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RESUMEN

Esta investigacion esta encaminada a la creacion de una oficina de gerencia de proyectos en el
CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ), ya que
desde hace més de 3 afios la organizacién ha notado que se estan presentado fugas de capital
generado por atrasos y/o demoras en la ejecucion de sus proyectos, sobrecostos por mala
planificaciéon y la no contemplacion de riesgos asociadas a la ejecucion, asi mismo, la calidad
esperada de los proyectos se ha visto comprometida por no establecer los pardmetros adecuados

del entregable.

Se buscé atacar la problematica presentada estableciendo un plan de accion que consiste en
realizar un diagnostico del estado actual de la organizacién en las practicas de gestion de proyectos,
en donde fue necesario conocer como se desarrolla la gestion de portafolio de proyectos dentro de
la organizacién, medir la madurez en gerencia de proyectos basados en el modelo de madurez
OPM3, conocer cdmo se encuentra la cultura organizacional en el ambito de proyectos, determinar

la efectividad y sus practicas de gestion de proyectos.

Realizado el diagndstico, es necesario establecer el modelo de oficina de gerencia de proyectos
que mejor se adecue a las necesidades de la organizacién, asi mismo, fue necesario definir su
misidn, vision, objetivos estratégicos, funciones y responsabilidades, ubicacion en el organigrama,

funciones y habilidades de los integrantes de esta oficina.

Como ultimo paso, se generd el plan de implementacion de la oficina de gerencia de proyectos,
en donde se definid el alcance, un horizonte de tiempo para su implementacién, métricas de

calidad, riesgos y presupuesto de su implementacion.

Palabras claves: Oficina de gerencia de proyectos, Torre de Control, madurez en gerencia de
proyectos, OPM3, PMI, PMBOK, cultura organizacional, efectividad, CGR Dofia Juana S.A

E.S.P, RSDJ, proyectos, portafolio, implementacion, diagnostico.



ABSTRACT

This research is directed to the creation of a project management office of CENTRO DE
GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ), since more than 3
years ago, the organization has noticed that there has been a capital flight of capital delays and /
or delays in the execution of their projects, cost overruns cause of bad planification and the non-
contemplation of risks associated with execution, therefore, the expected quality of projects has

been compromised by not establishing the appropriate parameters of the deliverable.

It was seek to attack the presented problematic establishing an action plan that consist in
realizing a diagnosis from the actual state of the organization in the practices of project
management, where it was necessary know how a project portfolio develops within the
organization, measure the maturity in the management of the projects base on the OPM3 maturity
model, know how the organizational culture in the project areas, determine the effectiveness and

the practices of project management.

Once the diagnosis has been made, it is necessary establish the model of the project
management office that best suits the needs of the organization. Therefore, it was necessary define
its mission, vision, strategic objectives, functions and responsibilities, location in the organization

chart, functions and skills of the members of this office.

Finally, the implementation plan of the project management office was generated, where it was
defined the scope, time horizon for its implementation, quality metrics, risks and budget for its

implementation.

Keywords: Keywords: Project management office, control tower, project management maturity,
OPM3, PMI, PMBOK, organizational culture, effectiveness, CGR Dofia Juana S.A.E.S.P, RSDJ,
projects, portfolio, implementation, diagnosis.
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Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

INTRODUCCION

El PMI (2017) bajo lo enunciado en el PMBOK Sexta Edicion afirma que toda oficina de gerencia
de proyectos tiene la potestad de actuar como un interesado integral, lo que le permite tomar
decisiones claves a lo largo de la vida de los proyectos y asi tener incidencia significativa dentro
de la organizacion, ya que pueden hacer recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras
acciones, segun sea necesario a fin de mantenerlo alineado con los objetivos del negocio. Asi
mismo, la oficina de gerencia de proyectos es la encargada de ser la facilitadora de intercambiar
metodologias, herramientas, técnicas y gestionar la utilizacién de recursos compartidos entre todos

los proyectos.

En el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ),
no existe una oficina o area que asuma la direccién de los proyectos que se ejecutan en toda la
organizacion, ya que para el desarrollo de los proyectos la junta directiva delega a los jefes de area,
quienes son los encargados de iniciar el ciclo del proyecto, estructurandolos basados en su
formacion o experticia. Aunque los jefes de area han cumplido con la expectativa de la
organizacion en cuanto al resultado del proyecto, siempre se han presentado inconvenientes en la
ejecucion de estos, mostrando vacios de planeacién, lo que conlleva a que se tengan sobrecostos,
atrasos en cronogramas y un uso inadecuado de los recursos de la organizacion, por ende, una fuga

de capital que podria estar representada en utilidad al consorcio.

Por lo tanto, el objetivo general del presente trabajo es el de generar una propuesta para la
creacion de una oficina de gerencia de proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ), realizando un correcto diagndstico del estado
actual de la organizacién en practicas de gestion de proyectos, estableciendo el modelo de oficina
de gerencia de proyectos que mejor se adecue a las necesidades y generando un plan de

implementacidn de esta con el fin suplir las deficiencias encontradas y potenciar sus recursos.
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ), es un

consorcio que arrancé operacion en el relleno Dofia Juana desde el 2010 cuando concurso y se
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hizo merecedor de la licitacion publica bajo el contrato de Concesion No 344 de 2010 suscrito
entre La Unidad Administrativa Especial de Servicios Publicos — UAESP -y la Sociedad Centro
de Gerenciamiento de Residuos Dofia Juana S.A ESP — CGR Dofia Juana S.A.ESP cuyo objeto
obedece a “La Administracion, Operacion y Mantenimiento Integral del Relleno Sanitario Dofa
Juana de la Ciudad de Bogota D.C en sus componentes de disposicion final de residuos sélidos y
tratamiento de lixiviados, con alternativas de aprovechamiento de los residuos que ingresen al
RSDYJ, proveniente del servicio ordinario de aseo.” (CONTRATO DE CONCESION No 344 DE
2010, 2010).

En la pagina web de CGR DONA JUANA Marca CERO (2017) informa que desde el 2010 el
consorcio se ha centrado en la Administracion, Operacion y Mantenimiento del Relleno Dofia
Juana recibiendo cerca de 6.300 toneladas diarias de residuos solidos proveniente de las
poblaciones de Bogota D.C, Caqueza, Choachi, Fosca, Une, Ubaque y Gutiérrez. Dentro de los

proyectos internos del consorcio se encuentra:

e Adecuacion y construccion de infraestructura.

e Mantenimiento de vias operativas y bermas.

e Construccion y mantenimiento de estructuras de manejo de aguas lluvias.
e Adecuaciones locativas en campamentos y taller.

e Mantenimiento del cerramiento perimetral.

e Estabilizacion de tierras (Geotecnia).

e Proyectos de aprovechamiento.

e Manejo de lixiviados.

e Instalacion de cobertura temporal.

e Compactacion de residuos y pruebas de densidad.

e Operacion y mantenimiento del frente de descarga de residuos.

Segun informe presentado por el Subcentro de Costos (CGR Dofia Juana, Modificacion CDF,
2017) el dinero presupuestado anualmente para la implementacion de todos sus proyectos oscila
en méas de 25 mil millones de pesos ($ 25.000.000.000) pero, desde hace mas de 3 afios el consorcio

ha notado que se estan presentado fugas de capital generado por atrasos y/o demoras en la
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ejecucion de sus proyectos, sobrecostos por mala planificacion y la no contemplacién de riesgos
asociadas a la ejecucion, asi mismo, la calidad esperada del proyecto que responde a un bien o
servicio se ha visto comprometida por no establecer los parametros adecuados del entregable.

Estos problemas se presentan porque la junta directiva no asigna puntualmente a gerentes de
proyectos para cada uno de sus proyectos, si no que delega esta responsabilidad a los jefes de areas,
quienes en revision de perfiles de cargo se evidencia que no tienen la experiencia en planeacion
de proyectos, solo se basan en su formacion o experticia para la ejecucion de los proyectos, dejando
vacios importantes en la planeacion que se ven reflejados a la hora de ejecutarlos. Debido a lo
antes mencionado, los sobrecostos, atrasos en cronogramas y fugas de capital van relacionados en
que cada proyecto, aunque independiente va ligado a otro, ya que todos van en cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la organizacion y el atraso de uno repercute en la entrada de operacién

del otro.

A raiz a esto nos permitimos realizar la siguiente pregunta en pro del mejoramiento del
consorcio. ¢Como se puede disefiar una unidad organizacional que centralice la gestion de

proyectos?

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
2.1. Objetivo General

Generar una propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de proyectos en el CENTRO
DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.AE.S.P (RSDJ).

2.2. Objetivos Especificos:

e Diagnosticar el estado actual de la organizacion en las practicas de gestion de proyectos.

e Establecer el modelo de Oficina de Gerencia de Proyectos que mejor se adecue a las
necesidades de la organizacion.

e Proponer el plan de implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos que mejor se

adecue a las necesidades de la organizacion.
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3. ALCANCE Y LIMITACIONES

Para el desarrollo de este trabajo se empleara una investigacion de campo y documental, con el fin
de obtener la informacion necesaria para cumplir con los objetivos planteados, asi mismo, se
definiran fuentes primarias y secundarias para la recoleccion de informacion con el fin de
establecer una metodologia de investigacion aplicada. Con el cumplimiento de lo planeado con
anterioridad podremos analizar los resultados del diagnostico de la organizacion en las practicas
de gestion de proyectos, definir el modelo y proponer el plan de implementacién de la Oficina de
Gerencia de Proyectos que mejor se adecue a las necesidades de la organizacion. Es de aclarar que
independiente del tipo de oficina de gerencia de proyectos que mejor se adecue a las necesidades
de la organizacion, el alcance del trabajo se define en los pasos a seguir para la implementacion
de esta, atacando en un plan de accion bajo un horizonte de tiempo, estableciendo metas a corto,
mediano y largo plazo, ademas, definiendo las acciones puntuales a las cuales se dedicara la oficina

de gerencia de proyectos y el personal que estara a cargo de la misma.

La informacion compartida por el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS
DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ), es considerada sensible y de carécter restringido para su
divulgacion, manejo y utilizacion, por ende, esta informacion es solo compartida para el desarrollo
del proyecto de gradosin ningin cardcter divulgativo y estableciendo un acuerdo de

confidencialidad.

El desarrollo de este trabajo de grado solo seré de caracter tedrico, debido a que esté sujeto al
desarrollo de los proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA
JUANA S.A E.S.P. (RSDJ) y la decision de la junta directiva para validar la propuesta, por ende,

sera responsabilidad de la organizacién su implementacion.

4. JUSTIFICACION

En el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ),
no existe una oficina o area que asuma la direccion de los proyectos de toda la organizacion, ya
que estos proyectos son delegados por la junta directiva para iniciar el ciclo del proyecto a los jefes

de érea, quienes son los encargados de estructurar el proyecto basado en su formacion o experticia.
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Aunque los jefes de area han cumplido con la expectativa de la organizacion en cuanto al resultado
del proyecto, siempre se han presentado inconvenientes en la ejecucion de estos, que se ven
reflejados en vacios de planeacion, lo que conlleva a que se tengan sobrecostos, atrasos en
cronogramas y un uso inadecuado de los recursos de la organizacion, por ende, una fuga de capital

que podria estar representada en utilidad al consorcio.

Es de caracter prioritario la implementacion de una Oficina de Gerencia de Proyectos que
permita mejorar el ciclo de vida de un proyecto, con el fin de que los objetivos de la organizacion
se cumplan en el tiempo esperado y planeado, bajo el costo establecido y la calidad exigida, asi
satisfacer tanto las expectativas del cliente como fortalecer y estandarizar los procesos para la
implementacién de cada uno de los proyectos. EI PMI (2017) bajo lo enunciado en el PMBOK
Sexta Edicion afirma que toda oficina de gerencia de proyectos tiene la potestad de actuar como
un interesado integral, lo que le permite tomar decisiones claves a lo largo de la vida de los
proyectos y asi tener incidencia significativa dentro de la organizacion, ya que pueden hacer
recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras acciones, segun sea necesario a fin de
mantenerlo alineado con los objetivos del negocio. Asi mismo, la oficina de gerencia de proyectos
es la encargada de ser la facilitadora de intercambiar metodologias, herramientas, técnicas y
gestionar la utilizacion de recursos compartidos entre todos los proyectos.

5. MARCO TEORICO
5.1. Definicion de Proyecto

La guia PMBOK sexta edicidn nos regala la siguiente definicion de proyecto: “Un proyecto es un

esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (PMI,

2017, p. 4)
Ademas de esta definicion existen varias que pueden complementar y dar claridad a esta:

“Un proyecto es una iniciativa anica con un principio y un final, llevada a cabo por personas
para alcanzar las metas establecidas dentro de los parametros de costo, plazo y calidad.” (Pinto,
2014, p. 5)
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“Un proyecto es un esfuerzo complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el presupuesto, los
recursos y las especificaciones del desempefio y que se disefia para cumplir las necesidades del
cliente.” (Gray y Larson , 2009, p. 5)

“Una organizacion temporal que se crea con el proposito de entregar uno o mas productos

comerciales de acuerdo a un caso comercial acordado.” (AXELOS, 2017, p. 8)

Con base a las definiciones anteriores de proyecto podemos percibir algunas caracteristicas
esenciales tales como crear un producto o servicio en un tiempo determinado con un inicio y fin
establecido, posee un alcance establecido, tiene restricciones en tiempo y recursos, los cuales se

requieren para suplir una necesidad.

5.2. Portafolio de Proyectos
5.2.1.Que es Portafolio de Proyectos

A continuacion se describen algunas definiciones de portafolio de proyectos:

“Un portafolio de Proyectos, es un lista o inventario para todos los presentes y futuros

proyectos de los departamentos, organizacion o institucion supervisada.” (Vinopal, 2012, p. 380)

“Un portafolio es una coleccion de componentes de programas, proyectos u operaciones
administrados como un grupo para lograr objetivos estratégicos. Los componentes del portafolio
pueden no necesariamente ser interdependientes o tener objetivos relacionados. Los componentes
del portafolio son cuantificables, es decir, se pueden medir, clasificar y priorizar.” (PMI, 2013, p.

3)

5.2.2.Qué es Gestion de Portafolio de Proyectos

A continuacion se describen algunas definiciones de gerencia de portafolio de proyectos:

“La gerencia de portafolio de proyectos es el proceso sistematico de seleccion, apoyo y gerencia
de proyectos de una empresa. Los proyectos se gestionan conjuntamente segin una misma

estructura y pueden estar relacionados entre si o ser independientes. La clave para la gerencia del
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portafolio es tener presente que los proyectos de una empresa comparten un objetivo estratégico

comun y los mismos recursos limitados.” (Pinto, 2014, p. 98)

“La gestion centralizada de uno o mas portafolios e incluye la identificacion, priorizacion,
autorizacion, gestion y control de proyectos, programas y otros trabajos relacionados. Los
proyectos y los programas son revisados periodicamente para priorizar la asignacion de recursos
y verificar si el portafolio esté alineado con los objetivos estratégicos de la organizacion.” (Ocafia,
2012, p. 48)

“Es donde se toman las decisiones de inversion, se asignan los recursos y se identifican las
prioridades. Si los componentes de un portafolio no estan alineados con la estrategia, la
organizacion debera cuestionarse por qué se llevan a cabo. La gestion del portafolio se centra en
asegurar qué programas Yy proyectos tienen prioridad para asignar recursos (personas,

presupuesto...) que sean consistentes y estén alineados con la estrategia organizativa.” (Bara,

2015)

5.2.3.Procesos de Gestion de Portafolio de Proyectos

En la tabla 1 se puede encontrar lo enunciado por el PMI (2017a) en The Standard for Portfolio
Management - Fourth Edition que hace alusion al grupo de procesos de gestion de portafolio y

asignacion de las areas de conocimiento.

