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Resumen

La gestion de proyectos debe ser una practica administrativa adelantada en las empresas
que asi lo requieran, un ejemplo de ello son las del sector de la construccion. Entre las empresas
Ilamadas a implementar un modelo éptimo de gestidn en la ejecucion de proyectos, se encuentra
la empresa DLA Construcciones S.A.S., organizacion villavicense cuyo objeto social es la

edificacion y construccion de apartamentos, edificios entre otras construcciones en la region.

Este estudio busca determinar el grado de madurez de la empresa DLA Construcciones
S.A.S. respecto a la gestion de proyectos, para ello se toméd como punto de partida los procesos
definidos en la Guia Técnica Colombiana GTC ISO 21500 y los pardmetros de la metodologia
PMBOK.

De esta manera, se adelant6 un estudio definido bajo una metodologia de enfoque mixto
(cuanti-cualitativo), apoyado en la investigacion de tipo descriptiva; para lo cual se disefié un
cuestionario de autoevaluacién, con base al OPM3 del PMI® y la NTC — ISO 21500, el cual fue
aplicado a 6 colaboradores de la organizacion, quienes son responsables de la gestion de
proyectos en DLA Construcciones S.A.S., con la informacion obtenida y el andlisis de los
resultados, se hall6 que esta empresa posee grado de madurez en gestion de proyectos intermedio
bajo, respecto a algunos de los procesos reunidos dentro de los grupos tematicos que se ejecutan

dentro de la organizacion.

En consideracion se plante6 una propuesta estratégica que le permita priorizar e
implementar buenas practicas de gestion de proyectos basadas en la GTC ISO 21500 y el modelo
de madurez en gestion de proyectos de Harol Kerzner.

Palabras clave: Madurez gerencial, Ejecucion de proyectos, metodologia PMBOK, Guia Técnica

Colombiana GTC ISO 21500, DLA Construcciones S.A.S
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Abstract

Project management should be an advanced administrative practice in companies that
require it, an example of which are those of the construction sector. Among the companies called
to implement an optimal management model in the execution of projects is the company DLA
Construcciones S.A.S., an organization from Villavicencio whose corporate purpose is the

construction and construction of apartments, buildings and other constructions in the region.

This study seeks to determine the degree of maturity of the company DLA
Construcciones S.A.S. with respect to project management. For this purpose, the processes
defined in the Colombian Technical Guide GTC I1SO 21500 and the parameters of the PMBOK

methodology were taken as a starting point.

In this way, a study defined under a methodology of mixed approach (quantitative-
qualitative) was advanced, supported by descriptive research; For which a self-assessment
questionnaire was designed, based on the OPM3 of the PMI® and the NTC - ISO 21500, which
was applied to 6 collaborators of the organization, who are responsible for the project
management in DLA Construcciones SAS, with the Information obtained and the analysis of the
results, it was found that this company has a degree of maturity in low intermediate project
management, regarding some of the processes gathered within the thematic groups that are

executed within the organization.

In consideration, a strategic proposal was proposed that would allow it to prioritize and
implement good project management practices based on ISO 21500 GTC and Harol Kerzner's

project management maturity model.

Keywords: Maturity management, project execution, PMBOK Guide 1SO 21500 Technical

Colombiana GTC, DLA methodology Construcciones S.A.S.
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1. Problema de investigacion

1.1. Planteamiento del problema

Las exigencias de competitividad, fruto de la globalizacion, trajo consigo para las
organizaciones la necesidad de establecer un lenguaje comun a nivel gerencial, lo que ha llevado
a las empresas a gastar enormes cantidades de recursos para establecer diferentes estrategias o
modelos de trabajo para alcanzar los objetivos de la organizacion (siendo estos en la mayoria
solo de caracter econdmico), pese a ello éstos modelos de madurez “empiricos” no han sido los
maés adecuados puesto que no existe un Iéxico comun y los procesos de la empresa no estan
estandarizados, a lo anterior se suma que la mayoria de organizaciones del sector construccién de
ingenieria temen que al cambiar su cultura corporativa la empresa pueda perder su ventaja
competitiva e incluso la supervivencia de la misma (Giraldo y Gonzélez, 2014).

De acuerdo a Fandifio, Lizarazo y Olmos (2013) en las empresas del sector de la construccion
la gestion integral de proyectos no es desarrollada de manera eficiente, es mas muchas veces ésta
practica no es ejecutada bajo ningun lineamiento o estandar, lo que devela poco compromiso con la
satisfaccion de las necesidades de los clientes, representadas en proyectos deficientes, con falta de
planeacion para su ejecucion, evidentes sobre costos, y calidad deficiente en el producto o servicio
final desarrollado en algunos casos. Ademas, estos autores sefialan que en su gran mayoria las
empresas del sector evidencian una falta de cultura organizacional en materia de implementacion de
metodologias o estandares de gestion de proyectos, para generar en las organizaciones un mayor
nivel de competencias, compromiso integral con los proyectos y las necesidades expectantes de los
clientes.

Entre las empresas del sector de la construccion de la ciudad de Villavicencio, se

encuentra DLA Construcciones S.A.S. dedicada a la construccion de viviendas, conjuntos



14

cerrados, edificios de oficinas, apartamentos y demas obras civiles en la ciudad de Villavicencio,
en estratos 4 y 5. Esta empresa del sector de la construccion busca el reconocimiento y
posicionamiento a nivel local y departamental, aunque ésta organizacion ha tenido dificultades
en la gestion de proyectos, dadas en el momento de planear, ejecutar y finalizar sus proyectos,
ademas ésta gestion no es ejecutada bajo ningdn lineamiento o estandar, por lo que vieron
necesario la identificacion de su grado de madurez gerencial en la ejecucién de proyectos,
aungue no lo habian podido llevar a cabo por no contar con los conocimientos necesarios sobre
el tema.

Si DLA Construcciones S.A.S. continua sin identificar su grado de madurez gerencial en
la ejecucion de proyectos es muy posible que produzca gastos innecesarios que puede disminuir
las utilidades de su actividad comercial principal, por lo que a la empresa se le dificultaria
alcanzar su vision institucional, en cuanto a posicionamiento en el mercado de la construccién.

Ademas, el no aprovechar estas oportunidades retrasa el desarrollo de programas de
mejora continua en sus procesos, ya que no se realizan mediciones objetivas, afectando asi la
capacidad y responsabilidad en la organizacion.

Por lo tanto, se planted desarrollar este estudio con el fin de determinar el grado de
madurez de DLA Construcciones S.A.S., respecto a la gestion de proyectos, por medio de la
metodologia del Project Management Institute “PMI” y basada en los procesos definidos en la
Guia Teécnica Colombiana GTC ISO 21500, para luego proponer una alternativa de solucion
acorde a los hallazgos.

1.2. Formulacion del problema
¢Cual es el grado de madurez en la ejecucion de proyectos de la empresa DLA

Construcciones S.A.S. de la ciudad de Villavicencio, respecto a la gestion de proyectos?
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1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general.

Determinar el grado de madurez de la empresa DLA Construcciones S.A.S., de la ciudad
de Villavicencio, respecto a la gestion de proyectos, por medio de la metodologia del Project
Management Institute “PMI” y basada en los procesos definidos en la Guia Técnica Colombiana

GTC ISO 21500.

1.3.2. Objetivos especificos

- Conocer los facilitadores, o habilitadores organizacionales, que apoyan la gestion de
proyectos de DLA Construcciones S.A.S.

- Determinar el grado de madurez de DLA Construcciones S.A.S., por los grupos de
procesos de la gestion de proyectos y las buenas practicas, asi como por los grupos de materia de
la gestion de proyectos segiin GTC 1SO 21500.

- Proponer posibles estrategias y herramientas puntuales a mediano y largo plazo que
puedan aplicarse para mejorar los procesos y el grado de madurez en la gestion de proyectos de

DLA Construcciones S.A.S.
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1.4. Justificacion

La gestion de proyectos se ha convertido en practicas metodoldgicas de gran importancia
para las empresas, en especial para las del sector de la construccion de obras de ingenieria,
destacando las diferentes necesidades que las organizaciones muestran al reconocer que la
administracion de proyectos que ejercen presenta problemas y fuertes debilidades a la hora del
desarrollo y consecucidn final de sus servicios, productos o proyectos (Fandifio, Lizarazo y
Olmos, 2013).

Considerando las debilidades existente en gestion de proyectos en la empresa DLA
Construcciones S.A.S. se desarrolla el presente estudio, el cual tiene por objetivo el diagnosticar
el grado de madurez y determinar el nivel de percepcion en la gestion organizacional de
proyectos de eésta empresa, utilizando como herramienta el estindar metodoldgico planteado por
OPM3® y apoyado en los procesos definidos en la Guia Técnica Colombiana GTC 1SO 21500,
para después del analisis del diagndstico formular una propuesta tanto técnica como
administrativa que le permita a la empresa mejorar el nivel actual de su administracion de
proyectos.

El clima organizacional es un tema fundamental en la gestion del talento humano, que se
deberia desarrollar en todas las empresas, mas aun en las que el talento humano es primordial
para brindar el servicio, como por ejemplo las instituciones educativas; especialmente en
instituciones donde se perciben problemas laborales como los detectados en la Alcaldia de
Villavicencio, pero para poder darle solucion es preciso diagnosticar adecuadamente la situacion

para comprenderla y formular alternativas de solucion acordes a ellas.
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Con el desarrollo de este estudio se espera que una vez DLA Construcciones S.A.S.
implemente la propuesta disefiada mejore en la ejecucion de los proyectos de interventoria de
construccion en sus diferentes areas, pues gracias a que el modelo de madurez gerencial se
desarrolla bajo los parametros PMBOK y con apoyo de la GTC 1SO 21500, se espera que se
convierta en un avance para fundamentar los procesos categéricos y concluyentes para cada uno
de los procesos y actividades que se tienen que llevar a cabo en DLA Construcciones S.A.S., ya
que se proponen documentos de apoyo Y registro a los procesos seleccionados por la empresa
para la gestion y direccidn de proyectos, dichos documentos con base a las necesidades de
control, monitoreo, diagndéstico y de entradas y salidas de procesos de los proyectos en

planeacion o ejecucion.

1.5. Limitaciones de la investigacion
Se desarrollé un estudio nicamente con los empleados encargados de la gestion de

proyectos de construccién en DLA Construcciones S.A.S. de la ciudad de Villavicencio.
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2. Marco Tedrico

2.1. Antecedentes

El grado de madurez gerencial de proyectos ha sido tema de varias investigaciones, entre
ellas se encuentran:

En el plano internacional Khawam (2006) realiz6 una investigacion, teniendo como
objetivo determinar el grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos en la Gerencia
objeto de estudio (GOE) de CVG Venalum, unidad u organizacién que juega un papel muy
importante tanto dentro de la empresa (CVG Venalum) como a nivel nacional, ya que funciona
como Gerencia de apoyo a todo el sector aluminio en el pais, para lo cual el autor se basé en los
fundamentos planteados por el PMI (Project Management Institute) en su estindar OPM3
(Organizacional Project Management Maturity Model). Una vez analizados los valores arrojados
por la medicion, se concluye que la GOE de CVG Venalum posee un nivel de madurez
organizacional intermedio alto (59,3%), el cual podria considerarse como un resultado bastante
positivo. Sin embargo, existen mejores practicas que deben ser atendidas y puestas en aplicacion,
tal es el caso de aquellas asociadas al area de conocimiento del manejo de los riesgos, procesos
comunicativos, entre las mas importantes. Mediante el andlisis de los dominios se constato que,
GOE posee un grado de madurez mayor para el dominio de proyectos (62,8%), seguido por el
dominio de programas (61%) y, por Gltimo, por el dominio de portafolios (54,7%).

Igualmente, Fonseca (2006) desarrollo un estudio motivado en el disefio de una propuesta
de plan de trabajo para que Grupo CMA alcance un nivel de madurez adecuado en

Administracion de Proyectos segln sus expectativas de negocio, para lo cual fue necesario
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inicialmente determinar el grado de madurez en administracion de proyectos de dicha
organizacion. Para alcanzar los objetivos se adelanté una combinacion de investigacion
bibliografica con investigacion de campo. La investigacion bibliogréfica se utilizé con el fin de
conocer los modelos de madurez en administracion de proyectos. La investigacion de campo se
utilizd en la determinacion del nivel de madurez actual de Grupo CMA. Ante lo cual se pudo
concluir que Los esfuerzos de Grupo CMA en la aplicacion de una metodologia en
administracion de proyectos le han permitido hacer grandes avances en los niveles 1, 2 'y 3 del
modelo de madurez de Kerzner.

