrega.

Entre tantos enfoques, se realizan todos los esfuerzos para asegurar de que se controle estrictamente
el alcance en cada sprint. En el mundo agil, el equipo negocia los requisitos y se ajusta el alcance del
trabajo al inicio de cada iteracion. “Debemos tener una conversacion colaborativa acerca de lo que es
razonable frente a lo que es riesgoso y lo que es critico frente a lo que es conveniente”, escribid Jesse
Fewell, CST, PMI-ACP, PMP, en la revista PM Network de PMI.

Fewell, miembro del equipo principal tanto de Agile Practice Guide como de la Extensién para
Software de la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®), Quinta
Edicion, sugiere ofrecer una opcion de alcance dindmico: “Puede reemplazar cualquier entregable no
iniciado por cualquier cosa de igual o menor costo. En tanto nos mantengamos dentro de nuestras
restricciones de negocios, tendremos opciones”.
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Existen maneras para controlar la corrupcién del alcance, independientemente del enfoque. Estas
incluyen: crear conciencia de los beneficios de negocios, establecer un ciclo de retroalimentacién con
el cliente y adoptar enfoques iterativos, permitiendo cambios a medio camino de la entrega. Estos
elementos conducen a cambios mas deliberados del alcance sobre la base de decisiones informadas de
negocios. El éxito es mayor cuando los equipos escuchan, aprenden y son adaptables.

3. Aumentar el nivel de madurez de las capacidades de entrega
de valor

Las capacidades de entrega de valor constituyen el espectro completo de las competencias que
habilitan a las organizaciones para entregar sus proyectos y programas. Aumentar su nivel de madurez
permite una adaptacion rapida a las condiciones cambiantes del mercado, al equilibrar la eficiencia y
la creatividad y promover el desarrollo continuo. Las organizaciones entonces tendran la capacidad de
minimizar los riesgos, controlar los costos y aumentar el valor. Hacen uso de todos los enfoques de
entrega de los proyectos —predictivo, iterativo, incremental y &gil— utilizando uno que satisfaga las
necesidades del proyecto y de la organizacion.

Sin embargo, hemos visto que no todas las organizaciones hacen bien esto. Menos de 1 de cada 10
organizaciones informa que tiene un nivel de madurez muy alto en cuanto a sus capacidades de entrega
de valor. Cerca de 2 de cada 5 organizaciones informa que crear una cultura receptiva al cambio, que
valora la direccidn de proyectos y que invierte en tecnologia, es una prioridad alta. Un cuarto considera
el desarrollo de habilidades para patrocinadores de proyecto como una prioridad y solo 31% se
encuentra priorizando el desarrollo de una capacidad integral de entrega de valor. Una vez mas, vemos
que las mejores organizaciones estan realizando la inversién y poseen un alto nivel de madurez en sus
capacidades de entrega; 87% frente a 5% de las empresas de bajo desempefio.

Ademas, las organizaciones que desarrollan estas capacidades logran un mejor rendimiento en los
proyectos (ver Figura 1en la pagina siguiente). Su objetivo es entregar mejores beneficios, adaptarse al
cambio y lograr el enfoque en el cliente; una mejora continua y mejores resultados.

Las capacidades de entrega de alto
nivel de madurez pueden minimizar
los riesgos, controlar los costos y
aumentar el valor

5%
-

87%

m 5% de las organizaciones con bajo
desempeiio
posee un alto nivel de madurez en la
entrega de valor

m 87% de las mejores organizaciones
posee un alto nivel de madurez en la
entrega de valor
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Las empresas exitosas “continuamente experimentan para aprender qué funciona y qué no funciona”, escribié Barry O'Reilly,
coautor de Lean Enterprise: How High Performance Organizations Innovate at Scale, en el informe Pulse 2017 de PMI, The Drivers of
Agility. “Se enfocan en satisfacer las necesidades de los clientes aclarando los objetivos, acotando los ciclos de retroalimentacion

y midiendo el progreso sobre la base de resultados, en lugar de productos de salida”.

Figura 1: La madurez de las capacidades de entrega de valor conduce a un mejor desempeiio en los proyectos

Porcentaje promedio de proyectos terminados a tiempo
64%
36%

Porcentaje promedio de proyectos terminados dentro del presupuesto
67%
43%

Porcentaje promedio de proyectos que logra la intencién de negocio/objetivos originales
78%
56%

Porcentaje promedio de proyectos que experimenta corrupcion del alcance
45%
63%

Porcentaje promedio de proyectos que se considera un fracaso
12%
21%

Porcentaje promedio de pérdida del presupuesto cuando un proyecto fracasa
27%
37%

M Alto nivel de madurez

M Bajo nivel de madurez
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NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR

Hemos estado analizando, estudiando e investigando la profesion de direccion de proyectos durante décadas y hemos identificado un

cierto numero de tendencias y practicas que generan mejores resultados en los proyectos. Sin embargo, seguimos observando que las

organizaciones carecen de las capacidades clave que conducen a un mayor éxito. Esto nos hace preguntarnos: Si las organizaciones deben

realizar un esfuerzo para abordar los desafios actuales, jestaran adecuadamente preparadas para el entorno disruptivo del futuro?

Este afio, mientras publicamos la 102 edicién de Pulse, hemos pasado mucho tiempo estudiando el
futuroy las nuevas formas de trabajo. Cuando las mejores practicas no son suficientes para un mundo
conectado digitalmente, la capacidad de usar nuevas herramientas y adaptarse, se convertiran en
elementos de diferenciacion. Como resultado, estamos presenciando la creciente evolucion desde
las mejores practicas hasta las proximas practicas, que comprenden lo que probablemente vendra
en los préximos afos.

Las organizaciones deben mirar, y pensar, en el futuro. Deben considerar los desafios que emergen
a medida que los equipos de proyecto combinan habilidades como el pensamiento de disefio y los
enfoques agiles. Continlie leyendo para interiorizarse primero de las tendencias que cambiaran el
panorama de entrega de valor, la manera en que se estan adaptando los profesionales y cémo estan
respondiendo las organizaciones.

Durante todo 2018, estaremos observando el enfoque para gestionar el impacto de las tecnologias
disruptivas: las mejores practicas en evolucién hacia las préximas practicas. Permanezca atento
mientras los informes exhaustivos se centren en las nuevas tecnologias que estan creando desafios
para las organizaciones y en la creciente necesidad de que la fuerza laboral se prepare para convertir
estos desafios en oportunidades.

