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INTRODUCCION

El presente trabajo de grado comprende un analisis de la percepcién del nivel de madurez en gestién de
proyectos a 8 empresas del sector de la construcciéon ubicadas en la ciudad de Bogota, la actividad
econémica de dichas empresas se enmarcan en la construccién de edificaciones, construccidon de
carreteras y consultorias. El 50% de las empresas son pequeias y el 38% y 13% pertenecen a mediana y
microempresas respectivamente. Esta clasificacion se hizo de acuerdo al nimero de empleados de cada
una de ellas. El instrumento de entrevista utilizado para dicho estudio fue disefiado por el Ingeniero
Sigifredo Arce Labrada (asesor de proyectos de la facultad de postgrados de la universidad catdlica de
Colombia en la especializacion de gerencia de obras) y aplicada por el grupo 38-2017 de la especializacion
en gerencia integral de obras de la escuela de ingenieros militares, en el afio 2017, a un total de 77

personas.

Previo a este documento se realizé el andlisis a cada una de las empresas entrevistadas en donde se
elabord un diagndstico de manera individual para cada una de ellas, sin embargo y para darle continuidad
a esta serie de evaluaciones, se decidié realizar la compilaciéon de todas las entrevistas y efectuar un
diagnostico a nivel global del grado de madurez en gestion de proyectos, teniendo en cuenta que se realizé
una clasificacidn de acuerdo al rol que desempefian cada uno de los entrevistados dentro de la
organizacion. Esta clasificacion comprende el nivel alto (gerentes), nivel medio (directivos, coordinadores,
lideres de proyectos) y nivel bajo (residentes de obra), esto nos permitira evidenciar que la percepcién
del grado de madurez dentro de sus organizaciones es versatil, de acuerdo a las funciones que
desempefian los lideres de procesos dentro de la organizacién, ligado a la experiencia y a unas bases

académicas certificadas en este tema.

Como primera instancia en el documento se desarrollara el planteamiento del problema donde se expone
los inconvenientes mas comunes que presentan las empresas constructoras en la ejecucion de sus
proyectos desde su inicio hasta su terminacidn todo esto por no implementar una herramienta en gestién
de proyectos que les permitan enfocar sus esfuerzos en cada uno de los procesos y durante todo el ciclo
de vida del proyecto. Posteriormente se dardn a conocer los objetivos general y especificos que daran las
directrices para el desarrollo de este proyecto, el principal es conocer el grado de madurez en gestién de
proyectos en las empresas constructoras de Bogotd, y como secundarios seran conocer si las empresas

tienen implementado alguna herramienta en gestion de proyectos, la percepcion de los entrevistados en
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madurez en gestidon de proyectos de acuerdo a las areas de conocimiento y de procesos de la ISO 21500

y a los habilitadores organizaciones del OPM3.

Dando continuidad se estableceran los conceptos principales y la teoria para contextualizar al lector sobre
los temas tratados y en donde se dardn a conocer las herramientas en gestién de proyectos que se

utilizaron en la elaboracién de la entrevista como lo fue la ISO 21500, COBIT 4 y OPM3.

Consecuentemente se explicard la metodologia seguida para la tabulacion de los datos de las seis

secciones en las que se compone la entrevista y la elaboracidn de los hallazgos y diagnéstico.

Por ultimo se dara a conocer la estrategia elaborada para que de acuerdo a los resultados se brinde una
propuesta que les ayude a estas empresas a, primero implementar una metodologia en gestidon de
proyectos que les permita estandarizar los procesos y hacerles seguimiento y control y por otra parte a
crear conciencia de que un alto nivel de madurez en la gestién de proyectos conlleva al cumplimiento de
los objetivos y la consecucion de su estrategia organizacional, disminuyendo considerablemente las
pérdidas que puedan tener en la ejecucion de sus proyectos, y llevandola al desarrollo pleno y completo

gue se resume en una sola palabra “éxito”.
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1. GENERALIDADES

1.1 LiNEA DE INVESTIGACION

Gestidn integral y dindmica de las organizaciones empresariales.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como ya se ha venido mencionando los problemas mas frecuentes que aquejan a las empresas del sector
de la construccidn estan habituados a la poca planeacién que se le da a cada etapa del ciclo de vida de los
proyectos. No obstante, contamos con metodologias que se encargan de parametrizar y brindar una guia
a los directamente implicados en la ejecucidon de los trabajos, bien sea gerentes, coordinadores,
directores, patrocinador (sponsor), residentes, etc., con el fin de que el profesional pueda mejorar sus
conocimientos en gestién de proyectos y poner en practica estrategias que le puedan brindar un mejor

desempefio a la organizacién.

Es por esto que resulta relevante visibilizar esta problematica, analizarla y proponer planes de mejora que
abran camino a direccionar los procesos. Por tal razén es preciso efectuar un analisis de los datos arrojados
por 77 instrumentos de entrevista aplicadas por los estudiantes del grupo 38-2017 de la especializacion
en gerencia integral de obras de la ESING, que se han realizado a una muestra de 8 empresas constructoras
en Bogotd, basados en los pardmetros de la ISO 21500, OPM3 Y COBIT 4, que nos permitira evaluar las

capacidades y desarrollo en gestion de proyectos.

1.3 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Un primer trabajo corresponde al de Bautista Baquero (2007), donde en su libro Gerencia de proyectos
de construcciéon inmobiliaria, plantea la necesidad de implementar mecanismos de direccidn,
coordinacion y control que garanticen el cabal cumplimiento de los proyectos de construccidon dentro de
los requisitos acordados con el cliente, esta necesidad se genera a partir del incremento de proyectos, el
volumen indeterminado de los procesos para su ejecucion y la responsabilidad econdmica de los
arquitectos responsables de su desarrollo (...) evidenciando la importancia de la preparacién de los

profesionales en direccién de proyectos y la implementacién de una disciplina gerencial.
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En uno de sus apéndices Bautista Baquero (2007) referencia los tipos de Alcance de la prestacién de los
servicios en la gerencia de proyectos de construccidn: gestion administrativa, legal, técnica, comercial,
financiera y econdmica, gestion ambiental, gestiéon de calidad de proyectos y también expone la
importancia de los “referentes normativos como fundamentos para la aplicacién de las normas I1SO.”, asi
como de los mecanismos para el desarrollo gerencial y la gestion de la calidad para la gerencia de

proyectos de construccién inmobiliaria.

Aunque este autor no menciona el concepto de madurez en gestién de proyectos, si expone la necesidad
de que los profesionales lideres de procesos estén capacitados en gerencia de proyectos para una buena
administracién y control de los recursos asi como de la importancia de implementar normas I1SO para que
los procesos dentro de las organizaciones estén parametrizados y normatizados con el fin de obtener una

mayor eficiencia en las actividades para el desarrollo satisfactorio de las obras.

Como segunda instancia se tiene el articulo elaborado por el ingeniero Ramiro Fonseca Macrini Decano
de la Facultad de Administracion de proyectos de la universidad para la Cooperacién Internacional,
titulado Madurez en la gestion de proyectos. En él el autor realiza una reflexidn sobre el éxito de las
empresas constructoras basado en el grado de madurez de su gestion de proyectos donde los lideres de
proyectos se deben de plantear una serie de preguntas para determinar el nivel de madurez de sus
organizaciones.
“icomo sabemos el nivel de madurez que tenemos en la gestion de proyectos?, équé significa que
nuestra empresa sea madura en la administracion de sus proyectos de construccion?, écual es nuestra
meta de largo, mediano y corto plazo en nuestro desarrollo de habilidades en la gestién de proyectos
Yy, por tanto, en nuestro continuo desarrollo como empresa constructora?” (Fonseca Macrini, 2011,
p.1).
Segun Fonseca Macrini (2011) el éxito de las empresas constructoras esta en la satisfaccion y buena
imagen que dejan ante sus clientes ya que estos pueden ser reincidentes en contratar sus servicios. {...)
también depende del recurso humano elegido para desarrollar sus proyectos el cual debe ser idéneo y
responsable para lograr el resultado esperado de forma adecuada.
Posteriormente el autor focaliza su articulo socializando tres métodos que pueden implementar dichas
empresas para mejorar sus procesos de gerencia. El primero de ellos es el CMI (Capacity mantury model),

una metodologia utilizada en la industria del software pero que al pasar el tiempo fue aplicada a otras
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areas relacionadas con el manejo de proyectos, esta metodologia se basa en cinco niveles de madurez
(inicio, nivel de repeticidn, nivel definido, nivel de administracion o desempefio y nivel optimizado). El
segundo modelo que el autor propone es el desarrollado por Harold Kerzner quien considera que “...los
modelos de madurez en administracion de proyectos pueden ser utilizados para dar soporte a las
empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan excelencia en su administracion, los
mismos (modelos) permiten alcanzar madurez y excelencia en un periodo razonable de tiempo.”, este
utiliza igualmente cinco esquemas (nivel 1: lenguaje comun, Nivel 2: procesos comunes, Nivel 3:
Metodologia Unica, Nivel 4: mejora de los procesos y nivel 5: mejoramiento continuo). Por ultimo esta el
método planteado por el PMI (Project Management Institute) llamado Organizacional Project
Management Maturity Model (OPM3), el cual estd constituido por tres elementos bdasicos (el
conocimiento sobre administracion de proyectos, el segundo elemento es la medicién para comparar el
estado actual de la organizacién con las mejores practicas descritas en este modelo, en el tercer y ultimo
elemento se encuentra la mejora continua para que la organizacién establezca un plan de mejora.

Como conclusion Fonseca Macrini (2011) propone que todas las empresas constructoras deben tener
conocimientos solidos sobre administracién de proyectos y por ende socializar estos conocimientos con
sus colaboradores. El hecho de implementar en estas organizaciones el modelo ayuda a identificar
fortalezas y debilidades brindandole un nivel de madurez cada vez mayor y llevandolos a la mejora

continua.

1.4 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Cudl es el nivel de madurez en gestidn de proyectos de las empresas constructoras de la ciudad de

Bogota?

1.5 VARIABLES DEL PROBLEMA

Una variable es la clasificacion de las empresas por tamafio bien sea por el nimero de empleados o por
el valor de sus activos. Esta condicidn es importante para el desarrollo de nuestro proyecto ya que de esta

base partiremos para realizar los diagndsticos, andlisis y elaboracion de estrategias.
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Segun Camara de Comercio de Bogota, (2017) una empresa “Es toda actividad econdmica organizada para
la produccion, transformacion, circulacién, administracidon o custodia de bienes, o para la prestacion de
servicios. La empresa puede ejecutar actividades de naturaleza industrial o productiva; comercial o de

prestacion de servicios.”

Segun el Numero de personas que conforman la empresa, CAmara de Comercio de Bogotd,( 2017) define
que:
“Si decide hacerlo de manera individual, tendrd tres posibilidades: primero, ejercer su actividad
empresarial como persona natural comerciante debidamente registrada ante la CCB; segundo, como
empresa unipersonal; y tercero, como accionista Unico en una sociedad por acciones simplificada SAS.
Si ha decidido ponerla en marcha con dos o mds personas, podra escoger entre alguna de las
sociedades comerciales: Sociedad Limitada, Sociedad Andnima, Sociedad por acciones simplificada,

Sociedad en Comandita Simple o por Acciones, Sociedad Colectiva.”.

En la Tabla 1 se muestran los tamafios de las empresas en Colombia segun la ley 905 de Agosto 2 de 2004

en su Articulo 2.

Tabla 1: Tamaiios de las empresas en Colombia.

NUMERO DE TRABAJADORES  ACTIVOS TOTALES POR VALOR
EMPRESA

Planta de personal no superior quinientos  (500)  salarios
a los diez (10) trabajadores. minimos mensuales legales

Microempresa .
vigentes

a) Planta de personal entre quinientos uno (501) y menos
once (11) y cincuenta (50) de cinco mil (5.000) salarios

Pequefia empresa trabajadores. minimos mensuales legales
vigentes
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Planta de personal entre cinco mil uno (5.001) a treinta
cincuenta y wuno (51) y mil (30.000) salarios minimos

doscientos (200) trabajadores  mensuales legales vigentes.
Mediana empresa

Planta de personal superior a treinta mil (30.000) salarios
los doscientos minimos mensuales legales

Gran Empresa (200) trabajadores vigentes.

Fuente: Elaboracién propia.

Una segunda variable es determinar la jerarquizacién de los cargos a los 77 encuestados por nivel alto,
medio y bajo. Esto nos permitira realizar un andlisis de como los empleados perciben la madurez en
gestion de proyectos desde el rol que desempefian dentro de las organizaciones y su trasegar en la
experiencia profesional. Vemos en esta variable la clave del desarrollo de nuestro trabajo ya que haremos
énfasis de todos los analisis basandonos en la experiencia profesional y en los conocimientos certificables
de cada uno de los entrevistados. Los cargos dentro de estas organizaciones se establecen de acuerdo a
la arquitectura o estructura organizacional de cada una de ellas, punto importante y clave del éxito de las
empresas constructoras en Bogotd ya que estas se disefian basados en una estrategia principal,
organizando los departamentos en funcidon del desarrollo apropiado de cada uno de los proyectos

encaminados hacia la satisfaccion del cliente.

1.6 JUSTIFICACION

Las razones que motivan la elaboracién de este trabajo son, como primera instancia entender la
importancia que tiene la implementacién de estrategias basadas en modelos de madurez en gerencia de
proyectos ya que de ello depende el desempefio de las empresas constructoras. Segun Langley (2017)
durante mucho tiempo, se ha conocido que la direccién de proyectos es esencial para el éxito de cualquier
organizacion (...). Las organizaciones que invierten en practicas de direccion de proyectos comprobadas

desperdician 28 veces menos dinero debido a que sus iniciativas estratégicas se concretan con éxito.

15



Por otro lado, se tiene la necesidad de proponer mejores practicas a las organizaciones que su nivel en
madurez en gerencia de proyectos es bajo lo que implica debilidades en sus procesos. Segin Project
Management Institute (PMI) y su encuesta anual de proyectos se muestra que las iniciativas al interior de
las grandes organizaciones en el mundo tienen una tasa promedio de éxito de 71%, alcanzan el 89% de
efectividad cuando se implementan con una metodologia. Y solo logran el 52% cuando la direccién es de
baja prioridad. Lo anterior evidencia la importancia de implementar una herramienta en gestién de
proyectos dentro de las empresas y que esta metodologia este alineada con la cultura organizacional de

la misma, encaminando a las organizaciones al éxito.

1.7 OBIETIVOS

1.7.1 Objetivo general

Conocer el grado de madurez en gestidon organizacional de proyectos de 8 empresas del sector de la
construccion, mediante los datos obtenidos por la herramienta de entrevista “grado de madurez en la
gestion de proyectos de las empresas constructoras de Bogota”, con el fin de proponer estrategias de

mejora globales que puedan implementar estas y alinear con su estrategia organizacional.

1.7.2 Objetivos especificos

e Determinar si las empresas entrevistadas tienen implementado alguna herramienta en

gestién de proyectos.

e Conocer de las empresas entrevistadas las capacidades organizacionales que apoyan la

gestidn de proyectos segiin OPM3 patrocinado por el PMI y la norma ISO 21500.

e Proponer estrategias globales en gestiéon de proyectos que permitan a estas

organizaciones mejorar su potencial y canalizar los esfuerzos de una manera expedita

para alcanzar los logros y mejorar la competitividad dentro del sector de la construccién.
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2. MARCOS DE REFERENCIA

2.1 MARCO CONCEPTUAL

1. Gerencia de proyectos: es la aplicacidn del conocimiento, de las habilidades, y de las técnicas para
ejecutar los proyectos de manera eficiente y efectiva. Es una competencia estratégica para las
organizaciones, y les permite atar los resultados de los proyectos a las metas del negocio, y asi
competir mejor en su mercado. (PMI, 2017)

2. Habilitadores organizacionales: Estos pueden definirse como practicas que facilitan un mejor
ambiente en la organizacidn, con el objetivo de fomentar y enriquecer el valor de la misma. Son
buenas practicas que deben darse a nivel de toda la organizacién, en su cultura, estructura,
recursos humanos, y son prdacticas que apuntan a los Proyectos, Programas y Portafolios para ser
el soporte de las metas estratégicas. Segun el PMI®: “Los Organizational Enablers crean el entorno
gue permite que el Project Management prospere”. (Hernandez Henao, 2012)

3. Madurez en gerencia de proyectos: estado en el cual las organizaciones tienen la mejor condicion
para cumplir sus objetivos.

