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A nivel mundial, las organizaciones gubernamentales desperdician un
promedio de US$ 97 millones por cada mil millones gastados en proyectos y
programas debido al bajo rendimiento de los proyectos. (Project Management
Institute, 2020)

En Latinoamérica las organizaciones desperdician un promedio de US$ 125
millones por cada mil millones gastados en proyectos y programas debido al
bajo rendimiento comparado con el promedio global de US$114, al de Asia
US$ 103 millones o US$ 84 de Medio Oriente.

La efectividad de la defensa ante nuevos escenarios se alcanza a traves del
desarrollo de Programas liderados por el Ministerio de Defensa y ejecutados
por las instituciones de la defensa. Ante esto parece muy obvio que se
requiere desarrollar y mantener competencias para incrementar la
probabilidad de éxito y la eficacia en la transformacion de los recursos
monetarios en capacidades reales de la defensa nacional.

En la industria de proyectos existe un referente global, el Project Management
Institute! (P.M.1.), organizacion sin fines de lucro, con base en Pensilvania, U.S.A.,
gue recoge Yy difunde las “Buenas Practicas?”’, “Generalmente Reconocidas®’ de
gestion de proyectos desde 1969.

Estas mejores practicas han sido destacadas y utilizadas por la International
Organization for Standardization (1.S.0.) y el American National Standard Institute
(ANSI) y adoptadas por distintas industrias y gobiernos, entre ellas muchos
ministerios de defensa occidentales como es el caso de USA, Australia, Gran
Bretafia, asi como otros actores de la industria de la defensa a nivel global como
por ejemplo la NASA, Boeing, Airbus y otros. Posee mas de 600.000 miembros en
mas de 80 paises y otorga certificaciones referentes a la industria del Project
Management, acreditando conocimiento y experiencia.

Debemos tener conciencia de que, como actividad humana, no asegura un
resultado seguro ni menos debe ser usada como una receta de cocina, pero si
constituye una importante guia para mejorar la probabilidad de éxito de los
Portafolios, Programas y Proyectos.

! WWW.PMI.ORG

2 Son aquellas cuya correcta aplicacion aumenta las posibilidades de éxito

% El conocimiento y las practicas descritas son aplicables en la mayoria de los proyectos la mayoria del tiemp
y existe un concenso acerca de su valor y utilidad.



http://www.pmi.org/

Estos procesos y fundamentos deben ser adaptados y utilizados de acuerdos a las
particularidades de cada industria, portafolio, programa y/o proyecto, debiendo ser
los directores de programas y jefes de proyectos los que deban ejecutar estas
modificaciones para lograr el mejor efecto deseado, utilizando las herramientas
correctas en el instante preciso, tal cual como un director de orquesta dirigir4 sus
instrumentos en el momento y con la precision adecuada para lograr la mejor
melodia.

Al tratarse de esfuerzos Unicos e irrepetibles, las adaptaciones del sistema también
seran particulares y Unicas para cada proyecto, asi mismo, aquellas mejoras y
adaptaciones que surjan a partir de la evaluacion de los avances y mediciones
previamente definidas para determinar el cumplimiento de metas o faces
determinadas.

Para finalizar debo recalcar que es necesario complementar el conocimiento de
gestion de proyectos y la experiencia para balancear de manera correcta los
esfuerzos, riesgos, comunicaciones y manejo de las expectativas de los
interesados, definir correctamente los instrumentos de medicion del éxito para poder
gestionar correctamente cada iniciativa, aunque lo mas importante sigue siendo lo
mismo, debemos ser capaces de “Liderar” de manera efectiva los proyectos,
programas y portafolios y sus incertidumbres.
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Adaptacion libre del autor a partir del esquema del Standard for Organizational
Project Management, pagina 3. (Project Management Institute, 2018)