Si las organizaciones
deben realizar

un esfuerzo para
abordar los desafios
actuales, jestaran
adecuadamente
preparadas para el
entorno disruptivo
del futuro?
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Perspectiva 1: El futuro de la entrega de valor es un espectro
de enfoques: predictivo, iterativo, incremental, agil, hibrido y
también todos los enfoques que vengan en el futuro a cambiar

la manera en que trabajamos.

Las organizaciones lanzan nuevos proyectos todos los afios y eso probablemente
no cambie nunca. Lo que estd cambiando son los tipos de proyecto que las
organizaciones estan realizando y las formas en que se ejecutan los proyectos.

El éxito comienza con el enfoque adecuado para apoyar la entrega del proyecto.
Las organizaciones continuaran utilizando mas de un enfoque de direccion
de proyectos y combinaran diferentes técnicas para abordar sus propios
desafios individuales. Lo que hemos observado de los hallazgos de 2018 es
que, independientemente del enfoque utilizado (predictivo, 4gil o hibrido), las
organizaciones que utilizan alguno de los enfoques de direccién de proyectos
estan alcanzando con éxito sus objetivos, cumplen el presupuestoy el cronograma
(ver Figura 2). Es mas, las mejores organizaciones eligen el enfoque que se adapta
mejor a sus necesidades (ver Figura 3).

Figura 2: El éxito de los proyectos es mayor cuando
se utiliza la direccion de proyectos formal

73% 63% 59%

Utiliza — Siempre/a menudo
frecuentemente (los 3) 58% 48% 43%
enfoques
predictivos, B Rara vez/nunca (los 3)
agiles e hibridos Cumpli6 los Dentro del A tiempo

objetivos/ presupuesto

la intencién

oy Y T OIS

Figura 3: Las mejores organizaciones utilizan el enfoque .
Las mejores

que mejor se adapta a sus necesidades N
organizaciones

——
Porcentaje promedio de proyectos que utiliza enfoques predictivos 44%
Porcentaje promedio de proyectos que utiliza enfoques &giles 30%
Porcentaje promedio de proyectos que utiliza enfoques hibridos 23%
Porcentaje promedio de proyectos que utiliza “otros” enfoques 4%

Los encuestados informan que durante los tltimos 12 meses, un promedio de casi
la mitad de los proyectos de sus organizaciones utilizaron enfoques predictivos,
mientras que uno de cada cuatro utilizéd un enfoque hibrido o agil.

Reconocemos que las organizaciones estan trabajando de nuevas formas, lo que
allana el camino para lo que viene; alguna combinacién de practicas actualmente
denicho,como el pensamientodedisefio, los sistemas de computacion cognitivos,
el aprendizaje automatico, la inteligencia artificial (IA), DevOps y mucho mas.
Es seguro decir que las nuevas tecnologias disruptivas, los desastres naturales y
los causados por el hombre, ademas de factores politicos y econdmicos, estan
generando un impacto en el trabajo cotidiano y, ocasionalmente, cambiando la
trayectoria hacia el futuro.
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Perspectiva 2: Los profesionales de proyecto ampliaran sus
habilidades y aprenderan de nuevas formas.

El cambio genera proyectos y oportunidades. Mas proyectos crean mas roles de proyecto. De hecho,
de acuerdo a nuestro informe Job Growth and Talent Gap, hacia 2027, las empresas necesitaran 87,7
millones de personas en roles orientados a la direcciéon de proyectos, aumentando la necesidad de
directores de proyecto y programa con habilidades y experiencia. Las organizaciones continuaran
poniendo un gran énfasis en mejorar el rendimiento de la direccion de proyectos para mantenerse
competitivos y vigentes. Las mejores organizaciones ya estan invirtiendo en su talento, a través de
capacitacion, procesos formales, trayectorias profesionales definidasy transferencia de conocimientos

(ver Figura 4).

Figura 4: Las mejores organizaciones invierten en el talento de direccion de proyectos

Tiene capacitaciéon permanente para
directores de proyecto

Tiene un proceso formal para el desarrollo
de competencias de director de proyecto

Tiene una trayectoria profesional definida
para directores de proyecto

Tiene un proceso formal de transferencia
de conocimientos

Prioriza el desarrollo de habilidades
técnicas de direccion de proyectos

Prioriza el desarrollo de habilidades de
liderazgo de direccion de proyectos

Prioriza el desarrollo de habilidades de
negocios de direccion de proyectos
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34% I
19% IR
16% I
16% I
13% Il
13% Il

1% I}

Il Organizaciones con
bajo desempefio

83%

7%

75%

81%

81%

79%

70%

Las mejores organizaciones

Los directores de PMO y lideres ejecutivos que entrevistamos
reforzaron lo que hemos venido observando en nuestra
investigacion; el rol del director de proyecto se esta
ampliando hacia los siguientes roles:

« Asesor estratégico: planifica, ejecuta y entrega

Innovador: actlia como propietario y desarrollador
del producto

Comunicador: es siempre claro y conciso; sin
importar la audiencia

Gran pensador: es adaptable, flexible e inteligente
emocionalmente

Gerente versatil: tiene experiencia con todos los
enfoques; en cascada, Scrum, agil, Lean, pensamiento
de disefio

También cambiara la forma en que los profesionales prefieren
adquirir esas habilidades. Aumenta la demanda de métodos y
enfoques de direccion de proyectos mas rapidos, mas flexibles
y mas faciles de aprender. El panorama técnico en constante
cambio —desde los medios sociales hasta las herramientas
basadas en la web y los sistemas de gestion del aprendizaje—
presentard grandes oportunidades para la exploracién y
experimentacion. El cambio hacia el aprendizaje de un
problema especifico, a pedido y personalizado, aumentara.
La innovacion en el aprendizaje continuara posibilitando que
el nuevo trabajador aprenda cualquier cosa, en cualquier
momento y en cualquier lugar.
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Perspectiva 3: Las organizaciones dependeran de sus profesionales de
proyecto para aprovechar la disrupcion; no solo reaccionaran ante ella.