4. Modelo de madurez: Herramienta que sirve para evaluar los procesos de una organizacioén en

gestidn de proyectos.

2.2 MARCO TEORICO

2.2.1 PROYECTO.

Para definir que es un proyecto se tomé como referencia la definicién recogida del PMBOK 5th edicién,
“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
Unico.” (Project Management Institute, Guide PMBOK, 2012). Ampliando un poco mas la definicién
anterior se puede establecer que a un proyecto se le establece una fecha de inicio y de finalizacién y que
también se le dispone recursos materiales, humanos, equipo, tiempo y dinero. De acuerdo al (Project

Management Institute, Guide PMBOK, 2012), las caracteristicas principales de un proyecto son:
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v" Tiene un objetivo definido: debe ser realizado dentro de ciertas especificaciones de tiempo, costo,
calidad, seguridad).

Tiene recursos asignados: dinero, equipos, personal, etc.

Tiene una organizacion (formal o informal) temporal.

Unico: tiene una identidad propia (particularidades fisicas propias, etc.).

Temporal: tiene fecha de inicio y terminacion.

Multidisciplinarios: trabaja en ellos personal de distintas disciplinas.

Normas y regulaciones: cada proyecto se rige por estandares, normas técnicas y calidad.

AN N N N N

Influencias culturales: en cada proyecto se deben tomar en cuenta las costumbres tipicas e
idiosincrasia del lugar donde se realiza.

v" Negociaciones y soluciones: el aspecto contractual y de negociaciones de cada proyecto es
diferente, tanto las garantias como las cldusulas del contrato que da soluciones en caso de

conflicto.

2.2.2 CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

De acurdo con Project Management Institute, Guide PMBOK, (2012), los proyectos varian en tamafio y
complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuan pequefios o grandes, o cuan sencillos o complejos
sean, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida: Inicio, Organizacién y

preparacion, Ejecucion del trabajo y Cierre.

Inicio Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
Proyecto e NS
- -~
[ = P .
o 4 .
[&] e,
3 . s
o — . iy
as . 1}
> O L4 1
o (4 )
= = 4
o O P )
Qa ¢ [
O o ’ 1
o O ’
= ’ )
-’
° o 1}
= . ot
z e %
L™ .

_ | | |
Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion ~ Direccion para Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto el Proyecto : Archivados

v Y y Tiempo —»

Figura 1. Ciclo de vida de un proyecto
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El ciclo de vida del proyecto se caracteriza por:

v Define el comienzoy el fin del proyecto.

v Define el trabajo técnico y los involucrados en cada fase.

v Los entregables usualmente deben ser aprobados antes que se inicie el trabajo de la siguiente
fase. Algunas veces una fase subsiguiente se inicia antes de la aprobacidn de todos los entregables
de la fase previa (“fast tracking”) El nivel de costo y personal es bajo al comienzo, crece al avanzar
el proyecto y cae rapidamente cuando el proyecto se acerca a su término.

v El riesgo e incertidumbre son altos al comienzo y decrecen al avanzar el proyecto.

v’ Los costos y riesgos de cambios y correcciones generalmente crecen cuando el proyecto avanza.

v’ Las practicas comunes de la industria a menudo conducen a usar un ciclo de vida preferido dentro

de dicha industria.

2.2.3 LOS MODELOS DE MADUREZ.

Segun (Solarte Pazos & Sanchez Arias, 2014), en el campo organizacional, este concepto se ha venido
utilizando para referirse a la capacidad que tiene una organizacion, proceso o unidad para reconocer su
actual punto de desarrollo en comparacion con un estandar, y desarrollarse progresivamente en el tiempo
hacia estadios superiores de madurez. Para ello, se han disefiado herramientas de medicidn, conocidas
como modelos de madurez (...) cuyo propédsito fundamental es conducir a la organizacion a un nivel ideal
de madurez.

Las organizaciones que implementan modelos de madurez sin duda son compafiias que quieren competir
en el mercado y que quieren llevar a buen término los proyectos, basandose en modelos que les permitan
documentar sus procesos, que les permitan medirlos, manejarlos, controlarlos y continuamente
mejorarlos.

Para la elaboracion del instrumento de entrevista se consideraron tres modelos de madurez en gestion
de proyectos, de cada uno de estos se seleccionaron conceptos que determinaron el propdsito de la
entrevista para conocer el nivel de madurez de las empresas constructoras a las cuales se les aplico. A
continuacioén, se describen cada uno de estos modelos y los criterios de cada una de estas herramientas,

bajo los cuales se elabord la entrevista:
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2.2.4 COBIT 4 (CRITERIOS DE EVALUACION)

Como primera instancia hablaremos de COBIT 4.1, (Control Objectives for Information and related
Technology), Objetivos de Control para Informacién y Tecnologias Relacionadas que es una herramienta
o guia de mejores practicas dirigida a la supervision y control de tecnologias de la informacion (Tl), Esta
basado en la filosofia de que los recursos Tl necesitan ser administrados por un conjunto de procesos
naturalmente agrupados para proveer la informacion pertinente y confiable que requiere una
organizacién para lograr sus objetivos. La estructura del modelo COBIT propone un marco de accidon donde
se evaluan los criterios de informacién, como por ejemplo la seguridad y calidad, se auditan los recursos
gue comprenden la tecnologia de informacion, como por ejemplo el recurso humano, instalaciones,
sistemas, entre otros, y finalmente se realiza una evaluacién sobre los procesos involucrados en la
organizacion.

Segun (Institute, 2007), COBIT es un marco de referencia desarrollado para la administracién de procesos
de Tl con un fuerte enfoque en el control. Estas escalas deben ser practicas en su aplicacion y
razonablemente faciles de entender. (...) La ventaja de un modelo de madurez es que es relativamente
facil para la direccién ubicarse a si misma en la escala y evaluar qué se debe hacer si se requiere desarrollar
una mejora. La escala incluye al 0 ya que es muy posible que no existan procesos en lo absoluto.

COBIT desarrolld una escala de calificacidn segun el nivel de madurez de los procesos, llevdandolo de 0 a
5, donde 0 es inexistente y 5 es un nivel donde el proceso es reconocible y optimizado mostrando como
un proceso evoluciona. A continuacién, se explica detalladamente los niveles seglin el modelo genérico
de madurez:

Tabla 2: Criterios de Evaluacion.

Modelos genéricos de madurez

0. No Existente- Carencia completa de cualquier proceso reconocible. La empresa no ha reconocido
siquiera que existe un problema a resolver.

1. Inicial- Existe evidencia que la empresa ha reconocido que los problemas existen y requieren ser
resueltos. Sin embargo; no existen procesos estandar en su lugar existen enfoques ad hoc que tienden
a ser aplicados de forma individual o caso por caso. El enfoque general hacia la administracién es
desorganizado.

2. Repetible- Se han desarrollado los procesos hasta el punto en que se siguen procedimientos

similares en diferentes areas que realizan la misma tarea. No hay entrenamiento o comunicacién formal

20



de los procedimientos estandar, y se deja la responsabilidad al individuo. Existe un alto grado de
confianza en el conocimiento de los individuos y, por lo tanto, los errores son muy probables.

3. Definido- Los procedimientos se han estandarizado y documentado, y se han difundido a través de
entrenamiento. Sin embargo, se deja que el individuo decida utilizar estos procesos, y es poco probable
gue se detecten desviaciones. Los procedimientos en si no son sofisticados, pero formalizan las
practicas existentes.

4. Administrado- Es posible monitorear y medir el cumplimiento de los procedimientos y tomar
medidas cuando los procesos no estén trabajando de forma efectiva. Los procesos estan bajo constante
mejora y proporcionan buenas précticas. Se usa la automatizacidon y herramientas de una manera
limitada o fragmentada.

5. Optimizado- Los procesos se han refinado hasta un nivel de mejor practica, se basan en los resultados
de mejoras continuas y en un modelo de madurez con otras empresas. Tl se usa de forma integrada
para automatizar el flujo de trabajo, brindando herramientas para mejorar la calidad y la efectividad,

haciendo que la empresa se adapte de manera rapida.

2.2.5 OPM3 (HABILITADORES ORGANIZACIONALES)

Como se menciond anteriormente otra herramienta utilizada para la elaboracién de la entrevista fue el
modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) dado por el PMI, del cual se utilizé
informacién sobre habilitadores organizacionales los cuales se expondran mas adelante. Para explicar
mejor el modelo iniciaremos al lector con los conceptos y caracteristicas de esta herramienta seguin
(Institute P. M., 2013, pags. 21-26).

Este es un estandar publicado por el PMI (Project Management Institute), para ayudar a las organizaciones
a entender la gestion de proyectos basandose en su grado de madurez en funcidn de las mejores practicas.
Ayuda a trabajar en el establecimiento de una estrategia donde los proyectos estén alineados con las

politicas y estrategia organizacional.

Se compone de tres elementos principales:

e Concomiendo: la organizacidén debe tener un conocimiento solido sobre gerencia de proyectos y
su proceso de maduracién, para esto el OPM3 provee lineamientos y conceptos para reconocer

este tipo de maduracién.
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e Maedicion: provee al usuario herramientas para comparar su actual estado de maduracién versus
las caracteristicas descritas por el modelo “mejores practicas”, asi las organizaciones identifican

sus debilidades y fortalezas.

e Mejora: de acuerdo al resultado obtenido en la medicidn la organizacién puede decidir por
continuar en el proceso de mejora y determinar los procesos que quiere mejorar. Revisando su
actual nivel de maduracidon pasandolo a un nivel mejorado logrando una empresa mas

competitiva en el mercado.

Conocimiento.- Capacidades en

gerencia de proyectos W
organizacional y sus

correspondientes resultados

Medicion.- Métodos para la

medicion de las capacidades

Mejora.- Secuencia para el
desarrollo de las capacidades

Figura 2. Principales Elementos Del Estandar OPM3. (Institute P. M., 2013)

Es asi como el OPM3 considera 18 grupos para habilitadores organizacionales de los cuales se emplearon
cuatro principales para la elaboracion del instrumento de entrevista en la seccién 5 (Habilitadores o

facilitadores organizacionales), que a continuacién se explican:

Estructural: este habilitador ayuda en la alineacién de informacion, recursos y estrategia de

acuerdo con la visidn y misidn de la organizacidn, asi como del servicio o producto que ofrezca.
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e Cultural: es un habilitador que esta integrado por las diferentes personas en la organizacién que
trabajan para un fin. La cultura de una empresa es muy arraigada y requiere de grandes esfuerzos
para hacer cambios. El OPM3 indica cémo aprovechar esta mejor practica de acuerdo a la visidn

y politica de la organizacién.

» Tecnoldgico: este es un habilitador que ayuda a las organizaciones a realizar las tareas de una
manera mas eficiente y optima ayudando a minimizar gastos y mejorando el intercambio de

conocimientos permitiendo comparar resultados con otras organizaciones similares.

* Recursos Humanos: Se basa en tener el personal adecuado para realizar y desarrollar los
diferentes roles y actividades dentro de la organizacion. OPM3 indica la importancia de capacitar
al personal y realizar autoevaluaciones de desempefio resultando en una mejor productividad
organizacional.

A continuacion se muestra una tabla donde se presenta las categorias de habilitadores

organizacionales y la descripcion de las buenas practicas.

Tabla 3: Categoria de los habilitadores organizacionales.

CATEGORIA DESCRIPCION BUENAS PRACTICAS

CULTURA e Politica y visidn en gestidn de proyectos.

¢ Alineamiento estratégico.

* Patrocinio

» Criterios de éxito

e Apoyo a comunidades para compartir mejores practicas.
ESTRUCTURA e Estructura organizacional

* Sistema gestidn de proyectos.

* Sistema de informacidn para la gestion de proyectos y gestidn de

conocimiento.

e Meétricas para la gestion de proyectos.

* Referenciamiento (benchmarking).
RECURSO e Gestion por competencias.

HUMANO e Evaluacién de desempefio individual.
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¢ Entrenamiento y capacitacidén en gestién de proyectos.
e Asignacion de recursos.

TECNOLOGIA * Metodologia para la gestidn de proyectos.
e Prdcticas para la gestion de proyectos.

e Técnicas para la gestidon de proyectos.

Fuente: Presentacién Metodologia del proyecto de grado.
Autor: Sigifredo Arce

2.2.6 NORMA TECNICA COLOMBIANA NTC ISO 21500 (PROCESOS- GRUPOS DE MATERIAS).

Segln la Guia Técnica Colombiana, (2013), esta es una norma que orienta sobre conceptos y procesos
relacionados con la direccidn y la gestién de proyectos que tienen impacto en las organizaciones. Esta
guia estd dirigida a los directores de proyectos y lideres de procesos para brindar apoyo y orientacion
proporcionando una descripcién de alto nivel de procesos y conceptos que se consideran forman parte
de las buenas practicas en direcciéon y gestién de proyectos.

En la elaboracién de la herramienta de entrevista se tuvo en cuenta los procesos presentados por esta
norma en conbinacion con los modelos genéricos de madurez (criterios de evaluacién) de COBIT 4, con el
fin de evaluar los procesos en gestion de proyectos dentro de las empresas entrevistadas. Es asi como a
continuacién se presentan los grupos de materia de acuerdo a la ISO 21500 y que son aplicables a

cualquier fase del proyecto (inicio, planificacidn, implementacion, control y cierre):

Integracion: incluye los procesos necesarios para identificar, definir, combinar, unificar, coordinar,

controlar y cerrar las distintas actividades y procesos relacionados con el proyecto.

Partes interesadas: incluye los procesos requeridos para identificar y realizar la gestidn del patrocinador

del proyecto, los clientes y las otras partes interesadas.

Alcance: incluye los procesos necesarios para identificar y definir el trabajo y los entregables.

Recursos: incluye los procesos necesarios para identificar y adquirir los recursos adecuados del proyecto,

tales como personas, instalaciones, equipamiento, materiales, infraestructura y herramientas.
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Tiempo: incluye los procesos necesarios para programar las actividades del proyecto y hacer seguimiento

de su progreso para controlar el cronograma.

Costo: incluye los procesos necesarios para desarrollar el presupuesto y hacer seguimiento de su progreso

para controlar los costos.

Riesgo: incluye los procesos necesarios para identificar y gestionar amenazas y oportunidades.

Calidad: incluye los procesos necesarios para planificar y establecer el aseguramiento y control de calidad.

Adquisiciones: incluye los procesos necesarios para planificar y adquirir productos, servicios o resultados

y gestionar la relacién con los proveedores.

Tabla 4: procesos de direccion y gestion de proyectos mostrados con referencia cruzada a los grupos de

procesos y a los grupos de materia.