Por su parte Calvo y Magdalena (2008) realizaron un estudio en evaluacion de gestion de
proyectos con otro enfoque, hacia la gestion de proyectos de software, para ello consideraron que
las pequefias y medianas empresas en Espafia constituyen el 99,87% de las empresas espafiolas,
por lo cual les resultd evidente que resulta crucial para estas empresas, y para la economia
nacional, una buena implantacién de los procesos involucrados en la gestion de proyectos.
Aunque existen modelos de procesos y herramientas que cubren los aspectos de gestion de
proyectos, sin embargo, estos modelos y herramientas se han orientado a las grandes empresas,
lo que hace necesaria su adaptacion a las condiciones particulares de las pequefias y medianas
empresas. Se presenta una solucion complementaria para este tipo de empresas basada en la
implantacién de un repositorio de activos de proceso que permita establecer un proceso estandar
de gestion de proyectos y su adaptacion a las condiciones especificas de cada proyecto de la
empresa.

Asi mismo, Cassenelli et al. (2009) adelantaron un estudio teniendo en cuenta que la
medicion del grado de madurez de las organizaciones que gestionan proyectos de ciencia y

tecnologia resulta relevante para disefiar y establecer la complejidad de la estructura de soporte a



20

las mismas. En esta investigacion la medicion la realizaron en un centro de investigacion de
ciencia y tecnologia de materiales de la Universidad Nacional de Mar del Plata, en Argentina. La
metodologia utilizada para la medicion de la madurez de la organizacion es una encuesta a los
involucrados en los proyectos en todos los niveles de decision mediante entrevista online y
personales. Para el disefio del documento utilizado en la medicion revisaron la bibliografia, que
en general se desarrolla orientada a organizaciones productivas con fines de lucro tanto de
mercancias como de servicios. La encuesta la prepararon de manera que tuviera en cuenta estas
condiciones y como marco general para evaluar la madurez se tomaron los niveles propuestos
por Kerzner, H. (2001).

Mas recientemente Rincon y Celis (2015) desarrollaron su trabajo de grado con el
objetivo de diagnosticar el grado de grado de madurez en Administracién de Proyectos de la
Jefatura de Tecnologia de Negocios Transaccionales de El Tiempo Casa Editorial en Bogota
D.C. con base en el modelo disefiado por J. Kent Crawford, PMMM Solutions (Project
Management Maturity Model) de Project Management Solutions, Inc., para las 10 éareas de
conocimiento, e incorporando componentes del OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model) del PMI (Project Management Institute) para los habilitadores organizacionales
los cuales corresponden al conjunto de mejores précticas que generan un ambiente propicio para
que los procesos especificos de Administracion de Proyectos se desarrollen y sean sostenibles en
el tiempo al interior de la organizacion. Para el desarrollo de la investigacion se escogieron
profesionales de El Tiempo Casa Editorial cuyos perfiles y habilidades se encontraran
directamente relacionados con la Administracion de Proyectos desde la Planeacion, Ejecucion,
Seguimiento, Control y Cierre. Como resultado de la recopilacion y analisis de datos se obtuvo

que la jefatura de tecnologia de negocios transaccionales presenta un nivel de madurez en
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administracion de proyectos del 51% correspondiente al nivel 3; con base en los resultados
obtenidos, los autores determinaron posibles actividades de mejora.

De otro lado, en el plano nacional, Acevedo, Esquiven y Sanchez (2014), elaboraron un
estudio con el objetivo de validar el grado de madurez que ha logrado alcanzar Sanchez Foliaco
S.A.S., luego de tres afios de haberse formalizado, y adoptar politicas que orienten sus esfuerzos
a una mejor actuacion en la Gestién de Proyectos, elevando sus niveles de madurez con el pasar
del tiempo; con dicha informacién elaboraron una propuesta es funcién de mejorar el grado
madurez gerencial del proyectos en la empresa objeto de estudio. La metodologia consistio en
realizar una encuesta con respuesta Unica, hechas al Representante legal, Coordinador de
licitaciones, Ingeniero Director dos ingenieros residentes y la administradora de la empresa, de la
cual se tabularon y analizaron los resultados, identificando que la compafiia no cuenta con un
sistema administracién 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, con lo cual se formulé la correspondiente propuesta.

Asi mismo, Sabogal y Castillo (2014), adelantaron su estudio con el fin de conocer, analizar,
evaluar e implementar el modelo de madurez de Gestién Organizacional de Proyectos (OPM3®,
Organizational Project Management Maturity Model) en la empresa constructora AINPRO S.A., para
ello los autores aplicaron el cuestionario del modelo de madurez OPM3, propio de la metodologia
PMBOK, identificando que la empresa AINPRO S.A, tiene un grado de madurez entre intermedio
alto e intermedio bajo, exceptuando el grupo de procesos de Iniciacion y buenas practicas SMCI, el
area de conocimiento riesgos y buenas practicas SMCI y los habilitadores organizacionales; con estos
resultados propusieron mejoras necesarias, a la empresa encuestada y de la actividad, que permitan
aumentar su madurez en gestion organizacional de proyectos.

Igualmente, Arevalo y Nieto (2014) adelantaron un estudio donde inicialmente analizan
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algunos métodos utilizados para medir el grado de madurez organizacional (OPM3, CP3M,
KP3M), enseguida analizan desde el punto de vista organizacional la empresa Inversiones
Boyaca Ltda. (organizacion objeto de estudio). Posteriormente adoptan la metodologia
académica de realizar diagnosticos de gestion administrativa mediante una entrevista
estructurada a las cabezas principales dentro de los procesos de gestion de proyectos, para
determinar el grado de madurez y disminuir la brecha existente a partir de las normas de
estandarizacion; esta informacion fue tabulada, graficada y analizada con el objetivo de
implementar un modelo que permita desarrollar la madurez en la gestion de proyectos para la
organizacion con base a la norma 1SO 21500, para poder garantizar el crecimiento ordenado y
sistematico de la Organizacion, apuntando que esta adopte unas “Buenas Practicas” a nivel
mundial. El resultado de estos anélisis los condujo a la elaboracion de una propuesta ganadora
para la organizacion.

Por su parte, Herrera, Ramirez y Silva (2014), realizaron un estudio motivados por el
actual interés de las empresas constructoras en desarrollar cultura organizacional y la gestion de
proyectos en cuanto a la estandarizacién (bajo procesos PMI y los lineamientos la norma ISO
21500); por lo cual realizaron la medicion y analisis de manera comparativa, de la cultura
organizacional y grado de madurez de 11 empresas constructoras clasificadas segun su tamafio
empresarial (Micro, Pequefia y Mediana empresa) de los trabajos de grado individuales
presentados por los estudiantes que optaron al titulo de “Especialistas en gerencia de Obra” para
el afo de 2013 de la Universidad Catolica de Colombia, y la relacion existente entre las 79
variables de estudio. Como resultado del analisis y el diagnostico efectuado, crearon las
formulaciones y las estrategias de manera general para estudiar las empresas clasificadas por

tamafo empresarial con el objetivo de lograr la mejora de la cultura organizacional y grado de
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madurez en la gestion de proyectos de manera comparativa.
2.2. Bases teoricas

2.2.1. Gestion de la direccion de los proyectos PMI.

En el momento que se encuentran varias maneras de dar soluciones eficaces a un
proyecto, el PMI mediante el PMBOK, da respuestas gracias a un modelo de estandarizacion
aplicable a la mayoria de proyectos, siendo asi esta una herramienta fundamental en el
direccionamiento de los proyectos como un proceso organizado, medible y sistematico:

Teniendo en cuenta la premisa y la politica primordial de toda organizacion que es el
éxito en los procesos desarrollados, un proyecto es exitoso cuando logra cumplir:

- Las necesidades demandadas por el grupo de interés acerca del alcance, tiempo, costo,
riesgos y calidad.

- Los objetivos organizacionales frente al producto.

- Los requerimientos identificados por los grupos de interés como necesidades y
expectativas frente al producto.

La direccion de proyectos es una aplicacion de conocimientos especificos, habilidades,
herramientas y técnicas proyectuales, que satisfacen los objetivos del proyecto (Project
Management Institute, 2013).

En la direccion de proyectos se aplican conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las diferentes actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este. Esta aplicacion de
conocimientos requiere de la gestion eficaz de los procesos de direccion de proyectos. Un proceso es
un conjunto de acciones y actividades, que se relacionan entre si, que se realizan para crear un
producto entregable, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas,
por las herramientas y las técnicas que se aplican y por las salidas que se obtienen. El director de

proyecto ha de tener en cuenta los activos de los procesos de la organizacion y los factores
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ambientales de la empresa. Estos deben tenerse en cuenta para cada uno de los procesos. Los activos
de los procesos de la organizacion proporcionan guias y criterios para adaptar dichos procesos a las
necesidades especificas del proyecto. Los factores ambientales de la empresa pueden restringir las
opciones de la direccion de proyectos (Project Management Institute, 2013).

Para que un proyecto tenga éxito, el Project Management Institute (2013) considera que
equipo de proyecto deberia seleccionar los procesos apropiados requeridos para alcanzar los
objetivos del proyecto, usar un enfoque definido que pueda adaptarse para cumplir con los
requisitos, establecer y mantener una comunicacion y un compromiso adecuados con los
interesados, asi como cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas
de los interesados y equilibrar las restricciones contrapuestas relativas al alcance, cronograma,
presupuesto, calidad, recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado
especificado.

Los procesos de la direccidn de Proyectos estan organizados en grupos (Project
Management Institute, 2013):

* Grupo de Procesos de Inicio. Aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o nueva fase de un proyecto existente.

* Grupo de Procesos de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los
objetivos del proyecto.

* Grupo de Procesos de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto.

* Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Aquellos procesos requeridos para rastrear,
revisar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el

plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.
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* Grupo de Procesos de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o
una fase del mismo.

Los grupos de procesos requeridos y los procesos que los constituyen sirven de guia para
aplicar conocimientos y habilidades apropiados en materia de direccidn de proyectos durante el
proyecto. La aplicacion de procesos es iterativa y muchos se repiten durante el proyecto.

Por su naturaleza integradora la direccion de proyectos requiere los procesos de
seguimiento y control tengan una interaccion con los demas grupos de procesos. Asi mismo, los
grupos de procesos se vinculan entre ellos a través de sus salidas; pocas veces se presentan
eventos diferenciados o Unicos, generalmente son actividades superpuestas las cuales se
desarrollan durante todo el proyecto. La salida de un proceso normalmente se convierte en la
entrada de otro proceso o es un entregable del proyecto.

Estos cinco grupos de procesos cumplen con la mayoria de proyectos, por no decir en
todos; estos procesos son de suprema importancia a la hora de dirigir un proyecto, pues cada una
de estos se interrelacionan e interacttan entre si en la misma proporcion dentro del proyecto su
ejecucién y la elaboracion del producto.

De otro lado el PMBOK contiene 10 &reas del conocimiento, las cuales son:

1. Gestion de la Integracion del Proyecto: Incluye los procesos y actividades necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de la direccién
de proyectos dentro de los grupos de procesos de direccion de proyectos.

2. Gestion del Alcance del Proyecto: Incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo (y Unicamente todo) el trabajo requerido para completarla con éxito.

3. Gestion del Tiempo del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para administrar la

finalizacion del proyecto a tiempo.
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4. Gestion de los Costos del Proyecto: Incluye los procesos involucrados en estimar,
presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado.

5. Gestion de la Calidad del Proyecto: Incluye los procesos y actividades de la organizacion
ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el proyecto
satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido.

6. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Incluye los procesos que organizan,
gestionan y conducen el equipo del proyecto.

7. Gestidn de las Comunicaciones del Proyecto: Incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la recuperacion y la
disposicion final de la informacidon del proyecto sean adecuados, oportunos y entregada a quien
corresponda (interesados del proyecto o stakeholders).

8. Gestion de los Riesgos del Proyecto: Incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, el andlisis, la planificacion de respuesta a los riesgos, asi
como su monitoreo y control en un proyecto.

9. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Incluye los procesos de compra o adquisicion
de los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto.