Tabla 1. Grupo de procesos de gestion de portafolio y asignacion de las areas de conocimiento

Areas de conocimiento Procesos

3.1 Vision general
3.2 Principio rector
3.3 Objetivos estratégicos del portafolio
3.4 Desarrollo de los objetivos estratégicos del portafolio
ELS e CRERES el [ER 3.5 Necesidades de los riesgos estratégicos
del Portafolio 3.6 Cartas de portafolio
3.7 Mapa de ruta del portafolio
3.8 Componentes claves del portafolio
3.9 Optimizacion del portafolio
3.10 Administracion del alineamiento estratégico
Gestion de la 4.1 Vision General
Gobernanza del 4.2 Que es la Gobernanza del portafolio?
Portafolio 4.3 Guias principales
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4.4 El concepto de Gobernanza
4.5 Factores efectivos de la gobernanza del portafolio
4.6 Roles de la gobernanza del portafolio

5.1 Vision general
5.2 Guias principales
5.3 Capacidad de administracién
5.4 Capacidad de planeacion
5.5 Oferta y demanda de la administracién
5.6 Oferta y demanda de la optimizacion
5.7 Capacidad organizacional
5.8 Capacidad de evaluacion
5.9 Capacidad de desarrollo
5.10 Reporte de desempefio y analitica
5.11 Balance de competencias y capacidades
6.1 Vision general
6.2 Guias principales
Gestion de la 6.3 Definicion e identificacion de interesados del portafolio
comunicacion del 6.4 Analisis de los interesados del portafolio
Portafolio 6.5 Planificacion del compromiso de los interesados
6.6 Identificar el enfoque de la gestion de las comunicaciones
6.7 Administrar las comunicaciones del portafolio
7.1 Vision General
7.2 Guias principales
7.3 Que es la gestion del valor de portafolio
7.4 Componentes del valor del portafolio
Gestidon del valor del 7.5 Negociacion del valor esperado
Portafolio 7.6 Maximizar el valor
7.7 Asegurar el valor
7.8 Realizacion del valor
7.9 Medir el valor
7.10 Reportar el valor
8.1 Visién general
8.2 Guias principales
(C1E i ola e ER g R okTe S1R 8.3 Administracion de riesgos del portafolio
Portafolio 8.4 Elementos claves de planeacion
8.5 Marco de referencia de gestion de riesgos y plan de gestion de riesgos
del portafolio
Fuente: Elaborado a partir de The Standard for Portfolio Management — Fourth Edition. PMI (2017a).

Gestion del desempefio
del Portafolio

5.2.4.Funciones del Gerente de Portafolio de Proyectos

Bara (2015) informa que estas serian algunas de las funciones que debe cumplir el Gerente de
Portafolio:



Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

e Establecer una metodologia para la gestion de portafolios dentro de la organizacion.

e Establecer procesos de gestion del portafolio adecuados (por ejemplo, gestion de
riesgos en conjunto).

e Guiar en la seleccion, priorizacion y balance del portafolio, para asegurar su
alineamiento con los objetivos y prioridades de la organizacion.

e Dimensionar, establecer y mantener la infraestructura apropiada y los sistemas de
soporte para la gestion del portafolio.

e Revisar, reasignar, re-priorizar y optimizar continuamente el portafolio de conformidad
con los objetivos y las oportunidades de mercado cambiantes.

¢ Identificacién a nivel de portafolio de los riesgos que pueden impactar en el desempefio.

e Medir y controlar el valor del portafolio a traves de indicadores de desempefio y
satisfacer las necesidades de informacion de los implicados actuales o futuros.

e Dar soporte a la toma de decisiones asegurando la oportuna y consistente comunicacion
con los implicados sobre el progreso, cambios e impacto en los componentes del

portafolio.

Asi mismo Hill (2008) en su libro THE COMPLETE PROJECT MANAGEMENT OFFICE
HANDBOOK Second Edition informa:

e Facilitar la participacion del equipo ejecutivo y la participacién en el establecimiento
de conceptos en la gestion de portafolio en la organizacion.

e Establecer horarios para reuniones de seleccion de proyectos y revision de puntos
decisivos del proyecto.

e Monitorear el desempefio del portafolio y administrar el desgaste del portafolio.

e Administrar problemas y cambios a los planes de negocios y asignaciones de recursos.

e Facilite la presentacion de informes y la comunicacidn del proyecto para revision de la
junta ejecutiva.

e Unidn de los requerimientos del portafolio con el sistema de informacion de gestion de

proyectos, usando los datos incluidos en cada caso de negocio de los proyectos.
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ElI PMI (2017a) en The Standard for Portfolio Management — Fouth Edtion informa cuales son

las funciones de un gerente de portafolio:

e Recibir informacidn sobre el desempefio y progreso de los componentes del portafolio.

e Revisar el balance del portafolio (ej. Corto plazo Vs largo plazo o riesgo frente a
rendimiento) y negociar acuerdos con los interesados estratégicos relevantes.

e Realiza seguimiento a la secuencia de los componentes del portafolio para tener en
cuenta las dependencias y sus efectos, recursos restringidos y otras consideraciones
organizacionales.

e Comunicar informacion regularmente y recomendar criterios para acciones y
decisiones de gobernabilidad, es decir, cuando programas o proyectos deberan
terminar, suspender o reorientarse debido a cambios estratégicos.

e Realizar directivas especificas para la mejora de las practicas del portafolio y que asi
mismo se garantice el valor deseado por la organizacion.

e Ser consciente de como el portafolio esta relacionado con la vision organizacional, la
mision y los objetivos estratégicos, asi mismo, es necesario evaluar el valor que le esta
agrando el portafolio a los objetivos de la organizacion.

e Gestionar riesgos, supervisar y priorizar los componentes del portafolio, resolver
problemas de alto nivel cuando se requieran, desarrollar y mejorar procesos,
administrar eficazmente los recursos de la organizacion y propiciar informacién
oportuna cuando lo requieran las partes interesadas.

e Es importante que ademas de las funciones anteriormente descritas el gerente de
portafolio de proyectos tenga experiencia en las siguientes areas:

v’ Gestion y alineacion estratégica del portafolio.

Métodos y técnicas de gestion del portafolio.

Participacion de los interesados.

Liderazgo y habilidades de gestion.

Gestion de riesgos.

Gestion del cambio organizacional.

AN N N NN

Pensamiento sistémico
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5.3. Gestion de Proyectos
5.3.1. Estandares existentes

Segin Montes, Gimena y Diez (2013) informa que los siguientes estandares presentados en
direccion de proyectos son los mé&s mencioandos en la literatura y que aunque no son los Unicos,
representan la estructura principal del conocimiento. Asi mismo informa que el PMBOK es el
estdndar mas extendido a nivel tedrico y debido a su gran difusion le ha permitido ser la mas
utilizada para la elaboracion de metodologias. Por otra parte el método PRINCE?2 resulta bastante
atil a nivel practico, incluso se puede usar como metodologia sin la necesidad de grandes

modificaciones.

En la tabla 2 se presenta a continuacién algunos estandares, organizacion, pais de origen y el

enfoque para el que fue creado.

Tabla 2. Estandares en gerencia de proyectos, organizacion, paises responsables y enfoque.

No ESTANDAR ORGANIZACION PAIS

ENFOQUE

1 PMBOK PMI Estados Unidos Orientado a proyectos

2 APMBOK APM Reino Unido Orientado a proyectos

3 BS 6079 BSI Reino Unido Orientado a proyectos

4 ISO 21500 ISO Suiza Orientado a proyectos

5 ICB IPMA Suiza Orientado a personas y
proyectos

6 P2M PMAJ Japén Enfocado en las organizaciones
y proyecto

7 NCSPM AIPM Australia Enfocada a personas

8 PM CDF PMI Estados Unidos Enfocada a personas

9 SAQA SAQA Sudafrica Enfocada a personas

10 ECITB ECITB Reino Unido Enfocada a personas

11 PRINCE2 0oGC Reino Unido Enfocado en las organizaciones

Fuente: Elaborado a partir de Montes, Gimena y Diez (2013, p. 12-13).
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5.3.2. Metodologias en gerencia de proyectos

Montes, Gimena y Diez (2013) enuncian que debido a la dificultad para la aplicacion de un
estandar ya que es una guia general disefiada para orientar cualquier tipo de proyecto, es a razon
de esta que se han venido desarrollando metodologias, las cuales, son mas concretas y especificas.
Es por esto que el director de proyectos sera el encargado de seleccionar la metodologia que mejor
se adapte a sus necesidades. Existen numerosas metodologias a utilizar y aunque las
organizaciones son libres de utilizar modelos propios o adaptados, es importante enunciar que
algunas de ellas son de dominio publico y otras pertenecen a empresas publicas o privadas,

desarolladas sobre las necesidades o requerimientos de cada una de sus organizaciones.

En la tabla 3 se presenta a continuacién algunas metodologias actuales en gerencia de proyectos
donde se analiza tipo de ciclo de vida, facilidad de uso, tipo de proyecto al cual se enfoca y su

orientacion principal.

Tabla 3. Metodologias en gerencia de proyectos

Nombre Descripcion VIO EE Orientacion
Proyecto
° Todo tipo de
PRINCE? Cubre_ la ggstlotljnl , control y % g 5 Medlar:jo y prcg:('acgo
organizacion del proyecto. E g s Grande (pu. icoy
privado)
Method 123
Project
l\l\;llgltr;]e(ljgdeor?gnt Basada en PMBOK and ° Pequefio
0logy PRINCE2, Contiene todas las o T 5 qt ' Todo tipo de
(Project lantillas, formatos y listas de s 2 D Mediano y royecto
Management P ' cheaueo y Lo Grande proy
Methodology queo.
Manager
[MPMM]
Ten Step Usada para la gestion del g -
Project trabajo en un proyecto y g -g N Pequefio y Todo tipo de
Management  disefiada para ser tan flexible g g_:”@: N Mediano proyecto
Process COMO Se necesite =
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Unified Project
Management
Methodology

(UPMM)

AdPM- a best
practices
Project
Methodology
(4PM)

MBP- Managing
by project from
X- Pert Group

MITP-
Managing
Information
Technology
Project

PACE

Solutions-
hased Project
Methodology

Scrum

Rapid
Applications
Development

(RAD)

V- Methodoly

Synchronize and
Stabilize

Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

Basa en paquete de conocimiento de
herramientas de gestion

Contiene mejores practicas de gestion.
Una metodologia par a mejorar los
resultados del proyecto

Metodologia de gestion de programas y
proyectos

Establecida para la gestion de entregas de
IPBM

Orientada al cliente. Gerente de proyectos
en el disefio y construccion de servicios

Forma estructurada para ejecutar
proyectos trabajar con los clientes

Marco para gestionar y desarrollar
software

Metodologia que utiliza iteraciones y
prototipado para desarrollar proyectos

Enfoque de pruebas, gestion de calidad

Los miembros del equipo sincronizan
las tareas, para luego desarrollarlas, el
proyecto en pequefios incrementos

Fases Fases Interactiva Fases Fases Fases Fases Fases Fases

Fases
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Agil Rigido Rigido Agil Agil Agil

Agil

Rigido

Rigido

Facil High Promedio Facil Facil Facil Facil Facil

Fécil

Dificultad

Pequefio, Mediano

y Grande

Pequefio y
Mediano

Pequefio y
Mediano

Pequefio y
Mediano

Pequefio y
Mediano

Pequefio y
Mediano

Pequefio y
Mediano

Mediano y Grande

Mediano y Grande

Mediano y Grande

Todo tipo de
proyecto

IT, Construccién
y negocios

Negocios y
construccion

Compafiias de

consultorfas

(Todo tipo de
proyecto)

IT

Todo tipo de
proyecto

Todo tipo de
proyecto
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I . °
PS4 Project’s Metodolagia amistosa de usuiario para g 2 ‘S Pequefio, Mediano  Todo tipo de
Methodology guiar la aplicacion de la gestion de g 2 £ y Grande Droyecto

proyectos. Centrada en las personas &
The Comell -

PO L 2 3 = Pequefio, Mediano  Todo tipo de
Management Desarrollo de proyectos & 2 3 Grande fovecto
Methodology & 5 y proy

(CPMM)
Grenn Project Modelo verc_zle durante todo el =2 3 = Pequefio, Medianoy ~ Todo tipo de
Management . proyecto teniendo en cuentg el s = i Grande proyecto
impacto sobre el medio ambiente =
University of
Western Sydney Conjunto de herramientas y plantillas,

Project disefiado para ayudar al director del S = = Pequefio y Todo tipo de
Management proyecto y garantizar la coherenciadel & << i Mediano proyecto
Methodology Proceso
(UWS PMM)

17 California -

Project FIUJc_),de trabajo personall_zado para la o c_i Pequefio, Mediano y
Management gestion de proyectos, derivado de los & 2 3 Grande IT

Methodology (Ca- grupos de procesos del PMI a

PMM)

Enterprise

Content = g=)

Management  Soluciones de servicios de alta calidad, & ‘g = Pequefio, Mediano y Todo tipo de
(ECM) ECM con enfoque del cliente (=4 = Grande proyecto
Project Delivery = =
Methodology
INDRA Project =
Management ~ Basado en el estandar internacional del & 3 = Pequefio, Mediano y Todo tipo de
Method (MIGP PMI g = Grande proyecto
en castellano) e
Queensland -
Gove(ment Sobre la base de_ PRII\_ICEZ, esta dirigido a e 8 c—‘f Pequefio, Mediano y Todo tipo de

Project laentrega en calidad, tiempo y presupuesto. & S 3 Grande rovecto
Management Se ofrece un enfoque flexible y escalable = 5 proy
Methodology

West Virginia
Office of Sobre la hase de PMBOK, Esta =
Technology o I L v © 3 . _ _
Project dirigido a simplificar y facilitar el g 2 E Pequefio, Mediano y Todo tipo de
acceso de los gestores de proyectosy L F = Grande proyecto
Management promueve las mejores précticas e
Methodology
(WVOT PMM)
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Base PMBOK. Metodologia para la
gestion de proyectos en las

New York State o =
. organizaciones gubernamentales. v O s . : :
Project . o s S = Pequefio, Mediano y Todo tipo de
Proporcionar orientacion y 2 S 3
Management : I d L = = Grande proyecto
Guidebook asesoramiento a los gestores de a
proyectos a lo largo de la vida de un
proyecto.
Base PMBOK, se utiliza para gestionar
North Dalfota proyectos dentro del gobierno esta-tal. ., o = " : .
State Project . . 8 = = Pequefio, Mediano Todo tipo de
Mejora la capacidad del Estado para 2 S 3
Management I b de b WA = y Grande proyecto
Methodology evar a cabo proyectos de éxito que a
guian los directores de proyectos
Maigojeer%tent Base PMBOK, se describen las tareas g=)
Metho dglo for mas basicas, técnicas y procedimientos 3 -CSD = Pequefio, Mediano Post Disaster
100y que deben ser aceptados después deun £ F = y Grande Recontruction
Post Disaster a
Recontruction gran desastre 0 una
Risk
o
Management Metodologia para la gestion de riesgos @ 3 3 Pequefio, Mediano
Methodology for 2 £ IT
Project Risk en proyectos i g y Grande
Dependencies
Project
=
AEVELBUE Metodologfa para medir y controlar 2 3 2 Pequefio, Mediano
Methodoly for . 2 2 S £ IT
Measurement and sistemas de gestion L = = y Grande

Control Systems
Fuente: Elaborado a partir de Montes, Gimena y Diez (2013, p. 15-18).