Grupos de Grupos de procesos

materias Inicio Planificacion Implementacién Control Cierre

Integracion 4.3.2 4.3.3 desarrollar 3.3.4 dirigir el 4.3.5 controlar el 4.3.7 cerrar la
desarrollar el los planes del trabajo del trabajo del fase del
acta de proyecto proyecto proyecto proyecto o el

constitucién 4.3.6 controlar los proyecto
del proyecto cambios 4.3.8 recopilar
las lecciones
aprendidas
Parte 4.3.9 4.3.10 gestionar
interesada identificar las las partes
partes interesadas
interesadas
Alcance 4.3.11 definir el 4.3.14 controlar el
alcance alcance
4.3.12 crear la
estructura  de
desglose del
trabajo
4.3.13 definir las
actividades
Recurso 4.3.15 4.3.16 estimar 4.3.18 desarrollar 4.3.19 controlar
establecer el los recursos el equipo del losrecursos
equipo del 4.3.17 definir la proyecto 4.3.20 gestionar

25



proyecto

organizacién del
proyecto

el equipo de
proyecto

Tiempo

4.3.21
secuenciar las
actividades
4.3.22 estimar la
duracion de las
actividades
4.3.23
desarrollar el
cronograma

4.3.24 controlar el
cronograma

Costo

4.3.25 estimar
los costos
4.3.26
desarrollar el
presupuesto

4.3.27 controlar
los costos

Riesgo

4.3.28
identificar  los
riesgos

4.3.29 evaluar
los riesgos

4.3.30 tratar los
riesgos

4.3.31 controlar
los riesgos

Calidad

4.3.32 planificar
la calidad

4.3.33 realizar el
aseguramiento de
la calidad

4.3.34 realizar el
control de |la
calidad

Adquisiciones

4.3.35 planificar
las
adquisiciones

4.3.36 seleccionar
los proveedores

4.3.37 administrar
los contratos

Comunicacion

4.3.38 planificar
las
comunicaciones

4.3.39 distribuir la
informacion

4.3.40 gestionar
las
comunicaciones

Nota: el propdsito de esta tabla no es especificar un orden cronoldgico para llevar a cabo las actividades, su

Unico propdsito es presentar los grupos de materias y los grupos de procesos.

Fuente: Guia técnica colombiana GTC-1SO 21500

Para el desarrollo del estado del arte se tomd como primera referencia el estudio realizado en el estado
de Irén a las empresas constructoras iranies de grado uno (tienen licencia para el desarrollo de proyectos
de gran envergadura) utilizando el modelo de madures OPM3. El documento titulado “Estudio sobre el
estado de madurez de las empresas constructoras iranies de grado uno utilizando el modelo de madurez
OPM3” tiene como obijetivos principales conocer el nivel de madurez de las mas respetables compafiias
constructoras, el estado en que se encuentran en cada uno de los procesos de estandarizacion, medicion,
control y procesos de mejora basados en el modelo OPM3, exponer la hipdtesis sobre la influencia que

tiene el precedente histérico de la empresa y su estado de madurez y concluir que las organizaciones que
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poseen niveles de madurez altos son mas exitosas en ganar licitaciones internacionales.

El informe sobre el estudio (Ghoddousi, Reza Hosseini, & Amani), inicialmente hace una revisién sobre la
bibliografia, presentando referentes sobre estudios previos al realizado y sitia como referencias las
primeras investigaciones realizadas en madurez entre organizaciones. Una de ellas fue en 1995 hecha por
Levene, Bentley, and Jarvis (1995) aplicada a trece empresas de tres sectores (telecomunicaciones,
bancario y de servicios) donde se describié el desarrollo de una herramienta para las organizaciones para
evaluar su proceso de gestion de proyectos, otro objetivo del estudio era inspeccionar las practicas de

cada una de las empresas y el nivel que habian alcanzado en el cumplimiento de sus objetivos.

Otro estudio realizado en 1997 por Interthink Consulting. Inc. pretendia evaluar las experiencias en
gestidon de proyectos a una muestra de 65 compaiiias canadienses considerando cinco niveles en el
desarrollo de proyectos, el resultado arrojo que solo una de las 65 empresas resulto en nivel tres, el 70%
en nivel dos y el resto en nivel uno. Un tercer estudio fue en el aino 2003 en Noruega, Andersen y Jensen
aplicaron una encuesta de 36 preguntas a 59 lideres de proyectos de rango medio y alto, donde resulto
que la aplicacion de conocimientos sobre gestién de proyectos distanciaba mucho sobre los

conocimientos tedricos y la introduccién en la practica.

Young Hoon Kwak y C. William Ibbs dos ingenieros civiles llevaron a cabo un estudio en el 2000 para
determinar los impactos financieros y organizacionales en la gestidon de proyectos. Se aplicé una encuesta
de 148 preguntas a 38 companias de diferentes industrias. El estudio duro dos afos en recolectar
informacién para concluir que las empresas deben manejar una metodologia sistematica de evaluacion
de proyectos para descubrir sus debilidades y fortalezas en practicas de gestién de proyectos el estudio
fue mencionado como un paso hacia una manera objetiva y cuantitativa para medir las practicas y
desempeiio de la gestién de proyectos. También les dieron a las compafiias algunos consejos sobre cémo

mejorar los procesos de la gestion de proyectos.

Como segundo aparte el estudio expone las razones por las cuales decidieron tomar como modelo el
OPM3 considerando lo siguiente:
e Lamayoria de los modelos utilizan cinco etapas separas para evaluar la etapa de madures,
mientas que el OPM3 entrelaza las etapas.

e El modelo se enfatiza en encontrar los puntos débiles con el fin de aplicar mejoras
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continuas.
e El modelo se aplica a todas las industrias y es el modelo mas apropiado para este caso en
particular.

En tercera instancia el documento explica el proceso que se realizd para el estudio de las companias
constructoras iranies, tomando como inicio la recopilacidn de datos de la autoevaluacién que consistié en
151 preguntas para evaluar su compafiia en términos de madurez, asi como del tipo de poblacién
evaluada, Otro aspecto a tener en cuenta sobre el estudio fueron los encuestados ya que considera el
nivel de clasificacion de las constructoras en Iran (de grado 1 a 5). Los principales criterios para la
clasificacidn estan relacionados con la experiencia, capital, volumen y costo previos de proyectos
ejecutados, el personal, y la situacidn financiera. Aquellos en grado 1 son las de mayor reputacién y se
encargan de los proyectos de mayor volumen. Las diferencias entre las compaiiias en grado uno con las
companias en otros grados es notable en términos de experiencia y en capacidades gerenciales y
financieras. Por lo tanto, solo tiene sentido comparar las compafiias en el mismo grado, ejemplo: grado
uno. Consecuentemente, para precisar la investigacion el publico objetivo estudiado incluydé solo
contratistas que han recibido un registro valido en grado uno de la Organizacion de Gestion vy
Planeamiento de Iran.
La recoleccion de datos que se hizo a 110 compaiiias, transcurrié de dos formas, por una parte, se realizé
entrevistas cara a cara y por otra se enviaron los cuestionarios al restante de constructoras. Como
resultado se obtuvo el estado de madurez de 81 compaiiias de grado uno con base en los cuestionarios
de autoevaluacion del OPM3, asi como también algunos de los atributos principales de cada compaiiia.
Asi mismo el documento expone la importancia de la autoevaluacion OMP3 ya que esta, indica a cada
usuario en dénde falla alguna practica dentro de sus dominios (proyecto, programa o portafolio) y que
etapas de mejora de proceso organizacional (estandarizar, medir, controlar o mejora continua).
Resumiendo, elOPM3 identifica cientos de buenas practicas en la gestidon organizacional de proyectos,
determinando que capacidades especificas necesitaron para lograr estas buenas practicas.

Como conclusiéon del estudio realizado se tiene que:

o Todas las compaiiias estan en grado uno para la ejecucion de proyectos sin embargo el estudio
demostrd que se encuentran en un nivel distinto en cuanto a madurez en gestién de proyectos.
En otras palabras, realizar proyectos del mismo tamario no los guiaria al mismo nivel de madurez.
Para hacerlo claro, se afirma que ejecutando proyectos grandes y complicados por un largo

tiempo no ha llevado a las compaiiias iranies a las buenas practicas de la industria.
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e Otra de las conclusiones es que las compaifiias iranies no han puesto el esfuerzo necesario para
ampliar su experiencia ganada y documentar sus logros en el campo de gestién de proyectos
organizacional. Se aconseja a los gerentes dar mucha mas consideracidn a utilizar las experiencias
ganadas de proyectos anteriores dentro y fuera de la compania. Ya se evidencia que no existe
ninguna dependencia notable entre la precedencia histérica de la compaiiia y su nivel de madurez
en esta investigacion.

e Por otro lado, se reconoce que incluso nuevas compaiiias teniendo experiencia anterior limitada
obtendrian un estado de madurez razonable utilizando las buenas practicas aceptadas en la
industria. Por lo tanto, es esencial para toda compaiiia de cualquier tamafno o nivel financiero
ajustarse a modelos de madurez para ser exitosas.

e Se afirma que compafiias en mejores niveles de madurez se han dedicado mucho mas a
estandarizar y mejorar sus habilidades en gestién de proyectos organizacional. Compafiias que
obtuvieron menos del 50% de madurez no han puesto suficiente atencién a la fase de
estandarizacién. Teniendo en cuenta estas diferencias se afirma que las compafiias deberian
considerar determinar sus puntos débiles como un paso vital hacia la mejora del estado de
madurez. Obviamente se observé una relacion notable entre el estado de madurez de la compaiiia
y su éxito ganando licitaciones de proyectos internacionales.

e  Estaclaro que utilizar las practicas introducidas por el OPM3 puede resultar en éxito en casi todos

los campos relacionados a la compaiiia

El documento continda exponiendo las limitaciones que pudo haber tenido el estudio en cuanto a que la
mayoria de las companias encuestadas fueron de Teherdn la capital de Irdn y no se logrd realizarlas en
otras ciudades del pais sin embargo por estas ubicadas en la capital demostraron mayor nivel de progreso
en todos los aspectos. Otra limitante a tener en cuenta es que, aunque el OPM3 fue seleccionado como
la base para nuestra investigacidon con respecto a los resultados de algunas investigaciones y situaciones
en Irdn, ningin documento ha fundamentado que este modelo es el mas apropiado para el sector
construccion en Iran.

Por ultimo, el estudio deja evidencia sobre puntos a tener en cuenta para futuras investigaciones como
gue este estudio sera eficaz para la industria de la construccidn si las futuras investigaciones se centran
en temas como definir la correlacion entre el estado de madurez de una compaiiia de construccién y sus
indicadores de gestién como la productividad laboral, y los indices de valor ganado para reconocer la

eficacia de aplicar los modelos de madurez en estas compaiiias. También se necesita mas trabajo adicional
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para revelar los puntos débiles mds importantes de las companias de construccién para ajustarse con los
criterios definidos por los modelos de madurez. Una investigacidn a profundidad también es necesaria
para obtener el mejor modelo de madurez para la atmdsfera de construccién irani y también para
diferentes situaciones, asi como la probabilidad de promover el conocimiento de los modelos de madurez

en la industria de construccién en iran.

Por otra parte, y para continuar con el desarrollo del estado del arte en el afio 2011
PricewaterhouseCoopers —PwC (PwC, 2011) realizé en Colombia la primera encuesta nacional de Madurez
en gerencia de proyectos llamada “En la ruta de la Competitividad”, en la cual participaron 79 empresas
colombianas de las cuales se recibieron 88 encuestas de forma electrdnica. Esta encuesta se elaboré con
31 preguntas con el fin de conocer elementos sobre la practica de gestidon de proyectos para tener un
acercamiento general al nivel de madurez en proyectos. Las compafiias que participaron eran de distintos
gremios (tecnologia, comunicaciones, servicios, industria, servicios financieros, entre otros).
El documento presentado por PricewaterhouseCoopers —PwC esta dividido en tres secciones donde se
describe:
1. Metodologia (describe a grandes rasgos la encuesta aplicada),
2. Datos sobre gerencia de proyectos donde exponen como se encuentran las organizaciones en cuanto

a:

e Duracién de los proyectos,

e seguimiento a los beneficios de los proyectos,

e desviaciones en tiempo comparado a los planeado,

e tiempo en que tardan de madura sus proyectos,

e aplicacién de un procedimiento formal de control,

e medicién del éxito de los proyectos que implica la satisfaccion de los Stakeholders,

e principales razones por las que se atrasan los proyectos.
Portafolio de proyectos presentando los siguientes temas:

e prioridad del portafolio de proyectos basdndose en el criterio de alineacion estratégica.
Oficina de gerencia de proyectos con preguntas sobre:

e si cuentan con oficina de gestion de proyectos.

e Si cuentan con una metodologia en gestién de proyectos aplicada en todas las dreas de la

organizacion.
e Sitienen algun estandar de gestién de proyectos. Mas del 50% de los encuestados utiliza PMI.
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En qué cantidad de proyectos aplican esta metodologia.

Si la organizacion implementa algin método sobre gestidn del riesgo en sus proyectos.
Si comparten un reporte de lecciones aprendidas sobre los proyectos

En qué nivel de madurez en gerencia de proyectos se encuentra sus compafiias.

Si las organizaciones hacen interventoria para asegurar la calidad de los proyectos.

Organizacion para la gerencia de proyectos con informacién sobre:

Personal calificado como PMP para la gestidn de proyectos.

Existencia de un plan de desarrollo para los recursos dedicados a los proyectos

Software para la gerencia de proyectos con temas como:

Si los encuestados cuentan con algun software para gestionar proyectos.

3. El documento tiene una tercera y ultima seccién sobre hallazgos generales el cual da a conocer las

conclusiones del estudio de la siguiente manera:

En el grupo encuestado es evidente que existe una cultura de Gerencia de proyectos, por el hecho
de contar con un equipo calificado, gestionar riesgos, tener software y procesos para dicha
gestion.

Si bien las compafiias encuestadas gestionan el tiempo en los proyectos, es la variable que mas
desviacidn presenta segun la percepcién de ellos encuestados.

La percepcién del uso de la PMO (Project Management Office) estd mucho mas irrigada en las
organizaciones, segun lo que sugieren los encuestados.

El marco metodoldgico mas usado es el planteado por el PMI.

Segun la percepcién de los encuestados, en su mayoria, el nivel de madurez de la Gerencia de
Proyectos corresponde al nivel 3 (Procesos Estables) de acuerdo con la escala que plantea el PMI.
Las organizaciones estan fortaleciendo su practica de gestién de proyectos, mediante la
conformacion de equipos con personal preparado y certificado. Adicionalmente, cuentan con

software especializado para la gestidn de proyectos.
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3. METODOLOGIA

3.1 FASES DEL TRABAJO DE GRADO

Recopilacidon del instrumento de entrevista

Digitalizacién de los datos obtenidos utilizando SPSS (software
estadistico)

Andlisis de los resultados arrojados

Conclusiones (definir una propuesta que le permita a las compafiias
entrevistadas conocer el grado de madurez en gestién de proyectos y
las medidas a tener en cuenta para fortalecer sus procesos en este
tema

Elaboracién del documento final

Figura 3. Fases Del Trabajo.

3.2 INSTRUMENTOS O HERRAMIENTAS UTILIZADAS

Como primera medida se recopilaron los instrumentos de entrevista aplicados por los estudiantes del
grupo 38-2017 de la especializacion en gerencia integral de obras de la ESING (Escuela de Ingenieros
Militares) y elaboradora por el ingeniero Sigifredo Arce Labrada Asesor de Proyectos de la especializacién
en Gerencia de obras de la universidad catdlica de Colombia. (Anexo 1). Estd construida bajo los
lineamientos de tres modelos: OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model) patrocinada
por el PMI (Project Management Institute) de donde se obtuvo informaciéon sobre habilitadores
organizacionales, la norma ISO 21500 con informacién sobre procesos de direccidn y gestion de proyectos
y COBIT 4 (Control Objectives for Information and related Technology) de donde se utilizaron los criterios

de evaluacioén para calificar las preguntas relacionas con los procesos de la ISO 21500.
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La entrevista se divididé en seis secciones que se describen a continuacién y que fueron fundamentales

para la toma de datos:

Seccion 1: Datos Generales.
Las preguntas de esta seccion estan orientadas a obtener informacién del encuestado: rol en proyectos,

experiencia, certificacidon en direccion o gestidn de proyectos.

Seccidn 2: Datos Organizacionales.
Las preguntas de esta seccidn estan orientadas a obtener informacion sobre la organizacidn para la que

trabaja el encuestado: tipo, nimero de empleados, activos totales, facturacion anual.

Seccion 3: Normas ISO.
Las preguntas de esta seccidn estdn orientadas a obtener informacién sobre las normativas I1SO y la

experiencia y conocimiento del encuestado: normativas ISO, factores de implementacion, beneficios.

Seccidn 4: ISO 21500 para la Gerencia de Proyectos.
Las preguntas de esta seccion estan orientadas a obtener informacién especificamente de la normativa
ISO 21500, la opinidn del encuestado respecto a estas: conoce la normativa, se puede aplicar, posibles

beneficios, etc.