10. Gestiodn de Interesados del Proyecto: Incluye los procesos relacionados con la
identificacion, analisis y manejo proactivo de los interesados.

Los procesos de la direccion de proyectos se muestran en el Grupo de Procesos en el cual
ocurre la mayor parte de las actividades relacionadas. Por ejemplo, un proceso que normalmente
se lleva a cabo en la fase de planificacion se sitta en el ambito del Grupo de Procesos de
Planificacion. Cuando este proceso se actualiza a través de un proceso o actividad del Grupo de

Procesos de Ejecucion, no se considera como un proceso nuevo dentro del Grupo de Procesos de
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Ejecucion, sino que continlia siendo un proceso o actividad del Grupo de Procesos de
Planificacion. La naturaleza de la direccion de proyectos significa que se pueden reutilizar
procesos de cualquier grupo a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Por ejemplo, en respuesta a
un evento de riesgo, ejecutar una respuesta a los riesgos podria motivar un analisis mas
profundo, el cual conduciria a otra iteracion del proceso Identificar los Riesgos y de los procesos
asociados Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos y Realizar el Andlisis Cuantitativo de
Riesgos, a fin de evaluar el impacto (Project Management Institute, 2004).

Teniendo en cuenta la agrupacién de cada uno de los procesos de direccion de proyectos
Yy su respectiva subdivision (&reas de conocimiento y de procesos), se pueden identificar las
etapas de un proyecto las cuales tienen que transcurrir en un tiempo determinado para no afectar
el curso normal de acontecimientos del mismo; sin embargo estas fases tiene que cumplir con
unas condiciones generales para pasar de una a otra, estas son definir los productos entregables,
revisar, evaluar y controlar el entregable para su validacién, y coordinar el entregable con el
responsable del mismo.

2.2.2. Guia Técnica Colombiana 1SO 21500.

La guia técnica colombiana proporciona orientacion sobre los procesos y conceptos
relacionados con la gestién y gerencia de proyectos, esta ofrecida para cualquier tipo de
organizacion, publica, privada, sin animo de lucro etc... (Instituto Colombiano de Normas Técnicas
y Certificacion, 2013).

Esta guia proporciona una descripcion a alto nivel de conceptos y procesos que se
consideran forman parte de las buenas practicas en direccidn y gestion de proyectos.

En la figura 1 se demuestra como se relacionan los conceptos clave, la estrategia de la
organizacion e identifica las oportunidades. Dichas oportunidades son evaluadas y deberian

documentarse. Las oportunidades seleccionadas se desarrollan posteriormente en un caso de
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negocio o algun tipo de documento parecido, del cual resultan uno 0 més proyectos que arrojan
productos entregables. Estos productos pueden usarse para conseguir beneficios, los beneficios
pueden ser una entrada importante para la realizacion del desarrollo posterior de la estrategia de

la organizacion.
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Figura 1. Vision general de los conceptos de la direccidn de proyectos y de sus interrelaciones

Fuente: GTC-1SO 21500.

Sus 39 procesos directivos se reducen a la definicion y relacion entre procesos de entrada
y salida con su documentacion correspondiente, pero no desarrolla las herramientas y técnicas
aplicables a cada proceso. Esto hace que inicialmente, sea una norma no certificable, pues al no
explicitar requisitos y exigencias sobre los procesos, no se dispone de criterios explicitos para
auditar su aplicacion metodologica.

La ISO 21500 Project Management proporciona una descripcion de alto nivel de
conceptos y procesos que se consideran que forman parte de las buenas practicas en direccion y

gestion de proyectos. (Principios y directrices unificando conceptos y términos).
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Es de anotar que en esta guia técnica los procesos en direccion y gestion de proyectos
pueden observarse desde 2 perspectivas diferentes: como grupo de procesos y como grupo de
materias. Cada grupo de procesos consiste en procesos que son aplicables a cualquier fase del
proyecto o al proyecto. Se definen 5 grupos de procesos: Inicio, Planificacion, implementacion,
Control y Cierre.

Cada grupo de materias consiste en procesos que son aplicables a cualquier fase del
proyecto o al proyecto. Y son independientes del area de aplicacion o del enfoque industrial.

Se definen 10 grupos de materias: Integracion, Parte interesada (Stakeholders), Alcance,
Recursos, Tiempo, Costo, Riesgo, Calidad, Adquisiciones y Comunicacion.

Los procesos de direccion y gestion de proyectos (39) se suelen mostrar con referencia
cruzada (tabla) a los grupos de procesos (5) y a los grupos de materias (10).

La formacidn y capacitacién en materia de Gestion de Proyectos (Project Management)
es una competencia directiva para los profesionales y estratégica para las organizaciones que
permite vincular los resultados del proyecto a los objetivos de negocio de la Empresa y, por
tanto, competir mejor en sus mercados.

La mejora de la eficiencia y de la eficacia de cualquier Proyecto de Inversion Productiva
sera mayor cuanto mas implicados estén todos los Agentes intervinientes en el conocimiento y
aplicacion de las metodologias de Gestidn de Proyectos a sus propios proyectos especificos
(subproyectos del proyecto Promocion de Inversion Productiva)

2.2.3. Comparacion GTC-1SO 21500 con PMBOK

Las principales diferencias y similitudes entre estas metodologias son:

- En PMBOK encontramos 10 areas del conocimiento y del saber, en la GTC-ISO 21500

estas 10 areas son aterrizadas a Materias como se les Ilama en la guia técnica, en PMI se llaman
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grupos de gestion, en la guia técnica simplemente se les llama por la materia como tal

“integracion, alcance, interesados, tiempo, costo, etc...”
- En el PMBOK encontramos 47 procesos, en la GTC-1SO 21500 encontramos 39

procesos, ver grafico anterior.
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Figura 2. Comparativo 1SO 21500 Y PMBok.
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Fuente: Arevalo y Nieto, 2014.

- El da a conocer los parametros y la guia basica de la gerencia estratégica de proyectos a
nivel mundial, la 1SO 21500, estandariza estos pardmetros y saca una norma mediante estos, la
GTC-ISO 21500 propicia las directrices para la gerencia estratégica de proyectos, pero estas
directrices aun necesitan de mas desarrollo para poder generar un documento que explique
detalladamente y ensefie a los colombianos acerca de la gerencia de proyectos, tengamos en
cuenta que esta guia técnica solo cuenta con 44 paginas.

- En la GTC-ISO 21500 no se explican bien las fases del proyecto, 0 méas bien se explican

mediante el ciclo de vida y el ciclo de vida de las partes del proyecto.
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- No hay una explicacién completa de los entregables y los productos de cada actividad
en la GTC-ISO 21500. Para ello hay que mirar el PMBOK.

- La GTC-ISO 21500 es apenas un documento que ensefia sobre la gestion direccion y
gerencia de proyectos a los colombianos. Le falta mucho mas desarrollo y complejidad a la guia
para que sea mas técnica.

- De las 10 Areas de conocimiento sugeridas por el PMBok, se cambiaron a 10 Grupos
tematicos, algunos grupos se modificaron en cuanto al nombre (ver figura 2).

2.2.4. Modelo de Madurez en Administraciéon de Proyectos PMMM de Harold

Kerzner

Como evolucion del estandar el PMBOK, han surgido los modelos de madurez, los cuales
proveen una perspectiva mas amplia sobre la gestion del portafolio y programas, entre ellos uno de
los méas destacados se encuentra el Project Management Maturity Model (PMMM), que traduce
Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos, determinado por Harold Kerzner (2005), el
cual consiste en un modelo de medicién de madurez organizacional que se constituye en las bases
para lograr la excelencia en administracion de proyectos.

El PMMM se basa en un modelo de cinco niveles, que representan un grado de madurez
en administracion de proyectos (ver figura 3), estos niveles son definidos por Kerzner (2005) asi:

* Nivel 1 — Lenguaje Comun: En el cual la organizacion ha entendido la necesidad de
comunicarse internamente por medio de una Unica terminologia, con relacion a las practicas
utilizadas para la administracion de sus proyectos.

A este nivel de la madurez la organizacion primero reconoce la importancia de la
gerencia de proyectos. Este nivel esta basado en el conocimiento de los principios fundamentales

la gerencia de proyectos y la terminologia apropiada. El nivel 1 evalGa el conocimiento en



32

gerencia de proyectos y el grado en el cual la organizacion entiende los conceptos fundamentales

de la gerencia de proyectos (Sabogal y Castillo, 2014).

Nivel 5

Mejoramiento
ontinuo

Nivel 3 Realimentacién

Metodologia
Unica
Nivel 2
Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Comuan

Figura 3. Niveles Madurez en Proyectos del PMMM

Fuente: Kerzner, 2005.

* Nivel 2 — Procesos Comunes: Nivel en que la organizacién ha reconocido la necesidad
de manejar los mismos procesos de administracion en todos los proyectos, asi que el éxito en uno
pueda ser replicado en otros.

A este nivel de madurez la organizacion hace un esfuerzo para desarrollar procesos y
metodologias para apoyar la gerencia de proyectos y su uso eficaz. La organizacion pone en
marcha metodologias y los procesos necesarios para el éxito de la gerencia de un proyecto, y que
se pueda apoyar a otros proyectos. Es importante resaltar que en este nivel el apoyo y
comportamiento del personal de la organizacidn son necesarios para la ejecucion sistematica de
la metodologia. En el nivel 2 la medicion evalua como la organizacion como la organizacion ha
alcanzado con eficacia los procesos comunes para la gerencia de proyectos (Sabogal y Castillo,

2014).
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« Nivel 3 — Metodologia Unica: Nivel que la organizacion reconoce la sinergia que se
produce al combinar todas las metodologias de la corporacion en una sola, convirtiéndose el
centro la administracion de los proyectos.

A este nivel de madurez la organizacion reconoce que correlacion y procesos de control
se pueden alcanzar el méximo nivel posible, con el desarrollo de una metodologia singular antes
de implementar metodologias multiples. Las organizaciones que han alcanzado este nivel 3
manejan totalmente el concepto de gerencia de proyectos. El nivel 3 evalla que tan
comprometida esta la organizacién y si se adoptan metodologias singulares de gerencia de
proyectos (Sabogal y Castillo, 2014).

* Nivel 4 — Evaluacion Comparativa (Benchmarking): Nivel en el que se reconoce que
para mantener la ventaja competitiva es necesario que los procesos sean mejorados. Para ello es
necesario que el rendimiento de los procesos se compare con respecto a otros participantes.

En este nivel de madurez la organizacion se implementa benchmarking para realizar
comparaciones continuas en las practicas de gerencia de proyectos para reconocer lideres que les
provean informacion que les permita mejorar en su rendimiento. Benchmarking es un esfuerzo
continuo de andlisis y de evaluacion. Para la gerencia de proyectos, los factores criticos del éxito
son generalmente los procesos dominantes del negocio y como estan integrados. Si los factores
no estan, los esfuerzos de la organizacion se veran obstaculizados. En el nivel 4 de la valoracion
se determina en qué grado esta utilizando la organizacion un acercamiento estructurado al
benchmarking (Sabogal y Castillo, 2014).

* Nivel 5 — Mejora Continua: Nivel en el que la organizacion es capaz de analizar la
informacion obtenida en el Benchmarking y decidir si esta sera utilizada para mejorar

metodologias especificas.
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La organizacion se da cuenta de que la excelencia en la gerencia de proyectos es un punto
excelente. El nivel 5 determina si la organizacion ha alcanzado la mejora continua y ha
alcanzado un estado avanzado de madurez en gerencia de proyectos.

Es de anotar que estos niveles no necesariamente son secuenciales, pues PMMM plantea
que los niveles pueden superponerse, siendo sujeta ésta accién al nivel de riesgo que la
organizacion esta dispuesta a asumir; ya que Kerzner (2005) estima que a cada nivel es posible
asignar un nivel de riesgo. El nivel de riesgo “se asocia mas frecuentemente con el impacto de
tener que cambiar la cultura corporativa”, lo que se traduce en la forma en que la organizacion
reaccionard al cambio al introducir procesos de mejora que apoyen la consecucion de cada nivel
de madurez. EI PMMM propone tres niveles de riesgo, que son (Kerzner, 2005):

« Bajo riesgo: Virtualmente no existira ningn impacto en la cultura corporativa, o bien la
cultura corporativa es tan dindmica que facilmente acepta el cambio.

« Riesgo medio: La organizacién reconoce que el cambio es necesario, pero no esta
consciente del impacto del cambio.