5.3.3.Procesos de gestion de proyectos desde el PMI

De acuerdo con el PMI, “La direccion de proyectos es la aplicacidon de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.”
(PMI, 2017, p. 10) Para lograr la adecuada aplicacién se deben implementar 49 procesos,

agrupados de manera ordenada y enlistada en 5 grupos de procesos los cuales son:

e Inicio

e Planeacion

e Ejecucién

e Monitoreo y Control

e Cierre
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De igual manera, el dirigir un proyecto por lo general incluye otros aspectos que deben tenerse

en cuenta segun el PMI (2017):

e |dentificar requisitos.

e Evaluar y dar respuesta a las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados.

e Establecer, mantener y realizar un proceso de comunicacion eficaz y asertiva que facilite
la gestidn con los interesados.

e Gestionar los recursos disponibles.

e Equilibrar las restricciones adquiridas del proyecto que incluyen riesgos, alcance, recursos,

cronograma, costo y calidad.

Las circustancias que rodean al proyecto tienen total influencia en la implementacion de cada
proceso de direccion de proyectos y asi mismo se priorizan las restricciones obtenidas por el

mismo.

En la figura 1 encontramos el proceso mediante el cual se establecen los grupos de procesos

involucrados en la direccidn de proyectos, desde su etapa de inicio hasta su finalizacion.

Figura 1. Grupo de Procesos

8!

q 6
onltoreoy
Control | ‘

Fuente: Elaborado a partir de PMBOK Sexta Edicion, PMI (2017)

ElI PMI (2017) informa en que consisten cada uno de estos grupos de procesos:
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e Grupo de Procesos de Inicio: Es un proceso que define un nuevo proyecto o fase de un
proyecto una vez se obtenga la autorizacion de este para iniciar.

e Grupo de Procesos de Planificacion: Es un proceso que ayuda a establecer el alcance del
proyecto y definir su curso de accion, con el fin de alcanzar los objetivos propuestos.

e Grupo de Procesos de Ejecucion: Es el proceso para completar el plan definido y lograr
satisfacer los requisitos del proyecto.

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Es un proceso que realiza el seguimiento,
progreso y desemperfio del proyecto, identificando areas que requieran cambios.

e Grupo de Procesos de Cierre: Es un proceso que ayuda a cerrar formalmente el proyecto,

fase o contrato.

Dentro de los 5 procesos podemos encontrar 10 areas de conocimiento como lo enuncia el
PMBOK, un area de conocimiento se define como “Un area de conocimiento es un 4rea
identificada de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de conocimiento y que se
describen en términos de los procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la
componen.” (PMI, 2017, p. 23)

En la tabla 4 se presenta una descripcion de las 10 areas de conocimiento a la que hace

referencia el PMBOK sexta edicion.

Tabla 4. Areas de conocimiento

GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO
La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades para

identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades

1
de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de
Proyectos.
GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO
La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos requeridos para garantizar
2

que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y unicamente el trabajo requerido para

completarlo con éxito.
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GESTION DEL CRONOGRAMA DEL PROYECTO

La Gestion del Cronograma del Proyecto incluye los procesos requeridos para
administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO
La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos
de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO
La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos para incorporar la politica
de calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control de los
requisitos de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de
los interesados.

GESTION DE LOS RECURSOS DEL PROYECTO
La Gestion de los Recursos del Proyecto incluye los procesos para identificar, adquirir
y gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.
GESTION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del
proyecto sean oportunos y adecuados.

GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO
La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion, identificacion, andlisis, planificacion de respuesta,
implementacidn de respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO
La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos necesarios para la
compra o adquisiones de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera del
equipo del proyecto.
GESTION DE LOS INTERESADOS DEL PROYECTO
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10  La Gestion de los Interesados del Proyecto incluye los procesos requeridos para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados
por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el
proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

Fuente: Elaborado a partir de PMBOK Sexta Edicién, PMI (2017)

Es importante recalcar que todos los proyectos cumplen con un ciclo de vida, que segun el
PMBOK lo define como “El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su conclusion. Una fase del proyecto es un conjunto de actividades
del proyecto, relacionadas de manera ldgica, que culmina con la finalizacién de uno o mas
entregables.” (PMI, 2017, p. 547)

Aunque todos los proyectos tienen diferentes tamafios y un grado de complejidad, se presenta

en la Figura 2 un ciclo de vida de un proyecto tipo en el cual se pueden aprecias sus distintas fases.

Figura 2. Ciclo de vida de un proyecto

~ ~

Ciclo de Vida del Proyecto

Indcio del ; Organizacién ; Ejecucion g Finalizar el
Proyacto E y Preparacién : del Trabajo E Proyecto
A\ A\ A
<> <> @ <
cr\_hf - : o - i
Bl | ==

Fases genéricas

- >

Fuente: Elaborado a partir del PMBOK Sexta Edicion, PMI (2017, p. 548)

El PMI (2017) asi mismo informa que el ciclo de vida normalmente presenta las siguientes

caracterisitcas:

e Los costos y dotacion del personal son minimos al inicio del proyecto, alcanzan su cumbre
segun se desarrolla el trabajo y caen cuando el proyecto se acerca a su fase de cierre.
e Los riesgos son mayores en la etapa de inicio del proyecto, estos van descendiendo durante

el ciclo de vida del proyecto.
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e Los interesados pueden influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto es
mas alta al inicio del proyecto y va disminuyendo a medida que el proyecto se acerca a su
conclusion, por ende, es claro concluir que efectuar cambios sera sustancialmente mayor

cuando el proyecto esta en concluyendo.

A razon de lo anteriormente expuesto, se presenta en la figura 3 el impacto de las variables en

el tiempo durante el ciclo de vida de un proyecto.

Figura 3. Impacto de las variables en el tiempo

Alto Riesgo

Grado ——

Costos de cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto ——————>
Fuente: Elaborado a partir del PMBOK Sexta Edicion, PMI (2017, p. 549)

5.4. Oficina de Gerencia de Proyectos
5.4.1.Qué es una oficina de gerencia de proyectos

La oficina de gerencia de proyectos es “una competencia compartida disefiada para integrar la
administracion de proyectos dentro de la empresa, la cual, dandole la gobernabilidad apropiada,
puede mejorar la comunicacion, establecer un estandar para la administracién de proyectos y
ayudar a reducir efectos nocivos a causa del fracaso de proyectos de desarrollo en la productividad

y efectividad empresarial” (Betancourt, Pinzon y Posada, 2014, p. 135)

El PMBOK sexta edicion define a la oficina de gerencia de proyectos como “Una oficina de
direccion de proyectos (PMO) es una estructura de la organizacion que estandariza los procesos
de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,

herramientas y técnicas.” (PMI, 2017, p. 48)

En complemento a las definiciones anteriormente descritas, se define una oficina de gerencia

de proyectos como “Una oficina de gestion de proyectos integra toda la informacion de los
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proyectos estratégicos y evalUa hasta qué punto se cumplen los objetivos del negocio. La PMO

constituye un vinculo natural entre los proyectos, programas y portafolios de la organizacion,

independiente del tipo de oficina de gestion de proyectos.” (Garcia, 2017)

5.4.2.Roles, funciones y tipos de oficinas de gerencia de proyectos

El PMI (2017) informa que dentro de las responsabilidades de que posee una oficina de gerencia

de proyectos van desde el soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad propia

de direccionar uno 0 mas proyectos.

Existen diferentes tipos de estructuras de oficinas de gerencia de proyectos en las

organizaciones, dependiendo del control que se le asigne para dirigir los proyectos de la compafiia.

Segun el PMI (2017) existen, por ejemplo:

De apoyo: Este tipo de oficina de gerencia de proyectos se desempefia como un rol
consultivo para los proyectos dado que sirve para suministrar plantillas, capacitaciones,
acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos ya ejecutados. Esta
oficina de gerencia de proyectos funciona como repositorio de proyectos y su grado de
control es reducido.

De control: Este tipo de oficina de gerencia de proyectos proporciona soporte y exige el
cumplimiento de marcos o metodologias de direccién de proyectos a través de plantillas,
formularios, y herramientas, de conformidad con los marcos de gobernanza. Este tipo de
oficina de gerencia de proyectos ejerce un grado de control moderado.

Directiva: Este tipo de oficina de gerencia de proyectos ejerce control a los proyectos
siendo estos asumidos por ellos mismos su direccion. Esta oficina de gerencia de proyectos
ejerce un grado de control elevado y los directores de proyectos son asignados por la oficina
de gerencia de proyectos y rinden cuentan del avance de los proyectos a ella.

Las Oficinas de Gerencia de Proyectos se han convertido en organismos cada vez mas

importantes, dada la necesidad de aprovechar al maximo los recursos que posee la organizacion y

maximizar el desempefio en los proyectos para lograr los objetivos propuestos, por esto, es

importante seleccionar el tipo de Oficina de Proyectos que mejor se adecue a las necesidades de la
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organizacion.

ElI PMI (2017) da claridad de que acciones inmediatas puede tomar una oficina de gerencia de
proyectos durante el ciclo de vida de un proyecto para estar alineado con los objetivos estratégicos,

asi mismo, recalca que ademas de brindar apoyo a los directores de proyectos puede:

e Gestionar recursos compartidos de todos los proyectos dirigidos.

e ldentificar y desarrollar una metodologia y estandares para la direccién de proyectos para
asi mejorar sus practicas.

e Ser orientador, capacitador y supervisor.

e Monitorear el cumplimiento de los procedimientos, politicas, estandares y procedimientos
en la direccion de proyectos implementando auditorias a los proyectos desarrollados.

e Coordinar las respectivas comunicaciones entre los proyectos desarrollados.

e Gestionar toda la documentacién compartida de los proyectos, asi como sus plantillas,
procedimientos y politicas implementadas.

e Realizar recomendaciones, transferir conocimientos, tomar medidas y de ser necesario

poner fin a proyectos.

A razén de lo anteriormente expuesto, se presenta en la figura 4 el concepto de oficina de

gestion de proyectos adaptado de Bernstein (2000):

Figura 4. Concepto de Oficina de Proyectos

Alta administracion

p——

Patrocinador del Proyecto Consolidacién de

los informes de
progreso

Estrategias

o —

Informes de
progreso

Metodologia,
Servicios,
training
documentacién

—

Necesidades Productos
del negocio del negocio
—_— g

Fuente: Elaborado a partir de Bernstein, S. (2000)
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En la figura anterior se observa como la Oficina de Gestidn de Proyectos funciona como enlace

de los niveles operativos con la alta gerencia de la organizacion, donde por un lado se consolida la

informacion referente al progreso de la ejecucion de los proyectos y, por el lado contrario,

establece metodologias en base a los objetivos y estrategias planteadas por la organizacion.

William Casey y Wendi Peck en 2001 en su libro Choosing the Right PMO Setup 3 definen

tres tipos de oficinas de gerencia de proyectos que se pueden apreciar en la figura 5 de acuerdo a

las necesidades de las organizaciones y de acuerdo a su nivel de madurez en gerencia de proyectos.

Figura 5. Modelos de oficina de gerencia de proyectos

Foco para la oGP Foco para la Proyectos Proyectos grandes | Proyectos mediosy
organizacion multifuncionales y funcionales funcionales
Informes de Estacion
acompafiamientode Meteoroldgica
indicadores

Control de Proyectos Torre de control .
y gestion de |
conocimiento de GP %

Gerenciay aplicacion Pool de Recursos
de recursos

Fuente: Elaborado a partir de Casey y Peck (2001)

Dada la clasificacién de los proyectos como multifuncionales, grandes y funcionales, y medios

y funcionales, se puede definir la oficina de gerencia de proyectos a implementar de acuerdo a los

modelos mencionados anteriormente y enunciados asi mismo por Chavez (2014):

Weather Station (Estacién Meteoroldgica): Este tipo de oficina de gerencia de proyectos
no tiene influencia directa sobre los proyectos, lo que realiza es un seguimiento y comunica
a los ejecutivos sobre la situacion de los proyectos. Esta oficina de gerencia de proyectos
alimenta una base de datos sobre las acciones, historia y lecciones aprendidas. Por otro
lado, establece el método, registro y frecuencia de la obtencion y actualizacion de la
informacion. No tiene incidencia para la toma de decisiones en la resolucion de problemas
y es (til cuando existe desorden y lenguajes diferentes.

Control Tower (Torre de Control): Este tipo de oficina de gerencia de proyectos
establece los procesos de direccion de proyectos como guia para los gerentes de proyectos

de la organizacion, brindando estandares para la gestion de los proyectos, adicionalmente
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asesora en como usar e implementar los estandares asegurando que sean usados y que
exista retroalimentacion y mejora en los procesos. Requiere la autoridad para hacer cumplir
las reglas.

e Resource Pool (Pool de Recursos): Este tipo de oficina de gerencia de proyectos dispone
de un staff experto de recursos (jefes y gerentes de proyectos) que son asignados a los
proyectos bajo la responsabilidad de garantizar que se ejecuten adecuadamente. Debe
asegurar que la oficina de gerencia de proyectos sea reconocida como un staff o pool
experto siendo la méxima autoridad en el direccionamiento de proyectos y asi mismo debe

existir un alto grado de control para que se desenvuelva correctamente.

Es importante mencionar que Hill (2004) describe un concepto mas profundo de oficina de
gerencia de proyectos como resultado de la globalizacion, puesto que las organizaciones se han
visto en la necesidad de crear este tipo de oficinas para conseguir control, apoyo y supervision de
los proyectos, ademas de ayudar a los gerentes de proyectos en lo que se requiera funciona como

un punto de mejoramiento continuo.

A razon de lo anteriormente expuesto, se presenta en la figura 6 los tipos oficinas de gerencia
de proyectos descritos por Hill (2014) informando que el tipo de oficina de gerencia de proyectos
a implementar depende de las caracterisitcas de la organizacion, los beneficios que se espera de

ellay el nivel de madurez que posea esta misma en la gerencia de proyectos.