Seccidn 5: Habilitadores o Facilitadores Organizacionales.
Las preguntas de esta seccion estan orientadas a obtener informacién sobre si la organizacion, en

concepto del entrevistado, las Buenas Practicas han sido implementadas y se aplican en la organizacién.

Seccidn 6: Procesos de Gestion de Proyectos.
Las preguntas de esta seccidon estadn orientadas a obtener informacion sobre cada uno de los 39 procesos

de la gestién de proyectos segin la Normativa I1SO 21500.

Por otro lado, una segunda herramienta que utilizaremos fue el programa estadistico para la tabulacidon
de los instrumentos de entrevistas SSPS (Statistical Package for the Social Sciences) segun (IBM, s.f.)“Es el

principal software estadistico que ofrece técnicas de recoleccién de datos y analitica predictiva para
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solucionar multiples problemas empresariales y de investigacién. Brinda varias técnicas, que incluyen
pruebas de hipdtesis lo que facilita la gestion de los datos, la seleccidn y la ejecucién de andlisis y el
intercambio de resultados. (...)”. Este software nos ayudd en la tabulacion de la informacién para luego

extraerla a Excel y poder realizar los graficos y los cruces de variables.

3.3 POBLACION Y MUESTRA

Como poblacién se tomd las empresas de los diferentes sectores econémicos, ubicadas en la ciudad

de Bogota segun (Camara de comercio de Bogot3a, 2017)

“La region Bogota-Cundinamarca es la economia mas importante del pais por el tamafio del
mercado, la diversificacién productiva y la base empresarial. La regidon genera el 30% del PIB, genera
la mayoria de la produccion en la mayoria de las actividades productivas y el nimero de empresas
representa el 29% de las del pais, es considerada como una de las cinco ciudades mas atractivas
para los negocios. (..) En Bogota se localizan 382.000 empresas, el 29% de las empresas de
Colombia y es la principal plataforma empresarial del pais. La mayoria de las empresas de la region

se localizan en Bogota. (...)"

Y como muestra serdn las empresas del sector de la construccion que segin (Camara de Comercio
De Bogotd, 2017),

“La construccién genera el 5,1% del PIB de la regiéon Bogota-Cundinamarca, y el 5,5% del empleo
de Bogota. En esta actividad hay matriculadas 24.400 empresas en la Regién. En el pais, Bogota es
la ciudad mas importante para la actividad de la construccidn; aporta el 21.9% del valor agregado
(DANE, 2016b)”

Por otro lado, y seguin la base de registro Mercantil de la cdmara de comercio de Bogotd para el afio
2016 en el sector construccion habia 18.828 microempresas, 3.544 de tamafio pequefias, 1.467 de

tamaio mediano y 561 de gran tamao.
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3.4 ALCANCES Y LIMITACIONES

Alcances:

e El presente proyecto dard a conocer el nivel de madurez en gestién de proyectos de 8 empresas
constructoras de la ciudad de Bogota de acuerdo a la percepcién de los individuos entrevistados
y de acuerdo al nivel de jerarquizacién en el que se ubicaron conforme al cargo que desempeifian.
o El desarrollo de este proyecto estd encaminado a ampliar el conocimiento y conceptos sobre
gestidon de proyectos y modelos de madurez que pueden aplicar las empresas constructoras de

Bogotd como herramienta de autoevaluacion.

Limitaciones:

Como es evidente que el tamafio de la muestra es considerablemente pequefio (8 empresas), seria
conveniente que en futuros estudios se apliquen los instrumentos de entrevista a una poblacién mas
amplia para obtener mayor cantidad de datos y llevar el resultado a un nivel de mayor cobertura.

El analisis de los datos se realizé de acuerdo a la variable de jerarquizacion de los cargos, sin embargo,
este analisis se puede realizar con otros parametros o variables como la percepciéon en madurez de
gestidon de proyectos de acuerdo al tamano de las organizaciones, o como un todo o asea como un

analisis Unico para todas las empresas entrevistadas.

4. PRODUCTOS A ENTRGAR.

Es el presente documento, que servira como herramienta para conocer el proceso que se realizé en
la recopilacién, diagnéstico y andlisis para conocer el nivel de madurez en gestion de proyectos de las
empresas constructoras de Bogotd y poder elaborar estrategias a corto, mediano y largo plazo que les

permita a estas organizaciones llevar la gerencia de proyecto a otro nivel en donde ejecuten todos

sus proyectos controlando el alcance, los sobrecostos y el tiempo, aumentando el éxito, el crecimiento

de la empresa, las haciéndolas mas competitivas en el mercado.

Este documento también servird como guia para futuros trabajos en donde la muestra sea mas
extensa, para tener un espectro mas amplio de cdmo se encuentra el sector de la construccion en
gestidn de proyectos.
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4.1 APORTE DE LOS RESULTADOS A LA GERENCIA DE OBRAS

* Una buena gerencia de obras debe de poner en practica herramientas en gestiéon de proyectos
gue le permitan Conocer el nivel de madurez en este campo, ya que les permitira saber el modo
y los procesos en que se desarrollan los proyectos dentro de sus organizaciones, brinddndoles
instrumentos que les permitan cumplir la triple restriccion (alcance, tiempo y costo).

* Como gerentes de obra, estos resultados nos permiten proponer soluciones a los tipicos
problemas de las obras, generando una optimizacidn y aprovechamiento de los recursos.

» Dirigir de una forma mas eficaz y eficientes los proyectos de construccién en todo su ciclo de vida
y de acuerdo a los estandares ofrecidos por diferentes herramientas en gestién de proyectos.

* Permite a la gerencia de obras tener una ventaja ya que identifica los riesgos, los analiza
cuantitativa y cualitativamente en diferentes escenarios en los que se puede anticipar situaciones
y tomar decisiones respecto de los riesgos que puede enfrentar.

* Enlagerencia de obras es fundamental tener personal con las competencias necesarias en gestion

de proyectos, aumentando la competitividad de las organizaciones en el mercado.

4.2 COMO SE RESPONDE A LA PREGUNTA DE INVESTIGACION CON LOS RESULTADOS

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion se determind la clasificacion de cada uno de los
entrevistados, en nivel alto, medio y bajo. En la primera categoria se encuentran los gerentes de los
diferentes departamentos asi como los que hacen las veces de sponsor (patrocinador), posteriormente
encontramos el nivel medio donde estan los cargos directivos, lideres de procesos, coordinadores y
también el drea contable y asesores, estos ultimos los consideramos en este nivel porque el personal que
se desempefia en estas areas puede tener una percepcion del nivel de madurez mas asertiva que en el
nivel bajo, ya que estan directamente relacionadas con los procesos internos contables (facturacién y
costos) y al conocimiento del mercado en la parte comercial respectivamente. Por dltimo, encontramos
el nivel bajo donde se ubicaron los cargos en que se lideran procesos, pero a una menor escala como los
son los residentes.

A continuacidn, se mostrara una tabla indicando los cargos por niveles y el porcentaje a que corresponde

dentro del grupo de entrevistados.
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Tabla 5: Niveles por cargo.

Nivel Cargo
e Gerentes generales
e Gerentes comerciales
e Gerentes técnicos
ALTO
e Gerentes de proyecto
e Gerentes financieros
e Sponsor de proyecto (patrocinador)
e Coordinadores de proyecto,
contables, de compras, de SGlI
e Lideres de proyecto, de planificacion.
e Directores de proyecto, administrativos, de
presupuesto y control, de consultoria e
interventoria, de obra, de licitaciones, de
MEDIO
planeacién, de compras, de aseguramiento
HSEQ.
e PMO Manager.
e Area Contable
e Asesores
e Contador
e Residentes de obras.
BAJO e Residentes SISO
e Miembro del equipo
Tabla 6: Total cargos por nivel
TOTAL CARGOS POR NIVEL
NIVEL ALTO 12 16%
NIVEL MEDIO 41 53%
NIVEL BAJO 24 31%
TOTAL 77 100%

37



CARGOS POR NIVEL

NIVEL ALTO
16%

NIVEL BAJO
31%

NIVEL
MEDIO
53%

Grdfico 1: Nivel por cargos

Posterior a esta clasificacidn se inicia con el diagndstico de la Seccién 1 de la entrevista, correspondiente
a los datos generales del entrevistado. Aqui sefialaremos dos variables importantes para el desarrollo de

la seccidn 5y 6 que se hara mas adelante.

1. Afos de experiencia en gestidn de proyectos:

Tabla 7: Afios de experiencia.

ITEM NOMBRE NIVEL NIVEL NIVEL
BAJO MEDIO ALTO

1 NINGUNA EXPERIENCIA 25% 12% 8%

2 MENOS DE 3 ANOS 38% 12% 8%

3 DE4A5ANOS 13% 17% 17%

4 DEG6A10ANOS 13% 27% 8%

5 DE11A15ANOS 0% 10% 17%

6 MAS DE 16 ANOS 13% 22% 42%

TOTAL ENCUESTADOS 100% 100% 100%
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Grdfico 2. Afios de experiencia.

2. Educacién oficial en gestion de proyectos.

Tabla 8: Educacion oficial.

ITEM NOMBRE NIVEL NIVEL  NIVEL
BAJO MEDIO ALTO
1 NINGUNA TITULACION 96% 76% 83%
2 ESPECIALISTA EN GESTION DE PROYECTOS 0% 15% 8%
3 MASTER EN GESTION DE PROYECTOS 0% 5% 0%
4 DOCTORADO EN GESTION DE PROYECTOS 0% 0% 0%
5 CERTIFICADO PMI (PROJECT MANAGEMENT 4% 5% 8%
INTITUTE)
6 CERTIFIADO IPMA (INTERNATIONAL PROJECT 0% 0% 0%
MANAGEMENT ASSOCIATE)
7 CERTIFICADO DE PRINCE 2 (PROJECT IN 0% 0% 0%
CONTROLLED ENVIRONMENT)
TOTAL ENCUESTADOS 100% 100% 100%
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Grdfico 3 Educacion oficial.

Tabla 9: Hallazgos y conclusiones seccion 1

Hallazgos Conclusiones

Tener experiencia en gestion de proyectos
Se encontré que el nivel alto tiene un 42% de

asociado a una titulacion o certificacién son
experiencia en gestion de proyecto de mas de 16

elementos fundamentales en la implantaciéon vy
anos, en el nivel medio un 27% de los

desarrollo de una metodologia, sin embargo el
entrevistados tiene experiencia entre 6 y 10 afos

personal aqui entrevistado muestra en los
y por ultimo el nivel bajo con un 38% de

diferentes niveles que tienen pocos estudios y que
experiencia en gestion de proyectos de menos de

en el caso del nivel alto, donde la experiencia
3 afios.

liderando proyectos es amplia se evidencia que se

siguen llevando las mismas practicas de siempre
Se evidencia que en el nivel bajo un 9% de los

donde la planificacion de los proyectos solo se
encuestados es especialista en gestion de

enfoca en la programacién y el seguimiento del
proyectos y un 8% tiene certificacién PMI, en el

presupuesto.
nivel medio un 15% es especialista en gestion de

proyectos mientras que un 5% es master en

gestién de proyectos, igualmente un 5% tiene
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titulacién PMI, para el nivel bajo encontramos que

solo el 4% tiene certificado en PMI.

Seccion 2: Datos organizaciones. Para esta seccidn se tomd como relevante el tamafio de las empresas ya

gue se evidencia su participacion en el mercado del sector de la construccidn.

1. Organizacidn por nimero de empleados.

Tabla 10: Tamafio de las empresas.

NOMBRE CANTIDAD %
MEDIANA 3 38%
MICROEMPRESA 1 13%
PEQUENA 4 50%
TOTAL 8 100%

TAMANO DE LAS EMPRESAS

MEDIANA ; 38%

PEQUENA; 50%

MICROEMPRESA;
13%

Grdfico 4 Tamarfio de las empresas.
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Tabla 11: Hallazgos y conclusiones seccién 2

Hallazgos Conclusiones

La participacion de las MIPYMES en el crecimiento
del pais es de gran importancia ya que genera la

mayoria de los ingresos para el sector de la

El 50% de las empresas pertenece a pequeiia
construccion y es responsable de generar empleo

empresa, un 38% a mediana y un 13% a
para favorecer el desarrollo del pais, sin embargo,

microempresa.
son el grupo de empresas que para este trabajo
necesitan implementar una herramienta en
gestidn de proyectos para continuar vigentes en el

mercado de la construccion.

Seccién 3: Normas ISO

1. Normas implementadas en la organizacion.

Tabla 12: Normas ISO

NO NOMBRE CANT %
1 S| 3 42,86%
2 NO 4 57,14%
TOTAL ENCUESTADOS 7 100,00%
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NORMAS ISO

NO
57%

Grdfico 5. Normas ISO.

Tabla 13: Hallazgos y conclusiones seccion 3

Hallazgos

Conclusiones

Solo el 43% de las empresas entrevistadas tiene
implementada alguna norma ISO dentro de sus
organizaciones, mientras que el otro 57% ejecutan

sus proyectos sin ningun proceso certificado.

Es importante considerar que las organizaciones
que tienen implementadas normativas 1SO, son
empresas en las cuales sus procesos se
encuentran estandarizados para cumplir con sus
objetivos, mientras que las empresas que en este
caso en su mayoria, no las tienen, ejecutan sus

proyectos sin seguir ninguna directriz.

2. Factor de decisién para la implementacion de la normativa ISO.

Tabla 14: Factor de decisidon

NO NOMBRE CANT %
1  SATISFACCION DE LOS CLIENTES 8 25,81%
2 NECESIDAD DEL MERCADO 10 32,26%
3 REQUISITOS SOLICITADOS POR LOS CLIENTES 3 9,68%
4 MEJORA CONTINUA 10 32,26%
5 OTROS 0 0,00%
TOTAL ENCUESTADOS 31  100,00%




FACTOR DE DECISION

OTROS

0%

REQUISITOS
SOLICITADOS
POR LOS
CLIENTES
10%

SATISFACCION
DE LOS

CLIENTES

26%

NECESIDAD DEL
MERCADO
32%

Grdfico 6. Factor de decision en la implementacion de la norma ISO.

Tabla 15: Hallazgos y conclusiones secciéon 3

Hallazgos

Conclusiones

Se determina que el 32% de los entrevistados,
manifiestan que la implementacion de la norma
ISO, se realizdé por la necesidad del mercado, asi
como de una mejora continua en las
organizaciones, y que el 26% y 10% muestran que
el factor de decision fue satisfacer los clientes, asi
como requisitos solicitados por los clientes,

respectivamente.

Indudablemente hay una correlacién entre la
necesidad del mercado y una mejora continua de
las organizaciones al implementar alguna norma
ISO, estos dos factores van de la mano en la
manera en que si las organizaciones quieren ser
competitivas deben de propender por optimizary

hacer mas eficientes sus procesos.
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Seccién 4: 1SO 21500 para la gerencia de proyectos.

1. Conoce la normativa ISO 21500.

Tabla 16: No

rmativa I1SO 21500

NO NOMBRE CANT %
1 Sl 15 19%
2 NO 62 81%
TOTAL ENCUESTADOS 77 100%
CONOCIMIENTO DE LA ISO 21500
Sl
NO
81%
Grdfico 7 Conocimiento ISO 21500
Tabla 17: Hallazgos y conclusiones seccion 4
Hallazgos Conclusiones
Solo el 19% de los entrevistados tienen Esta norma proporciona orientacién sobre

conocimiento sobre la norma ISO 21500 en
gestién de proyecto, la mayoria con un 81% dice

no conocerla.

direccion y gestion de proyectos, estad dirigida a
gerentesy lideres de procesos, sin embargo, no es
muy conocida dentro de las organizaciones por lo

que no saben que existe una herramienta a parte
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del PMBOK que la pueden implementar como

directriz en la gestidn de proyectos.