« Alto riesgo: Esto ocurre cuando la organizacion reconoce que los cambios resultantes de
la implementacion de précticas de administracién de proyectos causaran un cambio en la cultura
corporativa.

2.3. Marco Conceptual

Estrategia: determinacion del proposito (o la mision) y los objetivos basicos a largo plazo
de una empresa y adopcion de cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para
lograr estos propositos (Hijar, 2016).

Gestion de proyectos: es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y

técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto. La gestion de
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proyectos se logra mediante la aplicacion e integracion de los procesos de gestion de proyectos
de inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre (Institucién Universitaria de
Envigado, s.f).

Hitos: representan un evento o condicion que marcan la finalizacion de un grupo de tareas
relacionadas o la finalizacion de una fase del proyecto (Fundacion Academia de Dibujo
Profesional, 2014).

GTC ISO 21500: Guia Técnica Colombiana que integra las mejores practicas
empresariales reconocidas a nivel mundial, tomadas de los modelos de estandarizacion PMBOK
(Estados Unidos) y PRINCE?2 (Europa) (Organizacion Internacional de Estandarizacion, 2012).

Madurez: condicién de perfeccion o total desarrollo. Igualmente comprende el
entendimiento o visibilidad del por qué ocurren las cosas y la forma de corregir o prevenir
problemas comunes (Lazaro, Laverde y Guachetd, 2013).

Modelo de madurez: estado de perfeccion o culminacion en el desarrollo exitoso de un
proceso o proyecto especifico, el cual le permite a una organizacion conocer cuales son sus
practicas de la gestion de proyectos, respecto a otras que siguen la misma linea de negocios y asi
establecer procesos de mejoramiento para adoptar las practicas méas aceptadas (Sabogal y
Castillo, 2014).

OPM3: Modelo estandar que tiene como proposito proveer un camino para que las
organizaciones entiendan y midan su madurez contra una serie de mejores practicas establecidas.
Igualmente, ayuda a alcanzar una mayor madurez a traves del desarrollo de un plan de mejora

(Fandifio, Lizarazo y Olmos, 2013).
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Project management professional - Administrador de Proyectos Profesional (PMP): es
aquel administrador de proyectos debidamente certificado por el Project Management Institute
(PMI) (Fandifio, Lizarazo y Olmos, 2013).

Proyecto: es un trabajo o esfuerzo que se ejecuta una sola vez y que persigue un fin
especifico, y tiene como caracteristica principal producir resultados Unicos como un producto o
un servicio (Fandifo, Lizarazo y Olmos, 2013).

Aunque para el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (2013) un
proyecto es un conjunto Unico de procesos que consiste en actividades coordinadas y controladas
con fechas de inicio y de fin, llevado a cabo para lograr un objetivo. Un proyecto inicia cuando la
organizacion involucrada completa los procesos apropiados de seleccion de proyectos y ordena

el inicio. Un proyecto termina cuando el o los entregables del proyecto son aceptados.

2.4. Formulacion de hipdtesis
El estudio se desarrolld con el objeto de corroborar o desvirtuar la siguiente hipotesis:
¢Sera que al determinar el grado de madurez de la empresa DLA Construcciones S.A.S.,
de la ciudad de Villavicencio, respecto a la gestion de proyectos, por medio de la metodologia
del Project Management Institute “PMI” y basada en los procesos definidos en la Guia Técnica
Colombiana GTC ISO 21500, se podra formular una estrategia tendiente a mejorar la gestion de

proyectos en la organizacion objeto de estudio?
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3. Metodologia

3.1. Tipo de investigacion

Se lleva a cabo un estudio de enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo), pues para
obtener resultados inicialmente se recopilaron con un instrumento que permite hacerle un
tratamiento estadistico, y con esa informacion se propone una estrategia tendiente a priorizar e
implementar buenas practicas de gestion de proyectos en DLA Construcciones S.A.S.

Asi mismo por sus caracteristicas es una investigacion de tipo descriptiva, pues de
acuerdo a Hernandez-Sampieri; Collado, y Batista (2010) este tipo de investigacion busca
especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro
fendmeno que sea sometido a analisis.

3.2. Poblacion y muestra

En DLA Construcciones S.A.S. laboran 27 empleados directos, aunque la empresa cuenta
con 6 empleados que intervienen directamente en la gestion de proyectos, siendo estos ultimos la
poblacion objeto de estudio.

Para determinar el tamafio de la muestra se considerd la poblacion objeto (6 trabajadores)
y se le aplico la siguiente formula de muestro aleatorio simple:

n

0

n=
Z? (n. —1)
n,=— (pP)(a) 1+
e N
Donde:
N = Poblaciéntotal =6

no = Muestra teérica = X

n = Muestra =777



Z= Factor probabilistico = 1.96

e= Margende error =0.05

p= Proporcion esperada =0.5

g= Probabilidad de fracaso =0.5

Es de anotar que para el estudio se tuvo en cuenta que un margen de error estandar del
5%, por lo que el factor probabilistico es de 1.96 (Z). Reemplazando la formula arroja:

Muestra tedrica:

_ 1.96°

N, = 5 gzz (-9)(09) n, = 384.16

Muestra:

38416 3816 o
- L. (384.16 1) T 6486

6

Asi las cosas, de acuerdo a la férmula la muestra tenida en cuenta son los 6 trabajadores
de DLA Construcciones, quienes intervienen directamente en la gestion de proyectos.
3.3. Instrumentos de recoleccion

Para recopilar la informacion se utiliz6 una encuesta como principal instrumento,
aplicado a modo de autoevaluacion, el cual se disefia en base al OPM3 del PMI® y la NTC —
ISO 21500, que consiste en preguntas cerradas, clasificadas en las seis (6) secciones descritas a
continuacion:

- Seccién 1: Datos Generales. Comprende un total de tres preguntas relacionadas con la
actividad y experiencia del entrevistado.

- Seccién 2: Datos Organizacionales. Comprende cuatro preguntas relacionadas con la

organizacion en la que labora el entrevistado y es objeto de estudio.
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- Seccion 3: Normas ISO. Cinco preguntas orientadas a obtener informacion sobre el
conocimiento del encuestado en relacion con la normatividad 1SO.

- Seccion 4: 1SO 21500 para la Gerencia de Proyectos. Compuesta por seis preguntas
orientadas a obtener la opinion del encuestado y los posibles beneficios que podrian aportarle la
aplicacion del estandar 1SO 21500.

- Seccion 5: Habilitadores o Facilitadores Organizacionales. Comprende veintidos
preguntas, a partir de las cuales se pretende establecer si la organizacion, segun el concepto del
entrevistado, tiene implementadas y aplica las buenas practicas para la gestion de proyectos.

- Seccion 6: Procesos de Gestidn de Proyectos segun estandar 1SO 21500. Finalmente, en
esta seccion, mediante la formulacién de 41 preguntas, se pretende obtener informacion de la
organizacion en relacion con los 39 procesos de la gestion de proyectos, segun el estandar 1ISO
21500.

El instrumento se aplico a los seis empleados de DLA Construcciones S.A.S. que se
encuentran directamente relacionados con la gestion de proyectos.

Para hallar el grado de madurez general de la empresa se trabajo con la siguiente tabla de

baremo:

Tabla 1. Baremo grado de madurez general

Valor porcentual Grado de madurez organizacional en Gestién de Proyectos
0-16% Muy Baja

17 - 33% Baja

34 -50% Intermedia Baja

51- 67% Intermedia Alta

68 - 84% Alta

85 - 100% Muy Alta

Fuente: GTC I1SO 21500.
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Es de anotar que para determinar el grado de madurez que componen los procesos de las

diferentes areas de la gestion de proyectos y buenas practicas se aplico la tabla 2, como lo

muestra el ejemplo:

Tabla 2. Ejemplo para evaluar el grado de madurez que componen los procesos de las diferentes areas de la

gestién de proyectos y buenas practicas

AREA NIVEL DE MADUREZ PROCESO INTEGRACION
4 Desardrollar el NGmero de
UVELDE  mancos At o DA e
del Proyecto
1 0. Inexistente 0-16 20 0
2 1. Seejecuta 17-33 4 4
3 2. Repetible 34 -50 5 10
4 3. Definido 51 - 67 0 0
5 4. Administrado 68 - 84 0 0
g 5. Optimizado  85-100 0 0
X 29 14
Entrevistados 29
Nivel Optimo de Madurez 5
Puntaje Optimo 145
Puntaje Obtenido 14
Nivel de Madurez Final del Proceso 9.66
Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto 0. No existe

Fuente: Autoras.

3.4. Técnicas de andlisis de la informacion

Una vez recolectada la informacidn se procedié a realizar la correspondiente tabulacion,

en donde se toma cada variable para realizarle grafica porcentual, tabla de datos, interpretacion y

analisis, por grupos de procesos de la gestion de proyectos (inicio, planificacion,

implementacidn, control y cierre) y las buenas préacticas, asi como por los grupos de materia de la

gestion de proyectos.



Para luego proponer posibles estrategias y herramientas puntuales a mediano y largo
plazo que puedan aplicarse para mejorar los procesos y el grado de madurez en la gestion de

proyectos de DLA Construcciones S.A.S.
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5. Facilitadores, capacidades o habilitadores organizacionales, que apoyan la gestion de

proyectos de DLA Construcciones S.A.S.

DLA Construcciones S.A.S., es una empresa llanera constituida desde el afio 2010,
dedicada a la construccion de viviendas, conjuntos cerrados, edificios de oficinas, apartamentos
y demaés obras civiles en la ciudad de Villavicencio, en estratos 4 y 5. Esta empresa relativamente
joven en el mercado de la construccion busca el reconocimiento y posicionamiento a nivel local
y departamental, aunque carece de un plan estratégico, lo cual reduce las posibilidades de
alcanzar éste proposito.

DLA Construcciones S.A.S. tiene como mision la de transformar el entorno para el
bienestar del ser humano es nuestro principal objetivo como aporte a la sociedad. Con esta meta
trabajamos en equipo, para posicionarnos como la mejor empresa en el ramo de la edificacion y
mantenernos a la vanguardia en cuanto a las nuevas tecnologias de construccion, basandonos. En
la especializacion y capacitacién de nuestro personal, respetando las normas para la conservacion
del medio ambiente (DLA Construcciones S.A.S, 2011).

Asi mismo, DLA Construcciones S.A.S. tiene como vision la de para el afio 2020 ser
reconocidos en el mercado como una empresa lider de construccion, que piensa y se capacita,
ofreciendo productos y servicios de excelente calidad, con un equipo de absoluto compromiso con
sus clientes, buscando siempre lo que ellos desean y necesitan, brindandoles confianza y seguridad
para su futuro (DLA Construcciones S.A.S, 2011).

Esta empresa en su planeacion estratégica manifiesta que tiene como valores (DLA

Construcciones S.A.S, 2011):



Liderazgo. El liderazgo en DLA Construcciones S.A.S. significa asumir la autoridad
para guiar, la creatividad para inspirar y la voluntad para fomentar un cambio positivo en su
entorno.

Trabajo en equipo. Sus equipos cuentan con talento multidisciplinario para resolver,
unidad ante los obstéaculos, solidaridad para avanzar e inteligencia para generar alianzas

productivas.
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Responsabilidad. Es una empresa que actla con responsabilidad, tienen buen juicio para

tomar decisiones, palabra para cumplir y conciencia del medio en el que se desarrollan.

Excelencia. En DLA Construcciones S.A.S. viven la excelencia procediendo con los méas

altos estandares de calidad, manteniendo en todo su personal en una mejora continua y con un
estricto enfoque hacia la realizacion de metas establecidas.

Respeto. Como una constructora de clase mundial tenemos la apertura para aceptar la
diversidad, la sensibilidad para escuchar y la capacidad para valorar las contribuciones del
personal, clientes, inversionistas y proveedores.

Lealtad. Como una gran familia en la empresa existe un fuerte lazo que los mantiene
unidos bajo los valores y los intereses de un bien comudn. Su lealtad tiene los cimientos en el
respeto y la admiracion que como grupo se ganan cada dia ante el mundo.

Honestidad. Valoran la verdad tanto como las capacidades de cada uno de sus
empleados. La verdad bien expresada y completa es el cddigo que rige la comunicacion de la
empresa, dandole fuerza a la palabra.