1. Ministerio de Defensa Nacional
a) Division Evaluacion de Proyectos: Dependiente de la subsecretaria de
Defensa, la Division realiza la evaluacion de los proyectos de inversiéon de
las Fuerzas Armadas, teniendo en cuenta la consistencia, congruencia y
coherencia con los planes y politicas de la Defensa Nacional, de manera
que su actuar permita apoyar la toma de decisiones de las autoridades
ministeriales para asignar eficientemente los recursos que son asignados
para la Defensa. Con la implementacion del nuevo estatuto organico del
Ministerio de Defensa, se agregan nuevas tareas y responsabilidades a
la Division de Evaluacion de Proyectos, mas alla del trabajo de evaluacion
técnica y econdmica de proyectos presentados por las instituciones de la
defensa, agregandose el seguimiento de los proyectos de manera de
lograr un conocimiento mas acabado de la inversion y la operacion de los
mismos, entregando a las autoridades ministeriales mayor informacion,
gue no solo permitird una mejor asignacion de los recursos, sino también
perfeccionar los actuales métodos de evaluacién de los proyectos de
inversion de defensa nacional. (Ministerio de Defensa, Subsecretaria de
Defensa, 2020) (Ministerio de Defensa, Subsecretaria de Defensa, 2020)
b) Estado Mayor Conjunto: No posee una direccion o departemento
dedicado exclusivamente a la gestién de programas o proyectos. (Estado
Mayor Conjunto, 2020). Aunque de hecho existe dentro de la Direccion
de Mando y Control Estratégico un departamento de “Proyectos”, esta



direccion no tiene la funcion administrativa de gestionar proyectos?, por lo
gue debe ser reformulada su mision y funciones o se debe crear un
organismo transversal que gestione programas y proyectos para toda la
organizacion, esto Ultimo parece mas adecuado debido a la
independencia para coordinar programas y proyectos transversales a la
organizacion y la efectividad para administracion de recursos de manera
mas eficiente.

2. Ejercito de Chile
a) Direccion de Proyectos e Investigacion: Asesorar al CJE, a través del
JEMGE, en el proceso de desarrollo de capacidades e implementar
aquellas definidas para el Ejército y la Fuerza Terrestre en la planificacion
de desarrollo, por medio de la formulacion o supervisién de proyectos, su
seguimiento y mediante actividades de I&D y estudios. (Ejercito de Chile,
2020)

3. Armada de Chile

a) Direccion de Programas, Investigacion y Desarrollo de La Armada.
Dependiente de la Direccion General de los Servicios de la Armada ,tiene
por mision conducir las actividades de investigacion y materializar los
programas de desarrollo de las Fuerzas Navales, con el propoésito de
contribuir a la modernizacion del poder naval. (Armada de Chile, 2020)

b) Direccion de Recuperacion de Unidades de la Armada: Tambien
dependiente de la Direccion General de los Servicios de la Armada, su
mision es administrar el proceso de recuperaciones y de reparaciones de
las unidades navales que se disponga, con el propdésito de contribuir al
sostenimiento de la flota y a optimizar el uso de los recursos
institucionales. (Armada de Chile, 2020)

4. Fuerza Aérea de Chile
a) Division de Desarrollo y Proyectos de la FACH: Esta Unidad,
dependiente del Comando Logistico, tiene la funcion de ejecutar las
actividades de evaluacion y control de proyectos, con el propoésito de
proponer las inversiones que permitan materializar el desarrollo de la
Institucién. (Fuerza Aérea de Chile, 2020)

4 Organo encargado de proveer, tripular y operar el sistema de mando y control estratégico y el Centro
de Operaciones de Defensa (COD), a través de las cuales el Jefe del Estado Mayor Conjunto, ejerce el
mando operacional y la conduccién de las fuerzas asignadas a las operaciones. Art. 22, 23 y 24 de la
Orden Ministerial N°© 338 de 24.DIC.2014.