Un entorno de negocios dindmico, complejo y en rapido cambio continta enfatizando la excelencia de la
direccién de proyectos, programas y portafolios. Hemos observado que mas de la mitad de las mejores
organizaciones piensa que la transformacién digital tendra un impacto mayor en el trabajo (ver Figura 5).
Solo uno de cuatro encuestados menciond la capacidad de aprender, comprender, aplicar y mantenerse al
dia con la tecnologia como la necesidad mas importante para que los directores de proyecto respondan al
impacto de la transformacién digital. Otras habilidades incluyen las de comunicacién (22%); habilidades
de liderazgo y gestion (18%); y gestion de cambio, adaptabilidad y flexibilidad (12%). Como resultado, las
organizaciones reconoceran el valor de los directores de proyecto y programa versatiles, con experiencia y
habilidades.

Organizaciones
Las mejores con bajo

Figura 5: El impacto de la transformacion organizaciones ~ desempefio

digital en el trabajo

_g__
Importante 52% 36%
Moderado 39% 37%
Limitado 8% 23%
No hay impacto 1% 3%

La incapacidad de adquirir, capacitar y retener directores de proyecto puede tener consecuencias
catastroficas. La investigacion nos indica que los directores de proyecto capacitados, con habilidades y
experiencia, aumentan las probabilidades de éxito de los proyectos, de lograr sus objetivos originales y
satisfacer la intencion de negocios. A medida que se hace mas evidente el valor de la direccion de proyectos
para la capacidad de una organizacion de implementar la estrategia, los directores de proyecto ocuparan
roles de proyecto cada vez mas estratégicos y de alto perfil e incluso estaran mejor posicionados para guiar
a sus organizaciones a través de una inminente disrupcion.

“Las nuevas tecnologias exigen diferentes
conjuntos de habilidades desde la perspectiva
de la direccion de proyectos y programas.

Se trata de nuevas tecnologias y nuevos
conceptos. Es una nueva mentalidad y
realmente cambia las reglas del juego desde
la perspectiva de la direccion de proyectos

y programas. No podemos aplicar la misma
mentalidad que teniamos anteriormente.
Debemos ver realmente la interconexion entre
todos los componentes”.

HANS HARVEY, Jefe de Direccién de Proyectos y del Programa IS

Bombardier, Inc., una empresa multinacional de transporte y tecnologia
aeroespacial

“Para desarrollar las habilidades de direccién
de proyectos necesarias para enfrentar la
digitalizacion, los directores de proyecto deben
reforzar sus conocimientos. El director de
proyecto ya no es el que anima el juego desde
fuera de la cancha. El director de proyecto
aporta la estrategia, las perspectivas del cliente
y brinda algunas perspectivas opuestas”.

CHINTAN OZA, Director de PMO
en una importante empresa de telecomunicaciones
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TRANSFORMAR IDEAS EN REALIDAD

Debido a la velocidad del cambio y a la feroz competencia del mercado, todas las organizaciones,
independientemente de su sector, deben adaptarse mucho mas rapido hoy que en el pasado.
Para hacerlo, las organizaciones deben lanzar proyectos y esperar que entreguen resultados.

Estos resultados pueden expresarse en las cifras de rendimiento de los proyectos que analizamos en nuestra
investigacion Pulse, e incluyen el alcance, el cronograma y el costo. Aunque la mayoria de estas variables ha
permanecido igual en el tiempo, en comparacién con un afio atras, mas proyectos estan experimentando corrupcion
del alcance y se les esta considerando como fracasados (ver Figura 6).

Creemos que esto se puede atribuir a los cambios en laforma en que se realiza el trabajo. Nuevos avances tecnolégicos
estan perturbando a todas las industrias y, por lo tanto, cambiando los roles funcionales y las responsabilidades de los
trabajadores. Estan apareciendo nuevas formas de trabajar, lo que crea la necesidad de nuevas habilidades.

Figura 6: Métricas de desempefio de los proyectos

70%

60%
.———9/@\‘8—6\8/@_@
50% B Cumplieron con los objetivos e intencién de negocio iniciales
B Se terminaron dentro del presupuesto original

40% Se terminaron a tiempo

Experimentaron corrupcion del alcance
@/\_@/Q © B pérdidas de los presupuestos por proyectos fracasados
30%

B Considerados fracasos

Porcentaje promedio de proyectos

20%

@/@/v S ————o

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

10%
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Sabemos que el futuro de una organizacién no depende solamente de su portafolio de proyectos, sino que también
se encuentra en las manos de aquellos que hacen que los proyectos (y el futuro) cobren vida. Con el apoyo adecuado
de sus organizaciones, los profesionales de proyecto pueden tomar estas ideas y convertirlas en realidad, al:

u Convertirse en lideres y verdaderos socios de negocios en sus organizaciones
® Hacer las preguntas correctas

B Entregar los beneficios de negocios de los proyectos que dirigen

“Los directores de proyecto juegan un rol muy importante para cada una y todas las empresas”, sefialé Ted
Dosch, CFO de Anixter International, un distribuidor global de productos de comunicacién y seguridad, ademas
de alambrey cable. “Un director de proyecto solido ayuda a la empresa a definir la visién de un proyecto o de una
iniciativa. Si son capaces de demostrar habilidades robustas de direccién de proyectos, pueden transformarse
en el factor diferenciador entre un proyecto exitoso que ayuda a las empresas a crecer y un proyecto fracasado
que consume recursos sin un retorno cuantificable”.

Chintan Oza, PMP, Director de PMO en una importante empresa de telecomunicaciones, agrego: “Los directores
de proyecto ya no son solo espectadores del juego. Son necesarios para adquirir conocimientos en términos de
habilidades técnicas, en términos de estrategia y en términos de las perspectivas de los clientes”.

Navegar nuevas fronteras

El éxito en este nuevo entorno exige la combinacién de habilidades tradicionales de
direccion de proyectos con una comprension del mercado actual, conocimientos en
profundidad de los productos y servicios de la organizacién y como esos productos y
servicios son utilizados por los clientes. Hemos estado promoviendo durante mucho
tiempo la combinacién de habilidades técnicas, habilidades de liderazgo y habilidades
estratégicas y de negocios; seguin indica el Talent Triangle” de PMI.

PULSE OF THE PROFESSION® | 2018

“Un director de proyecto solido
ayuda a la empresa a definir la
vision de un proyecto o de una
iniciativa. Si son capaces de
demostrar habilidades robustas
de direccion de proyectos,
pueden transformarse en el
factor diferenciador entre un
proyecto exitoso que ayuda a las
empresas a crecer y un proyecto
fracasado que consume recursos
sin un retorno cuantificable”.