Integridad. Forman un equipo diverso en profesiones y experiencias que les permite
generar proyectos con una vision integral, mucho mas potentes en sus resultados finales que

aquellos que dan una mirada parcial.
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Innovacién. En este mundo hipercompetitivo se preparan, capacitan y lideran los
cambios requeridos para ofrecer nuevos y mejores servicios adaptados a los més exigentes
clientes.

Etica. Su trabajo siempre va a ser realizado cumpliendo en forma estricta todas las
normativas y reglamentos pertinentes, por lo cual estan atentos a cualquier actualizacion de las
mismas para integrarlas rapidamente en sus sistemas de trabajo.

De otro lado los objetivos estratégicos inscritos en su plan estratégico son (DLA
Construcciones S.A.S, 2011):

- Mantener actualizado y capacitado al personal de la empresa.

- Establecer una estructura especializada para cada proyecto, en la cual se garantice las
condiciones éptimas de trabajo, buscando el éxito del proyecto.

- Cumplir con todos los requisitos establecidos por el cliente garantizando la obtencion de
productos y servicios con los mas altos estandares de calidad.

Una vez identificada las generalidades estratégicas de la empresa se procedio a aplicar la
encuesta para identificar los habilitadores organizacionales, para ello se aplicaron 22 preguntas a
los seis (6) entrevistados se obtuvieron solo 43 respuestas positivas, lo cual arroja un porcentaje
igual a 32.6%, valor que permite afirmar que DLA Construcciones posee un grado de madurez
en gestion de proyectos Intermedio Bajo respecto a los habilitadores organizacionales (ver tabla
4); lo que indica que la organizacion no posee o desconoce los habilitadores o facilitadores de la
gestion organizacional de proyectos.

Analizando detenidamente cada encuestado y su desempefio en la empresa se tiene
respecto a la categoria cultural la diferencia en las respuestas de los cargos altos como lo es son

presidente, vicepresidente, director de proyectos, director de interventorias de obra y cargos mas



bajos llevaria analizar que las personas de cargos bajos no conocen concretamente 1os procesos

de su empresa.

Las respuestas concretas obtenidas se aprecian en la tabla 4.

Tabla 3. Resultados habilitadores organizacionales por categoria

45

. Respuesta
Categoria Pregunta Positiva Negativa
¢DLA Construcciones tiene una Politica y Vision escrita sobre 4 2
Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones ha comunicado y concientizado, a los 4 2
Interesados, en la Politica y Visién de Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones tiene alineada la Politica y Vision de la Gestion 2 4
de Proyectos con la Vision, Metas y Objetivos estratégicos de la
empresa?
CULTURA ¢DLA Construcciones proporciona patrocinio para las iniciativas de 1 5
Gestidn de Proyectos?
¢DLA Construcciones apoya la organizacion de comunidades (grupos) 1 5
de Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones da apoyo a las practicas en Gestion de 2 4
Proyectos al nivel del proyecto?
¢DLA Construcciones aplica criterios de éxito de proyecto cuando 1 5
evalUa los esfuerzos de la Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones cuenta con un sistema de gestion para apoyar la 2 4
Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones proporciona una estructura organizacional para 2 4
apoyar los esfuerzos de la Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones usa las métricas de Gestidn de Proyectos para 2 4
ESTRUCTURA los esfuerzos de la Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones usa referenciamiento (benchmarking) para los 2 4
esfuerzos de la Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones usa un Sistema de Informacién de Gestion de 0 6
Proyectos (PMIS) y de Gestion del Conocimiento (KM) para los
esfuerzos de la Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones cuenta con un proceso para la asignacion de 2 4
recursos para apoyar los esfuerzos de la Gestién de Proyectos?
¢DLA Construcciones cuenta con estructuras para apoyar la gestibn de 2 4
competencias para el entorno de la Gestidn de Proyectos y el Ciclo de
Vida de los Proyectos?
¢DLA Construcciones cuenta con estructuras para apoyar la gestionde 1 5
las competencias de habilidades sociales en el entorno de la Gestion
RECURSOS de Proyectos?
HUMANOS ¢DLA Construcciones tiene una fuerza de trabajo con el nivel 2 4
adecuado de competencias para apoyar el entorno de la Gestién de
Proyectos?
¢DLA Construcciones cuenta con una trayectoria profesional en el 2 4
lugar para apoyar los roles (funciones) necesarias que soporten el
entorno de la Gestidn de Proyectos?
¢DLA Construcciones cuenta con un proceso para evaluar la 3 3

competencia y las evaluaciones formales de desempefio?
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¢DLA Construcciones proporciona formacidn (capacitacion) para las 3 3
funciones de gestion de proyectos?
¢DLA Construcciones da apoyo a las practicas en Gestion de 2 4
Proyectos al nivel del programa?

TECNOLOGIA C‘Tierjle DLA Construcciones una metodologia implementada para la 2 4
Gestion de Proyectos?
¢DLA Construcciones usa técnicas de Gestion de Proyectos para los 1 5

esfuerzos en la Gestion de Proyectos?

Fuente: Autoras.

En la figura 4 se presenta porcentualmente el grado de madurez en gestion de proyectos
de los habilitadores organizacionales para cada categoria (Cultura, estructura, tecnologico,

Recursos Humanos).

Cultura
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
209
20%
Tecnoldgico 0% Estructura

Recursos
Humanos

Figura 4. Evaluacion buenas précticas en relacion a habilitadores organizacionales.

Fuente: Autoras.

Asi mismo la figura 4 es el resultado de las respuestas dadas por los encuestados, donde
se obtuvieron los siguientes resultados:
- Para la Categoria Cultura se hallé un porcentaje evidencia de 36.5%, lo que indica un

grado de madurez Intermedio Bajo.
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- Para la Categoria Estructura se encontr6 un porcentaje evidencia de 29.6%, lo que
indica un grado de madurez Bajo.

- Para la Categoria RRHH se hall6 un porcentaje evidencia de 35.1%, lo que indica un
grado de madurez Intermedio Bajo.

- Para la Categoria Tecnoldgico se encontré un porcentaje evidencia de 29.6%, lo que
indica un grado de madurez Bajo.

Ademas, si se tiene presente que el Director de Proyectos es la persona quien mas conoce
de la gestion de proyectos en DLA Construcciones, se encuentran algunas incongruencias
respecto a las respuestas dadas por los otros empleados encuestados, lo que es claro indicio de la
falta de procesos de desarrollo dentro de la organizacion, tales como la asistencia personal

“coaching” y la tutoria “mentoring”.
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6. Grado de madurez de DLA Construcciones S.A.S.

Los siguientes resultados se evidenciaron con el resto de preguntas realizadas en la encuesta.
6.1. Grado de madurez de DLA Construcciones por los grupos de procesos de la gestion de
proyectos y buenas préacticas

La NTC ISO 21500 congrega los procesos aplicables a todo proyecto o fase de proyecto,
acorde a su proposito, descripcion, entradas y salidas e interdependencias en diez (10) grupos
tematicos: integracion, partes interesadas, alcance, recurso, tiempo, costo, riesgo, calidad,
adquisiciones, comunicaciones. A continuacion, se presenta la evaluacion realizada a los procesos y
grupos tematicos, asi como su estado y nivel de madurez.

6.1.1. Area de integracion

El grupo temético “Area de integracion” encierra a aquellos procesos requeridos para
identificar, definir, combinar, unificar, coordinar, controlar y cerrar las diferentes actividades y
procesos relacionados con el proyecto.

Una vez valorado cada proceso del area de integracion, como se indic6 en la metodologia

(ver tabla 2, item 3.3.), se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 4. Nivel de madurez procesos area de integracion

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE INTEGRACION ll:l/IIXSLI]RDEEZ glél'\lr-lE—ﬁ‘I][E)o
Desarrollar el acta de constitucion del proyecto 1. Se ejecuta 24,70%
Desarrollar los planes del proyecto 1. Se ejecuta 23,50%
Dirigir el trabajo del proyecto 1. Se ejecuta 21,15%
Controlar el trabajo del proyecto 1. Se ejecuta 24,60%
Controlar los cambios 1. Se ejecuta 33,30%
Cerrar la fase del proyecto o el proyecto 1. Se ejecuta 32,10%
Recopilar las lecciones aprendidas 1. Se ejecuta 32,10%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 1. Se ejecuta 27.35%

Fuente: Autoras.

En la figura 5 se presenta el estado y nivel de madurez hallado para los procesos agrupados

en esta area.
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Figura 5. Nivel de madurez procesos area de integracion.

Fuente: Autoras.
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Los resultados plasmados en la figura 5 indican que pese a que el proceso dirigir el

trabajo del proyecto es muy baja la puntuacion, los procesos del area de integracion alcanzaron

un grado de madurez en ejecucion.

6.1.2. Area partes interesadas

El grupo temaético “Area partes interesadas” encierra los procesos para la identificacion y

el logro del compromiso del patrocinador del proyecto, de los clientes y de otras partes

interesadas a fin de comprender sus necesidades y requisitos, gestionar sus expectativas y

responder a sus inquietudes en la medida en que ocurren. En la tabla 5 y la figura 6 se presentan

el estado y nivel de madurez encontrado para los procesos agrupados en esta area.

Tabla 5. Nivel de madurez procesos area partes interesadas

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA PARTES NIVEL DE PUNTAJE
INTERESADAS MADUREZ OBTENIDO
Identificar las partes interesadas 1. Se ejecuta 34,30%
Gestionar las partes interesadas 1. Se ejecuta 32,10%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 1. Se ejecuta 33.20%

Fuente: Autoras.
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Figura 6. Nivel de madurez Area partes interesadas.

Fuente: Autoras.

En resultados presentados en figura 6 permiten identificar que los procesos de area de
partes interesadas alcanzaron un grado de madurez se ejecuta, lo cual debela necesidad de
reforzar esta area para mejorar la gestion de proyectos en DLA Construcciones.

6.1.3. Area de alcance

El grupo tematico “Area alcance” alberga los procesos requeridos para asegurar que el
proyecto incluya todo el trabajo, y solamente el trabajo y los entregables requeridos y
especificados, a fin de alcanzar los objetivos del proyecto y por lo tanto completarlo
exitosamente. En la tabla 6 y la figura 7 se presentan el estado y nivel de madurez evidenciado

para los procesos agrupados en esta area.

Tabla 6. Nivel de madurez procesos area de alcance

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE ALCANCE IQ'A'XSL']SEEZ g%ﬁ;ﬁfgo
Definir el alcance 2. Repetible 37,70%
Crear la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) 1. Se ejecuta 33,30%
Definir las actividades 2. Repetible 35,80%
Controlar el alcance 1. Se ejecuta 32,10%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 2. Repetible 34.73%

Fuente: Autoras.
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Figura 7. Nivel de madurez procesos area de alcance.

Fuente: Autoras.

Por su parte la figura 7 permite identificar que los procesos de area de alcance

demostraron un grado de madurez repetible, lo cual evidencia mayor madurez en esta area

aunque todavia existen debilidades por corregir en la gestion de proyectos en DLA

Construcciones.

6.1.4. Area de recursos

51

El grupo tematico “Area de recursos” involucra los procesos requeridos para asegurar que

el proyecto tenga los recursos humanos, materiales, instalaciones, infraestructura y otros recursos

adecuados para lograr los objetivos del proyecto. En la tabla 7 y la figura 8 se presentan el estado

y nivel de madurez evidenciado para los procesos agrupados en esta area.

Tabla 7. Nivel de madurez procesos area de recursos

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE RECURSOS  \ YELDE iy
Establecer el equipo de proyecto 2. Repetible 40,70%
Estimar los recursos 2. Repetible 38,30%
Definir la organizacién del proyecto 2. Repetible 41,50%
Desarrollar el equipo del proyecto 1. Se ejecuta 32,10%
Controlar los recursos 2. Repetible 35,80%
Gestionar el equipo del proyecto 1. Se ejecuta 37,70%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 2. Repetible 37.68%

Fuente: Autoras.
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Los resultados plasmados en la figura 8 indican que en DLA Construcciones los procesos

de area 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 gestion de

proyectos.

6.1.5. Area de tiempo

El grupo tematico “Area de tiempo” incluye 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 segun el cronograma. En la tabla 8 y la figura 9 se presentan el nivel de

madurez evidenciado para los procesos agrupados en esta area.