Asesorar al Jefe del Estado Mayor Conjunto en la elaboraciéon de politicas, normas y procedimientos
conjuntos relacionados con las areas de tecnologias aplicadas a la inteligencia, comunicaciones, mando
y control e informatica, que permitan el ejercicio del mando al nivel estratégico, operacional o
tactico.(Art. 25, letras c), d) y h) de la Ley N© 20.424, Estatuto Organico del MDN)



Ciclo de vida Programas (proyectos) de defensa

De acuerdo al Libro de la Defensa (2010) el ciclo de vida de un proyecto® esta
dado por fases y etapas de acuerdo al siguiente grafico (Grafico N°64 de la
referencia) y solo explica someramente la fase de preinversion y evaluacion,
pero nunca se refiere a las fases siguientes del ciclo de vida que corresponde a
la gestion de programa y proyectos y su periodo de operacion y enajenacion.
(Ministerio de Defensa Nacional de Chile, 2010)
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(Ministerio de Defensa Nacional de Chile, 2010)

En este punto, deseo puntualizar que todo el ciclo de vida que se mensiona en

el libro de la defensa que se expone en el grafico anterior como “Proyecto”,
corresponden en la realidad al ciclo de vida de “Programas”, que a diferencia de
los entregables de proyectos, los beneficios originados por programas son
materializados en nuevas capacidades para la defensa, que deben ser medidas
y comparadas con aquellos objetivos declarados en la fase de preinversion
(formulacion) y usados para la seleccion de los programas.

La evaluaciéon permite determinar el éxito o no del programa al final de su ciclo
de vida, en base a los beneficios que se pretendia lograr y no solamente en base
al tiempo, costo y entregable del proyecto. Como ejemplo, un programa de
mejoramiento de la capacidad de Mando y Control, debe ser medido por esa
capacidad de acuerdo a los parametros iniciales, al momento de cerrar el
programa, considerando el traspaso de los beneficios y asegurar la operaciéon y
el sostenimiento de dicha capacidad a lo largo del tiempo, por la organizacion
receptora del programa. En el caso de un proyecto, seria un entregable,
materializado por la instalacion del equipo. He ahi la gran diferencia y por ello es
correcto, para el caso de la defensa y de capacidades, hablar de Programas y
no de proyectos, porque los primeros entregan beneficios (capacidades) y los
segundos entregables (equipos).

Lamentablemente, las faces y etapas mencionadas en el libro de la defensa
(2010) no corresponden a las “buenas practicas”, “generalmente reconocidas”

5 El autor no concuerda con la limitada denominacién de proyecto siendo técnicamente mas apropiado
programa que involucra su operacién y sostenimiento en el tiempo, sin embargo, se mantiene la nomenclatura
original de la referencia. Lamentablemente en el Libro de la Defensa Nacional de Chile 2017 no incorpora
nuevos detalles, pero tampoco corrige este error.



por la industria del Project Management, por lo que se prestan a confusion y falta
de entendimiento para los profesionales del “Project Management”.

Tampoco ayuda mucho la falta de claridad para poder definir Portafolios,
Programas y Proyectos, sus diferencias, relaciones y caracterisiticas. Por ello
expongo el siguiente grafico aclaratorio:

Estrategia de Defensa
[ Portafolio de Capacidades ]
Programa A Programa B Portafolio A
f
Programa
B1 Programa C
[ Proylecto ][ Proyzecto ][ Proyaecto ][ Proy;ecto ][ Proysecto ][ Proysecto ][ Proy7ecto }[ Proysecto ][ Proygecto ][ Operaciones]
[ Recursos Compartidos, Ministerio de Defensa, EMCO, Ejército, Armada, FACH, Otros }

(Project Management Institute, 2017)

Entendiendo esta basica interaccion, este seria el modelo que debieramos
comprender como el ciclo de vida de los programas de defensa, y su relacion
con portafolios y proyectos, basados en el modelo de programas del Project
Management Institute®. Esta interrelacion no inhabilita los procedimientos
administrativos de la administracion del estado y su aplicacion en los respectivos
procesos al interior del ministerio d edefensa e instituciones dependientes.