TED DOSCH, CFO
Anixter International

Reconocemos que esas habilidades incluyen una comprensién del impacto de las
tecnologias emergentes tanto en los proyectos de cambio internos como en los
entregables a clientes externos.

“Intentamos desarrollar el conjunto de las habilidades y dotar de herramientas a
los directores de proyecto”, dijo Jamal Farhat, CIO de BorgWarner, un fabricante

de componentes de sistemas de transmision para la industria automotriz.

Aunque las habilidades técnicas son esenciales para la direccion de
proyectos y programas, la investigacién de PMI nos sefiala que no
son suficientes en el entorno de disrupcion actual. Las empresas
estan buscando habilidades agregadas de liderazgo e inteligencia
de negocios; competencias que pueden apoyar los objetivos

Gestién Estratégica
y de Negocios

estratégicos a largo plazo que contribuyen a la entrega de valor.

“Para nosotros, nuestros directores de proyecto no solo se desempefian como
encargados de implementacion, sino también como consultores internos. Parte
del rol que desempefian es explorar el caso de negocios para determinar el valor
econdmico que se estd creando y transformar las tecnologias propuestas en
iniciativas y proyectos viables”.
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PMO Y EPMO:

RESPUESTA A LA DISRUPCION e

En el mercado de hoy, la oficina de direccion de proyectos
(PMO) puede involucrarse significativamente en la respuesta
de la organizacion a la disrupcion y a las oportunidades para Como abordar la disrupcién
aprovechar las tecnologias exponenciales. Dichas tecnologias
pueden aprovecharse internamente, por ejemplo, facilitando
maneras mas eficientes de realizar el trabajo. Las PMO también
estan siendo aprovechadas para mejorar la comunicacion o las
interacciones entre la organizacion y sus clientes.

Es importante “entender

o o , el arte de lo imposible e
Las implicancias para la direccion de proyectos en este cambiante entorno

puede verse en areas como las de recoleccion de datos, elaboracion de informes, intentar mantenerse a la

monitoreo e intercambio de informacion. El desarrollo de habilidades de direccién par, 0 bien adelante, de lo
de proyectos de la era digital es importante para las mejores organizaciones (31% logi
frente a 15% para las organizaciones con bajo desempefio) y esperamos ver un que estas tecno 0glas son

Las organizaciones contindian empoderando a la PMO para mayor interés a medida que aparezcan nuevas tecnologias. capaces de hacer”.

cambiar su enfoque desde una funcion administrativa a una
que gestiona la entrega de valor al mantener informados
a los interesados del progreso y los resultados y al ayudar a

DR. MICHAEL CHUI, Socio

Para analizar el impacto y las oportunidades para el mundo de los proyectos, Mekinsey Global Institate en Projectifed with PMI

el Dr. Michael Chui, socio de McKinsey Global Institute, fue entrevistado para un

controlar los costos y mejorar la calidad. Es posible ver esto podcast en Projectified with PMI. Conversé sobre los efectos de la automatizacion,

en 85% de las organizaciones que que incluye la inteligencia artificial (IA), el aprendizaje automatico, la digitalizacion y la robética, sefialando que

indica que la PMO establece y 80% de las todos los sectores y las regiones se veran afectados. Indico que en mas de 60% de las ocupaciones investigadas
por su organizacién, mas de 30% de sus actividades tenian el potencial de ser automatizadas a través de la

monitorea las métricas de éxito de mejores % °
adaptacion de tecnologias actualmente comprobadas.

los proyectos. organizaciones
EL ol estratégico de la PMO y de la tiene UQa .P M O Yy Los lideres sénior que entrevistamos sefialaron que las siguientes tendencias disruptivas ya afectan a sus negocios:
oficina de direccién de proyectos s 72% indica
. proy . ue existe un Vehiculos auténomos y autodirigidos
empresarial  (EPMO)  continuara 9

Big data

Desarrollo sostenible, cambio climatico y energias renovables
Expectativas de los clientes respecto de la velocidad
Inteligencia de datos

siendo vital, sin importar su nombre. alto nivel de
La EPMO, también conocida como  glineacion de
oficina de transformacion en algunas |3 EPMO con

organizaciones, tiene {a cap?aqdad de la estrategia Reformas a la atencién de salud
apoyar a la gerencia sénior con S l Mayor competencia
iniciativas estratégicas y, segun orgamzaaona

Mayores regulaciones gubernamentales
Nuevas tecnologias
Cambios politicos

nuestra investigacion, muchas estan haciendo eso. Las
tecnologias  exponenciales, las fuerzas de trabajo
multigeneracionales con diferentes estilos y prioridades de
trabajo y la exigencia de una entrega mas acotada, se han
combinado para convertir a la EPMO en un entorno dinamico
de creciente importancia para la organizacion. Se debe
considerar que 80% de las mejores organizaciones tiene una
PMOYy que 72% indica que existe un alto nivel de alineacion de
la EPMO con la estrategia organizacional.

Al preguntarle como los profesionales de proyecto pueden prepararse para el éxito en este panorama emergente,
el Dr. Chui indicé que es crucial el conocimiento de estas disrupciones. Es importante “entender el arte de lo
imposible e intentar mantenerse a la par, o bien adelante, de lo que estas tecnologias son capaces de hacer”.
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Creacion de habilidades

Es importante que los directores de proyecto posean mas que solo habilidades técnicas a la hora
de responder y reaccionar en este entorno. Estaran mejor preparados para detectar el cambio
cuando estén bien informados acerca de los objetivos estratégicos de la organizacion y como
sus proyectos se encuentran alineados. Aquellos que poseen habilidades de liderazgo y vision de
negocios —y abordan bien la ambigiiedad— seran capaces de liderar las iniciativas estratégicas
que impulsan el cambio al interior de sus organizaciones.

Estos conocimientos generales, sefiald Saravanan Mugund, Director Asociado de Cognizant
Technology Solutions Pvt. Ltd., (una empresa proveedora de desarrollo, integracion y servicios
de mantenimiento de software), “seran una herramienta clave en la caja de herramientas del
director de proyecto para mejorar las practicas de entrega”.