Tabla 8. Nivel de madurez procesos area de tiempo

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE TIEMPO EA'XSL']F?EEZ gtéﬁgﬁgo
Secuenciar las actividades 2. Repetible 37,70%
Estimar la duracién de actividades 2. Repetible 40,70%
Desarrollar el cronograma 2. Repetible 35,80%
Controlar el cronograma 2. Repetible 41,50%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 2. Repetible 38.93%

Fuente: Autoras.
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Fuente: Autoras.
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Los resultados presentados en la figura 9 permiten identificar que los procesos de area de

tiempo alcanzaron un grado de madurez repetible, lo cual indica la necesidad de reforzar esta

area para mejorar la gestion de proyectos en DLA Construcciones.

6.1.6. Area de costo

El grupo tematico “Area de costo” involucra los procesos requeridos para establecer el

presupuesto, para controlar los costos y para completar el proyecto dentro del presupuesto. En la

tabla 9 y la figura 10 se presentan el nivel de madurez evidenciado para los procesos agrupados

en esta area.

Tabla 9. Nivel de madurez procesos area de costo

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE COSTO E/IIXIEGIEEEZ (P)Lé'.\ll_éﬁ‘ljgo
Estimar los costos 2. Repetible 41,50%
Desarrollar el presupuesto 2. Repetible 38,30%
Controlar los costos 2. Repetible 40,70%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 2. Repetible 40.17%

Fuente: Autoras.
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Figura 10. Nivel de madurez procesos area de costo.

Fuente: Autoras.

Por su parte la figura 10 permite identificar que los procesos de area de costos
demostraron un grado de madurez repetible, lo cual evidencia mayor madurez en esta area
aunque todavia existen puntos por corregir en la gestion de proyectos en DLA Construcciones.

6.1.7. Area de riesgo

El grupo tematico “Area de riesgo” esta conformado por los procesos requeridos para
maximizar la probabilidad de lograr los objetivos del proyecto a través de la gestion proactiva de
amenazas Yy oportunidades. En la tabla 10 y la figura 11 se presenta el nivel de madurez

evidenciado para los procesos agrupados en esta area.

Tabla 10. Nivel de madurez procesos area de riesgo

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE RIESGO E/IIXIEGIEEEZ (P)Lé"\ll'-lléﬁ‘ljgo
Identificar los riesgos 2. Repetible 35,80%
Evaluar los riesgos 2. Repetible 35,80%
Tratar los riesgos 1. Se ejecuta 27,20%
Controlar los riesgos 1. Se ejecuta 27,20%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 1. Se ejecuta 31.50%

Fuente: Autoras.
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Fuente: Autoras.
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Los resultados plasmados en la figura 11 indican que en DLA Construcciones los

procesos de area de riesgos poseen un grado de madurez se ejecuta, lo cual no es malo, pero si

indica que existen acciones por realizar para obtener un mayor grado de madurez en la gestién de

proyectos.

6.1.8. Area de calidad

El grupo tematico “Area de calidad” involucra tanto la calidad del proyecto como la de

sus entregables. Incluye los procesos requeridos para asegurar que los entregables del proyecto,

los procesos de la gestion de proyectos y sus salidas cumplan con los requisitos establecidos. En

latabla 11 y la figura 12 se presenta el estado y nivel de madurez evidenciado para los procesos

agrupados en esta area.

Tabla 11. Nivel de madurez procesos area de calidad

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE CALIDAD E/IIXIEGIEEEZ (P)Lé"\ll'-lléﬁ‘ljgo
Planificar la calidad 1. Se ejecuta 33,30%
Realizar el sequimiento de la calidad 1. Se ejecuta 33,30%
Realizar el control de la calidad 1. Se ejecuta 33,30%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 1. Se ejecuta 33.30%

Fuente: Autoras.
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Figura 12. Nivel de madurez procesos area de calidad.

Fuente: Autoras.

En los resultados presentados en figura 12 permiten identificar que los procesos de area
de calidad alcanzaron un grado de madurez se ejecuta, lo cual indica la necesidad de reforzar esta
area para mejorar la gestion de proyectos en DLA Construcciones.

6.1.9. Area de adquisiciones

El grupo temaético “Area de adquisiciones” encierra los procesos requeridos para la
compra o adquisicion de productos servicios o resultados a fin de completar el proyecto. En la
tabla 12 y la figura 13 se presentan el nivel de madurez evidenciado para los procesos agrupados

en esta area.

Tabla 12. Nivel de madurez procesos area de adquisiciones

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE NIVEL DE PUNTAJE
ADQUISICIONES MADUREZ OBTENIDO
Planificar las adquisiciones 1. Se ejecuta 32,10%
Seleccionar los proveedores 1. Se ejecuta 29,60%
Administrar los contratos 2. Repetible 40,70%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 2. Repetible 34.13%

Fuente: Autoras.
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Figura 13. Nivel de madurez procesos &rea de adquisiciones.

Fuente: Autoras.

Por su parte la figura 13 permite identificar que los procesos de area de adquisiciones
demostraron un grado de madurez repetible, lo cual evidencia mayor madurez en esta area,
aunque todavia existen debilites por corregir en la gestion de proyectos en DLA Construcciones.

6.1.10. Area de comunicacion

El grupo tematico “Area de comunicacion” agrupa los procesos requeridos para asegurar,
en tiempo y forma, la generacion, recoleccion, distribucién, almacenamiento, recuperacion y
disposicion final de la informacidon del proyecto. En la tabla 13 y la figura 14 se presentan el
nivel de madurez evidenciado para los procesos agrupados en esta area.

Tabla 13. Nivel de madurez procesos area de comunicaciones

PROCESOS QUE COMPONEN EL AREA DE NIVEL DE PUNTAJE
COMUNICACIONES MADUREZ OBTENIDO
Planificar las comunicaciones 1. Se ejecuta 33,30%
Distribuir la informacion 2. Repetible 40,70%
Gestionar las comunicaciones 1. Se ejecuta 32,10%
NIVEL DE MADUREZ x AREA DE CONOCIMIENTO 2. Repetible 35.37%

Fuente: Autoras.
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Figura 14. Nivel de madurez procesos area de comunicacion.

Fuente: Autoras.

Los resultados plasmados en la figura 14 indican que en DLA Construcciones los
procesos de area de comunicacion 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.

De otro lado, para concluir con la evaluacién de los grupos tematicos, seguidamente se
presenta graficamente el resultado hallado consolidado de las areas, el cual se encuentra en la

figura 15.
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Figura 15. Grado de madurez por grupos tematicos.

Fuente: Autoras.
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Los resultados registrados evidencian en DLA Construcciones que algunos de los
procesos reunidos dentro de los grupos tematicos se ejecutan dentro de la organizacion; aunque
no se aplican adecuadamente y en algunos niveles de la fundacion se desconocen, lo cual se
refleja en grados de madurez bajos e intermedio bajo.

6.2. Grado de madurez de DLA Construcciones por los grupos de materia de la gestion de
proyectos

La NTC ISO 21500 observa treinta y nueve (39) procesos de gestion de proyectos, los
cuales establecen como se gestionan las actividades seleccionadas para el proyecto. Estos
procesos son clasificados en cinco (5) grupos (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificacion, 2013):

- Procesos de Inicio: Se utilizan para comenzar y permitir la definicion del propoésito del
proyecto o de una fase del proyecto, para especificar los objetivos y para autorizar al gerente del
proyecto a iniciar el trabajo del proyecto.

- Procesos de Planificacion: se utilizan para la planificacion detallada del proyecto y para
establecer las lineas base contra las cuales se deberia realizar la implementacion y se deberia
medir el desempefio del proyecto.

- Procesos de Implementacion: se emplean para llevar a cabo las actividades de gestion de
proyecto, dando soporte a la produccién de los entregables de acuerdo con los planes de
proyecto.

- Procesos de Control: se emplean para monitorear, medir y controlar el desempefio del
proyecto contra el plan del proyecto, de tal modo que se puedan tomar las acciones correctivas y
preventivas y se puedan realizar las solicitudes de cambios cuando sean necesarios para asegurar

el logro de los objetivos del proyecto.
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- Procesos de Cierre: se utilizan para establecer formalmente que el proyecto o la fase del
proyecto esta terminada y proporcionar las lecciones aprendidas para que sean consideradas e
implementadas cuando sea apropiado.

A continuacion, se presenta el resultado arrojado por las encuestas aplicadas en DLA
Construcciones de acuerdo a cada grupo de proceso indicando el grado de madurez

organizacional.

Tabla 14. Grupo de procesos y calificacion de grado de madurez organizacional en gestion de proyectos

Grupo de proceso Porcentaje alcanzado  Rango Porcentual Grado de madurez
Inicio 32.0% 17 - 33% Se ejecuta - Bajo
Planificacién 32.0% 17 - 33% Se ejecuta - Bajo
Implementacion 24.7% 17 - 33% Se ejecuta - Bajo
Control 32.7% 17 - 33% Se ejecuta - Bajo
Cierre 32.7% 17 - 33% Se ejecuta - Bajo

Fuente: Autoras.

Cierre Planificacién

Implementaci

Figura 16. Grado de madurez organizacional en gestién de proyectos de acuerdo a los grupos de procesos

Fuente: Autoras.
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Los hallazgos obtenidos al aplicar la NTC ISO 21500 permitieron identificar que los
grupos de proceso se ejecutan dentro de la organizacion, aunque no se aplican adecuadamente y
en algunos niveles de la organizacion se desconocen los procesos inmersos en ellos, lo cual trae
como consecuencia el reprocesos e incumplimientos, debido a la inadecuada de definicion de
objetivos, la inexistencia de lineas base que permitan medir el desempefio del proyecto, el bajo
nivel de planificacion de riesgos, asi como retrasos en la produccion de los entregables, escases
de monitoreo y control del desempefio del proyecto, al igual que existencia de pocas medidas
correctivas y preventivas que no permiten asegurar el logro de los objetivos del proyecto. No se
da una adecuada terminacién a los proyectos ni se retroalimenta las lecciones aprendidas. Asi
mismo se pudo evidenciar que los grupos de proceso al interior de la organizacion poseen un
Grado de Madurez bajo, producto de:

- Que el grupo de proceso implementacién (24.7%) presenta el menor porcentaje,
indicando una posible tendencia a implementar rapidamente proyectos; lo cual es comun en la
interventoria de obras, por lo apresurado la iniciacién de proyectos en el sector de la
construccién, lo que exige de DLA Construcciones una rapida aplicacion, en varias
oportunidades sin considerar una adecuada planeacion previa a la implementacion.

- Los grupos de proceso Control y Cierre (cada uno con 32.7%) presentan los mayores
porcentajes pues existe una mayor atencién en las etapas que generan gastos a la organizacién y
en establecer la utilidad del proyecto, especialmente motivada en la accion interventora que se
desarrolla.

- La percepcion sobre la gestion del grupo tematico Integracion corresponde al valor méas
bajo (27.3%), lo cual incide en los bajos porcentajes en los restantes grupos tematicos puesto que

no se cuenta al interior de la organizacion con un procedimiento claro para identificar, definir,
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combinar, unificar, coordinar, controlar, y cerrar las diferentes actividades y procesos
relacionados con los proyectos.

Los grupos tematicos que registran un mayor porcentaje corresponden a Costos (40.2%) y
Tiempo (38.9%), lo que evidencia una centralizacion de esfuerzos por parte de DLA
Construcciones en el control de los mismos con el propésito de completar en el tiempo
establecido y controlando costos para ajustarse al presupuesto.

Todo ello indica que en DLA Construcciones la totalidad de los grupos de procesos se
ejecutan, pero no se encuentran estandarizados, por lo que en cambio en la gestion de proyectos
existen enfoques Ad Hoc, que por lo general son aplicados de forma individual o caso por caso,
aunque al parecer estos se origina en el bajo nivel de capacitacidon que tiene el personal
directamente relacionado con la gestion de proyectos, lo que al parecer se da por lo joven de la

empresa.
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7. Estrategias y herramientas propuestas para mejorar los procesos y el grado de madurez

en la gestion de proyectos de DLA Construcciones S.A.S.

7.1. Descripcion del problema

Dado el escenario de alta competencia al cual se vienen enfrentando las empresas
constructoras en Colombia, derivados de cambios como globalizacion e internacionalizacion de
mercados como producto de la metamorfosis de los sistemas econémicos, evolucion de la
informacion convertida en tecnologia y conocimiento como eje fundamental del desarrollo
econdmico del pais, y de acuerdo a los resultaos de la investigacion la cual arrojo como resultado
que la empresa DLA Construcciones se encuentra en un grado de Madurez de gestion de
proyectos Intermedio Bajo respecto a la GTC 1SO 21500.