2. Mejora que aporta la normativa ISO 21500

Tabla 18: Mejora de la ISO 21500

NO NOMBRE CANT %
1 NINGUNA MEJORA 0 0,00%
2 LA SENCILLEZ Y CLARIDAD DE SU APLICACION 1 6,25%
3 REALMENTE PUEDE APLICARSE A CUALQUIER ORGANIZACION Y/O PROYECTO 6 37,50%

CONSIDERA TEMAS NUEVOS QUE OTROS ESTANDARES O FRAMEWORKS O 0 0,00%
4 MEJORES PRACTICAS, NO INCLUYEN
. ARTICULA Y CONSOLIDA TEMAS DE VARIOS ESTANDARES O FRAMEWORKS O 2 12,50%
MEJORES PRACTICAS
. UN LENGUAJE MAS ESTANDAR O GENETICO EN GESTION DE PROYECTOS 7 43,75%
TOTAL ENCUESTADOS 16 100,00%
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MEJORA DE LA NORMATIVA ISO 21500

0%

0%

H NINGUNA MEJORA

M LA SENCILLEZ Y CLARIDAD DE SU
APLICACION

M REALMENTE PUEDE APLICARSE A
CUALQUIER ORGANIZACION Y/O
PROYECTO

M CONSIDERA TEMAS NUEVOS QUE
OTROS ESTANDARES O FRAMEWORKS
O MEJORES PRACTICAS, NO INCLUYEN

M ARTICULA'Y CONSOLIDA TEMAS DE
VARIOS ESTANDARES O FRAMEWORKS
O MEJORES PRACTICAS

M UN LENGUAJE MAS ESTANDAR O
GENETICO EN GESTION DE PROYECTOS

Grdfico 8. Mejora de la normativa ISO 21500

Tabla 19: Hallazgos y conclusiones seccion 4

Hallazgos

Conclusiones

El 44% de las personas entrevistadas aseguran que
la mejora que les puede brindar implementar la
norma ISO 21500 es un lenguaje mas estandar o
genérico en gestién de proyectos, y un porcentaje
mas bajo de un 37% afirman que la mejora que
puede ofrecer es que se puede aplicar a cualquier

organizacién y/o proyecto.

La implementacién de esta herramienta dentro
de los procesos que se desarrollan para ejecutar
un proyecto, realmente brinda una mejoria en la
gestidén de proyectos ya que es una metodologia
que al ser aplicada ayuda a que los proyectos sean
mas eficientes y a cumplir los objetivos, sin
embargo, las organizaciones deben de propender

por conocerlas y utilizarlas.

Seccion 5: Habilitadores organizacionales
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1. Nivel de madurez en habilitadores organizacionales

Tabla 20: Nivel de madurez para habilitadores organizacionales.

NIVEL CULTURA ESTRUCTURA RECURSO TECNOLOGICO
HUMANO
ALTO 33% 35% 51% 33%
MEDIO 19% 26% 38% 24%
BAJO 36% 28% 48% 28%
HABILITADORES ORGANIZACIONALES
e ALTO MEDIO BAJO
CULTURA

100%

80%

60%

40%

/\
209
TECNOLOGICO 0% ESTRUCTURA

RECURSO HUMANO

Grdfico 9. Nivel de madurez en Habilitadores organizacionales.

Tabla 21: Hallazgos y conclusiones seccion 5

Habilitador Hallazgos Conclusiones

Cultura. En el nivel alto, el 33% de las personas
encuestadas aseguran tener una politica
en gestion de proyecto dentro de sus

organizaciones. Por otra parte, un escaso

Evidenciamos que en ninguno de los tres
niveles de cargos (Alto, medio, bajo), que

la alta gerencia no reconoce la

importancia de tener una politica
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19% de las personas encuestadas creen
tener una politica en gestion de proyecto
dentro de sus organizaciones, establecido
y ejecutado.

Finalmente, para el nivel bajo el 36% de
los encuestados aseguran tener una
politica en gestion de proyecto dentro de

sus organizaciones.

alineada con la estrategia de la empresa
es decir con la Misién y Vision claras de
cada una de ellas, esto dificulta que Ia
empresa no tenga una buena gestién de
proyectos encaminada al cumplimiento
de las buenas practicas, dificultando
reconocer las dreas donde debe enfocar

su esfuerzo.

Estructura.

El 35% de los encuestados en el nivel alto,

aceptan tener una estructura
organizacional, una referenciacién con
otras empresasy un sistema en gestion de
proyectos. Por otro lado, en el nivel medio
y bajo 26% y 28 % respectivamente, dicen
tener establecidas estas practicas dentro
de sus organizaciones. El nivel alto quien
tiene un hallazgo superior al nivel medio y
bajo indica la posibilidad que los altos
cargos conciban sus organizaciones en un
estado Odptimo, sin embargo, este
porcentaje no supera la mitad de la

muestra.

Es evidente que la mayoria de los
encuestados en cada uno de los niveles
reconoce no tener implementada dentro
de sus organizaciones, ninguna de estas
practicas, evidenciado que las empresas
no tienen metodologias o una ruta
establecida para la gestion de proyectos,
que les permita enfocar todos sus
esfuerzos en los procesos mas criticos.
realizar un

Ademds, demuestran no

benchmarking con respecto a otras
empresas constructoras lo que dificulta
un mejoramiento continuo ya que no
otras

conocen el desarrollo de

organizaciones del mismo sector.

Recurso

Humano.

En general se observé que en el nivel alto,
el 51% de las personas encuestadas
aseguran que por lo menos una vez han
realizado evaluaciones de desempefio a
sus colaboradores para medir sus
competencias en gestién de proyectos, de
igual forma en el nivel medio el 38% de
las personas encuestadas evidencian que

ninguna de las empresas existen politicas

Se evidencio, que los tres niveles Alto
medio y bajo tienen los porcentajes mas
demas

altos con respecto a los

habilitadores organizacionales lo que
quiere decir que ven en este habilitador
un punto crucial para el apoyo en gestién
de proyectos a pesar de que ninguno de
estos tres supera el 60% de madurez.

Frecuentemente el area de recursos
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de contratacién de personal con
competencias en gestion de proyectos,
para el nivel bajo el nivel bajo, el 48% del
personal encuestadas tiene la percepcion
de que en las organizaciones existen
programas de capacitacion para los
responsables lo que daria mas criterio

para medir sus competencias en gestion

de proyectos.

humanos es concebida con una visidn

estrictamente  interna, donde se

comprende que el reclutamiento
adecuado y un desarrollo organizacional
exitoso impactan desde diferentes
puntos de vista los resultados de la
empresa,

debido a que las empresas no cuentan
con programas de capacitacién para el
personal encargado de la gestién de
proyectos, tendran dificultades para
incrementar su nivel de madurez de
hecho, cuando una persona se desarrolla
en un ambiente de trabajo positivo y con
las herramientas laborales adecuadas, el
resultado son clientes internos y externos
mas satisfechos, pero debido a que las
empresas no cuentan con politicas
definidas para la contratacion de
personal con competencia en gestidn de
proyectos, no se pueden establecer las
competencias que debe desarrollar cada
uno de estos con el fin que la empresa

incremente su nivel de madurez.

Tecnologia

Se evidencia que en promedio este es el
habilitador organizacional con el menor
nivel de madurez toda vez que el nivel Alto
se obtiene un 33%, en el nivel medio un
24% y en el nivel bajo un 28%, esto
muestra que la percepcidén de las personas
encuestadas es que las organizaciones no
nuevos

implementan programas o

Las Empresas no aprovechan los sistemas
de informacién o herramientas que
posee cada una de ellas para consolidar
forma

en su aprendizaje de una

sistemdatica y documentada para
convertir este conocimiento en un activo
de los procesos de la organizacién, por
informaciéon en

ende, no entregan

50



tecnologias que ayuden a optimizar los tiempo real y oportuna generando asi
procesos de gestidn, las organizaciones se que no se puedan optimizar los procesos
basan en programas muy basicos para la de gestidn y asi dificultando la toma de

gestidn de proyectos. decisiones.

Seccidn 6: Proceso de gestidon de proyectos.

1. Nivel de madurez en gestion de proyectos en cuanto a areas de conocimiento.

Tabla 22: Nivel de madurez en areas de conocimiento.

INTEGRACI PARTES ALCANCE RECURSOS TIEMPO COSTE RIESGOS CALIDAD ADQUISICI COMUNIC
NIVEL ON INTERESA HUMANO ONES ACIONES
DAS S
ALTO 40,5% 38,33% 40,42% 48% 53% 60% 32,92% 43% 49% 38%
34% 39% 35% 42% 41% 49% 24% 35% 45% 34%
MEDIO
BAIO 51% 51% 50% 56% 56% 59% 41% 48% 56% 48%

MADUREZ POR AREA

=@=ALTO ==@=MEDIO BAJO
INTEGRACION
60,0%
COMUNICACIONES - 50,0% PARTES INTERESADAS

ADQUISICIONES ALCANCE

CALIDAD RECURSOS HUMANOS

RIESGOS TIEMPO

v
COSTE

Grdfico 10: Nivel de madurez en dreas de conocimiento.
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Tabla 23: Hallazgos y conclusiones seccién 6.

Areas de

Conocimiento.

Hallazgos

Conclusiones

Integracién

Para el nivel alto hay un grado de madurez intermedio bajo
gue corresponde al 40.5% de los encuestados, entiéndase
gue esta en una condicion de repetible, es decir se han
desarrollado los procesos hasta el punto en que se siguen
procedimientos similares en diferentes dreas que realizan
la misma tarea. No hay entrenamiento o comunicacion
formal de los procedimientos estandar, y se deja la
responsabilidad al individuo. Existe un alto grado de
confianza en el conocimiento de los individuos y, por lo
tanto, los errores son muy probables, asi mismo se
encuentra el nivel medio con un 34%, y por ultimo el nivel
bajo se encuentra en un rango de intermedia alta con un
51% en una condicion de definido, lo cual quiere decir que
procedimientos se han estandarizado y documentado, y se
han difundido a través de entrenamiento. Sin embargo, se
deja que el individuo decida utilizar estos procesos, y es
poco probable que se detecten desviaciones. Los

procedimientos en si no son sofisticados, pero formalizan

Dentro de esta area de conocimiento se concluye que los
niveles altos y medio indican que no estan enfocando todos
sus esfuerzos ni tomando decisiones frente a las areas de
identificacion, definicion, control y cierre de los procesos
relacionados con los proyectos. Esto indica que no se estd
elaborando un acta de constitucién, que no hay una
identificacion de los procesos a seguir, que no hay una
direccion enfocada a conseguir el éxito del proyecto, esto
ultimo implica que no se puede controlar si no se planifica y
por lo tanto no habrd una retroalimentacién de la gestion

realizada.
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las practicas existentes.

Partes

Interesadas.

En esta area de conocimiento se encontrd que paralos tres
niveles (alto, medio y bajo), existe un grado de madurez no
superior al 50% queriendo decir que tienen un nivel
intermedio bajo y una condicién de repetible en los
procesos de esta materia, es decir se han desarrollado los
procesos hasta el punto en que se siguen procedimientos
similares en diferentes dreas que realizan la misma tarea.
No hay entrenamiento o comunicacion formal de los
procedimientos estandar, y se deja la responsabilidad al
individuo. Existe un alto grado de confianza en el
conocimiento de los individuos y, por lo tanto, los errores

son muy probables.

Para el nivel bajo los procesos que se llevan a cabo en esta
area de conocimiento son mads precisos y claros porque son
los cargos que se relacionan directamente con el
representante del cliente, metas fisicas del proyecto. Dentro
de la organizacion en el nivel bajo se tienen claro los roles y
las responsabilidades, los cuales los llevan a definirse y
comunicarse de una manera mas asertiva con las partes
interesadas. Es claro que el nivel alto y medio deberian
gestionar dentro del proyecto a través de los procesos de
direccion y gestidn las buenas practicas para que el proyecto

culmine con éxito.

Alcance.

Se encontré que los tres niveles no tienen una clara
definicién de los procesos que intervienen en el alcance del
proyecto, ninguno de los tres niveles supera el 50%.
Tendiendo un grado de madurez intermedio bajo, con la
condicidn de repetible, toda vez que no hay un
conocimiento ni una estandarizacion de estos procesos, no
hay entrenamiento o comunicacién formal de los
procedimientos estandar, y se deja la responsabilidad al

individuo.

Los encuestados no tienen claro la definicién del alcance, no
tiene los requisitos claros, lo que contribuird negativamente
a las metas de la organizacién. Por otro lado, no realizan la
estructura de desglose del trabajo lo que no proporciona un
marco para la presentacién del proyecto para cumplir el

objetivo. Lo que no permite gestionar las fases del proyecto.
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Recurso

Humano.

En esta area de conocimiento se encontrd que paralos tres
niveles (alto, medio y bajo), existe un grado de madurez no
superior al 50% queriendo decir que no incluyen los
procesos necesarios para identificar y adquirir los recursos
adecuados, para asegurar que el proyecto tenga los
recursos humanos, materiales, instalaciones,
infraestructura y otros recursos adecuados para lograr los

objetivos.

Los encuestados no tienen claro cudles son los procesos
necesarios para identificar y adquirir los recursos adecuados
del proyecto, tales como personas instalaciones,
equipamiento, materiales, infraestructura y herramienta.

Los procesos de drea de recursos poseen un grado de
madurez repetible, lo cual no es malo, pero si manifiesta que
existen acciones por realizar para obtener un mayor grado de

madurez en la gestidn de proyectos.

Tiempo.

En esta drea de conocimiento se encontrd que para los tres
niveles (alto, medio y bajo), existe un grado de madurez no
superior al 60% queriendo decir que no incluyen los
procesos necesarios para identificar y adquirir los recursos
adecuados del proyecto, incluyen los procesos requeridos
para elaborar el cronograma de actividades del proyecto,
asi como para monitorear su progreso y para lograr que el
proyecto se complete segin el cronograma, los
procedimientos se han estandarizado y documentado, y se
han difundido a través de entrenamiento. Sin embargo, se
deja que el individuo decida utilizar estos procesos, y es

poco probable que se detecten desviaciones.

Es importante tener claro o definir la duracién que requieren
todas las actividades para completar el proyecto y es claro
que las empresas constructoras Bogotanas no implementan
usualmente la representacion en un diagrama de barras
(Gantt), un diagrama de hitos o un diagrama de red. A pesar
de su importancia, el tiempo, a menudo, es la omisién mas
frecuente en proyectos de desarrollo de estas empresas. La
ausencia de control de los tiempos de un proyecto se refleja
en plazos que no se cumplen, actividades incompletas y
atrasos en general. Un control adecuado del cronograma
requiere una cuidadosa identificacién de las tareas que seran
ejecutadas, una estimacidon precisa de su duracién, la
secuencia en la que serdn realizadas y como el equipo del
proyectoy los recursos seran utilizados. El cronograma es una

aproximacién a la duracidon de todas las actividades del
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proyecto.

Costo.

En esta drea de conocimiento se encontré que para los
niveles (alto y bajo), existe un grado de madurez del 60%,
siendo este uno de los niveles de madurez mayores con
una clasificacién Intermedia Alta y un nivel de madurez
definido, el valor encontrado segun las respuestas dadas
por las organizaciones, se debe principalmente a que se
identifica la estimacidon de costos, la determinacidon del
presupuesto y el control de costos dentro de las buenas
practicas.

Aunque una vez mas se presentan aspectos de
consideracion negativa que afectan el grado de madurez
en esta area de conocimiento, en el nivel medio se
encuentran respuestas no positivas a planteamientos
como si su organizacidon mide el proceso Estimar Costos del
Proyecto, es decir se obtuvo una calificacién negativa en el
manejo de costos de los proyectos, evidenciando una

incomunicacidn con la gerencia del proyecto.

Se concluye que esta area de conocimiento incluye los
procesos necesarios para desarrollar el presupuesto y hacen
seguimiento de su progreso para controlar el cronograma, no
obstante, en las ocho empresas encuestadas existe una débil
gestion de los costos que resulta en situaciones complejas de
devolucidon de recursos y de presupuesto asignado, y por
ende, puede se acercan cada vez mas a los sobrecostos, es
decir todavia existen puntos por corregir en la gestion de

proyectos.

Riesgo.