Figura 6. Tipos de oficina de gerencia de proyectos

Alineacién Estratégica
Madurez del Negocio Etapa 5
Soporte en el proceso Etapa 4 CENTRO DE EXCELENCIA
Control del proceso Etapa 3 PMO AVANZADA Gestionar mejora

Supervisiéon del proyecto Etapa 2 PMO ESTANDAR Aplica capacidades continua y colaboracién

Etapa 1 PMO BASICA Establece capacidades e intesas y globales en entre departamentos
OFICINA DE PROYECTOS Provee una metodologia infraestructura para gerencia de proyectos para alcanzar las metas
de gerencia de proyectos apoyary gobernar un para alcanzar los estratégicas del negocio

Generar los entregables |estandary repetitiva para ambiente cohesivo en objetivos del negocio * Mlltiples proyectos
del proyecto segun uso de todos los proyectos * Mdltiples proyectos * Mdltiples gerentes de

cronograma, con buen proyectos * Mltiples proyectos * Mdltiples gerentes de proyectos
uso de recursos * Multiples proyectos * Multiples gerentes de proyectos * Mdltiples gerentes de
*1 o mas proyectos * Multiples gerentes de proyectos * Mdltiples gerentes de programa

* 1 Gerente de proyecto proyectos * Un gerente de programa programas * Gerente de la PMO
* Un gerente de programa| * Grupo con dedicacidon * Gerente de la PMO * Grupo con dedicaciéon

* Grupo con dedicacion parcial parala PMO * Grupo con dedicacion total para la PMO para

parcial para la PMO total parala PMO para funciones técnicas
funciones técnicas y de * Personal de apoyo ala
apoyo PMO en toda la
organizacién

Fuente: Elaborado a partir de Hill (2014)
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Es importante recalcar que Chavez (2014) define las funciones de una oficina de gerencia de
proyectos considerando el nivel de madurez de la organizacion en gerencia de proyectos,
expectativas en la implementacion de la misma y las restricciones que posea la organizacion en su

campo de accion. Estas funciones se describen bajo los siguientes criterios:

e Estructura organizacional
v" Definir y desarrollar las estratégicas, politicas y métricas establecidas de la
oficina de gerencia de proyectos.
v’ Tener participacion en el desarrollo y difusién del plan definido para la gestion
del cambio.
v Promover laimplementacion de la cultura organizacional orientada a la gerencia
de proyectos de manera integral.
v Reportar al comité el estado de todos los proyectos.
e Integracion de recursos
v' A través de la gerencia de los recursos humanos impulsar los planes de
desarrollo profesionales en la gerencia de proyectos.
v" Proponer planes de capacitaciones y definir competencias a la gerencia de
recursos humanos para la gerencia de proyectos.
v Proponer ante la gerencia de recursos humanos reconocimientos y recompensas
a los gerentes de proyectos y personal involucrado en la gerencia de los
proyectos.
e Alineamiento estratégico
v’ Seguimiento a los proyectos que se estan ejecutando informando al comité.
v Seguimiento a las iniciativas de proyectos propuestos manteniendo informado
al comité.
e Direccion de proyectos
v Implementar, mejorar, desarrollar y gestionar la metodologia en gerencia de
proyectos que mejor se adapte a la organizacion.
v Definir y realizar seguimiento a las métricas establecidas para realizar

seguimiento y control de los proyectos.
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e Soporte
v Apoyar a los gerentes de proyectos en todo el ciclo de vida de los proyectos.
v" Implementar una base de datos con todos los documentos y lecciones
aprendidas de los proyectos.
v" Seleccionar, promover y evaluar el uso de herramientas para la gerencia de

proyectos.

5.4.3.Ventajas de la oficina de gerencia de proyectos

Las oficinas de gerencia de proyectos pueden aportar al interior de la organizacién una serie de
ventajas durante el ciclo de vida de los proyectos. A continuacion, revisaremos cuales son esas

ventajas definidas por Alsina (2009):

e Uso efectivo de recursos, lo que permite aprovecharlos de manera apropiada para los
proyectos.

e Précticas de gerencia de proyectos estandarizadas, usando ademéas metodologias, procesos,
herramientas y disminuyendo el tiempo de aprendizaje.

e Permite establecer un punto central para realizar seguimiento y control de los proyectos,
ademas permite realizar reportes para todos los niveles de la organizacién y que asi mismo
se tomen decisiones de manera rapida y efectiva.

e Permite comunicaciones centralizadas.

e El conocimiento en gestidn de proyectos esta centralizado en una sola entidad y esta misma
distribuye a los planes que se requieran. El recopilar las lecciones aprendidas permite
alimentar el sistema de conocimiento.

e Facilita gerenciar de manera eficaz el portafolio de proyectos de la organizacion.

e Aumenta la cantidad de proyectos exitosos.

e Reduce costos en el trasfondo de los proyectos, incrementando por consecuencia los
beneficios a la organizacion.

e La oficina de gerencia de proyectos es uno de los ingredientes principales para alcanzar

madurez en gerencia de proyectos.
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Asi mismo y en pro de complementar las ventajas anteriormente descritas, Sierra (2017)

informa que las ventajas de la oficina de gerencia de proyectos en la organizacion son:

e El equipo que compone la oficina de gerencia de proyectos puede adquitir competencias y
formacion en gerencia de proyectos, lo que les permitira ascender dentro de la
organizacion.

e Permite un monitoreo constante de los obejtivos del proyecto y revision del cumplimiento
de los objetivos estratégicos, y asi mismo implementar de acuerdo a sus resultados acciones
de mejora en las areas evaluadas.

e Laoficina de gerencia de proyectos generara reportes sobre el desempefio de los proyectos,
lo que le permitira a la alta gerencia obtener informacion de una Unica fuente.

e Permite generar cronogramas con los objetivos, hitos y metas de todos los proyectos de la
organizacion para su seguimiento y control.

e Realiza seguimiento de los costos asociados de los proyectos y realiza revision de los
ingresos y rentabilidad de los mismos.

e Con las lecciones aprendidas generadas se permite recolectar informacion para mejorar las
practicas en gerencia de proyectos y que asi mismo la eficiencia de los futuros proyectos

aumente para el cumplimiento de las estrategias organizacionales.

5.5. Cultura organizacional en el &mbito de los proyectos

En la gestion de proyectos, una variable muy importante a tener en cuenta es la cultura
organizacional, debido a esto debemos tener claro que cultura organizacional “es vista como el
aprendizaje colectivo o compartido de un grupo y esto viene a influir en la manera en que responde
ante diferentes situaciones. La cultura de la organizacién es el aspecto organizacional mas
importante en un momento dado y el mas dificil de modificar, puesto que tiene que ver con las

personas en las organizaciones, y con sus valores.” (Torres Z. y Torres H., 2014, p. 368)

Asi mismo, encontramos la siguiente definicién de cultura organizacional como “reglas no
escritas de comportamiento 0 normas que se utilizan para dar forma y guiar el comportamiento,
gue son compartidas por un subconjunto de miembros de la organizacion y que se les ensefia a

todos los nuevos miembros de la empresa.” (Pinto, 2014, p. 60)
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Asi como el significado de una palabra puede variar en las diferentes regiones del planeta, o un

gesto corporal puede ser interpretado de diferentes maneras, la cultura organizacional debe ser

entendida por los lideres de los proyectos como la traduccion a un mismo idioma, ya que seran los

encargados de engranar estas diferencias culturales y llevarlas a apuntar a un mismo fin, por esto

Pinto (2014) menciona que hay elementos importantes que deben examinarse a mas detalle como:

No escrita: Normas culturales que guian el comportamiento de cada miembro de la
organizacion, pero en la gran mayoria de ocasiones no se encuentran formalizadas, pero es
ampliamente aceptada y se comprende el funcionar de esta conducta.

Normas de conducta: Son conductas grupales que solemos llamar ritmos de trabajo, y en
caso de no lograr acoplarse a esos ritmos de trabajo algin miembro del equipo podra
aconsejar alguna mejora para llegar al nivel aceptable.

En poder de algun subconjunto de la organizacion: Son partes de la organizacion que,
por su naturaleza, no encajan en los estandares de comportamiento corporativo, lo cual los
pone en un lugar distinto o fuera de lo convencional segun lo estipulado en la organizacion,
generando un nivel diferenciador en su ambiente de trabajo o subculturas que operan en
diferentes lugares o diferentes niveles.

Ensefianza a todos los miembros nuevos: En las organizaciones las normas de conducta
como se mencionaba anteriormente en su gran mayoria no estan formalizadas, pero existen
organizaciones que generan un adoctrinamiento oficial a los nuevos miembros para
asegurarse del entiendo de la cultura organizacional y asi encarrilar estos a los intereses

corporativos.

A partir de lo anteriormente expuesto, se realiza la siguiente pregunta ¢cuéles son las

implicaciones de la cultura organizacional en el proceso de gerencia de proyectos? Para dar

respuesta a esto Pinto (2014) informa que existen al menos 4 maneras en que puede afectar la

cultura el proceso de gerencia de proyectos y son las siguientes:

Interaccion entre departamentos en la basqueda de las metas del proyecto.

El compromiso de equipo de trabajo con los objetivos del proyecto.
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e Laplaneacion de los proyectos de la organizacion, asi como la forma en que se asignan los
recursos y se estima el trabajo de los proyectos.
e Afecta como los gerentes de proyectos evaluan el desempefio de su equipo de trabajo

destinado para cada uno de los proyectos.

Es importante concluir que la si la organizacion desea orientar la cultura organizacional a los

objetivos estratégicos es necesario que:

La gestion de proyectos dentro de la organizacion es generadora de un cambio que, como todo
cambio, en su génesis inspira inseguridad e incertidumbre si no se planifica ni se comunica a
la organizacion el porqué de dicho cambio y qué beneficios traerd. Es fundamental
concientizar al personal de que para cambiar es necesario contar con una vision de negocio
clara y una coordinacion interna de elementos que buscan sinergia, que hacen énfasis en la
mezcla de las capacidades organizaciones aqui presentadas para disponerlas en favor del
cambio. (Alvarez, 2016, p. 362)
Segln lo expuesto anteriormente, es necesario que uno de los pilares del cambio este
encaminado a darle prioridad a la comunicacion entre el equipo de trabajo y esto asi mismo permite
lograr una sinergia y afianzar la cultura organizacional en cada miembro del equipo de trabajo de

los proyectos.

Es importante recalcar que Ariza (2017b) informa en su tesis doctoral que la cultura
organizacional en el ambito de los proyectos esta abordada como un marco de valores, normas y
creencias colectivas que se manifiestan en actitudes y comportamientos explicitos en el desarrollo

de proyectos de la organizacion, influenciando ademas la efectividad en su gestion.

Este modelo de cultura organizacional en el &mbito de proyectos es una herramienta de
diagnostico que mide componentes de la cultura organizacional e identifica aspectos culturales que
podrian intervenirse para aumentar la efectividad en la gestion de proyectos. En la figura 7
podemos apreciar 8 categorias culturales agrupadas en 4 dimensiones, que permiten medir

caracterisiticas culturales en el ambito de proyectos.
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Figura 7. Modelo de cultura organizacional en el &mbito de los proyectos

Organizacional

en el Ambito
de los
Proyectos

Fuente: Elaborado a partir de Ariza (2017b).
Ariza (2017b) informa que:

1. Dimension No 1. Gobernabilidad cultural en el ambito de los proyectos: Grado en el que
la organizacién define directrices de comportamiento en su equipo de trabajo frente a los
proyectos ejecutados. Esta dimension se descompone en 2 categorias:

a. Alineacion estratégica de los proyectos: Grado en el que las personas de la
organizacion consideran que los proyectos que se estan ejecutando son el medio
para lograr la estrategia definida.

b. Entendimiento en el dmbito de los proyectos: Comprension que tienen los
integrantes de la organizacion respecto a los aspectos asociados al desarrollo de los
proyectos, cuya ejecucion depende de actitudes y comportamientos diferentes para
realizar el trabajo diario.

2. Dimension No 2. Aprendizaje en el ambito de los proyectos: Grado en el que la
organizacion promueve el aprendizaje durane la ejecucion de los proyectos considerando

este aprendizaje un activo proopio. Esta dimension se descompone en 2 categorias:
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Valoraciéon del conocimiento asociado a los proyectos: Grado en el que la
organizacion sabe de la importancia del conocimiento requerido, generado,
aplicado o ajustado para el desarrollo de los proyectos.

Adopcidn de précticas de gestion de proyectos: Grado en el que los integrantes de
la organizacion han tomado las herramientas de direccion de proyectos y las han

convertido en su forma habitual de trabajar para desarrollar proyectos.

3. Dimension No 3. Integracion organizacional: Esfuerzo de la organizacion para construir

equipos de trabajo iddneos para el desarrollo de los proyectos que permitan lograr los

resultados esperados. Esta dimension se descompone en 2 categorias:

a.

Empoderamiento: Grado en el que la organizacion provee a los stakeholders con
capacidades y herramientas para el desarrollo de los proyectos.
Cohesidn entre los stakeholders de los proyectos: Capacidad para trabajar juntos y

compartir recursos para lograr el éxito de los proyectos.

4. Dimension No 4. Relacionamiento entre stakeholders: Voluntad de la organizacion para

afianzar una sinergia entre los stakeholders que permita sobrepasar obstaculos que se

presenten a la hora de desarrollar los proyectos. Esta dimension se descompone en 2

categorias:

a.

b.

Consideracion de los stakeholders de los proyectos: Grado en el que la organizacion
promueve a que los stakeholders sean tenidos en cuenta para el desarrollo de las
tareas, resultados esperados y los criterios de un proyecto exitoso.

Adaptacién para la solucién de los problemas: Actitud para resolver obstaculos que
impidan el logro de los resultados propuestos y la toma de acciones para conseguir

los objetivos.

5.6. Efectividad de la gestion de los proyectos

En primera instancia es indispensable conocer el significado y las diferencias entre los términos
efectividad, desempefio y éxito, por lo tanto, efectividad alude a “la capacidad de conseguir el
resultado que se busca.” (Pérez y Gardey, 2017), por otro lado, el desempefio se define como “acto
y la consecuencia de desempefiar: cumplir una obligacién, realizar una actividad, dedicarse a una

tarea.” (Perez, 2017) y por ultimo éxito obedece a “con origen en el término latino exitus (“salida”),
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el concepto se refiere al efecto o la consecuencia acertada de una accion o de un emprendimiento.”
(Pérez y Gardey, 2008). Una vez entendida los términos efectividad, desempefio y éxito se puede
percibir que tienen algo en comin y es que apuntan todas hacia el efecto o resultado de una accion,
por esto “La efectividad en los proyectos ha sido relacionada con los términos de éxito y de

desempefio, sin hacer ninguna diferenciacion (Belout, 1998, citado por Ariza, 2017, p. 77).

Una vez aclarada las diferencias de los términos y la conclusion obtenida de poder fusionar la
terminologia a un mismo significado, se parte de que la efectividad debe ser cuantificable y asi
mismo medible por indicadores de rendimiento, ejemplo de esto el KPI (indicadores claves de
desempefio). Para lograr estos tipos de medicion se plantean para los proyectos unos objetivos
especificos con su respectivo indicador de medicién desde sus inicios, de esta manera durante el
inicio, ejecucién, monitoreo y control, y hasta su cierre podra tener control y monitorear la
efectividad que cada indicador esté llevando con un estricto control sobre cambios de gran impacto

que puedan afectar el desarrollo del proyecto y asi mitigar sus efectos.

Es importante recalcar que Ariza (2017) informa que la efectividad de los proyectos se pueden

medir en 9 criterios agrupados en 3 catergorias, como se puede apreciar en la figura 8.

Figura 8. Efectividad de la gestion de los proyectos

Efectividad de los
proyectos

e S—
[ I 1

Disciplina de gestion Resultados de los

Crganizacion de Proyectos Proyectos

Procesos,

Soporte de Nivel herramientas y Cumplimiento de los
Ejecutivo. sistemas de gestién de " objetivos del proyecto.

proyectos.

Uso de los proyectos

para el logro de la Liderazgo de los Satisfaccion de los
estrategia 1 proyectos. 1 interesados.

organizacional.

Competencias de los Beneficios asociados a
recursos humanos. la estrategia.

Integracion de los
interesados a los
proyectos

Fuente: Elaborado a partir de Ariza (2017, p.78).
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Ariza (2017) informa que en el aspecto Organizacion para realizar medicion de efectividad de
los proyectos, se incluyen los criterios del nivel ejecutivo que son la participacion de los jefes en
las actividades requeridas para la administracion de los proyectos y la asignacion de los recursos
y tiempo. También en esta catergoria relaciona el uso de los proyectos para el logro de la estrategia
organizacional como el vinculo entre la estrategia organizacional y los obejtivos de los proyectos
usando métricas que den resultados asociados a la efectividad organizacional. En la Disciplina de
Gestion de Proyectos estan incluidos criterios como la existencia de procesos, herramientas y
sistemas de gestion, también el liderazgo pero no solamente como habilidad sino como el
compromiso de la organizacion con la gestion de proyectos. Estan también incluidos dentro de esta
categoria la asignacion de los recursos humanos que cumplan con las competencias a nivel de
conocimiento y experiencia, y por Gltimo se encuentra la integracion de los Stakeholders a los
proyectos. Asi mismo, la tercera categoria Resultados de los Proyectos ha sido medido en 3
criterios, la primera responde al cumplimiento de los obejtivos de los proyectos en cuanto tiempo,
costo, calidad y alcance, la segunda a la satisfaccion de los Stakeholders en cuanto al cumplimiento

de sus requerimientos y la tercera a los beneficios asociados a la estrategia.