Muchos de los lideres ejecutivos con los que conversamos estresaron la importancia de la
creacion de valor para la empresa. “Pienso que es importante que los directores de proyecto
comprendan y formen parte de las tendencias tecnoldgicas que tendran la mayor influencia
sobre la demanda por el trabajo de proyecto, de modo que puedan participar en él”, indico
Farhat, de BorgWarner. “Su valor va mas alla del aspecto funcional de la direccién de proyectos”.

Tenemos confianza en que las organizaciones continuaran enfatizando el desarrollo de los
lideres de proyecto. Hemos observado que las mejores organizaciones estan invirtiendo: 81%
prioriza el desarrollo de habilidades técnicas (frente a 13% de las organizaciones con bajo
desempefio), 79% prioriza las habilidades de liderazgo (frente a 13% de las organizaciones con
bajo desempefio) y 70% prioriza las habilidades estratégicas y de gestion de negocios (frente

PULSE OF THE PROFESSION®| 2018

“Pienso que es importante que los directores
de proyecto comprendan y formen parte

de las tendencias que crearan una gran
demanda por el trabajo de proyecto, de
modo que puedan participar en él”.

JAMAL FARHAT, CIO
BorgWarner

a 11% de las organizaciones con bajo desempefio). Es mas: cuatro
de cinco encuestados informan que las habilidades blandas, como
las de comunicacion, liderazgo y negociacién, son mas importantes
hoy de lo que eran tan solo hace cinco afios atras (ver Figura 7).

Figura 7: Cambio en la importancia de las habilidades blandas

Mucho més importantes hoy
Algo mas importantes hoy
En general, sin cambios
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LA ECONOMIA DE LOS
TRABAJOS TEMPORALES

Una de las tendencias econoémicas globales mas transformadoras ha
sido el auge de la economia de los trabajos temporales. Esta frase se
refiere a la prevalencia de los contratos a corto plazo, o de trabajo
independiente, en oposicion a los empleos estables. Todas las
organizaciones deben encontrar el equilibrio ideal entre su personal
interno de direccion de proyectos y los directores de proyecto
contratistas.

De muchas formas, esta tendencia refleja el creciente dominio de los proyectos. En
lugar de visualizar el empleo de una persona como un compromiso de toda una vida

o de varios afos, muchos ahora se mueven sin contratiempos de trabajo en trabajo a Q Q
y de organizacién en organizacion.

Hemos visto aparecer esta tendencia en los hallazgos de este afio. Mas de dos Mas de 2/3
tercios de las organizaciones ha informado que utiliza directores de proyecto asde
subcontratados o a contrato (68%). Las implicancias para la profesion son las de las

aspiraciones de agilidad y estar preparados para diferentes tipos de desafios. Las . .
implicancias para las organizaciones incluyen la necesidad de ofrecer suficiente 9rganlzaC|ones
capacitacion y los procesos de incorporacion para estos profesionales. ha informado que

Lo que es mas relevante desde el punto de vista del desarrollo profesional, es trabajar utiliza directores
en una organizacion que comprende el vinculo entre los proyectos y la estrategia, de Proyecto
y posee una cultura que apoya a la direccién de proyectos. Eso incluye el acento en

la comunicacion, en la transferencia de conocimientos y el reconocimiento de la subcontratados Ooa
necesidad de contar con patrocinadores ejecutivos capaces de ayudar a asegurar el contrato
éxito de los proyectos.
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CONCLUSION

Pocos podrian negar que vivimos y trabajamos en un mundo complejo. Las organizaciones
enfrentan una mayor competencia y una disrupcion constante originadas en la tecnologia
exponencial, cambios en el mercado y cambios sociales. El éxito ya no esta impulsado por
un factor unico; requiere multiples factores. Las organizaciones inteligentes comprenden
que las practicas comprobadas de direccién de proyectos conducen a un mayor éxito y a
menos desperdicio. Ellas prestan apoyo, se mantienen enfocadas y entregan resultados, al:

Invertir en patrocinadores ejecutivos activamente comprometidos

Las organizaciones con patrocinadores ejecutivos activamente comprometidos informan una
mayor colaboracién y un mayor apoyo mutuo, mejores indices de éxito en los proyectos y
afrontan menos riesgos. Los patrocinadores de proyecto efectivos utilizan su influencia al interior
de las organizaciones para superar los desafios al comunicar la alineacion del proyecto con la
estrategia, eliminar obstaculos e impulsar el cambio organizacional.

Controlar el alcance de los proyectos

Las organizaciones que controlan el alcance de los proyectos pueden ahorrar dinero, aumentar
la satisfaccion de sus clientes y aumentar los beneficios de los proyectos. Al establecer ciclos de
retroalimentacion con los clientes y adoptar enfoques iterativos, las organizaciones informan que
logran una mayor cantidad de sus objetivos y obtienen ganancias de sus oportunidades futuras, lo
que les permite modificar la entrega a medio camino.

Aumentar las capacidades de entrega de valor

Las organizaciones con capacidades con un alto nivel de madurez poseen la capacidad de
minimizar los riesgos, controlar los costos y estdn mejor preparadas para adaptarse a las
condiciones cambiantes del mercado. Hacen uso de todos los enfoques de entrega de los
proyectos —predictivo, iterativo, incremental y agil— utilizando uno que satisfaga las necesidades
del proyecto y de la organizacion.

PULSE OF THE PROFESSION® | 2018

También reconocen la necesidad
de desarrollar nuevas formas de trabajo.

Esto requiere una manera completamente
nueva de pensar. Las organizaciones estan
adoptando el cambio continuo sobre la base
de la capacidad de detectar y responder al
instante a los comportamientos de clientes
y empleados. Se encuentran desarrollando
sus practicas para enfrentar los desafios
digitales que abordan todos los sectores en
todas las regiones. Ademds, continuaran
dependiendo del éxito de los proyectos como
ventaja competitiva para el progreso de sus
organizaciones.

Cambiaran su enfoque respecto de la manera
en que realizan el trabajo al invertir en las
capacidades descritas en este informe —
aquellas que estan disponibles en este
momento— y les agregaran las futuras
capacidades con el objetivo de producir valor.

La manera en que las organizaciones ejecutan
estas nuevas capacidades serd parte de
nuestro enfoque en esta mirada de un afio
de duracién a la manera en que gestionan
el impacto de las tecnologias disruptivas.
Investigaremos en mayor profundidad las
proximas practicas y la manera en que las
nuevas tecnologias afectan al director de
proyecto, al equipo y a la empresa.
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SECCION1

Resultados de la encuesta a 4.455
profesionales de direccion de
proyectos (total global)

P: ¢Su organizacion tiene una oficina de direccién de proyectos (PMO)?