Ahora bien, debemos tambien conocer el ciclo de vida de los programas y cada
una de sus tres fases (Definicion, Entrega y Cierre) y cinco subfases, notando
que, como parte del ciclo de vida de los programas de defensa, se debe asegurar
el traspaso, consolidacién y mantenimiento de las capacidades, aun despues del
cierre del programa.

Es por este motivo que en el grafico siguiente (ciclo de vida de los programas),
no es casualidad que la consolidacion y mantenimiento de capacidades,
sobrepase el cierre del programa.

El traspaso de las capacidades es un punto crucial para el éxito del programa y
debe ser planificado antes de su cierre, de comin acuerdo con la organizacion
receptora, debiendo incluir todas aquellas actividades que permitan sostener y
explotar las capacidades a través del tiempo (Por Ejemplo: capacitacion,
entrenamiento, infraestructura, mantenimiento, etc).
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Adaptado por el autor a partir del ciclo de programas. (Project Management Institute, 2019)

Finalmente al cierre se deben medir los beneficios obtenidos contrastandolos
con indicadores de gestion disefiados y acordados en la definicion del programa
para evaluar, objetivamente, su nivel de éxito.

Es parte fundamental obtener las lecciones aprendidas y compartirlas en el
entorno del Ministerio de Defensa. Para ello es necesario contar con una
organizacion encargada de su custodia, diseminacion y catalogamiento,asi
mismo, que organice el cierre financiero y administrativo del programa y la
reasignacion de los recursos humanos disponibilizados.

Las lecciones aprendidad deben dejar de ser solo historia y deben retroalimentar
al mejoramiento continuo de las organizaciones para la modificacion de
procesos y procedimientos, que permitan mejorar la eficiencia en el tiempo, por
lo que debe ser algo tangible y util para la o las organizacines por lo que se
transforman el activos de los procesos de proyectos y parte del conoocimiento
especifico que se debe custodiar y administrar.




Competencias para la Gestién de los Programas de defensa

Para poder definir competencias a alcanzar, se debe tener previamente un
entendimiento comuin con respecto a las caracteristicas principales y diferencias
entre Proyectos, Programas y Portafolios. Aunque existen otros marcos de
referencia especificos como ITIL, Prince2, Lean, Kanban y otros, me apoyaré en
el PMI debido a que es el mas transversal entre distintas industrias. Para ello
utilizaré especificamente en el Project Management Body of Knowledge, 62
edicion del 2017, (conocido como PMBOK) y los estandares de programas y

portafolios.