La consultoria presenta a la empresa DLA Construcciones una propuesta técnica,
econdmica y administrativa que permitira mejorar el grado de madurez en gestion de proyectos y
planear como adaptarse a los cambios del entorno de tal forma que procure su perdurabilidad en
el mercado y la generacidn de ventaja competitiva, rompiendo el paradigma tradicional que
actualmente caracteriza a mayoria de las empresas constructoras en Colombia de tener un Gnico
enfoque operativo, dirigido a cumplir con ciertas especificaciones dadas por los proyecto y a el
avance del dia a dia; esta mejora del grado de madurez se dara mediante la inclusién de modelos
y herramientas gerenciales que puedan encaminar la empresa hacia la gestion integral de
proyectos y con ello mejorar los resultados financieros, operativos y organizacionales.

El grupo de investigacion al determinar el grado de madurez de la empresa DLA
Construcciones, basado en el estandar NTC ISO 21500, identifico que la empresa se encuentra

en un grado de madurez en gestion de proyectos Intermedio Bajo.
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Este resultado lleva a recomendar a DLA Construcciones, la necesidad de implementar
un modelo de para el mejoramiento de la gestion de proyectos, el cual ayude a resolver las
necesidades evidenciadas en los grupos de procesos y los grupos de materias, para ello la
propuesta se fundamenta en el desarrollo de una politica de gestion de proyectos y la
capacitacion del personal.

7.2. Politica de gestion de proyectos

DLA Construcciones no cuenta con una politica para la gestion de proyectos optima y
ampliamente difundida, sino se valen de la que orienta el Sistema de Gestion Integral
institucional, la cual es la base para el desarrollo de la presente propuesta, pues en esta politica la
empresa establece el “...desarrollar soluciones socioecondmicas sostenibles y de calidad para los
menos favorecidos, generando condiciones favorables y capacidades de gestion a nivel integral
dentro de sus proyectos...”, lo cual de acuerdo al diagndéstico elaborado en la presente
investigacion no se estd cumpliendo, puesto que no existen capacitaciones en la gestion de
proyectos, lo cual eleva el nivel de riesgo en DLA Construcciones.

Por ello lo primero que debe hacer DLA Construcciones es construir y difundir
ampliamente su politica de gestion de proyectos, donde se describan los procesos de inicio,
planificacién, control, implementacion, cierre y mejora continua de gestion de proyectos a nivel
organizacional.

7.3. Objetivo de la propuesta

Perfilar acciones para que DLA Construcciones aumente la probabilidad de éxito de sus
proyectos y asegurar su posicion actual en el mercado, en un plazo no mayor a los 36 meses,
logrando superar los 5 niveles de madurez en gestion de proyectos segun el modelo PMMM de

Kerzner.
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7.4. Contenido de la propuesta

7.4.1. Nivel 1. Lenguaje comun.

Luego de realizar el analisis a los resultados de las encuestas aplicadas en DLA
Construcciones, se pudo identificar que la fundacion carece de politicas organizacionales
estructuradas en gerencia de proyectos, asi como del desarrollo de buenas précticas. Con el fin de
alcanzar la excelencia en gerencia de proyectos, la organizacion debera buscar el aumento de sus
rendimientos, maximizando la capacidad de su administracién de proyectos, para ello se propone
desarrollar el programa de Entrenamiento en Gestion de Proyectos.

Con respecto al primero se debe implementar un programa intensivo de entrenamiento a
todo el personal involucrado en la gestion de proyectos de DLA Construcciones, haciendo
participe no s6lo al personal actual asi también a los potenciales directores de proyecto. Este plan
se ejecutara por espacio de un afio, como desarrollo del Nivel 1 de la metodologia PMMM
(Lenguaje comun), teniendo como fin el impartir los conocimientos amplios y suficientes en
administracion de proyectos de DLA Construcciones al personal directamente involucrado en la
gestion.

El programa de Entrenamiento en Gestion de Proyectos recaerd su responsabilidad en el
Director de Desarrollo Territorial y Gobernabilidad, con apoyo y coordinacion del talento
humano; tendra frecuencia mensual, donde se cubriran las nueve areas del conocimiento del
PMBOK, dando un enfoque por grupos de procesos, de tal forma que se pueda alinear a las
mejores practicas reconocidas internacionalmente. El programa se orientara por medio de la
metodologia basada en charlas tedricas, taller practico y pruebas cortas de compresion.

Es de anotar que, debido a la disponibilidad de tiempo del Director de Desarrollo

Territorial y Gobernabilidad, es recomendable que exista personal dedicado a liderar e
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implementar este programa, para se hara énfasis en priorizar el entrenamiento en las areas en
funcion del nivel de criticidad para DLA Construcciones tales como costo, tiempo, riesgo y
comunicacion, o las que resultaron mas bajas en la evaluacion tales como integracién y riesgo.

Para el desarrollo de estas capacitaciones se proyecta destinar recursos para cubrir 2
conferencistas, alquiler de recinto (auditorio) con equipo de proyeccion (video beam y portétil),
refrigerios por cada dia de capacitacion, memorias capacitacion, evaluacion, resultados y
retroalimentacion; por cada mes se realizara 1 sesion de capacitacion, para un total de 12
sesiones), cada sesion de 8 horas (dia completo), con dos recesos para refrigerio de 30 minutos,
uno en la mafiana y otro en la tarde, y al medio dia una hora para almuerzo, por lo cual se
presupuesta necesitar de $35.700.000, lo cual incluye transportes ida y vuelta de los
Coordinadores de infraestructura proyectos a la sede principal (Bogota) que se encuentren en su
zona de administracion para el dia de la sesion de capacitacion.

7.4.1.1 Entregables.

- Evaluaciones realizadas al talento humano, las que mediran porcentualmente el nivel de
conocimiento de la gestion organizacional y los términos de la gerencia de proyectos.

- Analisis de resultados estableciendo el grado de avance en la apropiacion del lenguaje
comun en la fundacion.

7.4.2. Nivel 2. Procesos comunes.

Tal como se evidencio en el anterior capitulo, los grupos de proceso se ejecutan dentro de
la organizacion, aunque no se aplican adecuadamente, por lo anterior se requiere el desarrollo de
un programa de Consolidacion de Politica de Gestion de Proyectos, que permita la
estandarizacion de proyectos, para poder medirlo y consecuencialmente controlarlos y

finalmente mejorarlos.



67

Para el desarrollo del programa se recomienda adelantar las siguientes acciones:

« Solicitar a cada departamento de DLA Construcciones un resumen de como estan los
procesos relacionados con la gestion de proyectos y de la metodologia desarrollada para
adelantar cada uno de ellos (duracién: 1 mes).

» Comparar los procesos de cada departamento en funcion de la metodologia de Kerzner
(duracion: 1 mes).

« Analizar los procesos en busqueda de necesidades en cada uno de ellos (duracion: 3
meses).

 Formular una propuesta para el redisefio de los procesos bajo los pardmetros de la
metodologia de Kerzner (duracion: 5 meses).

« Disefiar y publicar la Politica de Gestion de Proyectos, la cual debe describir los
procesos de inicio, planificacion, control, implementacion, cierre y mejora continua de gestion de
proyectos a nivel organizacional (duracion: 2 meses).

Se espera que este programa se realice en paralelo con el programa del Nivel 1, y que
tenga la misma duracion maxima (12 meses).

El responsable principal de gestionar este programa seria el Director de Desarrollo
Territorial y Gobernabilidad, sin embargo, igualmente puede apoyarse en un grupo de personal
conformado para tal fin, buscando con ello la existencia de un recurso dedicado a implementar
este programa, puesto que el grupo trabajaria coordinadamente con el personal de la Direccién
Administrativa y Financiera para el despliegue correspondiente.

Para el desarrollo de este programa se proyecta destinar recursos para cubrir mano de

obra especializada en gestion de proyectos para los 12 meses, papeleria, equipos de computo (2
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computadores portatiles, impresora, 4 USB, entre otros), servicios de telefonia, internet, energia
eléctrica y otros recursos; por lo cual se presupuesta necesitar de $130.600.000.

7.4.2.1. Entregables.

- Resumen diagnostico de los procesos relacionados con la gestion de proyectos y de la
metodologia desarrollada para adelantar cada uno de ellos.

- Andlisis de comparacion de los procesos de cada departamento en funcién de la
metodologia de Kerzner.

- Propuesta para el redisefio de procesos de gestion de proyectos bajo los pardmetros de la
metodologia de Kerzner.

- Politica de Gestidn de Proyectos de DLA Construcciones.

7.4.3. Nivel 3. Metodologia singular.

Considerando que, debido a su impacto de tener que cambiar la cultura corporativa, el
nivel 3 es el que tiene mayor riesgo, se propone para el segundo afo, dedicar todo el afio a
trabajar en la implementacion del Programa Integral de Optimizacién de Procesos, el cual busca
que DLA Construcciones mejore su nivel de madurez, en caso de no lograrlo se debera extender
el periodo de este programa al menos seis meses mas.

Asi las cosas, el Programa Integral de Optimizacion de Procesos se fundamente en tres
grandes focos de trabajo, que son:

1) Entrenamiento interno: Hay que desarrollar un plan de entrenamiento enfocado en
conocer a profundidad los procesos de gestion que integran la metodologia de proyectos de DLA
Construcciones, el cual sirve de complemento al programa de entrenamiento descrito en el nivel
de lenguaje comun, por medio de reforzar los conocimientos y practicas en gestion de proyectos.

Adicionalmente a este entrenamiento, se recomienda que se lleven a cabo sesiones donde,
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mediante dindmicas y ejercicios, se estimule el desarrollo de habilidades gerenciales especificas
en los coordinadores de infraestructura de proyectos (por ejemplo liderazgo, administracion del
tiempo, técnicas de negociacion, entre otros).

El entrenamiento se proyecta desarrollar en un plazo igual a doce meses, utilizando
sesiones mensuales extraordinarias de Células PMO, con los coordinadores de infraestructura de
proyectos. El contenido de los entrenamientos deberia estar basado en la metodologia de
proyectos PMBOK, buscando con ello que los principales implicados en la gestién de proyectos
conozcan a profundidad los procesos de gestion y se logre mejorar de manera integral todo el
sistema.

2) Revision de la metodologia de gestion de proyectos: Es necesario revisar de forma
integral toda la metodologia de gestién de proyectos de DLA Construcciones, buscando dejar de
lado procesos demasiado elaborados, y en su lugar se establezcan solamente lineas guia y listas
de chequeo. Esta labor se realizara de forma conjunta por el Equipo Técnico Nacional, buscando
con ello que el sistema de gestion de calidad sea modificado para reflejar las mejoras que se
realicen a la metodologia.

La revision se llevaria a cabo en un plazo no mayor a doce meses, a través de sesiones
mensuales extraordinarias de Células PMO, con los coordinadores de infraestructura de
proyectos, quienes serian los principales conocedores en detalle de la metodologia de proyectos
de DLA Construcciones. Para ello es importante que el enfoque de optimizacion de procesos de
gestion de proyectos tenga como meta primordial el rightsizing, lo que implica no dejar de lado
los puntos de control criticos, para ir haciendo mas livianos los procesos que son demasiado

complejos y/o burocraticos, ademas de fortalecer aquellos que se encuentran demasiado débiles.
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3) Auditorias de gestion de proyectos: Para lo cual se aconseja realizar auditorias
periodicas puntuales sobre la aplicacion de la metodologia de gestion de proyectos de DLA
Construcciones, asegurando que todos los procesos definidos se estan aplicando formalmente,
tanto en requisitos como en documentacion.

Las auditorias de gestion de proyectos se llevaran a cabo por espacio de un afio, siendo
complementarias en su alcance a las auditorias internas de calidad de DLA Construcciones, para
ello serén llevadas a cabo por un equipo de auditores internos con conocimiento en gestion de
proyectos. Esto podria aportar un componente de imparcialidad sobre la correcta aplicacion de la
metodologia.