Resulta oportuno mencionar que Ariza (2017) informa que la efectivadad de la gestion de los
proyectos bajo la perspectiva de los Stakeholder se puede medir en 11 indicadores de gestion

agrupados en 3 dimensionamientos como se puede apreciar en la figura 9.
Figura 9. Efectividad de la gestion de los proyectos

EFECTIVIDAD DE LA GESTIOMN DE LOS PROYECTOS
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Fuente: Elaborado a partir de Ariza (2017, p.83).

33



Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

Realizadas las consideraciones anteriores, es necesario resaltar la importancia de definir
métricas a los objetivos y metas, para lograr Ilevar un control y monitoreo a los proyectos. De esta
manera llegar a los niveles de éxito esperados por las organizaciones, por lo tanto hay que tener
en cuenta que “Algunos estudios muestran que es imposible generar una lista universal de criterios,
puesto que varian de un proyecto a otro (Jha & lyer, 2007; Marques et al., 2010), y otros como
Van Der Westhuizen & Fitzgerald (2005) proponen por ejemplo, incluir nuevas dimensiones de
las ya tradicionales, como calidad del proceso de gestion y satisfaccion de las expectativas de los
interesados, para tener una vision mas completa del proyecto. En consecuencia, los factores
criticos de éxito son reconocidos como un elemento clave para conseguir las metas del proyecto
(Meng, Zhao, & Shen, 2011), y aparecen como uno de los aspectos esenciales por analizar” (Diez,
Pérez, Gimena y Montes, 2012, p. 64).

5.7. Madurez de la gestién de los proyectos a nivel organizacional
5.7.1. Definicion

Entiéndase madurez organizacional como “capacidad que tiene una organizacion, proceso o
unidad para reconocer su actual punto de desarrollo en comparacién con su estandar, y
desarrollarse progresivamente en el tiempo hacia estadios superiores de madurez” (Solarte y
Sanchez, 2014, p. 6)

Asi mismo, madurez organizacional es definida como la “capacidad que adquiere la
organizacion de producir éxitos repetidos en la administracion de proyectos.” (Castellanos,

Gallego, Delgado y Merchan, 2004)

Es importante definir que es un modelo de madurez, entiéndase por “conjunto estructurado de
elementos (buenas préacticas, herramientas de medicion, criterios de analisis, etc.), que permiten
identificar las capacidades instaladas en direccion de proyectos en la organizacion, compararlas
con estandares, identificar vacios o debilidades y establecer procesos de mejora continua.” (Claros,
2012)
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Para complementar la definicion anteriormente descrita, Pérez y Rodriguez (2014) afirma que
un modelo de madurez es un mapa que guia a la implementacién de buenas préacticas, definiendo
un punto de partida Asi mismo, describe cual debe ser el camino evolutivo para los procesos
inconsistentes hasta lo méas robustos y maduros de la organizacion, ademas permite evaluar el
estado de la organizacion, definir estrategias de mejora para lograr los objetivos previstos y

percibir las areas en que la organizacion debe enfocarse para mejorar.

5.7.2. Tipos de modelos de madurez

El nivel de madurez de una organizacion puede ser medido mediante los modelos de madurez que
existen actualmente. Gil, Ojeda y Rodriguez (2016) informan que entre los modelos de madurez
que existen actualmente podemos encontrar una lista de mas de 30 de ellos, sin embargo, para el
desarrollo de este trabajo emplearemos los mas utilizados dentro del pais, los cuales se presentan

en la tabla 5.

Tabla 5. Modelos de madurez

No MODELO DE MADUREZ AUTOR ORIGEN
The Organizational Project Management
1 OPM3 ) PMI EE.UU
Maturity Model

2 | PMMM Project Management Maturity Model Harold Kerzner EE.UU

Fuente: Elaboracion propia.
OPM3

ElI PMI (2013) establece en su libro Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)
Knowledge Foundation Third Edition el Modelo de Madurez para la Gestion Organizacional de
Proyectos OPM3, y en este se proporciona un medio para que las organizaciones puedan medir su
madurez en la gestion organizacional de proyectos en forma alineada con los objetivos estratégicos

de la organizacion.

OPM3 se basa en 3 elementos claves: el conocimiento, la evaluacion y la mejora continua. Este

modelo es aplicable a cualquier tipo de organizacion e incluso se puede aplicar a unidades de
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negocios de manera individual. En la figura 10 se plantean los elementos principales de lo que se

compone el modelo de madurez OPM3.

Figura 10. Elementos Principales del OPM3

= Método para evaluar
mejores practicas y
capacidades

= Secuencia para
desarrollar
capacidades y
agregarias a las
mejores practicas

= Método para evaluar
mejores practicas y
capacidades

Fuente: Elaborado a partir de OPM3, 3ra edicién, PMI (2013)

En el “Conocimiento” presenta el estdndar y la teoria de este describiendo la gestion de
proyectos y la madurez en gestion de proyectos, explicando por qué son importantes. En la
“Evaluacion” presenta la herramienta para medir la madurez mostrando los procesos en los cuales
cualquier organizacion puede usar para autoevaluar su nivel de madurez. En “Mejora” proporciona
una ayuda para que la organizacion pase de su estado actual a un grado de madurez superior,

definiendo un plan de mejora y un adecuado proceso para implementarlo.
Ciclo OPM3

Una vez entendido los 3 elementos basicos (conocimiento, evaluacion y mejora) para la aplicacion
del OPM3 en cualquier organizacion, es indispensable definir el plan de aplicacion del estandar,

por ende, en la figura 11 se define los 5 pasos para establecer el ciclo del OPM3.
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Figura 11. Ciclo OPM3
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Fuente: Elaborado a partir de OPM3, 3ra edicién, PMI (2013)

Como se puede apreciar en la figura anterior, se entrelazan los elementos basicos con el ciclo
de aplicacion del estandar, por lo anterior, es indispensable conocer que el ciclo no es estatico y
no obedece a una sola intervencién ya que el mismo se puede implementar las veces que sea
necesaria hasta que la organizacién obtenga la madurez y resultados esperados, por lo anterior, se

definen los pasos del ciclo del OPM3 para su implementacion:

Prepararse para la evaluacion inicial.
Realizar evaluacion.
Planificar mejoras para evolucionar en el nivel de madurez.

Implementacion del plan de mejoras

o~ w N E

Repeticidn de los anteriores pasos en un ciclo de mejoramiento continuo.

Beneficios del OPM3
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Gil, Ojeda y Rodriguez (2016) afirman que estos son algunos de los beneficios que se pueden

obtener al aplicar la iniciativa OPMa3:

e Fortalece una relacion entre la planificacion y la ejecucion.

e Mayor participacion en el mercado.

e ldentifica las capacidades de las mejores practicas y las dependencias entre ellas.

e Identifica las mejores practicas que apoyan la estrategia organizacional.

e Reduccién de costos y presupuestos.

e Incremento en la productividad y la competencia.

e Establece una base para implementar mejoras en la madurez de la gestion de proyectos.

e Mejora la satisfaccion de los clientes.
PMMM

Kerzner (2001) en su libro STRATEGIC PLANNING for Project Management Using a PROJECT
MANAGEMENT MATURITY MODEL establece el Modelo de Madurez para la Gestion de
Proyectos PMMM, y este se basa en gque, aunque la mayoria de empresas buscan obtener madurez,
eficacia y excelencia en sus proyectos, la mayoria no ejecuta una planeacion estratégica, por lo
tanto repercute en que las empresas 0 organizaciones tarden mas tiempo de lo planeado en alcanzar

los resultados esperados.

Las bases para lograr la excelencia en la gestion de proyectos son descritas por Harol Kerzner
en su modelo de madurez PMMM, este modelo a su vez cuenta con 5 niveles como se ilustra en la
figura 12 para alcanzar la madurez en los proyectos. Estos niveles representan un grado diferente
de madurez y este a su vez es ascendente respecto al anterior. La siguiente ilustracion presenta el

modelo de madurez propuesto y llamado PMMM por Kerzner (2001).
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Figura 12. Modelo de Madurez PMMM
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Fuente: Elaborado a partir de Kerzner (2001).
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En este nivel la organizacion acepta y reconoce la importancia de la gestion de proyectos y la

necesidad que tiene entender los conocimientos basicos sobre gestion, acompafiado de su

terminologia correspondiente.

Nivel 2. Procesos Comunes.

En este nivel la organizacion reconoce y determina cuales son los procesos que necesitan ser

definidos y desarrollados ya que el éxito de un proyecto se puede repetir en otro. En este nivel se

percibe lo importante que es la aplicacion y ayuda que dan los principios de gestion de proyectos

como otra metodologia de la organizacion.

Nivel 3. Metodologia Singular.

En este nivel la organizacion reconoce que se deben combinar todas las metodologias dentro de

una sola cuyo epicentro es la gestion de proyectos.

Nivel 4. Benchmarking.
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En este nivel la compariia reconoce que la mejora de los procesos de benchmarking es necesaria
para mantener competitividad en la industria. La compafiia decide qué aspectos evaluard y a que
empresas lideres en el mercado, similares a ella evaluard para poder realizar la respectiva

comparacion.

El benchmarking se realiza mediante 2 enfoques de mejora que son los procesos cualitativos y

cuantitativos.
Nivel 5. Mejora Continua.

En este nivel la compafiia evalla la informacion obtenida en el nivel 4 y con la misma decide si

las lecciones obtenidas ayudaran o no a mejorar la metodologia.
OPM3 Vs PMMM

A continuacion, en la tabla 6 se presenta un cuadro comparativo entre los modelos de madurez
OPM3 y PMMM, esto con el fin de definir dentro de la investigacion el mejor modelo a

implementar que se adecua a la organizacion.

Tabla 6. OPM3 vs PMMM

No CRITERIOS OPM3 PMMM
1 Nacionalidad EE. UU. EE. UU.
2 Ultima Version 2013 2005
3 Versiones/No. Versiones Si/3 Si/2
4 Certificaciones Si No

) 1. Lenguaje Comun
1. Estandarizado

_ 2. Medido -
5 Niveles de Madurez 3. Metodologia Unica
3. Controlado

2. Procesos Comunes

) ) 4. Evaluacion Comparativa
4. Mejora Continua ) ] )
5. Mejoramiento Continuo

Areas (proyecto, programa, Proyecto, Programa y
6 ) ] Proyecto
portafolio) Portafolio

40



Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

7 Tipo de Organizaciones Todo Tipo Todo Tipo

8 | Ofrecen Servicios de Consultoria Si Si

Fuente: Elaborado a partir de Castellanos, Gallego, Delgado y Merchan (2014).

De acuerdo al cuadro comparativo anteriormente expuesto se tomo la decision de implementar
el modelo de madurez OPM3 ya que es el Unico que trabaja y describe las mejores précticas para
la gestion de proyectos, programas y portafolio, la cual se enfoca en gran medida al contexto de
empresas de servicios como lo es el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA
JUANA S.A E.S.P (RSDJ), mientras que el PMMM se enfocan en la gestion de proyectos

Unicamente y a determinadas industrias.

6. MARCO CONTEXTUAL
6.1. Sector econdmico al cual pertenece la organizacion

En la pagina web de CGR DONA JUANA Marca CERO (2017) informa que es un consorcio que
desde el 2010 se ha centrado en la Administracion, Operacion y Mantenimiento del Relleno Dofa
Juana recibiendo cerca de 6.300 toneladas diarias de residuos solidos proveniente de las

poblaciones de Bogota D.C, Caqueza, Choachi, Fosca, Une, Ubaque y Gutiérrez.

6.2. Organizacion
6.2.1. Mision

“Prestar eficazmente los servicios de:

e Disposicion final de residuos solidos ordinarios y de residuos hospitalarios inertes
desactivados.
e Tratamiento de lixiviados generados.

e Aprovechamiento de residuos.” (Espinosa, Aparicio y Vega, 2018, p. 1)

6.2.2.Vision

“En 2021 ser reconocidos a nivel nacional como el mejor modelo de gestion aplicado en el

gerenciamiento técnico de los residuos que ingresan al relleno sanitario Dofia Juana, con una
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excelente imagen por parte de la comunidad a la que servimos con tenacidad y pasion.” (Espinosa,

Aparicio, y Vega, 2018, p. 2)
6.2.3.0rganigrama

En la figura 13 se presenta la estructura organizacional con la que cuenta el CENTRO DE
GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ).

Figura 13. Organigrama empresarial
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Fuente: CGR Dofia Juana, Marca CERO (2017)
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6.2.4. Stakeholders de la Organizacion

En la tabla 7 se puede encontrar los Stakeholders identificados por la organizacion y organizados

bajo su grupo de interés.

Tabla 7. Stakeholders

- No ENTIDAD GRUPO DE INTERES

1 UAESP Principales grupos de interés
2 RBL Mantener informado

3 INTERVENTORIA Principales grupos de interés
4 BIOGAS Minimo esfuerzo

5 SSPD Principales grupos de interés
6 SDS (SECRETARIA DISTRITAL DE Mantener satisfechos

SALUD)

7 ANLA Principales grupos de interés
8 CONTRALORIA Mantener informado

9 PERSONERIA Mantener informado

10 PROCURADURIA Mantener informado

11 ALCALDIA Mantener informado

12 ACCIONISTAS Mantener satisfechos

13 COMUNIDAD Principales grupos de interés
14 EMPLEADOS Mantener satisfechos

15 PROVEEDORES Mantener satisfechos

16 MEDIOS DE COMUNICACION Mantener informado

17 DIAN Mantener informado

18 DANE Minimo esfuerzo

19 RED DISTRITAL DE EMERGENCIAS Minimo esfuerzo

20 SINDICATO Mantener informado

21 MINTRABAJO Mantener informado

22 MINAMBIENTE Mantener informado

23 CAR Principales grupos de interés
24 CRA Mantener satisfechos
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25 ACUEDUCTO Minimo esfuerzo
26 MINVIVIENDA Mantener informado
27 ENTIDADES JUDICIALES Minimo esfuerzo
28 CREDICORPFIDUCIARIA Minimo esfuerzo
29 EPISA (ENTE PROCESADOR DE

INFORMACION DEL SERVICIO DE ASEO) Minimo esfuerzo

30 SDH (SECRETARIA DISTRITAL DE

Mantener informado

HABITAT)
31 SDA (SECRETARIA DISTRITAL DE Mantener informado
AMBIENTE)
32 ENTIDADES FINANCIERAS Minimo esfuerzo
33 IDEAM Minimo esfuerzo
34 ENTE CERTIFICADOR Minimo esfuerzo
35 CUT (CENTRAL UNITARIA DE Minimo esfuerzo
TRABAJADORES)

Fuente: Informe DC-GE-03 PRIORIZACION GRUPOS DE INTERES, CGR Dofia Juana (2018).

6.2.5. Productos y Servicios

e “Disposicion final de residuos s6lidos ordinarios y de residuos hospitalarios inertes
desactivados.
e Tratamiento de lixiviados generados.

e Aprovechamiento de residuos.” (Espinosa, Aparicio y Vega, 2018, p. 1)

6.2.6. Mapa de procesos

En la figura 14 se presenta el mapa de procesos con el cual cuenta el CENTRO DE
GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ) representando de
manera grafica los procesos que estan presentes en la organizacion y mostrando su relacion entre

ellos y las relaciones con el exterior.
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Figura 14. Mapa de procesos RSDJ
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Fuente: Informe DC-GE-01 MAPA DE PROCESOS, CGR Dofia Juana (2018).