En esta drea de conocimiento se encontrd que para los tres
niveles (alto, medio y bajo), existe el menor grado de
madurez entre todas las dreas de conocimiento con un
32.92% con una clasificacidon baja, Carencia completa de

cualquier proceso reconocible. Existe evidencia que la

Se encontrdé que en esta area de conocimiento en los tres
niveles no se incluyen los procesos necesarios para identificar
y gestionar amenazas y oportunidades no tiene una clara
definicidn de los procesos que intervienen en esta area de

conocimiento del proyecto, en base a nuestro estudio,

56



empresa ha reconocido que los problemas existen y
requieren ser resueltos. Sin embargo; no existen procesos
estdndar en su lugar existen enfoques que tienden a ser
aplicados de forma individual o caso por caso. El enfoque

general hacia la administracion es desorganizado.

podemos indicar que 32.92% de las personas encuestadas
indican haber tenido en algin momento gestién de sus
riesgos de forma conjunta es decir con el debido proceso y
acompafamiento por las d4reas correspondientes pero

evidentemente todos trabajan esta drea de manera aislada.

Calidad.

En esta area de conocimiento se encontrd que paralos tres
niveles (alto, medio y bajo), existe un grado de madurez no
superior al 50% queriendo decir que tienen un nivel
intermedio bajo y una condicién de repetible es decir se
han desarrollado los procesos hasta el punto en que se
siguen procedimientos similares en diferentes areas que
realizan la misma tarea. No hay entrenamiento o
comunicacion formal de los procedimientos estandar, y se
deja la responsabilidad al individuo. Existe un alto grado de
confianza en el conocimiento de los individuos y, por lo
tanto, los errores son muy probables, lo cual indica la
necesidad de reforzar esta drea para mejorar la gestion de

proyectos de las empresas constructoras Bogotanas.

Es importante mencionar que para los proyectos de
construccion no es suficiente entregar un proyecto acorde al
alcance, tiempo y presupuesto, asi mismo también debe
satisfacer las necesidades y expectativas de los interesados,
que son los ultimos jueces de la calidad del proyecto. Se
encontré que el 50% de las personas encuestadas no
gestionan estas restricciones las cuales requieren un andlisis
cuidadoso y un acuerdo acerca de cuales son las prioridades
para la organizacion. En nuestro concepto, un proyecto
puede poner mas énfasis en el costo y la calidad que en el
tiempo y el alcance. Este tipo de decisiones y el
establecimiento de prioridades al inicio del proyecto tienen
totalidad de las

un impacto fundamental en Ia

determinaciones y los planes subsiguientes.

Adquisiciones.

En esta drea de conocimiento se encontrd que para los tres
niveles (alto, medio y bajo), existe un grado de madurez no
superior al 50% queriendo decir que tienen un nivel

intermedio bajo y una condicidon de repetible, lo cual

El grupo de materia adquisiciones incluye los procesos
necesarios para planificar y adquirir productos, servicios o
resultados y gestionar la relacidn con los proveedores.

Uno de los aspectos clave para realizar una buena gestion en
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evidencia mayor madurez en esta drea, aunque todavia
existen debilidades por corregir en la gestién de proyectos.
El porcentaje obtenido segun las respuestas es bajo para
los integrantes de la organizacion, esto quiere decir el tema
de adquisiciones para las buenas practicas se debe
reforzar, ya que se busca es identificar que necesidades del
cubiertas comprando

proyecto pueden ser mejor

productos o servicios al exterior.

el aprovisionamiento y ademds, conseguir los mejores
precios para los productos o servicios, es disponer de
suficiente tiempo, asi, la gestion de las adquisiciones del
proyecto, incluye los procesos de gestién del contrato y de
control de los cambios que se puedan producir, en esta area
de conocimiento, se habla de acuerdos o de contratos, pero
establecer a través de

en general, se trata de

documentos  (6rdenes de compra, compromisos,
subcontratos, etc.) o procesos fiables y estables, las
relaciones entre dos partes; la compradora y |la
suministradora de productos o servicios, evidentemente las
empresas encuestadas muestran que en las empresas no

cuentan con un claro proceso identificado.

Comunicacién.

En esta drea de conocimiento se encontrd que para los tres
niveles (alto, medio y bajo), existe un grado de madurez no
superior al 50% queriendo decir que tienen un nivel
intermedio bajo y una condicidn de repetible, lo cual no es
malo, pero si manifiesta que existen acciones por realizar
para obtener un mayor grado de madurez en la gestion de
proyectos.

El porcentaje obtenido segun las respuestas es bajo para
tema de

los integrantes de la organizacidn, el

comunicacion en la mayoria de las respuestas obtenidas no

Se concluye que un plan que no se comunica es un plan que
no existe. Importante Vocabulario comun. Mas del 55% de la
comunicacion queda codificada por elementos no verbales. El
grupo de materia comunicacion

incluye los procesos

necesarios para planificar, gestionar vy distribuir la

informacidon relevante del proyecto. La gestion de las
Comunicaciones incluye los procesos requeridos para
asegurar que la informacién sea oportuna y adecuada. Los
directores de proyecto emplean la mayor parte de su tiempo

comunicandose con los miembros del equipo y otros
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sugiere la entrega oportuna de una informacién clara a los
interesados del proyecto. Igualmente identificar quien o
quienes son los interesados en el proyecto. Otro aspecto
importante es la comunicacidon en la presentacidon de

rendimientos.

interesados en el proyecto, tanto internos como externos.

Incluye todos los procesos requeridos para garantizar que la
generaciéon, la  recopilaciéon, la  distribucién, el
almacenamiento, la recuperacién y la disposicién final de la
informacién del proyecto, sean adecuados y oportunos, no
tiene clara la forma en como hay que distribuirla, a quién y

cuando.
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2. Nivel de madurez en gestidn de proyectos en cuanto a grupos de procesos.

Tabla 24: Nivel de madurez por grupos de procesos.

NIVEL INICIO PLANEACION IMPLEMENTACION CONTROL CIERRE

ALTO 42,78% 42,81% 43,57% 46,85% 38,33%
MEDIO 36,59% 37,01% 36,31% 38,46% 35,37%
BAJO 51,94% 51,13% 50,83% 53,10% 45,83%

MADUREZ POR GRUPO DE PROCESOS

=@=ALTO ==@=MEDIO BAJO

INICIO
60,00%

CIERRE PLANEACION

CONTROL IMPLEMENTACION

Grdfico 11 Nivel de madurez en dreas de proceso.

Tabla 25: Hallazgos y conclusiones seccién 6.
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Grupo de procesos

Hallazgos

Conclusiones

INICIO

los procesos utilizados en la
iniciacion de un proyecto se
encontraron que en los cargos
bajos en gestion de proyectos la
percepcién es mayor con un
porcentaje de 51.94% frente a |
(36.59%) vy Alto
(42.78%) obteniendo niveles de

madures

nivel medio

intermedio  bajo e
intermedio alto;
Se siguen procedimientos

otorgados por los  cargos

superiores sin la existencia de
algun entrenamiento o
estandarizacion,
debido a

conocimiento los resultados sean

se confia que

la experiencia y el

favorables.

En promedio se obtuvo que el peor
grupo de procesos calificado fue
en laintegracion (33.77%), seguido
por las partes interesadas (44%). El
mejor fue Recursos humanos con
un valor de (50 %), con un nivel de

intermedio alto.

No se cuenta con una secuencia de
actividades ajustadas, las mayores
falencias las encontramos en el
desarrollo del acta de constitucidn
del proyecto la cual es de gran
importancia ya que es donde se
identifica la direccion, se
documentan las  necesidades,
objetivos, resultados y se autoriza
de manera formal. Mediante la
evaluacién de los tres niveles de
cargos se obtiene que la mayor
percepcion en el inicio de un
proyecto la tienen los cargos bajos
que son los que se encuentran
directamente durante la ejecucién
del proyecto. Los cargos que se
encuentran mejor relacionados en
la iniciacidon tienen una percepcién
menor, sus actividades se realizan
pro su experiencia y conocimiento
de afios de practica y no por
modelos que se pueden adoptar y
que

mejoran la gestidon de

proyectos. En  promedio su

calificacion es 42.34%

PLANEACION

En el desarrollo de la planeacion de
los proyectos se obtuvo que en los
cargos bajos en gestion de
proyectos la percepcién es mayor
con un porcentaje de 51.13%
frente a | nivel medio (37.01%) y

Alto (42.81%) obteniendo niveles

Dependiendo del tipo de proyecto
se evallan los riesgos. Para una
mejora continua se debe tener
modelos que permitan realizar,

entrenar 'y obtener buenas

practicas. La evaluacidn de riesgos
es importante vya

que como
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de madures intermedio bajo e
intermedio alto; Los procesos no
se encuentran estandarizados, no
obstante, existen procedimientos
similares brindados por cargos de
mayor jerarquia debido que se
cuenta con un elevado nivel de
confianza, el

error puede

presentarse En promedio se
obtuvo que el peor grupo de
procesos calificado fue en los
Riesgos (29%), y su mejor Coste
con un valor de (53 %), con un nivel

de intermedio alto.

consecuencia podemos generar
sobrecostos significativos que no se
encuentran contemplados en las
reservas. Se encontré que durante
la planeacion la materia con nivel
inferior fue la de riesgos debido a
que sus  practicas en la
identificacion y evaluacién de los
riesgos se ejecutan, pero no se
estandarizados

encuentran Sus

enfoques se realizan en forma
individual y no como organizacion.
Los mejores procedimientos se
obtuvieron de la materia de Coste
en la estimacion y en el desarrollo
del presupuesto, que cuenta con
de

implementacion y de utilizacidn son

modelos. Las  decisiones
tomadas por los cargos superiores,
no obstante, no existe una mejora
continua, unarazon deello es que la
mayoria de los cargos altos no
estudios

de

calificacion es de 43.31%

tienen especificos en

gestion proyectos. Su

IMPLEMENTACION En los procesos implementados

para las actividades de gestidon de
proyectos los cargos bajos en
gestion de proyectos tuvieron y
una mayor percepciéon 50.83 %
frente al nivel medio (36.31%) y
Alto (43.57%) obteniendo niveles
de madures intermedio bajo e
alto. En

intermedio algunos

Los procesos que mejor se realizan
en laimplementacidn corresponden
a la materia de Adquisiciones en la
de

poseen modelos establecidos que

seleccion los proveedores,
no tienen mejora continua, se sigue
debidas a Ila

experiencia del personal, no se

las  practicas

implementan nuevas herramientas.
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procesos se realizan practicas
similares sin estar estandarizadas,
confiando en la experiencia y el
conocimiento del personal,
causando que exista el error, sin
embargo en la materia de
Adquisiciones que obtuvo Ia
calificacion mds alta con un valor
de 51% (Nivel Intermedio Alto), los
procesos si se encuentran
estandarizados, la decision si se
utilizan es por parte de los cargos
altos. En promedio se obtuvo que
el peor grupo de procesos
calificado fue en los riesgos 31%
(bajo), los restantes con excepcion
de Adquisiciones se encuentran
entre el 41% y 45% (Intermedio

Bajo)

La materia a la que se presta menor
importancia es la de riesgos, sus
procesos no cuentan con una mejor
planeacion y al momento de la
implementacion se sigue realizando
con practicas y herramientas
individuales confiando en |Ia
experiencia y los conocimientos del
personal. EI promedio de |Ia

implementacion es de 41.97 %

CONTROL

Los procesos utilizados en |la
medicion, seguimiento y control
para poder realizar las respectivas
acciones correctivas, se tuvo como
resultado que en los cargos bajos
en gestion de proyectos la

percepcidn es mayor con un
porcentaje de 53.10% frente al
(38.46%) vy Alto
(46.85%) obteniendo niveles de

intermedio bajo e

nivel medio

madurez
intermedio alto; Se encontré que
en los procesos que no se
encuentran estandarizados pero

gue tienen similitud las mayores

Para lograr los objetivos especificos
de un proyecto, el uso eficiente de
recursos, llegar al alcance
establecido en concordancia con la
planificacion, es necesario el uso de
modelos y herramientas de control
de las actividades realizadas , estas
deben estar sometidas a wuna
mejora continua utilizando modelos
debido al

entrenamiento se permita sobre

estandares que

salir y asi dar cumplimiento, en los
datos obtenidos se evidencia que la
materia de costo (controlar los

costos) es de mayor importancia en
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falencias fueron en la materia de
riesgos 31% (Bajo) principalmente
en la evaluacidén. En la materia de
coste se encontrd que los procesos
se encuentran estandarizados y a
decisién de los cargos altos para su
uso su calificacion fue 55%

(intermedio Alto).

el control, sin embargo no se le
presta la atencidon necesaria en el
control de los riesgos que puede
ocasionar sobrecostos. Las demas
actividades se encuentran en un
nivel intermedio bajo, se lleva un
herramientas

control utilizando

dadas por la experiencia del
personal y no se implementa el uso
de nuevas practicas o de guias y
normas establecidas que mejoran la

gestidn de proyectos.

CIERRE

En la conclusién del proyecto se
obtuvo que en los cargos bajos en
gestidn de proyectos la percepcién
e€s mayor con un porcentaje de
45.83% (Intermedia Baja) frente al
nivel medio 38.46 % (Intermedia
Baja) y Alto 46.85% (Intermedia
Baja). En la materia de integracion
se obtuvo en promedio un nivel de
39% (intermedio Bajo), las
mayores falencias se encontraron
en la recopilacién de las lecciones

aprendidas.

En los procesos correspondientes
con el cierre del proyecto tuvieron
una valoracion de 39 % (intermedio
bajo), por lo que se concluye que no
cuentan modelos establecidos que
estén sometidos a mejoras
continuas, y puede que las
experiencias plasmadas al evaluar
los proyectos anteriores no sean
utilizadas para mejorar la gestién de

los proyectos.
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ENTREGA DE RESULTADOS ESPERADOS E IMPACTOS

Estrategia a seguir para incrementar el nivel de madurez en las empresas constructoras de Bogota de
acuerdo al andlisis de datos obtenidos por 77 instrumentos de entrevistas y que fueron diagnosticados

por nivel jerarquico de acuerdo al rol que desempefian dentro de la organizacion.
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Tabla 27: Estrategia para la mejora de procesos de la ISO 21500 y de los habilitadores organizacionales.

CATEGORIA

CORTO PLAZO

MEDIANO PLAZO

LARGO PLAZO

Gobernanza

Establecer una estructura adecuada en
gestién de proyectos y acorde a la misidn,
visién, los valores y la cultura interna de
las organizaciones. Esta deberd ser
elaborada por el nivel alto segun la
clasificacidn que se dio a los cargos con el
fin de que los niveles medio y bajo
guienes son responsables de la gestidn,
cuenten con una directriz.

Divulgacion a todo el personal explicando
cada uno de los elementos de la politica
establecida, con el fin de que los lideres
entiendan los conceptos de la gestidn de
proyectos, lograr la adherencia correctay
el manejo de la metodologia en lo que
tiene que ver con formatos,
procedimientos y técnicas adoptadas,
acompafiar en la aplicacion de los
elementos definidos en la ejecucién de

proyectos y mostrar la utilidad de cada

Se deberdan tener los recursos suficientes
y apropiados para la implementacion de
la politica en gestién de proyectos,
gueriendo decir con esto que se debe de
contar con los procesos, las herramientas
y las personas adecuadas e idéneas para

el desarrollo de la misma.

Crear una PMO (oficina en gestidn de

proyectos), para mejorar las
operaciones y hacer mas eficientes los
procesos. Es la evolucidn de una buena
politica en gestién de proyectos. Esta
oficina permite articular todos los

procesos y metodologias utilizadas.
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uno de ellos a fin de contar con mayor
seguridad por parte de los lideres en Ia
adopcion de la metodologia, asegurando

el resultado esperado.

Procesos

Para las organizaciones es indispensable
hacer un plan de ejecucion del proyecto
(PEP), esta herramienta se encuentra
muy ligada a la planificacidn, ya que es un
proceso continuo dentro de todo el ciclo
de vida del proyecto, puesto que todo
plan requiere de ajustes alterando la
planificacién original. En el PEP se incluye
todas las adreas de conocimiento

(integracion, partes interesas, alcance,

tiempo, costo, riesgos, etc.).