. .z P .
Direccion Técnica de Proyectos
Proyectos Programas Portafolios
Un programa es un grupo de
Un provecto es un esfuerzo proyectos, programas secundarios y Un portafolio es una coleccién de
Z
temp o:al ue se lleva a cabo actividades de progamas relacionados proyectos, programas, portafolios
Definicion P 4 cuya gestion se realiza de manera secundarios y operaciones
para crear un producto, ! . .
servicio o resultado tinico coordinada para obtener beneficios gestionados como un grupo para
: que no se obtendrian si se gestionaran alcanzar los objetvos estratégcos.
en forma individual.
Los programas tenen un alcance que
Los provectos tienen abarca los alcances de sus
- proy - componentes de programa. Los o
objetvos definidos. El L Los portafolios tienen un alcance
programas producen beneficios para L R
alcance se elabora o, ) organizativo que cambia con los
Alcance . una organizacion, al garantizar que los > L
progresivamente a lo objetivos estratégicos de la
X i productos y resultados de los L
largo del ciclo de vida del organizacion.
rovecto componentes del programa sean
proy : entregados en forma coordinada y
complementaria.
Los directores de Los programas son administrados de
una manera que acepta y se adapta al . .
proyecto esperan . , R Los directores de portafolios
. X cambio segun resulte necesarios para R .
a cambios e implementan L. . monitorean continuamente
Cambio optimizar la entrega de beneficios a . .
procesos para mantener . cambios en los entornos intemos y
) . medida que los componentes del , X
los cambios gestionados extemos mas amplios.
controlados programa entregan resultados y/o
v ’ salidas.
Los directores de Los programas son administrados
rovecto elaboran mediante planes de alto nivel que
proyresivamente realizan el seguimiento de las Los directores de portafolios crean y
Planificacién ipnfogrmacién a alto nivel interdependencias y los avances de mantienen los procesosy la
en planes detallados a lo los componentes del programa. Los comunicacién necesarios con
lar po del ciclo de vida del planes del programa también se relacién al portafolio en conjunto.
rf ecto utilizan para guiar la planificacion al
proy ' nivel de componente.
Los programas son gestonados por Los directores de portafolios pueden
Los directores de proyecto directores de programas quienes manejar o coordinar al personal
gestionan al equipo del aseguran que los beneficios del direccién de portafolios, o al personal
Gestion proyecto a fin de cumplir programa sean entregados de acuerdo de progamas y proyectos que puedan
con los objetivos del con lo esperado, al coordinar las tener responsabilidades en materia
proyecto. actividades de los componentes del de presentacion de informes en el
progama. portafolio en conjunto.
Los directores de proyecto Los directores de programas
) proy 3 prog Los directores de portafolios
supervisan y controlan el monitorean el progreso de los X . .
. _, supervisan los cambios estratégicos y
- trabajo para la produccion componentes del programa para ] )
Monitorear . A . la asignacidn de recursos totales, los
de los productos, servicios garantizar que se logren los objetivos, o |
. resultados del desempefioy el riesgo
o resultados para los que cronogamas, presupuesto y beneficios del portafolio
se emprendi el proyecto. del mismo. P ’
El éxito es medido seglin
la calidad del producto y El éxito de un programa se mide por la
del proyecto, la capacidad del mismo para entregar sus El éxito se mide en términos del
E ito puntualidad, el beneficios previstos a una organizacion, desempefio de la inversién en
XI cumplimiento del y por la eficiencia y la efectividad del conjunto y la realizacion de
presupuesto y el grado programa en la obtencién de esos beneficios del portafolio.
de satisfaccion del beneficios.
cliente.

(Project Management Institute, 2017)




El lector debe comprender que por evaluacion de proyectos/programas se
entiende como la aplicacion sistematica y objetiva de metodos y herramientas
cientificas para evaluar un proyecto/programa en ejecucion o finalizado, para
determinar el cumplimiento de las metas, o en este caso capacidades, que
pretende entregar. Conociendo y admitiendo que por muchos afos, al menos en
Chile, se ha malinterpretado esta definicion, dandole una conotacion muy
limitada asocida solamente al proceso de seleccion de alternativas (eleccién del
curso de accién), que se desarrolla en la etapa de Definicibn del Programa,
especificamente durante su formulacion.

Mientras que la eleccion o seleccion (no evaluacién) de los programas que se
ejecutaran se realiza en la fase de preinversion (de acuerdo al proceso del
Ministerio de Defensa), normalmente a nivel ministerial, a través de la
subsecretaria de defensa, el riesgo de falla del programa se compone de un alto
impacto y una baja probabilidad, comparada con la ejecucion del programa, que
se compone de una alta probabilidad de falla y un alto impacto®.

Para mitigar el riesgo durante la seleccion, la correcta definicion del programa e
indicadores de desempefio (KPI, por su acrénimo en ingles) debieran minimizar
la probabilidad de error en la seleccion, disminuyendo dramaticamente el riesgo
asociado. Por el contrario, durante la ejecucion del programa y el traspaso de
beneficios a la/las organizacion(es) receptoras del beneficio, una de las medidas
de mitigacibn mas importantes es la generacion y mantenimiento de
competencias, estructuras y madurez en la Gestion de Proyectos dentro de las
organizaciones.