Total global

0% 20% 40% 60% 80%

P: ¢Qué tipos de PMO hay en su organizacion? (Seleccione todas las que correspondan)

Total global

PMO especifica

para cada departamento,
region o division

PMO para toda la
empresa

0% 20% 40% 60% 80%

P: ;Como caracterizaria la alineacion de la PMO con la estrategia de su organizacién?

Total global

Alineacion con la PMO
especifica para

cada departamento,
region o division

Alineacién de la PMO
para toda la empresa
con la estrategia
organizacional

0% 20% 40% 60% 80% 100%

W Alta B Media Baja

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estan redondeadas.
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P: ;Consideraria que la PMO es principalmente...

Total global

Una PMO especifica para
cada departamento,
region o division

Una PMO para toda
la empresa para la
estrategia organizacional

PROFESSION® 2018 |

APENDICE

P: ¢En qué medida aplica su organizacion practicas estandarizadas para la
direccion de proyectos?

Total global

Se aplican practicas estandarizadas en
toda la organizacién

Se aplican practicas estandarizadas
en la mayoria, pero no en todos los
departamentos

Se aplican practicas estandarizadas en

0,
algunos departamentos 3%

0% 20% 40% 60% 80% 1

M Enfoque tactico o en operaciones M Enfoque en la estrategia de negocios

Total global
Establece/monitorea las métricas de éxito

¢Cual de los siguientes de los proyectos

roles cumple la PMO
dentro de su

NS Estandarizacién de la direccion de proyectos
organizacion?

Contribuye al desarrollo de competencias
basicas/madurez de la direccién de proyectos
organizacional

Direccion de programas
Capacitacion

Direccion de portafolios

Gestion de la asignacion de recursos
de los proyectos

Provee directores de proyecto

Mantiene el enfoque en los beneficios

Hace la transicion de proyectos finalizados
alaempresa

00% No se aplican practicas estandarizadas
(]

0% 20% 30% 40%

7%
74%

73%
61%

61%
51%

53%
53%

51%
40%

48%
39%

46%
59%

46%
52%

43%
48%

32%
40%

0%

B EPMO
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P: sCon qué frecuencia utiliza su organizacion cada uno de los siguientes?

Indicadores de desempefio de proyectos

Practicas de gestion de los riesgos

Practicas de gestion de cambios

Gestioén de recursos, para calcular y asignar los recursos

Direccién de programas

Metodologias internas/propietarias

Direccién de portafolios de proyectos

Direccion de proyectos predictiva (tradicional/en cascada)

Précticas de direccién de proyectos giles/incrementales/repetitivas
Practicas de direccion de proyectos hibridas
Practicas reducidas para la direccién de proyectos
Scrum
Practicas de direccion de programas agiles/incrementales/repetitivas
Practicas extremas para la direccién de proyectos

Practicas de direccion de portafolios agiles/incrementales/repetitivas

PRINCE2

Total global
27% 35% 24% 10% 3%
27% 35% 25% 1% 39
26% 34% 26% 1% 3%
25% 36% 24% 12% 4%
22% 37% 25% 1% 6%
19% 32% 27% MN% 7%
18% 45% 27% 14% 9%
15% 29% 25% 10% 5%
8% 33% 32% 18% 13%
8% 24% 35% 15% 10%
7% 22% 33% 21% 15%
6% 22% 29% 20% 23%
6% 22% 29% 22% 22%
5% 15% 25% 28% 27%
5% 19% 27% 23% 25%
6% H13% 20% 58%
2%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Siempre M Amenudo [ Aveces M Raravez M Nunca

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estan redondeadas.
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P: Segun sus calculos, ;qué porcentaje de los proyectos terminados en su

organizacion en los ultimos 12 meses utilizé los siguientes tipos de enfoques?

Total global

M Predictivo
B Enfoques agiles

Enfoques hibridos (agiles/
predictivos)

| Otros enfoques

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.

P: ¢Tiene su organizacion en la actualidad...?

Capacitacién continua | 1°tal global % Si

para el personal en el uso
de herramientas y técnicas
de direccién de proyectos

Un proceso formal para aumentar
el nivel de madurez de 0

L - P 45%

as practicas actuales de direccién

de proyectos/portafolios

Un proceso formal para la
transmisién del conocimiento 47%
desde una parte de la

organizacion a otra

(“transferencia de conocimientos”)

Un proceso formal para desarrollar 0
) e 45%
competencias en direccion de
proyectos

Una trayectoria profesional
definida para las personas 43%
involucradas en direccion de
proyectos o programas

59%

20% 40%

24
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P: ;Cree que su organizacion entiende perfectamente el valor

de la direccion de proyectos?

Total global

0% 20% 40% 60%

:Cémo caracterizaria el nivel de madurez de la direccion de proyectos/
programas/portafolios en su organizacion?

Total global
Madurez de la

direccion LA 26%
de proyectos
Madurez de la

direccion [MI0FA 23%
de programas

Madurez de la

direccion de RS¥Z] 22%
portafolios
4

0% 20% 0% 60% 80% 100%

W Muyalta M Algo alta Media M Algo baja Muy baja

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.



P: ;Cémo caracterizaria... ?

Total global

La alineacion de los proyectos

P: ;Qué porcentaje de todos los proyectos de su organizacion este afio
tuvo cada uno de los siguientes niveles de complejidad?