Realizar un programa de
acompafamiento para la creacién del
proceso de gestion por parte de las
directivas, con esto se busca optimizar el
manejo de metodologias y detectar
errores para corregirlos desde la primera
etapa.

Divulgacién a todo el personal explicando
cada uno de los elementos de Ia
metodologia establecida, con el fin de
qgue los lideres entiendan los conceptos
de la gestion de proyectos, lograr la
adherencia correcta y el manejo de la
metodologia en lo que tiene que ver con
formatos, procedimientos y técnicas
adoptadas, acompaiiar en la aplicacion
de los elementos definidos en la
ejecucion de proyectos y mostrar la

utilidad de cada uno de ellos a fin de

Seguimiento a la utilizacion de la
metodologia establecida, una vez se
realice el acompanamiento para la
correcta utilizacién de la metodologia
establecida, realizar seguimiento a la
comprension y adherencia a lo
estipulado.

Una vez se cuente con los resultados
generados en el seguimiento a la
utilizacion de la metodologia, se deben
generar planes de accién para impactar
aquellos que requieren ser mejorados.
Se sugiere que por parte de los altos
cargos se disefie una metodologia en
gestion de proyectos y que se
implemente dentro de la organizacion,
asi como una medicidon constante con

otras empresas para tener referencia
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contar con mayor seguridad por parte de
los lideres en la adopcion de la
metodologia, asegurando el resultado

esperado.

miento de procesos y hallar un punto

de partida para una mejora continua.

Personas

Mejorar las competencias de los lideres
de proyectos para realizar la gestidon
adecuada mediante la utilizacién de

practicas, herramientas y técnicas

estandarizadas. También se requiere

reforzar las competencias de las

directivas, para que se realice un
acompafiamiento adecuado a los lideres,
asi como una buena gestidn de proyectos
optimizada.

Talleres de sensibilizacion acerca de la
importancia e impacto de la gestién de
Proyectos.

Acercar de manera gradual a los lideres
sobre la gestion estandarizada de
proyectos y la utilizacién de practicas
estandarizadas.

Elabora y establecer un programa de

formacién de conceptos de gestion de

Se debera capacitar a la gente en ya que
esto puede hacer a los profesionales mas
calificados para desarrollar procesos en
gestion de proyectos, con el fin de tener
hora de

menos problemas a la

ejecutarlos. Invertir en capacitacion es

desarrollar competencias para una

mejora continua de la organizacion.

Es indispensable que las empresas
cuenten con personal preparado y
certificado, por eso una de las
estrategias por parte del nivel arto
(gerentes), es capacitarse y certificarse
para fortalecer las practicas en gestiéon
de proyectos. Adicionalmente es
importante contar con alglin tipo de

software especializado para la gestidn

de proyectos.
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proyectos para directivas, que permita

incentivar el acompafamiento a los

lideres de proyecto, y mejorar sus

competencias en este sentido.

Herramientas

Acta de constitucion del proyecto. La
elaboracion de un acta de
constitucion es uno de los
documentos primordiales antes de la
ejecucién de cualquier proyecto ya
gue autoriza formalmente dicha
ejecucion, en él se debera establecer
el tridngulo de restriccién (alcance,
tiempo y costo), esto facilita el
establecimiento de prioridades y
controla que en lo posible no se
hagan modificaciones a ninguno de
los tres factores ya que uno depende
del otro, si se llegaré a modificarse
alguno, indudablemente hay cambios
en los otros dos.

EDT (WBS). Realizar una estructura
de desglose del trabajo, esto

conseguird aumentar el control que

Realizar una matriz de
responsabilidades donde se definan
los roles del equipo responsable para
la gestion del proyecto, con el fin de
tener claro la toma de decisiones.
Elaborar una matriz de resultados
gue permita medir la relacién de los
objetivos del proyecto y los
indicadores de avance (grado de
progreso) de resultados, esta matriza
su vez sirve también como
herramienta de monitoreo y control
para la ejecucidn de las actividades,
la entrega de los productos y el logro
de resultados.

Hacer una matriz de interesados
(stakeholders), esta permitira
identificar los niveles de interés e

influencia con el fin de adquirir el

Elaborar Plan de Gestion del
Proyecto.
Elaborar Plan de Alcance del
Proyecto.

Controlar el Alcance del Proyecto.
Elaborar Gestién del Cronograma.
Controlar el Cronograma.

Elaborar plan de Costos.

Controlar los Costos del proyecto.
Elaborar un Plan de Calidad.
Asegurar la Calidad del Proyecto.
Controlar la Calidad del Proyecto.
Elaborar plan de recursos humanos
y contratacién de personal.
Elaborar Gestionar y controlar las
comunicaciones.

Elaborar plan de Riesgos.

Controlar los Riesgos.
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el lider del proyecto tiene sobre él,
consiguiendo enfocar el alcance,
definiendo  responsabilidades vy
controlando los recursos.
Cronograma (ruta critica). Efectuar
un cronograma permitird a las
empresas una consecucién ordenada
de las actividades por medio de una
linea de tiempo en donde se tiene
una prevision realista del tiempo y los
recursos. Esta técnica requiere de
ajustes continuos.

linea base de costos: Elaborar una
linea base de Costos la cual definira el
presupuesto de Costos Aprobado a
cierta fecha. La Gerencia de la
empresa puede agregar una “Reserva
de Gestion “, que al afadirlaala Linea
de Base de Costos se convierte en el
Presupuesto Total del Proyecto.
Identificacidon de Riesgos: Realizar la
identificacion de riesgos

posteriormente gestionarlos este es

apoyo suficiente que permita
alcanzar los objetivos del proyecto.

Realizar una matriz de adquisiciones,
esta servird de guia para identificar
que bienes y servicios necesitara el

proyecto y cudl serd la manera de

adquirirlos.
La matriz de riesgos es otra
herramienta utilizada para

identificar, analizar y clasificar los
riesgos para detectar las causas y las
consecuencias y poder atenuar los
efectos que estos puedan hacer a los
objetivos del proyecto y que estdn
relacionados con las restricciones
(alcance, tiempo, costo y calidad).

Elaborar una matriz de
comunicaciones, esta asegura que la
forma

informacién  llegue de

adecuada y a tiempo a los

interesados.

e Elaborar gestionar y controlar las
expectativas de los interesados.

Es importante aclarar que todos los
planes, controles y a aseguramientos
anteriormente nombrados deben ser
entregables fisicos es decir formatos o
manuales a implementar.

Se recomienda que dentro de las
organizaciones se

Cree una

metodologia para documentar los
procesos y que también se implemente
un programa para darle continuidad a
la gestidn sin que esta se vea afectada
por el cambio de personal entre otras,
esto hara mas eficiente llevar en linea
de crecimiento las buenas practicas de
gestion.
Crear una conexion fisica de |la
comunidad de practica de gestion de
proyectos, que le permite compartir el
conocimiento y ser utilizado en toma

de decisiones a nivel de proyectos.

70



uno de los aspectos mas importantes
para poder mantener el control de un
proyecto. Esto permite al director del
proyecto anticipar aquellas
situaciones que pueden
comprometer (o favorecer) los
objetivos, y definir de antemano

planes de actuacién para ellas
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5.1 ESTRATEGIAS DE COMUNICACION Y DIVULGACION

Daremos a conocer el desarrollo de este trabajo por medio de este mismo documento y la elaboracién de
un paper donde se evidenciara el proceso realizado y los resultados obtenidos. Este documento sera una
herramienta para futuros proyectos que se acerquen a desarrollar un tema similar o igual, y sera un
documento de gran ayuda en el fortalecimiento de los procesos implementados en el desarrollo de
proyectos en empresas constructoras ya que se evidenciara en qué nivel o grado de madurez se
encuentran y se brindaran estrategias de implementacién y mejora continua. Se considera necesario
implementar ciertas acciones al interior de la organizacién con el fin de optimizar el proceso de gestién
de proyectos, por lo cual se propone, implementar en el menor tiempo posible la propuesta de mejora a
nivel de madurez en la gestion de proyectos en la organizacion. Paralelamente, se recomienda capacitar
al personal directivo mediante cursos o seminarios relacionados con la gerencia de proyectos. Asi mismo,
es necesario iniciar a crear cultura en la gestién de proyectos en todos los funcionarios, de tal forma que
cuando se inicie laimplementacién del modelo, el personal este alineado y entienda lo que la organizacion

busca para mejorar sus procesos.

6 CONCLUSIONES

e De acuerdo con los resultados obtenidos es evidente que las organizaciones tienen un nivel de
madurez medio bajo, indicando que el manejo que le dan al desarrollo de los proyectos lo hacen
de una manera repetible, entendiéndose que lo desarrollan y lo ejecutan dejando la
responsabilidad al individuo y donde no hay una comunicacién asertiva de los procesos,
aumentando la posibilidad de cometer errores. En la jerarquizacién realizada de acuerdo a los
roles que desempefian los individuos entrevistados se refleja un evidente desconocimiento de las
herramientas en gestidn de proyectos que pueden ser aplicadas dentro de las organizaciones para
el afianzamiento de los procesos e implementacion de mejores practicas. El nivel alto, a pesar de
tener un bagaje considerable en el tema, continia manejando los proyectos de una manera
tradicional en la que solo enfocan sus esfuerzos en el control de la programacion y del
presupuesto, dejando de lado otros procesos que son igual de importantes como el alcance, los

recursos, los riesgos, las partes interesadas, la calidad, la comunicaciéon y las adquisiciones. El
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nivel medio a pesar de que los conocimientos que tienen sobre gestion de proyectos son
certificables, se acomodan a la metodologia y los procesos de las organizaciones usuales y el nivel
bajo en definitiva no tiene ni la experiencia ni el conocimiento para estandarizar los procesos bajo

una herramienta con la que se puedan apoyar.

Del mismo modo se evidencia que la mayoria de las organizaciones no tienen implementada una
herramienta en gestién de proyectos, que les permitan parametrizar los procesos que se
desarrollan en la ejecucién de cada uno de los proyectos, con el fin de ampliar un nivel de madurez
en gestidén de proyectos haciendo que la organizacién se destaque dentro del mercado por su

cumplimiento, calidad y reduccidn de costos.

Las organizaciones no desarrollan integramente las herramientas brindadas por los habilitadores
organizacionales (estructura, cultura, recurso humano y tecnologia), ya que tienen un nivel medio
bajo en cada uno de estos habilitadores. Es necesario que las empresas implementen
herramientas que les permitan conocer y desarrollar estas mejores practicas, asi mismo ocurre
con la matriz de procesos de la norma ISO 21500, iniciando por que las empresas no la conocen
implicando la no implementacién de la misma. Dentro del andlisis de cada uno de las areas de
conocimiento y de las areas de procesos, las organizaciones no cuentan con parametros para el
desarrollo de proyectos, no realizan el adecuado control y seguimiento por lo que los problemas

mas comunes tienden a repetirse sin ninguna mejoria.

Se detectd que las empresas constructoras Bogotanas, no cuenta con un sistema administracion
de proyectos, ni tiene el conocimiento adecuado en gestion de proyectos, ademas posee un bajo
conocimiento en los procesos que la componen, lo cual obedece a un grado de madurez baja, por
lo tanto, las compafiias deben implementar cuanto antes un plan para aumentar el actual grado

de madurez organizacional de gestion de proyectos.

Por otra parte, se evidencio la falta de comunicacidn que existe entre la Gerencia general, con la
organizacién lo muestran los resultados de madurez organizacional, no se cuenta con un plan de
comunicacion de los proyectos, es practicamente inexistente la distribucién de la informacién
esto permite afirmar que la empresa opera como islas. El componente Gestionar comunicaciones

es algo inexistente al interior, ocasionando seguramente duplicidad u obstaculizacién del accionar
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de los miembros del equipo.

e Tener una estrategia en gestion de proyectos dentro de las empresas constructoras proporciona
reduccion de riesgos, ahorro de costos y por supuesto, proyectos y programas mas exitosos.
Ademads, cuando se implementan practicas de direccidon de proyectos, los proyectos cumplen con
sus objetivos e intencidon de negocios originales con mucho mayor frecuencia, por lo que en la
estrategia brindada se reitera que es necesario adoptar la direcciéon de proyectos y programas
como una competencia estratégica que reconoce las buenas practicas, asi como la de invertir en
capacitaciones para desarrollar las habilidades de liderazgo, de direccion estratégica y de negocios
para directores de proyecto, ademas de habilidades técnicas. Por ultimo y no menos importante
se aconseja alinear la PMO con la estrategia organizacional esto permitira centralizar los
proyectos en un solo cuerpo dentro de la organizacién, asi como los directos responsables, los

interesados y las comunicaciones.
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GRADO DE MADUREZ EN LA GESTION DE PROYECTOS DE
LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS EN BOGOTA

Se esta llevando a cabo una investigacion por parte de la Especializacion de Gerencia de Obras de la
Universidad Catdlica de Colombia, con el animo de interpretar académicamente el grado de madurez en
la gestién de proyectos en las organizaciones del sector de la construccion en Bogota.

La investigacion esta dirigida a los involucrados en la gestion de proyectos en empresas constructoras de
la ciudad de Bogota: gerente general, gerentes técnicos, directores de proyectos, administradores de
proyectos, gerentes de proyectos, coordinadores o lideres de proyectos, directores de obras, residentes
de obras y jefes de los sistemas de gestion.

El grado de madurez en la gestién organizacional de proyectos de empresas constructoras bogotanas,
permitira conocer cémo estd la organizacion respecto al estandar internacional ISO 21500 vy, por lo tanto,
establecer donde y cuales cambios son requeridos para las empresas, a la luz de dicha guia técnica.

El grado de madurez de la gestion organizacional de proyectos se determinara por medio de la aplicacién
de un cuestionario estructurado sobre la base de OPM3® del PMI®, la GTC ISO 21500 y COBIT 4, para
conocer la percepcidn de la cultura en la gestion de proyectos de las empresas.

Antes de comenzar a responder las preguntas lea, detenidamente las siguientes instrucciones o
consideraciones:

» jNo deje de responder ninguna pregunta; en caso de no encontrar la opcién exacta, elija la que mas
se aproxime.
* Todas las respuestas seran tratadas con absoluta confidencialidad, en consecuencia, lo invitamos a
responder lo més cercano a la realidad en la gestién de proyectos de la organizacion que representa.
* Required
1. Fecha de realizacion *
Example: marzo 15, 2018
2. Nombres y Apellidos del entrevistado *
3. Sexo*
Mark only one oval.
Femenino
Masculino
4. Nombre de la Empresa *

5. ¢Cual es el tiempo de experiencia de la empresa en el sector de la construccién? *
Exprese su respuesta en afios

6 Clasificacion Industrial Internacional
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Uniforme (CIIU)

Seccion 1: Datos Generales

Las preguntas de esta seccion estan orientadas a obtener informacion del encuestado: rol en proyectos,
experiencia, certificacién en direccion o gestion de proyectos.

7. En la empresa que trabaja, ¢cual es el rol que desempefia actualmente en el &mbito
de proyectos? *
Elija una Unica opcion
Mark only one oval.

Sponsor de Proyecto
PMO Manager

Director de proyectos
Coordinador de Proyectos
Lider de proyectos
Miembro del equipo
Gerente de proyecto
Residente de obra

Other:

8. ¢,Cuanto tiempo lleva en su cargo actual? *
Responda esta pregunta en meses

9. ¢ Cuanto tiempo lleva vinculado a su organizacion? *
Responda esta pregunta en meses

10. Indique el total de afios de experiencia en Gestion de Proyectos *
Elija una Unica opcién
Mark only one oval.

Ninguna experiencia
Menos de 3 afios

De 3 a menos de 5 afios
De 5 a menos de 10 afios
De 10 a menos de 15 afios
Mas de 15 afios

11. Indique si posee algin titulo o certificacion oficial en Gestion de Proyectos. *
Puede elegir mas de una opcién
Check all that apply.