1. Competencias
De acuerdo a una evaluacién de experiencia, conocimiento y competencias,
el PMI ofrece las siguientes certificaciones (Project Management Institute,
2020):

a) La certificacion Profesional en Direccion de Proyectos (PMP®) es la
certificacibn mas importante en la direccion de proyectos. Reconocida y
demandada por las organizaciones en todo el mundo, la certificacion PMP
valida las competencias para desempefiarse como director de proyectos,
liderando y dirigiendo proyectos y equipos.

b) Profesional en Direccion de Programas (PgMP)® Disefiada para que
quienes dirigen mdultiples proyectos complejos alcancen resultados
estratégicos y organizacionales.

c) La certificacion Profesional en Direccion de Portafolios (PfMP)® reconoce
la experiencia y habilidades avanzadas de los directores de portafolios.
Demuestra la comprobada habilidad en la direccion coordinada de uno o
varios portafolios, con el fin de alcanzar los objetivos de tu organizacion.

% El riesgo de compone de probabilidad e impacto. R=PxI. (Salkeld, 2013)



d) Técnico Certificado en Direccién de Proyectos (CAPM)® La certificacion
CAPM demuestra que tienes el conocimiento, y comprendes la
terminologia y los procesos fundamentales de la direccion efectiva de
proyectos.

e) Profesional Certificado en Enfoque Agil del PMI (PMI-ACP)® Creada para
aquellos que creen en los principios y préacticas agiles, y los aplican en
proyectos. Requiere una combinacién de capacitacion, experiencia y un
examen. Ademas, incluye enfoques como SCRUM, XP, LEAN y Kanban.

f) Profesional en Gestién de Riesgos del PMI (PMI-RMP)® La certificacion
PMI-RMP reconoce el conocimiento y la experiencia en el area
especializada de evaluar e identificar los riesgos de los proyectos, junto
con elaborar planes para minimizar las amenazas y capitalizar las
oportunidades.

g) Profesional en Andlisis de Negocio del PMI (PMI-PBA)® La certificacion
PMI-PBA hace resaltar la experiencia en andlisis de negocios. Demuestra
la habilidad para trabajar efectivamente con los interesados para definir
sus requerimientos de negocio, moldear los resultados de los proyectos
e impulsar resultados de negocio exitosos.

h) Profesional en Gestion del Cronograma del PMI (PMI-SP)® La
certificacion PMI-SP reconoce el conocimiento y la experiencia en el area
especializada de desarrollar y mantener los cronogramas y tiempos de
los proyectos.

Las necesidaes de competencias seran distintas dentro de las
organizaciones, mientras que en el ministerio de defensa debieran
generarse competencias de PfMP, principalmente para el proceso de
seleccion. Tambien debieran requerir competencias de PgMP, para la
evaluacion’ de programas.

De la misma manera, tanto el Estado Mayor Conjunto como las Instituciones
de la defensa (Ejército, Armada y Fuerza Aérea) debieran concentrarse en
aquellas competencias para la direccion de Programas y Proyectos con el
propdsito de cubrir las necesidades que se generan en la gestion directa y
constante de proyectos. Sin perjuicio de lo anterior, para las labores de
Project Management Office? (Project Management Institute, 2019)
estratégicas dentro de las propias organizaciones (Direcciones y Divisiones
de Gestion de Programas y Proyectos de cada una de las instituciones)
debieran generar competencias de PgMP para manejar los multiples
proyectos relacionados dentro y fuera de su institucién, asi como un numero
limitado de competencias de PfMP que le permitieran interactuar con el

7 Entendiendo por evaluacion no la seleccion, sino la evaluacion sistematica a lo largo del tiempo de la
implementacion y resultados de un programa sobre los objetivos que se pretenden alcanzar.

8 Project/Program Management Office (PMO): Estructura de gestion de proyectos/programas que estandariza
los procesos de gobierno corporativo relacionado con los programas/proyectos y facilita el intercambio de
recursos, metodologias, herramientas y técnicas. (PMBoK 6 Ed),
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Ministerio de Defensa y otras instituciones para seleccionar y evaluar
portafolios de programas y proyectos, asi como generar metricas comunes
junto con el ministerio para poder efectuar el seguimiento de todos los
proyectos de la cartera de defensa con criterios y definiciones comunes.