Total global

que usted dirige con la N 2% .
estrategia de su organizacion Alta complejidad
La madurez de las . .
capacidades de entrega de Complejidad media
programas de su organizacion _ B
El nivel de madurez de los Baja complejidad
procesos de materializacion
de beneficios de su 0% 10% 20% 30% 40% 50%
organizacion
La agilidad de su organizacion P: De los proyectos que se iniciaron en su organizacién en los ultimos 12 meses
y que se consideraron un fracaso, ;cuales fueron las principales causas de dicho
0% 20% 40% 60% 80% 100% fracaso? (Seleccione hasta 3)
) o Total global
B Muyalta W Algoalta W Media M Algobaja M Muybaja e e | 37

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.

de la organizacion
Cambios en los objetivos del proyecto

Y 75
Y - 5

Una recopilacion inexacta de los requisitos

Visién u objetivo inadecuado

. . . . . N I 2 © %
P: Segun sus calculos, ;qué porcentaje de los proyectos terminados en su organizacion S para el proyecto ’
en los ultimos 12 meses...? Comunicacion inadecuada o deficiente || Y 0 ©/
No se definieron las oportunidades y riesgos (I N - -
Total global P yriesg ’
Cumplio satisfactoriamente con los Estimacion inexacta de costos |
objetivos e intencién de negocio
originales del proyecto Una deficiente gestion de cambios | N -5
Incluyé patrocinadores de proyecto Un apoyo inadecuado por parte I
que lo apoyaron activamente del patrocinador
g g Una dependencia de recursos | -
Se terminé dentro de . . -
SYL Un célculo inexacto de la duracién
su presupuesto inicial de las tareas T -5
Se terminé dentro de los periodos Un director de proyecto inexperto NS 22
inicialmente programados - L
_ ) prog Recursos limitados/sobreutilizados ([ N > 1>
Sufrié corrupcion del alcance
o cambios no controlados en Un pronostico inadecuado de recursos | R 5%
el alcance del proyecto Procrastinacion por parte de T
. H H 0
Pérdida del presupuesto del proyecto miembros del equipo
cuando un proyecto fracasa Dependencia de las tareas | NN 22
_ 0,
Se consideré como fracaso otro 10%
0% 20% 30% 40%

10% 30% 50% 70%
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P: :Qué prioridad tiene cada una de las siguientes opciones dentro de su organizaciéon?

Total global

Desarrollar talento
con las habilidades
técnicas necesarias para
la direccidn de proyectos

13% 28% 15%

Desarrollar talento

con las habilidades de
liderazgo necesarias para
la direccién de proyectos

13% 26% 18%

Desarrollar talento

con las habilidades de
negocios necesarias para
la direccién de proyectos

10% 24% 20%

PULSE OF THE PROFESSION® 2018 |

Invertir en tecnologia
para potenciar el éxito de
los proyectos

9%

Crear una cultura receptiva
al cambio organizacional

9%

Crear una cultura que valore

la direccién de proyectos
10%

Desarrollar habilidades

0% 20% 40% 60% 80%

B Muyalta M Algoalta ™ Media M Algobaja M Muy baja

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.

P: ¢Coémo ha cambiado la agilidad organizacional de su organizacion
en los ultimos cinco afios?

Total global

20%

6%

de implementacion de
estrategias entre
los ejecutivos

100%

Desarrollar capacidades
de entrega de programas
que permitan una rapida

adaptacion a las condiciones
cambiantes del mercado

Desarrollar habilidades
para los patrocinadores
ejecutivos de los proyectos

3%
W Muy alta

0% 20% 40% 60% 80%

M Ha pasado a ser mucho mas importante
B Ha pasado a ser algo mas importante
M No ha cambiado

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.
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100%

B Ha pasado a ser algo menos importante
W Ha pasado a ser mucho menos importante

APENDICE

P: :Qué prioridad tiene cada una de las siguientes opciones dentro de su organizaciéon?

Total global
13% 27% 32% 7%  10%
12% 28% 32% 18% 10%
11% 26% 32% 20% 11%
10% 26% 34% 20% 10%
10% 21% 33% 22% 14%

7% 20% 24% 15%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Algoalta M Media M Algobaja M Muy baja

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.



P: Region de las organizaciones encuestadas

Total global
Ameérica del Norte 48%
Europa, Medio
Oriente, Africa
Asia Pacifico
América Latina 8%
0% 10% 20% 30% 40% 50%
Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.
P: ;Cual de los siguientes incluye los ingresos anuales totales
de su organizacion (US$)?
Total global
$5.000 millones o mas 28%
$1.000-$4.999 millones
$500-$999 millones
$250-5$499 millones
$50-$249 millones
Menos de $50 millones
0% 10% 20% 30%

P: :Qué ha causado el aumento en el nivel de agilidad de su organizacion
en los ultimos cinco afios?

Total global

Deseo de innovar 52%

Mandato de los lideres 50%

Cambios en las exigencias
de los clientes

Habilidades y experiencia de
los profesionales de proyecto

Tipos de proyecto

Otro

0% 20% 40% 60%

P: Seleccione el término que mejor describe el enfoque principal de su organizacion.

Total global

Tecnologia de la informacién 17%
Servicios financieros

Gobierno

Manufactura

Energia

Atencién de la salud
Construccion
Telecomunicaciones
Consultoria

Industria automotriz
Aeroespacial

Transporte / Logistica / Distribucién
Capacitacion/educacion
Industria farmacéutica

Ventas minoristas

Alimentos y bebidas

Mineria

Servicios legales

Otro

0% 5% 10% 15%

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estan redondeadas.

P: ¢Hasta qué punto la transformacion digital ha tenido un impacto en su trabajo,
digamos, en los ultimos cinco afios?

Total global
- EZ

100%

0% 20% 40% 60% 80%

W Impacto mayor M Impacto moderado Impacto limitado B Sin un impacto significativo

20%
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P: sComo calificaria el éxito de su organizacion en la realizacion de las siguientes actividades
en los ultimos tres afios?

Ejecutivos sénior

Formular una estrategia adecuada para las i 1%
condiciones cambiantes del mercado
Ejecutar correctamente las iniciativas/proyectos E 1%
para entregar resultados estratégicos °
Priorizar y financiar las iniciativas/proyectos I10/
apropiados °
Aplicar las lecciones de la implementacion
exitosa de estrategias a la formulacion
de las estrategias
Aplicar las lecciones de la implementacion -
no exitosa de estrategias a la formulacién EYON 1%
de las estrategias
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Excelente M Bueno Regular M Algo deficiente Deficiente

J 4
S E ‘ ‘ I O N 2 Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estan redondeadas.

Resultados de la encuesta a _ y » e o
] ) o P: En comparacion con sus empresas pares, ;como calificaria a su organizacion en cada una
447 gjecutivos senior de las siguientes opciones?

Ejecutivos sénior

Desempefio financiero
Formulacién de estrategias
Direccién de proyectos/portafolios

Ejecucion de la estrategia formulada

Materializacidn de los beneficios esperados de las

plo)i 10,
iniciativas realizadas para implementar la estrategia 1%
Agilidad organizacional 1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.