De otro lado, hay que anotar que el principal responsable de gestionar el Programa
Integral de Optimizacion de Procesos seria el Director de Desarrollo Territorial y
Gobernabilidad, sin embargo, igualmente puede apoyarse en un grupo de personal conformado
para tal fin (el cual se encargue de liderar este programa), y los coordinadores de infraestructura
de proyectos, para que sean éstos Ultimos se vayan turnando con las iniciativas de mejora que
surjan.

Para el desarrollo de este programa se proyecta destinar recursos para cubrir 2
conferencistas, alquiler de recinto (auditorio) con equipo de proyeccion (video beam y portatil),
refrigerios por cada dia de capacitacion, memorias del entrenamiento, evaluacion, resultados y
retroalimentacion; igualmente, mano de obra especializada en gestion de proyectos para los 8
meses, papeleria, equipos de computo (2 computadores portatiles, impresora, 4 USB, entre
otros), servicios de telefonia, internet, energia eléctrica y otros recursos; por lo cual se

presupuesta necesitar de $87.300.000.
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7.4.3.1. Entregables.

- Informe de oportunidades de mejora detectadas en los procesos.

- Propuesta correctivas con cronograma de implementacién correspondiente.

- Informe de auditorias de gestion de proyectos.

7.4.4. Nivel 4. Mejoramiento de procesos.

Cuando la empresa se encuentre en este nivel, es un indicio claro que el mejoramiento
continuo de todos los procesos es necesario para mantener una ventaja competitiva, por lo cual
en este nivel se propone adelantar en DLA Construcciones un Programa de investigacion y
aplicacion de Benchmarking, para ello es importante que se inicie un programa de evaluacion
comparativa de DLA Construcciones contra otros importantes competidores del sector de la
construccién de obras civiles e interventorias, adelantando este programa en un plazo no mayor a
doce meses, tiempo del cual es recomendable dedicar tiempo de calidad para la investigacion de
la competencia, desde el punto de vista de la gestion de proyectos; para ello se requiere realizar
entre 4 a 6 ejercicios de evaluacién comparativa, cuyo resultados se priorizaran y se iran
incorporando paulatinamente a la metodologia de gestion de proyectos de DLA Construcciones.

Es de anotar que el principal responsable de gestionar el Programa Integral de
Optimizacion de Procesos seria el Director de Desarrollo Territorial y Gobernabilidad, sin
embargo, igualmente puede apoyarse en un grupo de personal conformado para efectos de
investigacion, documentacion, aplicacion y anélisis del Becnhmarking en principio seria muy
demandante.

Se recomienda realizar evaluaciones periddicas utilizando el cuestionario provisto por
Kerzner (2005) para el nivel 4, y en caso de que el puntaje minimo promedio esté por debajo de

los 60 puntos, se deberian reforzar las areas en las que se encuentre mayor debilidad. Igualmente



72

es preciso brindar retroalimentacion a los encuestados para que de manera individual conozcan
las &reas de conocimiento mas débiles que deben ser reforzadas.

Para el desarrollo del Programa Integral de Optimizacién de Procesos se proyecta destinar
recursos para cubrir mano de obra especializada en gestion de proyectos para los 12 meses,
papeleria, equipos de cobmputo (2 computadores portatiles, impresora, 4 USB, entre otros),
servicios de telefonia, internet, energia eléctrica y otros recursos; por lo cual se presupuesta
necesitar de $193.500.000.

7.4.4.1. Entregables.

- Informes de evaluacién comparativa.

- Priorizacién de resultados e incorporacion a la metodologia de gestion de proyectos.

7.4.5. Nivel 5. Mejoramiento continuo.

En este nivel DLA Construcciones, deberé evaluar la informacion aprendida durante el
benchmarking de esta manera decidira si se realizaran cambios para mejorar el proceso de
gerencia de proyectos, optimizando una metodologia Unica. Este nivel se desarrollar el
Programa Culturizacién y Soporte a la Mejora Continua, el cual iria integrado al Sistema de
Gestion de Calidad y su duracion seré de un afio.

A grandes rasgos se recomienda incorporar procesos tendientes a fortalecer la integracion
de la metodologia de gestion de proyectos con los mecanismos de mejora continua, para ello se
hara especial énfasis en:

« Crear una cultura de cooperacion al punto que se pueda utilizar una gestion de proyectos
informal, por encima de la formal cuando las circunstancias de los proyectos lo permitan.
Aunque se requiere documentar las oportunidades de mejora, tanto en el sistema formal como

informal de gestion de proyectos, y capacitar sobre ello al personal pertinente.
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« Disefiar un soporte gerencial mas continuo a la gestion de los puntos de control en la
metodologia de proyectos, buscando con ello su reduccion y desarrollar una integracion y
cooperacion més profunda entre los procesos de planeamiento y ejecucion.

El principal responsable de gestionar el Programa Integral de Optimizacion de Procesos
seria el Director de Desarrollo Territorial y Gobernabilidad, sin embargo, igualmente puede
apoyarse en un grupo de personal conformado para tal efecto.

Para el desarrollo del Programa Culturizacion y Soporte a la Mejora Continua se proyecta
destinar recursos para cubrir mano de obra especializada en gestion de proyectos para los 12
meses, papeleria, equipos de computo (2 computadores portéatiles, impresora, 4 USB, entre
otros), servicios de telefonia, internet, energia eléctrica y otros recursos como los de
capacitacion; por lo cual se presupuesta necesitar de $114.000.000.

7.5. Plazo de ejecucion de la propuesta

Considerando una ejecucion lineal en el tiempo y que las actividades que comprenden
cada uno de los niveles en que se divide el modelo de madurez se realizaran en dias habiles
laborales, el proceso de implementacion tendra una duracién de 36 Meses, de acuerdo con la

siguiente tabla.

Tabla 15. Plazo de ejecucion de la propuesta

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
LENGUAJE PROCESOS METODOLOGIA BENCHMARKING MEJORAMIENTO
COMUN COMUNES SINGULAR CONTINUO

12 Meses 12 Meses 12 Meses

Fuente: Autoras.

No obstante lo anterior es posible que los niveles 1y 2, asi como el 5y 6 se traslapen
entre si, lo cual podria reducir el tiempo de ejecucion de la propuesta, esto sera definido por la
organizacion de acuerdo al riesgo que considere asumir, sin embargo el nivel 3 no podria iniciar

sin que el 2 haya terminado Yy el nivel cuatro sélo iniciaria al finalizar el tres.
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7.6. Costos asociados con la implementacion de la propuesta

De acuerdo lo presupuestado en cada nivel propuesto se requiere que DLA
Construcciones destine la suma de 561.100.000, distribuidos en los tres afios que duraré el plan
de mejoramiento de la gestion de proyectos.
7.7. Beneficios por la implementacion de la propuesta

Colombia es un pais por construir con dindmica de expansion y/o desarrollo de
infraestructura, lo cual hace que las empresas se enfrenten a nuevos retos del mercado, vy el
principal de ellos es la modernizacion de las organizaciones para ser competitivas, por tal motivo
DLA Construcciones debera realizar una inversion para el desarrollo de una planeacion
empresarial que permita una gestion eficiente de tal forma que logre diversificar su negocio a las
nuevas oportunidades en auditoria en el sector de la construccion como: concesiones, creacion de
unidades de negocios, adquisiciones, fusiones de empresas, alianzas estratégicas horizontal y
vertical. La implementacion de los programas previstos en la propuesta permitira mejorar la
gestion de proyectos al interior de la organizacion y lograr permitird beneficios a corto, mediano
y largo plazo, como son:

- Incremento en los volumenes de facturacion.

- Consolidar las actividades constructivas.

- Consolidar la empresa dentro del sector constructor, y abrir paso al mercado
internacional.

- Aumentar la penetracion en el mercado nacional e internacional.

- Desarrollar nuevos servicios para atender necesidades del mercado cambiante.

- Elaborar nuevos servicios integrados.
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- Aumentar la capacidad financiera y las posibilidades de dependencia del sector
financiero, de tal manera que la organizacion pueda tener sus propias alternativas a de
financiacion, ganando poder de decision acerca de endeudamiento y financiacion de los
proyectos.

- Diversificar el riesgo financiero.

- Redirigir su actividad constructora hacia diferentes segmentos (infraestructura, obras
industriales, hidraulicas, megaproyectos, etc.); generando valor y un nivel de especializacion tal
que permita la predileccion por la empresa a la hora de contratar, todo esto sin dejar de lado

negocios alternos que mantienen los niveles de riesgo controlados al diversificar las actividades.
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8. Conclusiones

La empresa DLA Construcciones S.A.S. al igual que las organizaciones del sector de la
construccién en Colombia, muestran una apertura al cambio muy limitada y es claro que
fendmenos como el incumplimiento en la entrega de los proyectos, la falta de financiacion,
episodios de corrupcion, altos costos operativos, insatisfaccion de clientes, empleados y de la
comunidad, hace mas complicada desarrollar las funciones de obra, lo cual es esencial para el
logro de los objetivos institucionales.

El modelo de madurez en la gestion de proyectos del PMI y la metodologia contenida en
la GTC ISO 21500 son una importante herramienta para la evaluacion de la organizacion, puesto
que ayudan a las empresas a identificar sus fortalezas, debilidades, capacidades, y compararse
con aquellas que cumplen procesos de planeacion estratégica y que alinean sus proyectos,
programas y portafolio a los objetivos estratégicos.

De acuerdo a los resultados DLA Construcciones posee un grado de madurez en gestion
de proyectos Intermedio Bajo respecto a los habilitadores organizacionales; ademas algunos de
los procesos reunidos dentro de los grupos tematicos se ejecutan dentro de la organizacion, lo
cual se refleja en grados de madurez bajos e intermedio bajo; asi mismo se pudo evidenciar que
los grupos de proceso al interior de la organizacion poseen un grado de madurez bajo.

En consideracion a lo anterior , y a los grandes retos para las empresas constructoras en
Colombia, incluida DLA Construcciones, impulsados por la globalizacion de los mercados, la
funcion social del estado y las politicas gubernamentales de sostenibilidad, han generado un
volumen importante de flujos de inversion traducidos en mayor demanda de la actividad

constructora, lo cual obliga a mejorar la implementacion de la gestion de proyectos al interior de
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la organizacion de tal forma que DLA Construcciones logre alianzas estratégicas con otras
empresas para acceder a mercados cada vez méas cerrados dominados por empresas
especializadas, para ello se disefid una propuesta el beneficio de ésta gestion, la cual se

constituye en el principal productos de la presente investigacion.
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9. Recomendaciones

Considerando los hallazgos se le recomienda a DLA Construcciones S.A.S., tener
objetivos bien definidos en cada proyecto, el cual debe estar enfocado como lo dice la mision de
la empresa en cumplir con la calidad y la satisfaccion del cliente, por ello es importante validar a
la menor brevedad la estrategia propuesta, con el fin de ser implementada en la fundacion.

Igualmente, una vez avalada la propuesta fruto de este estudio se recomienda gestionar
adecuadamente los recursos pertinentes para motivar a que el plan se cumpla a cabalidad en el
tiempo previsto.

Ademas de la propuesta disefiada se recomienda desarrollar una matriz de riesgos, donde
se categorice, califique y evalle la complejidad de cada proyecto, esto con el fin de minimizar el
grado de incertidumbre que se plantea en las programaciones iniciales de interventoria de obra,
ello con el fin de garantizarle al cliente entregas precisas, las cuales cumplan con los costos,
tiempos y beneficios sin sobrecostos mayores.

Se recomienda que, para los programas de entrenamiento de gestion de proyectos,
culturizacion y profesionalizacion en administracion de proyectos, y el programa integral de
optimizacion de procesos, en el sexto y décimo segundo mese, se apliquen los cuestionarios
provistos por Kerzner (2005) para los niveles de Lenguaje Comun, Procesos Comunes y
Metodologia Unica, con el fin de evaluar los resultados obtenido con los programas. En caso de
que el puntaje minimo promedio se encuentre por debajo de los 60 puntos, se deberian reforzar
las areas en las que se encuentre mayor debilidad. Igualmente se recomienda brindar
retroalimentacion a los encuestados para que de manera individual conozcan las areas de

conocimiento mas debiles que deben ser reforzadas.
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Asi mismo es aconsejable que se establezcan las evaluaciones comparativas como parte
de alguno de los procedimientos del sistema de gestion de calidad, para que sigan realizando con
una periodicidad al menos trimestral. Con esto se busca asegurar la continuidad del proceso, y su

incorporacion a las practicas usuales en DLA Construcciones S.A.S.
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