Sin duda alguna el mayor desafio lo tiene el Estado mayor Conjunto, que al
menos tendria que igualar las competencias de las instituciones, sino
cuantitativa, al menos cualitativamente, orientado principalmente a la
evaluacion y control de programas de capacidades transversales que
gestione alguna de las instituciones o incluso tener la capacidad de gestionar
programas propios, ademas de poder interactuar como un interlocutor valido
con el ministerio de defensa en la seleccién de capacidades para incorporar
al portafolio.

De manera transversal para las Instituciones de la Defensa, se debieran
generar competencias que permitan gestionar programas y proyectos de
defensa de manera expedita, alojadas de manera permanente en cada una
de las divisiones y direcciones de proyectos y asignadas de acuerdo a las
necesidades a cada programa o proyecto. Profesionales en la gestion de
proyectos (PMP) debieran liderar proyectos institucionales o transversales
apoyados por especialistas en cronogramas (PMP-SP), técnicos certificados
en gestion de proyectos (CAPM) y para el caso de proyectos de Software,
especialistas en metodologias agiles (PMI-ACP). Tambien debe cubrirse
una amplia brecha para la gestion de riesgos en protafolios, programas y
proyectos con competencias de especialistas en gestion de riesgos (PMI-
RMP).

2. Estructuras

En general las estructuras organizacionales dentro del Ejército y Fuerza
Aérea logran cubrir sus necesidades de gestion de proyectos a través de
sus respectivas divisiones y direcciones de proyectos que actlan como
Program Management Office (Kerzner, 2017) de sus respectivas
instituciones. La Armada, a diferencia del Ejército y de la Fuerza Aérea,
opera dos PMO de gestibn de programas y proyectos, separando los
programas de mantenimiento de aquellos de incremento de capacidades a
través de la Direccion de Recuperacion de Unidades, que se desempefia
como una PMO dedicada particularmente a programas de mantenimiento y
sostenimiento de las unidades y la Direccion de Programas, Investigacion y
Desarrollo de la Armada, dedicada a la gestion de Programas de Incremento
de Capacidades.

Nuevamente el Estado Mayor Conjunto aparece como una pieza clave con
escasas capacidades en la gestion de proyectos que, aunque no es
mandatorio, al tratarse de un actor cada vez mas relevante dentro del
sistema de la defensa nacional, no puede ni debe estar ausente de proceso
de gestion de proyectos, aunque sea como mandante, por lo que requiere
generar urgentemente una estructura acorde no solo con sus necesidades,
sino que también con sus funciones.
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Lamentablemente entre las instituciones no existe un criterio comun para la
gestion de programas y proyectos, principalmente por la inexistencia de una
estructura superior de nivel ministerial que realmente tenga una funcién de
evaluar los programas de defensa y no solo de participar como
seleccionador. Convengamos que como puntualicé anteriormente, la funcién
de evaluar los programas se desarrolla a lo largo de toda la vida util de este,
hasta que la capacidad ha sido entregada a la o las organizaciones que
recibiran el beneficio/capacidad y que esta haya sido evaluada de acuerdo
al criterio inicial de formulacion de dicho programa, las capacidades
(Beneficios) que se requerian alcanzar y sus indicadores de desempefio
(KPI) asociados establecidos en el “Caso de Negocio” y el “Acta de
Constitucion del Programa”. Actualmente ni el Ministerio de Defensa ni la
Subsecretaria de Defensa tienen capacidad de poder gestionar ni evaluar®
proyectos.

Resulta evidente que se requiere una reingenieria profunda en las
estructuras de programas y proyectos del Ministerio de Defensa y
Subsecretaria de Defensa que incorpore al menos, una PMO estratégica
para el ministerio que permita manejar los portafolios de capacidades,
normalizar las estructuras y la gestion de Programas y Proyectos de la
Defensa.