Ninguna titulacion, ni certificacion
Especialista en Gestion de Proyectos
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Master en Gestion de Proyectos

Doctorado en Gestion de Proyectos

Certificado por PMI (Project Management Institute)

Certificado por IPMA (International Project Management Associate)
Certificado por PRINCE 2 (Project in Controlled Environment)
Other:

Seccion 2: Datos Organizacionales
Las preguntas de esta seccion estan orientadas a obtener informacion sobre la organizacién para la
gue trabaja el encuestado: tipo, nimero de empleados, activos totales, facturacién anual.

12. La organizacioén en la que trabaja es: *

Elija una Unica opcién

Mark only one oval.
Sociedad Andnima
Sociedad Limitada
Organismo Publico
Empresa Unipersonal
Educacion / Universidad
Sociedad Andnima de Capital Variable
Sociedad por Acciones Simplificada (S.A.S.)
Cooperativa

Asociacion Civica y Social

Other:

13. Clasifique su organizacion por nimero de empleados. *
Mark only one oval.

Delall

De 11 a 50
De 51 a 200
De 201 a 500

De 501 a 1.000
De 1001 a més

14. Clasifique su organizacion por activos totales *
Elija una Unica opcién. SMMLV para el afio 2018: $781.242
Mark only one oval.

Hasta 500 SMMLV

Entre 501 y menos de 5000 SMMLV
Entre 5001 y menos de 30.000 SMMLV
De 30.000 a mas SMMLV
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15. Clasifique su organizacion por volumen de facturacién anual *
Elija una Unica opcién.
Mark only one oval.

Menos de 100 millones de pesos colombianos
Entre 101 y menos de 500 millones

Entre 501 y menos de 1.000 millones

Entre 1.001 y menos de 2.500 millones

Mas de 2.500 millones

16. En una escala de 1 a 10, donde 1 es "totalmente negativa" y 10 es "totalmente positiva",
¢ Coémo calificaria la imagen que su empresa tiene en el mercado de la construccion? *
Marque su calificacion
Mark only one oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Totalmente Totalmente
Negativa positiva
17. Si le preguntaran a alguno de sus clientes. ¢ Cuales cree serian las 3 cualidades

gue mas destacaria de su organizacion? *

Seccion 3: Normas I1SO
Las preguntas de esta seccion estan orientadas a obtener informacion sobre las normativas ISO y la
experiencia y conocimiento del encuestado: normativas ISO, factores de implementacion, beneficios.

18. ¢, Su organizacion tiene implementada alguna Normativa ISO? *
Mark only one oval.

No, por favor continde en la pregunta 23.
Si, por favor continde con la siguiente pregunta.

19. Por favor, indique la normativa ISO mas importante que su organizacion tiene
implementada.
Mark only one oval.

ISO 9001, menos de 3 afios.
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20.

21.

22.

ISO 9001, de 3 afios a mas.
Other:

¢ Cual considera que fue o es el factor de decisién mas importante, para que su
organizacion implemente una normatividad ISO?
Elija una Unica opcion

Mark only one oval.

Satisfaccion de los clientes
Necesidad del mercado

Requisitos solicitado por los clientes
Mejora continua

Other:

¢, Cual considera que fue el factor de éxito mas importante en la implementacion
de la(s) Normativa(s) ISO, ¢.en su organizacion?
Elija una Unica opcién

Mark only one oval.

La comunicacién constante del equipo que lider6 el proyecto.
El compromiso de la organizacién y sus directores.

Tener claros los objetivos y los beneficios que se obtendrian.
Capacitacion adecuada y constante.

Lineamientos claros para lograr la implementacion.

¢, Cual considera que fueron los beneficios que obtuvo su organizacion con la
implementacion de la(s) normativa(s) ISO?
Mark only one oval.

Satisfaccion del cliente.

Estandarizacion de los procesos de negocio.

Mayor compromiso en la gestion.

Uso eficaz de los datos como herramienta de gestién empresarial.
Revisiones mas eficaces por parte de la administracion.
Mejorar la comunicacion con el cliente.

Mayor rendimiento del proveedor.

Mejorar la comunicacion con el proveedor.

Mejor rendimiento financiero.

Dar reconocimiento a la empresa.

Ningun beneficio.

Seccion 4: 1SO 21500 para la Gerencia de Proyectos

Las preguntas de esta seccidn estan orientadas a obtener informacién especificamente de la
normativa 1ISO 21500, la opinidn del encuestado respecto a estas: conoce la normativa, se

puede aplicar, posibles beneficios, etc.

23.

¢,Conoce usted la Normativa ISO 21500 para la Gerencia de Proyectos? *
Mark only one oval.

No, por favor continde con la pregunta 29.
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24.

25.

26.

27.

28.

Si, por favor continde con la siguiente pregunta.

Respecto a otros estandares o frameworks o mejores practicas en Gestion de
Proyectos, ¢ Qué mejora considera aporta la normativa ISO 215007

Elija una Unica opcion

Mark only one oval.

Ninguna mejora.

La sencillez y claridad de su aplicacion.

Realmente puede aplicarse a cualquier organizacion y/o proyecto.

Considera temas nuevos que otros estandares o frameworks o mejores practicas, no
incluyen.

Articula y consolida temas de varios estandares o frameworks 0 mejores practicas.
Un lenguaje mas estandar o genérico en gestién de proyectos.

owomdce usted si la Normatividad 1ISO 21500 es certificable?
Elija una Unica opcién
Mark only one oval.

Lo desconozco, pero NO deberian hacerla certificable.

Lo desconozco, pero deberian hacerla certificable.

Lo desconozco, pero no tiene importancia si es 0 no certificable.
Si, es certificable.

Si, NO es certificable.

En caso de que la normativa ISO 21500 fuese certificable, ¢ Qué deberia certificar?
Elija una Unica opcién
Mark only one oval.

Empresas u organizaciones

Todos los proyectos de una empresa
Sdlo los proyectos estratégicos
Personas

En una organizacion o Proyecto, ¢ Qué considera facilitaria la implementacion
bajo el marco de referencia de la ISO 215007

Elija una Unica opcion

Mark only one oval.

Disponer de una guia con plantillas (templates) orientadas a los responsables de
dirigir proyectos en la organizacion.

Disponer de una guia orientada a los responsables de la implementacion del
sistema de gestidn de proyectos en la organizacion.

Ambas guias.

Ninguna de las dos.

En el caso de que la empresa tuviera implantado el sistema de gestion de calidad
ISO 9001.
Mark only one oval.

Dificultaria la implementacion pues ambas estan orientadas a procesos y los
responsables de la ISO 9001 considerarian que su sistema ya incluye el de gestion
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de proyectos.

Seria un apoyo en la implementacién de la ISO 21500 por tener la organizacion una
cultura ISO.

No influiria

Son incompatibles.

Desconozco la influencia.

Seccidn 5: Habilitadores o Facilitadores Organizacionales

Los habilitadores o facilitadores organizacionales son mejores practicas que generan un clima
Organizacional (medio ambiente) propicio para que los procesos especificos de la gestion de
proyectos se desarrollen y sean sostenibles en el tiempo al interior de la organizacion. Los
habilitadores organizacionales se categorizan en: estructurales, culturales, tecnolégicas y de recursos
humanos.

Las preguntas de esta seccidn estan orientadas a obtener informacion sobre si la organizacion, en
concepto del entrevistado, las Buenas Practicas han sido implementadas y se aplican en la
organizacion.

29. En su organizacion, ¢,como se llama la instancia encargada de brindar
lineamientos para la gestién de proyectos? *

30. Marque Sl o NO frente a cada pregunta, segun corresponda. *
Mark only one oval per row.

Sl NO
H1. ¢ Su organizacion tiene una Politica
y Vision definida y escrita sobre Gestion de Proyectos?
H2. ¢ Su organizacion, a los Interesados,
ha comunicado y concientizado,
en la Politica y Vision de Gestion de Proyectos?

H3. ¢ Su organizacion tiene alineada la Politica

y Vision de la Gestion de Proyectos con la

Vision, Metas y Obijetivos estratégicos de la empresa?
H4. ¢ Su organizacion cuenta con un proceso

formal para asignar recursos para los proyectos

y para el registro de dichas asignaciones?

H5. ¢Su organizacion cuenta con un sistema

de gestion que apoya la Gestion de Proyectos?

H6. ¢ Su organizacion proporciona patrocinio
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para las iniciativas de Gestion de Proyectos?

H7. ¢ Su organizacion proporciona una estructura
Organizacional (por ejemplo, una PMO) para apoyar C) C)

los esfuerzos de la Gestion de Proyectos?

H8. ¢ Su organizacién cuenta con una estructura C) C)
para apoyar la gestion de competencias
para la Gestién de Proyectos y el Ciclo de Vida de los Proyectos?

H9. ¢ Su organizacion cuenta con una estructura C) C)
para apoyar la gestion de las competencias
de habilidades sociales en el marco de la Gestién de Proyectos?

H10. ¢ Su organizacion tiene una fuerza de trabajo () ()
con el nivel adecuado de competencias para
apoyar la Gestidn de Proyectos?

H11. ;Su organizacién cuenta con una trayectoria C) C)
profesional en el lugar para apoyar los roles

(funciones) necesarias que soporten el entorno
de la Gestién de Proyectos?

H12. ¢ Su organizacién cuenta con un proceso C) C)
para evaluar la competencia y las evaluaciones

formales de desempefio?

H13. ¢ Su organizacién proporciona formacion C) C)
(capacitacion) para las funciones de gestion

de proyectos?

H14. ¢ Su organizacién apoya la organizacion C) C)
de comunidades (grupos) de Gestion de
Proyectos?

H15. ¢ Su organizacién da apoyo a las practicas C) C)
en Gestion de Proyectos al nivel del proyecto?

H16. ¢ Su organizacién da apoyo a las practicas C) C)
en Gestion de Proyectos al nivel del programa?

H17. ¢ Tiene su organizacién una metodologia C) C)
implementada para la Gestién de Proyectos?

H18. ¢ Su organizacién usa técnicas y herramientas C) C)
de Gestion de Proyectos para los esfuerzos
en la Gestion de Proyectos?

H19. ¢ Su organizacion usa las métricas de Gestion () ()
de Proyectos para los esfuerzos de la Gestion
de Proyectos?

H20. ¢ Su organizacion aplica criterios de éxito C) C)
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de proyecto cuando evalla los esfuerzos

de la Gestién de Proyectos?

H21. ¢ Su organizacion usa referenciamiento
(benchmarking) para los esfuerzos

de la Gestién de Proyectos?

H22. Su organizacién usa un Sistema de Informacion
De Gestién de Proyectos (PMIS) y de Gestion

del Conocimiento (KM) para los esfuerzos

de la Gestidn de Proyectos?

Seccion 6: Procesos de Gestion de Proyectos

Las preguntas de esta seccidon estan orientadas a obtener informacién sobre cada uno de los 39
procesos de la gestion de proyectos segun la Normativa ISO 21500. Para cada uno de los procesos
marque con una “X” una de las seis (6) opciones de la escala de madurez, teniendo en cuenta lo
siguiente:

0 Inexistente/ No se conoce
La empresa/entrevistado no reconoce que existe este proceso como buena practica para la gestion
de proyectos.

1 Se ejecuta
Este proceso se ejecuta pero no esta estandarizado. En su lugar existen enfoques Ad Hoc que tienden
a ser aplicados de forma individual o caso por caso.

2 Repetible

Este proceso se ha desarrollado hasta el punto en que se siguen procedimientos similares por los
gerentes/coordinadores/lideres de proyectos. No hay entrenamiento o comunicacion formal de los
procedimientos estandar, y se deja la responsabilidad al individuo. Existe un algo grado de confianza
en la experiencia y conocimiento de los individuos y, por lo tanto, los errores son muy probables.

3 Definido

El proceso/procedimiento se ha estandarizado y se ha difundido a través del entrenamiento. Sin
embargo, se deja que el gerente/coordinador/lider de proyectos decida su utilizacién y es poco
probable que se detecten desviaciones.

4 Administrado

Es posible medir, controlar el cumplimiento de este proceso y tomar las medidas correctivas cuando
el proceso estd bajo constante mejora y proporciona buena practica. Se una la automatizacion y
herramientas de una manera limitada o fragmentada.

5 Optimizado
El proceso se ha refinado hasta un nivel de mejor practica, se basa en los resultados de mejoras
continuas y en un modelo de madurez con otras empresas.

31. Materia: INTEGRACION *
Mark only one oval per row.

0. 1. Se 2. 3. 4. 5.
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Inexistente ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado

O OO O O

I1. Desarrollar el
Acta de
Constitucion del
Proyecto

I2. Desarrollar
los planes del
proyecto

O OO O O

o OO O O

13. Dirigir el
trabajo del
proyecto

J
J

trabajo del
proyecto

I5. Controlar los
Cambios

16. Cerrar la fase
del proyecto o el
proyecto

I7. Recopilar las
lecciones
aprendidas

D
D
D
4. Controlar O O OO
-
D
-

0 Uid
0 Ud

32. Materia: PARTES INTERESADAS *
Mark only one oval per row.

0. 1.Se 2. 3. 4. 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado

o O O OO

P1. Identificar las
partes
interesadas

J

P2. Gestionar las
partes
interesadas

J

o OO O O
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33. Materia: ALCANCE *
Mark only one oval per row.

0. 1. Se 2. 3. 4, 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado
Al. Definir el
Alcance ( ) ( ) ( ) ( )
A2. Crear la
Estructura de
Desglose de ( ) ( ) ( ) ( )

Trabajo (EDT)

A3. Definir las
Actividades

A4. Controlar el
alcance

010/ 0|0
010/ 0|0

34. Materia: RECURSO HUMANO *
Mark only one oval per row.
0. 1. Se 2. 3. 4, 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado

) O OO

RH1. Establecer el
equipo de
proyecto

RH2. Estimar los
Recursos

) O O D

RH3. Definir la
organizacion del
proyecto

RH4. Desarrollar el
equipo del
proyecto

RH5. Controlar los
Recursos

RH6. Gestionar el
equipo del
proyecto

Jig 0000
Ji00:010,0

35. Materia: TIEMPO *
Mark only one oval per row.
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0. 1. Se 2. 3. 4. 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado

) O O

T1. Secuenciar
las actividades

T2. Estimar la
duracion de las
actividades

T3. Desarrollar el
Cronograma

T4. Controlar el
cronograma

Jidi 00
Jidi 00

36. Materia: COSTO *
Mark only one oval per row.

0. 1. Se 2. 3. 4, 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado

) L W)

C1. Estimar los
Costos

C2. Desarrollar el
Presupuesto

) O D
) O W)

C3. Controlar los
costos

JiUiC0
100
U100

37. Materia: RIESGO *
Mark only one oval per row.

0. 1. Se 2. 3. 4. 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado

) L W)

R1. Identificar los
riesgos

R2. Evaluar los
riesgos

) L W)

R3. Tratar los
riesgos

R4. Controlar los
riesgos

SHUHHE
U0 00
U000

38. Materia: CALIDAD *
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Mark only one oval per row.

0. 1. Se 2. 3. 4. 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado

SE;A\”:(Lj.aZIaniﬁcar la C) ( ) ( ) ( ) C) C)

CA2. Realizar el

seguimiento de C ) C )y C ) () D -

la calidad

CA3. Realizar el

control de la C) ( ) ( ) ( ) C) C)

calidad

39. Materia: ADQUISICIONES *
Mark only one oval per row.

0. 1. Se 2. 3. 4, 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado

) L O

Al. Planificar las
adquisiciones

D D)
mraeies (O (O O O O O
A3. Administrar C) ( ) ( ) ( ) ( ) C)

los contratos

40. Materia: COMUNICACION *
Mark only one oval per row.

0. 1. Se 2. 3. 4. 5.
Inexistente  ejecuta Repetible Definido Administrado Optimizado
COL. Planificar las

comunicaciones C) ( ) ( ) ( ) ( ) C)
e T O O O O O O
D D)

CO3. Gestionar las C ) C ) () C )

comunicaciones

41. Para finalizar, ¢ qué iniciativas propondria para mejorar la Gestion de Proyectos en

su organizacion? *
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42. Nombre entrevistador *

89