B Muy por encima del promedio B Algo por encima del promedio

En el promedio M Algo por debajo del promedio M Muy por debajo del promedio
28



P: sQuién en su organizacién tiene la responsabilidad de dirigir la implementacién
de la estrategia a través de iniciativas y proyectos de alta prioridad?

EL CEO y/u otros miembros de
los ejecutivos sénior la dirigen
directamente

La responsabilidad de los ejecutivos
varia seguin el campo
especifico de la estrategia

Un grupo/rol funcional
de gestion estratégica

Una oficina de direccion de proyectos
para toda la organizacién
responsable de proyectos y programas

Una serie de oficinas de direccion de
proyectos distribuidas responsables
de las diferentes funciones que se
reportan a una autoridad central

Otro

P: ¢Cree que su organizacion entiende perfectamente el valor

de la direccion de proyectos?

Ejecutivos sénior

Ejecutivos sénior

20%

L%

0% 10% 20% 30% 40%

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estdn redondeadas.

Region
Ejecutivos sénior

0% 20% 40% 60% 80%

100%

P: ;Qué prioridad tiene cada una de las siguientes opciones dentro de su organizacion?

Ejecutivos sénior

Desarrollar capacidades de
entrega de programas que
permitan una rapida adaptacion a

°r . S¥ 1%
las condiciones cambiantes ?
del mercado
Invertir en tecnologia para
potenciar el éxito 9 1%

de los proyectos

Desarrollar habilidades de
implementacion de estrategias
entre los ejecutivos

3%
o

100%

Crear una cultura receptiva
al cambio organizacional

Desarrollar las habilidades
de los patrocinadores ejecutivos
de los proyectos

Crear una cultura que valore
la direccion de proyectos

0% 20% 40% 60% 80%

W Muyalta M Algoalta Media M Algo baja Muy baja

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estdn redondeadas.

Perfil empresarial:

Ingresos de la division o subsidiaria de los encuestados (US$)
Ejecutivos sénior

$5.000 millones o mas 38%
$1.000-$4.999 millones
$500-$999 millones
$250-$499 millones

Europa, $50-$249 millones

Medio Oriente,

B América del Norte B Asia Pacifico M Africa 0% 10% 20% 30% 40%

29



7 y v
7N I
!5&\‘ 440

Project Management Institute

SECCION 3

Resultados de la encuesta a
800 Directores de PMO

30
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P: sComo calificaria el éxito de su organizacion en la realizacion de las siguientes actividades
en los ultimos tres afios?

Directores de PMO

Formular una estrategia adecuada para las
condiciones cambiantes del mercado

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estdn redondeadas.

Priorizar y financiar las iniciativas/
proyectos apropiados

Ejecutar correctamente las iniciativas/proyectos para
entregar resultados estratégicos

Aplicar las lecciones de la implementacion exitosa de
estrategias a la formulacién de las estrategias

Aplicar las lecciones de la implementacion no exitosa
de estrategias a la formulacion de las estrategias

M Excelente M Bueno Regular M Algo deficiente Deficiente

P: ;Cuan importante sera mejorar los diversos aspectos de laimplementacion de estrategias
para la competitividad de su organizacion dentro de los proximos tres afios?

Directores de PMO

Ejecutar correctamente las iniciativas/proyectos I1(,/
para entregar resultados estratégicos ©

Formular una estrategia adecuada para las I o
condiciones cambiantes del mercado 2%

Priorizar y financiar las iniciativas/proyectos o
apropiados |1 %

Aplicar las lecciones de la implementacion no
exitosa de estrategias a la formulacion de las
estrategias

32 1%
22 1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Aplicar las lecciones de la implementacion
exitosa de estrategias a la formulacion de las
estrategias

W Esencial M Muy importante M Algo importante M Minimamente importante M Para nada importante

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.



P: sQuién en su organizacion tiene la responsabilidad de dirigir la implementacion de la estrategia
a través de iniciativas y proyectos de alta prioridad?

Directores de PMO
ELCEO y/u otros miembros
de los ejecutivos sénior

la dirigen directamente

La responsabilidad de los ejecutivos

especifico de la estrategia
e feion estiarégic
de gestion estratégica °

Una oficina de direccion de proyectos

2
para toda la organizacion

responsable de proyectos y programas

Una serie de oficinas de direccion de

proyectos distribuidas responsables 8%
de las diferentes funciones que se
reportan a una autoridad central

Otro §1%

0% 10% 20% 30% 40%

P: ;Cree que su organizacion entiende perfectamente el valor de la direccion de proyectos?

Directores de PMO

0% 20% 40% 60%

Perfil empresarial:

Region
Directores de PMO

B América del Norte
M Europa, Medio Oriente, Africa
W Asia Pacifico

W América Latina

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.

Ingresos de la organizacion (US$)
Directores de PMO

$5.000 millones o mas
$1.000-$4.999 millones
$500-$999 millones
$250-$499 millones
$50-$249 millones

Menos de $50 millones 28%

0% 10% 20% 30%
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P: :Qué prioridad tiene cada una de las siguientes opciones dentro de su organizaciéon?

Desarrollar talento con las habilidades
de liderazgo necesarias para la direccién de proyectos

Crear una cultura que valore la
direccion de proyectos

Desarrollar talento con las habilidades
técnicas necesarias para la direccién de proyectos

Crear una cultura receptiva
al cambio organizacional

Invertir en tecnologia para potenciar
el éxito de los proyectos

Desarrollar talento con las habilidades
de negocios necesarias para la direccién de proyectos

Desarrollar habilidades de implementacion
de estrategias entre los ejecutivos

Desarrollar capacidades de entrega de programas que permitan
una rapida adaptacion a las condiciones cambiantes del mercado

Desarrollar habilidades para los patrocinadores
ejecutivos de los proyectos
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18% 30% 31% 14% 7%
16% 27% 33% 17% 8%
15% 35% 30% 13% 8%
14% 29% 34% 14% 9%
14% 29% 31% 17% 10%
13% 30% 32% 17% )
10% 28% 34% 20% 8%
9% 23% 35% 20% 13%
8% 20% 23% 14%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
W Muyalta M Algoalta ™ Media M Algobaja ™ Muy baja

Nota: Es posible que las cifras no sumen 100% debido a que estén redondeadas.
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