3. Madurez
De acuerdo a una encuesta realizada por la revista Pulse of the Profesion
2020, en la cual se entrevistaron 3060 profesionales de proyectos, 358
ejecutivos Senior y 554 directores de proyectos de todo el mundo y una gran
variedad de industrias, se publicaron los resultados del analisis comparativo
de Efectividad de la Madurez en Programas entre organizaciones con alta 'y
baja madurez es el siguiente:

77%

67%
63%
56%
46% 47%
0,
B Alta Madurez 39%
30%
Baja Madurez 21%
11%

Cumple Dentro de En Tiempo Aumento de Fallas en
Objetivos  Presupuesto Alcance Proyecto

Pulse of the Profession 2020

° En el bien entendido que la evaluacién de Programas y Proyectos es algo mucho mas amplio, complejo y
largo que la seleccidn de proyectos.
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Convendra indicar que la madurez en Programas y Proyectos no se obtiene
solo por la experiencia o el tiempo que se lleva gestionando programas y
proyectos de defensa, por madurez se entiende el marco de referencia
(modelo) por el cual una organizacion tiene la capacidad de alcanzar
objetivos estrategicos a través de Portafolios, Programas y Proyectos. Este
modelo, normalmente conocido como OPM (Organizational Project
Management), comprende el balance adecuado de conocimiento, procesos,
personas, estructuras organizacionales y herramientas transversales a todas
las &reas de gestion de la organizacion para dirigir sus portafolios, programas
y proyectos.

Metodologia

Gestion del
Conocimiento

Gestion del
Talento

(Project Management Institute, 2017)

Uno de los componentes fundamentales del modelo es la gestion del talento
y el otro es la gestion del conocimiento, en este sentido se refuerza la
necesidad de contar con competencias que sortengan y alimenten estos
pilares.

Los beneficios de la adopcion de un modelo de madurez son variados, pero
el primero y fundamental es contar con un marco de referencia para poder
medirse y compararse y asi poder determinar las acciones necesarias para
avanzar.
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Mejora en la Mejoras en control de
operatividad gastos

Incremento real de
capacidades

Predictibilidad en la
entrega de
capacidades

> Mejora en la
comunicacion interna

Eficiente toma de
desiciones

Capacidades que
representan ventajas
competitivas

Eficiencia en la gestion
de portatfolios
programas y proyectos

Alineamiento entre
estrategiay
capacidades

Capacidades

Cultura
Organizacional y
consideraciones
contextuales

Aumento de la
satisfaccion por las
capacidades
entregadas

Estrategia Capacidades

(Project Management Institute, 2018)

Lo preferible es la adopcion de un solo modelo de madurez (OPM) para todo
el ambiente del Ministerio de Defensa pero, ante la ausencia de un liderazgo
real por parte del ministerio, las instituciones deberian emprender este
avance légico de manera independiente o coordinadas entre ellas, como el
paso siguiente a la profesionalizacion de la gestion de programas de defensa.

Es importante mencionar que para las instituciones adoptar un modelo de
madurez organizacional para la gestion de programas y proyectos de defensa
representa una enorme ventaja considerando ademas que debido a su
conocimiento y organizacion previa, el avance hacia un modelo de gestion no
debiera ser ni traumatico, ni oneroso y no debiera tomar mucho tiempo para
cada una de las instituciones (Ejército, Armada y Fuerza Aérea).

Conclusién
No existe una gestion estandarizada, integrada y a lo largo del ciclo de vida
completo de los portafolios, programas y proyectos de la Defensa Nacional.

A pesar de los esfuerzos de las instituciones, aun hay un largo trecho por
recorrer para la profesionalizacion de los programas y proyectos del sector
defensa, principalmente en la generacion, atraccion y retencién de
competencias en la gestién de programas y proyectos, asi como también en
la adopcion de un modelo de gestion (OPM) institucional para la gestion de
Programas y Proyectos.
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