6.2.7. Gestidn de proyectos en la organizacién

En la tabla 8 se puede encontrar los proyectos que se estan desarrollando y ejecutando por cada
area de la organizacion segun lo informa la pagina web CGR DONA JUANA Marca CERO (2017).

Tabla 8. Proyectos por area

No AREA PROYECTO

Programa de proyeccion poblacional para el area de influencia del
relleno sanitario Dofia Juana

Programa de informacion a la comunidad y organizaciones.
Programa de generacion de empleo y cualificacion de la mano de
obra.

Gestion Social | Programa de educacion en salud y medio ambiente dirigido a la
comunidad.

Encuentro con adultos mayores.

Encuentros infantiles.
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Grupos FAMI.

Encuentro de mujeres.

Encuentro de jovenes.

Encuentro de madres gestantes.

Taller de maternidad y paternidad responsable.

Vigias ambientales.

Jornadas de salud.

Monitoreo de acueductos veredales.

Jornadas de vacunacion, esterilizacién canina y felina.
Apoyo técnico, asesoria, seguimiento, capacitacion, implementacion
y creacion de microempresas.

Casa comunal (restaurante comunitario).

Mi dulce Terrufio.

Donaciones CGR — CJ.

Concientizacion y promocion de compromiso de los trabajadores en
seguridad y autocuidado.

Prevencidn de accidentes y enfermedades laborales.

Gestion SYSO | Control de situaciones de riesgo.

Capacitacion y formacién del personal en actividades de alto riesgo.
Seguridad vial.

Exédmenes médicos y vacunacion.

Manejo de

L Sistema de conduccion y tratamiento de lixiviados CGR — DJ.
Lixiviados

Mantenimiento | Adquisicion de nueva maquinaria y equipo.

Disgregacion mecanica — Separacion y clasificacion manual.
Post limpieza del agregado reciclado.

Aprovechamiento

Vector de control mosca.

Vector de control roedor.

Gestion Ambiental | Control vector canino.

Mantenimiento de siembras RSDJ.

Monitoreo de aves presentes en el relleno sanitario Dofia Juana.

Adecuacion y construccion de infraestructura.

Mantenimiento de vias operativas y bermas.

Construccion mantenimiento de estructuras de manejo de aguas
lluvias.

Adecuaciones locativas en campamentos y taller.
Mantenimiento al cerramiento perimetral.

Obras Civil

Operacion y mantenimiento del frente de descarga de residuos.
Instalacion de cobertura temporal (Arcilla, Mantos y Polietileno).
Compactacion de residuos y pruebas de densidad.

Indicadores de gestion y operacion.

Disposicion Final

Reposicion de instrumentacion geotécnica.
Estabilizacion del dique 6 en la zona VII.

Geotecnia
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Construccion de 1.005 anclajes activos de 35 m de longitud cada uno
y 2 pantallas de concreto reforzado.

Estabilizacion de talud de la via principal.

10 | Estudios y Disefios | Disefios de zonas de disposicion.

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante enunciar que en reunion realizada con colaboradores de la compafiia fue
informado que la junta directiva es la encargada de establecer las iniciativas de los proyectos, los
cuales son delegados a cada una de las areas encargadas, esto con el fin de que los jefes de area
estructuren los proyectos definiendo alcance real, presupuesto, tiempo, calidad y recursos. Cuando
el proyecto esté estructurado, la junta directiva es la encargada de aprobar la planeacion
desarrollada y la misma es presentada ante el cliente quien es el encargado de dar visto bueno a su
implementacién, una vez esté aprobado el proyecto la junta directiva informa al jefe de area el
arranque del proyecto y estos mismos seran encargados de llevar el proyecto hasta su culminacion
dando asi reportes semanales, quincenales 0 mensuales segun se establezca. Es de aclarar que no
solamente las iniciativas de los proyectos nacen desde la junta directiva ya que cada una de las
areas presenta necesidades para mejorar su funcionamiento y son los encargados de presentar la
iniciativa ante la junta directiva para recibir aval y estructurar el proyecto y que el mismo siga el

proceso anteriormente descrito.

La gestion de proyectos por parte de cada jefe, comienza después de ser aprobado el proyecto
por la junta directiva, el jefe de area debe comenzar a ejecutar el cronograma que presento en la
sustentacion del proyecto, de esta manera el flujo de caja del proyecto comienza a ser administrado
por el area financiera, asignando los recursos econémicos aprobados por la junta directiva,
adicional debe comenzar el apoyo por parte de talento humano para la asignacion de los recursos
humanos necesarios en su proyecto, por parte del area juridica inicia la verificacion y seguimiento
de los permisos legales y normativos para el inicio de actividades del proyecto. Durante la
ejecucion del proyecto se pueden presentar inconvenientes que atrasen el cronograma y aumente
los costos del proyecto los cuales deben ser justificados ante la junta directiva para lograr los
recursos adicionales necesarios. Finalmente, el proyecto se da por terminado cuando cumple con

los entregables definidos en las actas de inicio y propuestas técnicas, para cerrar formalmente ante
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el cliente y la interventoria se realizan comités de cierre y actas de entrega, demostrando el

cumplimiento de los entregables del proyecto y siguiendo todos los lineamentos dados por QSHE.

7. DISENO METODOLOGICO

Para el desarrollo del trabajo se empled una investigacion de campo y documental, cuyo fin
obedece a la obtencién de la informacidn necesaria para cumplir con los objetivos especificos ya

definidos.

Se define como investigacion documental al “andlisis de la informacion escrita sobre un
determinado tema, con el propdsito de establecer relaciones, diferencias, etapas, posturas, o estado

actual del conocimiento respecto al tema objeto de estudio.” (Bernal, 2010, p. 111)

Se define ademaés la investigacion de campo como “la recoleccion de datos directamente de la
realidad donde ocurre los hechos, sin manipular o controlar variable alguna.” (Arias, 1999, p. 21),
esto con el fin de que apoyada con la investigacion documental permita dar cumplimiento a la

investigacion que los objetivos especificos determina.

7.1. Fuentes de la informacion

Las fuentes de informacion se definen como los “instrumentos para el conocimiento, busqueda
p q y

acceso a la informacion” (Mufioz, 2011)

7.1.1. Fuentes primarias

Las fuentes primarias segin Losantos (2011) son aquellas que contienen informacion nueva y de

primera mano.

En el desarrollo del presente trabajo de investigacion fueron utilizadas las fuentes de
informacién primarias para la aplicacion de encuestas y su respectivo analisis. Estas encuestas
fueron desarrolladas por algunos miembros seleccionados de la organizacion CENTRO DE
GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA S.A ES.P (RSDJ) que se encuentran

directamente involucrados en la planeacion y ejecucion de los proyectos.
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7.1.2. Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias Losantos (2011) son aquellas que tienen como fin indicar que fuente o

documento nos puede proporcionar la informacion que estamos solicitando.

Como fuente secundaria de informacion para el desarrollo del trabajo se emple6 el PMBOK
Sexta Edicion (PMI, 2017), investigaciones sobre tipo y funciones de una oficina de gerencia de
proyectos, modelos de madurez, libros, trabajos de grado, sitios Web y registros en medios fisicos
y magnéticos creados por CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS DONA JUANA
S.AE.S.P (RSDJ), y demés.

7.2. Tipo de investigacion

En el presente trabajo se define que es una investigacion de tipo mixto, ya que segun Hernandez,
Fernandez y Baptista (2017) es la que implica combinar herramientas tanto cuantitativas como
cualitativas con el fin de obtener la informacion requerida para realizar el diagnostico y la

correspondiente propuesta planteada. Este es un estudio descriptivo y correlacional.

7.3. Estrategia de Investigacion para el Objetivo Especifico No. 1

Para desarrollar una adecuada estrategia de investigacion y enfocarnos en las necesidades de la
organizacion se debe diagnosticar el estado actual de la organizacion en las précticas de gestion

de proyectos.

7.3.1. Método de muestreo No 1

Existen diversos métodos de muestreo, los mas usados segun Bernal (2010) son los métodos
probabilisticos y no probabilisticos. En la figura 14 se registran los métodos de muestreo mas
comunes Yy utilizados en los procesos para estimar el tamafio de la muestra de una poblacion

determinada en la investigacion cientifica.
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Figura 14. Métodos de muestreo
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Fuente: Elaborado a partir de Bernal (2010, p.162).

Se implement6 como método de muestreo para la investigacion, el método de muestreo no
probabilistico conocido como muestreo por conveniencia, ya que se segin Ochoa (2015) es una
técnica comunmente usada que consiste en la seleccién de individuos que estan facilmente

disponibles y no porque hayan sido seleccionados por criterio estadistico para la investigacion.

Las encuestas se realizaron a la Coordinadora de Planeacion y Control, Residente Ambiental,
Profesional de Programacion, Presupuesto y Seguimiento, Subdirector de Monitoreo y Control
Geotécnico, y a la Coordinadora del Sistema de Conduccion y Tratamiento de Lixiviados, para un
total de 5 personas. Las personas a las que se le aplicaron las encuestas tienen entre sus
responsabilidades la direccion de los proyectos en sus fases de inicio, planificacidn, ejecucion,
seguimiento, control y cierre. En los perfiles de cargo de los involucrados se evidencia la

experiencia en gestion de proyectos:

e Coordinadora de Planeacion y control: Cuenta con 9 afios de experiencia general y 2 afios
de experiencia en la compafiia, las principales funciones que desempefia son:
o Diseiar el plan estratégico de la compaiiia para la aprobacion por parte de la junta
directiva.
o Seguimiento y control a la planeacion estratégica de la compafiia.
o Control del cronograma en los proyectos de mayor impacto para la compafiia.

o Seguimiento y acompafiamiento a los requerimientos de los entes de control.
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Seguimiento y control de recursos para los proyectos de mayor impacto para la
compaiiia.
Seguimiento y acompafiamiento a los requerimientos del cliente.

Asistencia a la implementacién, monitoreo, control y cierre de los proyectos.

Residente Ambiental: Cuenta con 10 afios de experiencia general y 3 afios de experiencia

en la compaiiia, las principales funciones que desempefia son:

(@]

(@]

Seguimiento y acompariamiento a los entes de control ambiental.

Seguimiento y control en los proyectos del proceso Gestion Ambiental.

Respuesta a los requerimientos del cliente y los entes de control ambiental.
Elaborar informes mensuales de gestion en el control ambiental.

Apoyar el cumplimiento de los requisitos contractuales del contrato de concesion.
Identificar y realizar seguimiento a los riesgos asociados al proceso de Gestion
Ambiental.

Planificar los posibles proyectos ambientales requeridos en el relleno, asi como

gestionar todo el monitoreo, control y cierre de este.

Profesional de programacion, presupuesto y seguimiento: Cuenta con 27 afos de

experiencia general y 8 afios de experiencia en la compafiia, las principales funciones que

desempefia son:

o

o

Programacion anual del presupuesto para los proyectos a ejecutar.
Seguimiento y control a los presupuestos de los proyectos en cada proceso.
Elaborar informes mensuales de ejecucion de presupuesto.

Elaboracion y liberacién de la facturacion.

Alertar sobre posibles sobrecostos 0 mal ejecucion del presupuesto.
Respuesta a los requerimientos del cliente.

Asistencia a la implementacion, monitoreo, control y cierre de los proyectos.

Subdirector de monitoreo y control geotécnico: Cuenta con 18 afios de experiencia general

y 8 afios de experiencia en la compaifiia, las principales funciones que desempefia son:
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Monitoreo y control de la estabilidad geotécnica del relleno sanitario Dofia Juana.
Alertar y actuar frente a posibles inestabilidades geotécnicas en el relleno sanitario
Dofia Juana.

Dirigir los proyectos asociados a la estabilidad geotécnicas del relleno sanitario
Doiia Juana.

Realizar la planificacion para implementaciones y actualizaciones de los sistemas
de monitoreo geotécnico.

Planificar los posibles proyectos para mejorar la estabilidad geotécnica del relleno
sanitario Dofia Juana, asi como gestionar todo el monitoreo, control y cierre de este.

Respuesta a los requerimientos del cliente.

e Coordinadora del Sistema de Conduccion y Tratamiento de Lixiviados: Cuenta con 14 afios

de experiencia general y 4 afios de experiencia en la compafiia, las principales funciones

que desempefia son:

o

o

o

Seguimiento y control al sistema de Conduccion y tratamiento de Lixiviados.
Planificacion de optimizaciones al sistema de conduccion y tratamiento de
lixiviados.

Alertar por posibles sobrecargas al sistema de conduccion y tratamiento de
lixiviados.

Dirigir los proyectos asociados al sistema de conduccion de tratamiento de
lixiviados, realizando monitoreo, control y cierre de este.

Realizar la planificacion para optimizaciones y mejoras al sistema SCADA del
sistema de conduccion de tratamiento de lixiviados.

Respuesta a los requerimientos del cliente.

7.3.2. Método de muestreo No 2

Los muestreos de una poblacion segun Bustamante (2011) son utilizados con el fin de lograr las

inferencias de la poblacion con las mismas caracteristicas. Existe una diversidad de métodos para

elegir la muestra ideal, en el momento de hacer el muestreo se debe definir el nivel de confianza

que permita unos resultados de forma optima, dicho nivel es el porcentaje de seguridad de los
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hallazgos del estudio de investigacion. Una vez definido el nivel de confianza y su valor se

identifica el error o porcentaje de error de la muestra.

Para realizar un muestreo de poblaciones finitas es necesario conocer el nimero de la poblacion

que se va a estudiar (poblacion menor a 100.000) cuya formula obedece a:

n= k?xp*q*N
T e2x(N—-1)+k2xpxq

Las variables de esta ecuacion estan definidas como:

e N: Tamario de la poblacion.

p: Proporcidon de elementos que poseen en la poblacion las caracteristicas de estudio.

g: Proporcion de elementos que no poseen en la poblacion la caracteristica de estudio.

e: Error muestral entre 1% y 9%.

k=Z Constante que depende del nivel de confianza asignado.

e n: Tamario de la muestra.

Con el fin de conocer las précticas de gestion de proyectos desarrollada en la organizacién se
plantea conocer el tamafio de la muestra con el fin de auditar cierta cantidad de proyectos

desarrollados por la organizacion, es por esto por lo que se definen las siguientes variables:

e Nivel de confianza asignado es del 95%.

e Tamafio de la poblacion es de 48 proyectos que actualmente se desarrollan por la
organizacion.

e p:0,05

e (:0,05

Conociendo el nivel de confianza se puede determinar el Z como 1.96 y el e como 0.05, por lo

tanto, el tamafio de la muestra es:

(1,96)%+0,5%0,5%48

T 0,05)2%(48—1)+(1,96)2%0,5%05 42,76 = 43
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El tamafio de la muestra de proyectos a auditar es de 43 proyectos, pero en reunion con la junta
directiva de CGR Dofia Juana mostrando el plan de accién a implementar en la compafiia a través
de las encuestas, entrevistas y auditoria, se debatié con la junta directiva que la cantidad de
proyectos a auditar sobrepasaba los recursos disponibles, debido al volumen de trabajo presente
en la organizacion, el personal y documentacion requeridos para auditar los 43 proyectos definidos.
Es por esto por lo que en modo conciliatorio CGR Dofia Juana facilito el personal y la
documentacion necesaria para auditar un proyecto por area de intervencion a excepcion del area
de gestién ambiental que fue reemplazada por un proyecto adicional del area de gestién social,
esto a modo de muestro no probabilistico por conveniencia. A continuacion, en la tabla 9 se

presenta los proyectos a auditar definidos segun los parametros definidos por CGR:

Tabla 9. Proyectos por auditar.

No AREA PROYECTO

Apoyo técnico, asesoria, seguimiento, capacitacion, implementacion
1 Gestion Social |y creacion de microempresas.

Monitoreo de acueductos veredales.

2 Gestion SYSO | Seguridad vial - Control de situaciones de riesgo.

3 'V.'af‘e.lo de Sistema de conduccion y tratamiento de lixiviados CGR — DJ.
Lixiviados

4 Mantenimiento | Adquisicion de nueva maquinaria y equipo.

5 | Aprovechamiento | Disgregacion mecanica — Separacion y clasificacion manual.

6 Obras Civil Adecuacién y construccion de infraestructura.

7 | Disposicion Final | Operacidn y mantenimiento del frente de descarga de residuos.

8 Geotecnia Estabilizacion del dique 6 en la zona VII.

9 |Estudios y Disefios | Disefios de zonas de disposicion.
Fuente: Elaboracion propia.

7.3.3. Técnicas de recoleccion de datos para esta investigacion

Para lograr diagnosticar el estado actual del CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE RESIDUOS
DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ) en las practicas de gestion de proyectos, se emplearon las

siguientes técnicas de investigacion:
Investigacion de Campo

v Gestion de Portafolio de Proyectos
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Se seleccion6 una muestra bajo muestreo probabilistico por conveniencia a las personas que estan
involucradas en la consecucién, desarrollo, implementacion y cierre de los proyectos, quienes
estan descritos con anterioridad, por lo anterior se utilizd una entrevista de tipo semiestructurada
definida por Ariza (2017a) en una investigacion realizada en junio del 2017 y presentada como
ponencia en el Encuentro Internacional de Investigadores en Administracion de 2017 en Bogota
D.C.

Esta entrevista se encuentra dividida en dos secciones, la primera esta relacionada con las
practicas de gestion del portafolio de proyecto que consta de 18 preguntas y la segunda esta
relacionada con la cultura organizacional asociada a la gestion del portafolio de proyectos que
consta de 6 preguntas, para un total de 24 preguntas en toda la entrevista. El formato de la entrevista

se encuentra relacionado en el anexo capitulo 14.3.
v Cultura organizacional en el ambito de proyectos

Se selecciond una muestra bajo muestreo probabilistico por conveniencia a las personas que estan
involucradas en la consecucion, desarrollo, implementacion y cierre de los proyectos, quienes
estan descritos con anterioridad, por lo anterior se utilizé una encuesta adaptada de la tesis doctoral
de Ariza (2017b) que esta relacionada con la cultura organizacional en el ambito de los proyectos
gue consta de 32 preguntas. El formato de la encuesta se encuentra relacionado en el anexo capitulo
14.4,

v’ Efectividad de los proyectos

Se selecciond una muestra bajo muestreo probabilistico por conveniencia a las personas que estan
involucradas en la consecucion, desarrollo, implementacion y cierre de los proyectos, quienes
estan descritos con anterioridad, por lo anterior se utiliz6 una encuesta adaptada del articulo de
Ariza (2017) Efectividad de la gestion de los proyectos: una perspectiva constructiva donde se
pueden encontrar 11 preguntas haciendo alusion a los 11 indicadores de gestion que se agrupan en
3 dimensionamientos. El formato de la encuesta se encuentra relacionado en el anexo capitulo
14.4.

v’ Practicas de gestion de proyectos
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Se selecciond una muestra bajo muestro probabilistico por conveniencia a los proyectos
conciliados con CGR Dofia Juana, donde los 10 proyectos seleccionados, un proyecto por area de
intervencion a excepcion del &rea de gestion ambiental que fue reemplazada por un proyecto
adicional del &rea de gestion social, determind la utilizacion de una lista de chequeo adaptada de
la tesis doctoral de Ariza (2017b) que esta relacionada con las practicas de gestion de proyectos
acorde a lo enunciado por el PMI (2017) en el PMBOK Sexta Edicion tocando los cinco grupos
de procesos definidos (inicio, planeacion, ejecucidn, monitoreo y control, y cierre). El formato de
la lista de chequeo consta de 30 preguntas se encuentra relacionado en el anexo capitulo 14.5.

v" Medicion madurez en gerencia de proyectos

Se selecciond una muestra bajo muestreo probabilistico por conveniencia a las personas que estan
involucradas en la consecucion, desarrollo, implementacion y cierre de los proyectos, quienes
estan descritos con anterioridad, por lo cual se utilizé una encuesta que se encuentra en el anexo

capitulo 14.1 que tiene como base las siguientes variables:

e Nivel de Estandarizacion en Gerencia de Proyecto: Con una formulacion de 11
preguntas basadas en el cuestionario del modelo de madurez OPM3, se pretende
conocer cOmo se encuentra la aplicacion de estandares a los proyectos ejecutados por
la organizacion.

e Nivel de Medicion en Gerencia de Proyectos: Con una formulacién de 11 preguntas
basadas en el cuestionario del modelo de madurez OPM3, se pretende conocer si la
organizacion usa métricas 0 mediciones para todos los aspectos de sus proyectos
gerenciados.

e Nivel de Control en Gerencia de Proyectos: Con una formulacion de 12 preguntas
basadas en el cuestionario del modelo de madurez OPM3, se pretende conocer si el
consorcio tiene definidos controles sobre los procesos establecidos durante la ejecucion
de los proyectos.

e Nivel de Mejora Continua en Gerencia de Proyectos: Con una formulacion de 11

preguntas basadas en el cuestionario del modelo de madurez OPM3, se pretende
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conocer si la organizacion tiene estandarizado un proceso de identificacion, evaluacion

e implementacion de mejoras a los proyectos desde su iniciacion hasta su cierre.

En pro de validar las encuestas realizadas, se realiz6 una validacion de su contenido por un
personal capacitado y competente en gerencia de proyectos y con una amplia trayectoria
desempefiando cargos de gestion de proyectos en diferentes areas. La primera juez que valido la
encuesta fue Sonia Patricia Granados Vera quien es Ingeniera Civil, especialista en Gerencia de
Proyectos y Magister en Gerencia de Proyectos, se desempefia como supervisor de infraestructura
para el programa de equipamientos urbanos del Ministerio de Vivienda en la Financiera de
Desarrollo Territorial FINDETER S.A, posee 12 afios de experiencia general y tiene 2 afios en la
compaiiia. El segundo juez fue Carlos Javier Méndez Suarez quien es Ingeniero Civil y especialista
en Gerencia de Proyectos, se desempefia como coordinador de infraestructura para el Ministerio
de Cultura en la Financiera de Desarrollo Territorial FINDETER S.A, posee 13 afios de
experiencia general y tiene 2 afios en la compafiia. El tercer juez fue lanos David Pérez Diaz quien
es Ingeniero Civil y especialista en Gerencia de Proyectos, se desempefia como supervisor de
infraestructura para el programa del ICBF en la Financiera de Desarrollo Territorial FINDETER

S.A, posee 21 afios de experiencia general y tiene 2 afios en la compafiia.

Aiken (1980; 1985) aplica un método de validez que permite evaluar el grado de armonia en la
opinidn de expertos sobre la validez contenida en un material, definiendo un rango que va desde 0
hasta 1. El valor 1 indica que los jueces estan de acuerdo con el contenido presentado y el 0 indica
su total desacuerdo, ya sea por redaccion o descentralizacion de lo evaluado referente al tema en
si mismo. El resultado presentado de la validacion de las preguntas se relaciona en el anexo

capitulo 14.2.

Dentro de los margenes de evaluacién se presentd dandole peso de B: como pregunta buena
dandole 2 unidades de peso, M: como pregunta que se puede modificar dandole 1 unidad de peso

y R: como pregunta que se rechaza dandole 0 unidades de peso.

S

V=t -

V = Coeficiente de validacion: V de Aiken.
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S = Sumatorio.
n = Numero de jueces = 3 Jueces
¢ = Numero de valores = 3 (B, R, M)

En la tabla 10 se presentan los resultados obtenidos de la validacion del coeficiente de V de
Aiken, el cual permite dar certeza de que el cuestionario realizado esta correctamente estructurado,

su redaccion es clara y esta centralizado al tema que se desea encuestar.

Tabla 10. Tabulacion V de Aiken.

B: item Bueno (2); M: Item que se debe Modificar (1); R: Item que se Rechaza (0)
Items Juez 1 Juez 2 Juez 3 Promedio Suma V de Aiken
B B B 2 1
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27 B B B 2 6 1
28 B B B 2 6 1
29 B B B 2 6 1
30 B B B 2 6 1
31 B B B 2 6 1
32 B B B 2 6 1
33 B B B 2 6 1
34 B B B 2 6 1
35 B B B 2 6 1
36 B B B 2 6 1
37 B B B 2 6 1
38 B B B 2 6 1
39 B B B 2 6 1
40 B B B 2 6 1
41 B B B 2 6 1
42 B B B 2 6 1
43 B B B 2 6 1
44 B B B 2 6 1
45 B B B 2 6 1

Fuente: Elaboracion Propia

Se puede evidenciar que segun la tabal 10 los evaluadores Sonia Patricia Granados Vera, lanos
David Pérez Diaz y Carlos Javier Méndez Suarez, consideraron a partir de experiencia, formacion
y experticia en la elaboracion de diagnosticos de madurez en las organizaciones, la estructuracién
de las preguntas relacionadas con el modelo OPM3 tienen buena redaccion, es comprensible y esta
centralizado al tema que se desea encuestar, por ende, el VV de Aiken en cada una de las preguntas
del cuestionario es igual a 1 lo cual permite considerar la pregunta como buena y no necesita

realizar ninguna reestructuracion.

Para conseguir el nivel de madurez en la organizacion CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ) se entrevistaron a 5 personas para aplicar las
encuestas en mencion, entre los seleccionados se encuentran la Coordinadora de Planeacion y
Control, una Residente Ambiental, el Profesional de Programacion, Presupuesto y Seguimiento,
el Subdirector de Monitoreo y Control Geotécnico, y la Coordinadora del Sistema de Conduccion

y Tratamiento de Lixiviados, quienes son algunas de las personas de la organizacion que
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actualmente son responsables de la planeacién, ejecucion, monitoreo, control y cierre de los
proyectos desarrollados. Las encuestas fueron desarrolladas en una visita realizada por los
integrantes del presente trabajo en las instalaciones de la organizacion, ya que asi lo solicitaron los
entrevistados debido a su gran volumen de trabajo y pensaron que no tendrian la disponibilidad de
llenarlas. Estas encuestas fueron llenadas en forma de entrevista ya que fueron leidas y contestadas

por lo investigadores de acuerdo a las respuestas obtenidas de los entrevistados.

Como investigacion de campo adicional se contempld la observacion de los procesos de la
organizacion, sus instalaciones, herramientas, tecnologia, personal y alrededores, esto con el fin

de revisar el circulo en el cual se desarrollan los proyectos del consorcio.
Investigacion documental

Para el desarrollo de esta investigacion se usaron fuentes secundarias para lograr formar un criterio
solido y de respaldo sobre las buenas practicas en gestion de proyectos, a fin de que la informacion
tedrica recopilada permita realizar un mejor analisis de los resultados obtenidos en las diferentes
encuestas desarrolladas.

7.3.4. Analisis de los resultados

El analisis de los datos se basa en la listas con escalas de Likert, donde se define la escala de Likert
como “herramienta de medicion que, a diferencia de preguntas dicotdmicas con respuesta si/no,
nos permite medir actitudes y conocer el grado de conformidad del encuestado con cualquier
afirmacion que le propongamos.” (Llauradd, 2018). Dentro de las opciones se utilizd mas
exactamente la escala de frecuencias ya que “Las escalas de frecuencia determinan con qué
frecuencia el encuestado realiza una determinada actividad.” (Frenz, 2018). Para este caso puntual
de conocer la madurez de la organizacion en gerencia de proyectos, las encuestas tendran 5 puntos
de medicion: siempre (nivel alto), casi siempre (nivel medio alto), solo en ocasiones (nivel medio),

casi nunca (nivel bajo) y nunca (nivel muy bajo), como se puede apreciar en la figura 16.
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Figura 16. Encuesta OPM3

EVALUACION ACTUAL DEL NIVEL DE MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTOS EN EL CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E5.P (RSDJ)

Nombre:

Cargo:

Fecha:

Responda el siguiente cuestionario de acuerdo a las siguientes opclones:

O{NUNCA
1|CASI NUNCA
2|S0L0 EN OCASIONES
3|CASI SIEMFRE
4| SIEMPRE
N PREGUNTAS -PROCESO DE ESTANDARIZACION 0 I RES];LESTA 3 2

;En su organizacion existen procesos estandarizados en los procedimientes y registros para el
| |inicio de los prayectos?

Fuente: Elaboracion Propia

Recopilando la informacion de las encuestas, se procedera a tabular y consolidar los datos
encontrados por medio de graficas de Excel que permitira llevar a indicadores numéricos de tal
forma que se valore los datos de manera cuantitativa. Los valores presentados se manejaran en

forma porcentual dando como maxima expresion un 100%.

Al recopilar la informacion de las encuestas y analizando los valores porcentuales arrojados
con anterioridad se puede apreciar el grado de madurez en la cual se encuentra la organizacion,
esto analizado para cada uno de los elementos que compone las encuestas del OPM3 y
generalizando un estado de madurez general para la organizacion. Se tomaran los parametros
descritos en la tabla 11 donde el rango de evaluacion va desde el 0% hasta el 100%, esto con el fin
revisar si los elementos evaluados hacen parte de un nivel de madurez muy bajo, bajo, intermedia

— baja, intermedia — alta, alta y muy alta.
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Tabla 11. Grado de madurez organizacional en gerencia de proyectos.

G"radc de Madurez Drganizacianél en
Valor Porcentual .
Gerencia de Proyectos

0-17 % Muy baja

18 - 33 % Baja

34 - 50 % Intermedia - Baja

51 - 66 % Intermedia - Alta

67 - 83 % Alta
84 - 100 % Mury alta

Fuente: Elaborado a partir Khawam (2006, p.49)

Se plantea una evaluacion en conjunto para determinar en forma general el nivel de madurez
actual en gerencia de proyectos de la organizacién, es por esto por lo que se determiné que para
considerar un grado de madurez alto este deberd cumplir con un minimo porcentual del 67%, por
lo tanto, asumiendo esta premisa se determina que todo lo que esté por debajo del 67% es

considerado como nivel de madurez bajo.

7.4. Estrategia de Investigacion para el Objetivo Especifico No. 2

Una vez encontrado el nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos en el cual se
encuentra la compafiia y analizando los datos obtenidos de las diferentes encuestas y entrevista, es
necesario establecer el modelo de oficina de gerencia de proyectos que mejor se adecue a las
necesidades de la organizacion.

7.4.1. Técnicas de recoleccion de datos para esta investigacion

Para lograr determinar el modelo de oficina de gerencia de proyectos que mejor se adecue a las

necesidades de la organizacion, se emplearon las siguientes técnicas de investigacion:
Investigacion de Campo

Una vez desarrollado el objetivo especifico No 1, se tomo la informacion recopilada para realizar
el analisis y dependiendo del nivel de madurez encontrado se determina cual seria el modelo de

oficina de gerencia de proyectos que mejor se adapta a las necesidades de la organizacion.

Investigacion documental
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En esta investigacion se utilizaron fuentes secundarias para determinar bajo los lineamientos
expuestos por William Casey y Wendi Peck en 2001 en su libro Choosing the Right PMO Setup 3
el modelo de oficina de gerencia de proyectos que mejor se adapta a la organizacioén y satisface las
necesidades existentes.

7.4.2. Andlisis de los resultados

Una vez concluida la investigacion documental y los datos obtenidos en la investigacion de campo,
se conto con el suficiente criterio para definir cudl es la oficina de gerencia de proyectos que mejor
se adecua a las necesidades organizacional y con eso se procede a planear la estrategia de

implementacion de esta.

7.5. Estrategia de Investigacién para el Objetivo Especifico No. 3

Una vez encontrado el nivel de madurez organizacional en gerencia de proyectos en el cual se
encuentra la compafiia y estableciendo el modelo de oficina de gerencia de proyectos que mejor
se adecua a las necesidades organizacionales, se ve necesario proponer el plan de implementacion

de la Oficina de Gerencia de Proyectos que mejor se adecue a las necesidades de la organizacion.

7.5.1. Técnicas de recoleccion de datos para esta investigacion

Para lograr proponer un plan de implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos que mejor
se adecue a las necesidades de la organizacion, se emplearon las siguientes técnicas de

investigacion:
Investigacion de Campo

Una vez desarrollado el objetivo especifico No 1 y 2, se tomd la informacién recopilada para
definir la estrategia de implementacién de la oficina de gerencia de proyectos con las
caracteristicas que la misma conlleva para su correcto funcionamiento, esto con el fin de encaminar
los resultados en busqueda de la optimizacion de recursos y resultados que en el gerenciamiento

de los proyectos que alli se desarrollan.

Investigacion documental
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Una vez definido el tipo de oficina de gerencia de proyectos se procedio a definir la estrategia de
implementacion de esta, definiendo su fase de iniciacion, creacion, inicio de operaciones,
consolidacién, mejoramiento continuo, roles y funciones de la oficina de gerencia de proyectos y,
por ultimo, las responsabilidades y habilidades que el personal necesita para su correcto
funcionamiento. Con esto se busca encaminar los resultados que busca el consorcio en gerencia de
proyectos y optimizar los recursos ya sea en tiempo, como en costos Yy respetando el alcance con

la mejor calidad.

En esta investigacion se utilizaron fuentes secundarias para determinar las caracteristicas mas
importantes del tipo de oficina de gerencia de proyectos que se escogio, la cual se adapta mejor a
las necesidades de la compafiia, esto con el fin de conocer sus caracteristicas principales, establecer
qué tipo de personal necesita la oficina de gerencia de proyectos para su correcto funcionamiento,

definir las responsabilidades y competencias de este.

7.5.2. Analisis de los resultados

Una vez concluida la investigacion documental y haciendo relacién con la investigacion de campo
realizada, se contd con el criterio suficiente para definir la estrategia de implementacion de la
oficina de gerencia de proyectos, definiendo su fase de iniciacion, creacion, inicio de operaciones,
consolidacién, mejoramiento continuo, roles y funciones, responsabilidades y habilidades que el
personal necesita para el correcto funcionamiento. Con esto se busca encaminar los resultados que
busca el consorcio en gerencia de proyectos y optimizar los recursos ya sea en tiempo, como en
costo y respetando el alcance con la mejor calidad para asi disparar los rendimientos e indicadores

que espera la organizacion.

8. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Con el fin de dar cumplimiento al objetivo estratéegico No 1 diagnosticar el estado actual de la
organizacion en las préacticas de gestion de proyectos, se presenta a continuacion el resultado del
diagnostico planteado en el capitulo 7, esto con el fin de conocer la situacién en la que esta

enmarcada CGR Dofia Juana S.A E.S.P en cuestidn de practicas de gestion de proyectos.
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8.1. Gestion de Portafolio de Proyectos

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos del analisis y desarrollo de las encuestas
realizadas para conocer la gestion de portafolio de proyectos en la organizacion CGR Dofia Juana
S.A E.S.P conforme a la metodologia planteada en el capitulo 7. Este analisis se tendré en cuenta
de acuerdo a como estaba estructurada la entrevista con sus dos secciones, la primera relacionada
con las practicas de gestion del portafolio de proyecto que consta de 18 preguntas y la segunda
relacionada con la cultura organizacional asociada a la gestion del portafolio de proyectos que
consta de 6 preguntas, para un total de 24 preguntas en toda la entrevista.

En el anexo 14.6 se puede apreciar el compilado de resultados de las entrevistas realizadas en
la organizacion, las cuales fueron resueltas por la Coordinadora de Planeacion y Control, Residente
Ambiental, Profesional de Programacion, Presupuesto y Seguimiento, Subdirector de Monitoreo
y Control Geotécnico, y a la Coordinadora del Sistema de Conduccion y Tratamiento de
Lixiviados, para un total de 5 personas. Estas entrevistas se encuentran debidamente diligenciadas

en el anexo capitulo 14.3.

Segun los resultados expuestos y analizando las respuestas de cada uno de los entrevistados,

tenemos el siguiente andlisis por pregunta estipulado en la entrevista:
Précticas de la gestidn del portafolio de proyectos:

1. ¢Existe la definicidn de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza este término u otro?:
Analisis: Se encuentra que el 80% de los entrevistados no tiene clara la definicion de un

portafolio de proyectos y no utiliza otro término que tenga relacion.

2. ¢Como se registra la informacién del portafolio de proyectos?
Analisis: Se encuentra que el 60% de los entrevistados coinciden en que la informacion se
registra de acuerdo a los lineamentos que se den desde la alta gerencia, pero no determinan
de qué manera queda registrada la informacién del portafolio de proyectos.

3. ¢Qué area de la organizacion se encarga de la administracion del portafolio de proyectos?
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Analisis: Se encuentra que el 80% de los entrevistados coinciden en que cada area de la
organizacion es la encargada de la administracion de los proyectos que tiene a su cargo, sin
embargo, cabe resaltar que no dimensionan que pueden tener un portafolio de proyectos.

¢Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢ Si existe, en donde esta
definido?

Anédlisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que no existe un
proceso formal para administrar el portafolio.

¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? (Cémo quedan registrados, formal o
informalmente?

Anélisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que, si se identifican
los riesgos en cada proyecto, los dejan registrados en una matriz de riesgos que se estipuld
por medio del sistema de gestion de calidad de manera formal. Es importante resaltar que
un 20% de los entrevistados no tiene claro que la matriz de riesgos esta formalmente
estipulada por el sistema de gestion de calidad.

¢Se puede decir que la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos en los
proyectos? ¢ Entiende la necesidad de su gestion? ; CoOmo se comprueba que esta conciencia
existe?

Anélisis: El 100% de los entrevistados, coinciden en que la organizacion si es consciente
de la existencia de los riesgos en los proyectos y la necesidad de su gestion, pero el 60%
de ellos asegura la existencia lo asocia al sistema de gestion de calidad que se encuentra

implementado en la organizacion.

¢ Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ;De manera
formal, informal, como se realiza?

Analisis: Se encuentra que el 80% de los entrevistados, llega a la conclusién que no se
realiza la determinacion de riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto. El
20% de los entrevistados afirma que los riesgos se determinan a través de la

implementacién de matrices de riesgos.
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¢Quiénes determinan qué proyectos serén desarrollados y cdmo lo hacen?
Anadlisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que quienes
determinan que proyectos seran desarrollados es la alta direccién basados en los conceptos

de la direccion técnica y operativa, asi como de la direccion financiera.

¢ QUE criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta siendo
desarrollado?

Analisis: Se encuentra que el 80% de los entrevistados, coinciden en que los criterios que
se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta siendo desarrollado
son los financieros, legales y de viabilidad técnica, y un 20% de los entrevistados afirma

que solo son por los permisos ambientales.

¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los
proyectos en ejecucion? ¢Como lo hacen?

Anadlisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que quienes pueden
incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los proyectos en ejecucion
es la alta direccidn o el cliente que es la UAESP, aunque solo el 20% de los entrevistados

afirma que no tienen un método formal para incluirlos.

¢ Cuando se hacen cambios al portafolio de proyectos, a quién se da la informacion y como
se hace?

Andlisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que cuando se hacen
cambios al portafolio de proyectos, se da informacion al nivel ejecutivo y jefes de areas, y

lo realizan mediante reuniones, comunicados escritos o correos electronicos.

¢Cuando los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ¢Son
realistas? ¢ Con base en qué criterios se definen las metas?
Analisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que cuando los

proyectos son nuevos, quienes definen las metas a cumplir con estos es la alta direccion y
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el cliente UAESP, el 40% de los entrevistados manifiesta que las metas no son realistas y
20% de los entrevistados especifica que por criterios econémicos y de servicios se definen

las metas.

¢Existe la figura de patrocinador de proyecto?

a) ¢Si si existe, como se selecciona?

b) Si no existe, ¢qué personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o
venderlo al interior de la organizacion? ¢Se hace o0 no?

Analisis: se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que no existe la figura

de patrocinador de proyecto, y el 80% de los entrevistados afirma que las personas que se

encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo al interior de la compafiia son

los jefes de area.

¢ Como se seleccionan los recursos para los proyectos?

Anédlisis: Se encuentra que el 60% de los entrevistados, indican que la seleccion de los
recursos para los proyectos los realiza la alta direccion y el 80% de los entrevistados
coincide que los recursos los asignan por la criticidad y urgencia que tenga el proyecto para

la mision de la organizacion.

¢En el caso de las personas, como hace la organizacion para conocer su disponibilidad real?
¢ Existe un software u otra herramienta de apoyo?

Analisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que la organizacion
no controla ni tiene herramientas de apoyo para conocer la disponibilidad real de las

personas.

¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben realizar
las labores de su cargo de manera paralela?

Analisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que las personas que
trabajan en proyectos no tienen dedicacion exclusiva y deben realizar las labores de su

cargo de manera paralela.

68



17.

18.

Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

¢ Esté centralizada la informacion de los proyectos? ¢ Quién se encarga de su actualizacion?
Anédlisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que la informacion
de los proyectos no se encuentra centralizada por esto cada area maneja la informacion de
los proyectos que se desarrollan, y los encargados de actualizar la informacion son los jefes

de area.

¢Como se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacién? ;Quién hace
el monitoreo?

Analisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que el seguimiento
a los proyectos que desarrolla la organizacion lo realiza la direccion técnica y la alta
direccion, el 80% de los entrevistados afirma que el monitoreo lo realiza la persona que la
gerencia determine como gerente del proyecto el cual es el jefe o lider de area, ademas de

tener un seguimiento por parte de la interventoria.

Cultura organizacional asociada a la gestion del portafolio de proyectos:

19.

20.

¢Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los
proyectos en los que participan?, aunque sea negativo

Anélisis: Se encuentra que el 80% de los entrevistados, si se sienten libres para hablar del
estado real de los proyectos en los que participan, pero no se registra formalmente. El 20%
de los entrevistados afirma que no se siente libre para hablar del estado real de los proyectos

en los que participa.

¢Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢ Esta informacion
es restringida al nivel ejecutivo? ¢Quiénes conocen como van los proyectos?

Analisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que, si se conoce la
informacion del estado de los proyectos y sus resultados, ademés indican que esta
informacion esta restringida a nivel ejecutivo y generalmente el equipo del proyecto y la

alta direccion conocen como van los proyectos.
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21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a
objetivos estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?
Anédlisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que, en la
organizacion, si se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a los objetivos
estratégicos, y el 80% de los entrevistados indican que quien se encargan de llevar a cabo

esta labor es el director técnico operativo.

22. ¢ Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢En ddnde se registran?
¢ Quién se encarga?
Analisis: Se encuentra que el 80% de los entrevistados, coinciden en que se definen
formalmente los beneficios que generan los proyectos, el 60% de los entrevistados afirman
que se registran en actas, el 20% en actas de inicio y el restante afirma que mediante correo

electronico. EI 100% de los entrevistados no define quien se encarga de estos.

23. ¢ La organizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?
Anélisis: Se encuentra que el 60% de los entrevistados, coinciden en que no se identifican
beneficios intangibles de los proyectos, y el 40% de los entrevistados afirma que si se

definen los beneficios intangibles.

24. ; Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor beneficio
de las personas o areas que reciben los resultados? Explique.
Analisis: Se encuentra que el 100% de los entrevistados, coinciden en que las decisiones
que se toman en los proyectos buscan el mayor beneficio de las personas o areas que
reciben los resultados. El 60% de los entrevistados afirman que todos los proyectos van en
busqueda de mejorar el funcionamiento y calidad del relleno dado que alli se presta un

servicio publico.

Se puede apreciar realizando un analisis colectivo de todas las respuestas presentados por cada
uno de los entrevistado, que CGR Dofia Juana S.A E.S.P administra su portafolio de proyectos de

manera informal y descentralizada en cada area de la compafiia, ya que no aplican practicas de
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gestion de portafolio de proyectos, ni tiene una cultura organizacional asociada a la gestion del
portafolio de proyectos, debido a la carencia en la percepcion de que el desarrollo de sus proyectos
van conglomerados a un portafolio de proyectos que responde a los objetivos estratégicos de la
organizacion, esto debido a que no consideran que el grupo de proyectos de cada area de
intervencion puede verse enmarcado como un programa, y que la gestion conjunta de las areas de
la intervencion o de sus programas deberia gestionarse como un portafolio Unico para alcanzar los

objetivos estratégicos que se ha planteado CGR Dofia Juana S.A E.S.P.

8.2. Medicién madurez en gerencia de proyectos

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos del andlisis y desarrollo de las encuestas
realizadas para conocer el grado de madurez actual en gerencia de proyectos en la organizacion
CGR Dofia Juana S.A conforme a la metodologia planteada en el capitulo 7. Este analisis se tendra
en cuenta de acuerdo a como estaba estructurada la encuesta con sus 4 secciones, como se presenta

a continuacion:

e Nivel de Estandarizacion en Gerencia de Proyecto: Con una formulacion de 11
preguntas basadas en el cuestionario del modelo de madurez OPM3, se pretende
conocer cOmo se encuentra la aplicacion de estandares a los proyectos ejecutados por
la organizacion.

e Nivel de Medicién en Gerencia de Proyectos: Con una formulacion de 11 preguntas
basadas en el cuestionario del modelo de madurez OPM3, se pretende conocer si la
organizacion usa métricas 0 mediciones para todos los aspectos de sus proyectos
gerenciados.

e Nivel de Control en Gerencia de Proyectos: Con una formulacion de 12 preguntas
basadas en el cuestionario del modelo de madurez OPM3, se pretende conocer si el
consorcio tiene definidos controles sobre los procesos establecidos durante la ejecucion
de los proyectos.

e Nivel de Mejora Continua en Gerencia de Proyectos: Con una formulacion de 11

preguntas basadas en el cuestionario del modelo de madurez OPM3, se pretende
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conocer si la organizacion tiene estandarizado un proceso de identificacion, evaluacion

e implementacion de mejoras a los proyectos desde su iniciacion hasta su cierre.}

En la tabla 12 se puede apreciar el compilado de resultados de las encuestas realizada en la

organizacion, las cuales fueron resueltas por la Coordinadora de Planeacion y Control, Residente

Ambiental, Profesional de Programacion, Presupuesto y Seguimiento, Subdirector de Monitoreo

y Control Geotécnico, y a la Coordinadora del Sistema de Conduccion y Tratamiento de

Lixiviados, para un total de 5 personas. Estas encuestas se encuentran debidamente diligenciadas

en el anexo capitulo 14.1.

Tabla 12. Medicién madurez en gerencia de proyectos.

_ Coordinadora
) Subdirector _
) Profesional de del Sistema
Coordinadora ) . de
) No. de . Residente | Programacion, ) de
Nivel de Planeacion ) Monitoreo »
Pregunta Ambiental | Presupuestoy Conduccion y
y Control o y Control _
Seguimiento o Tratamiento
Geotecnico o
de Lixiviados
1 1 1 0 2 2
2 1 1 0 2 2
3 1 1 0 2 1
c
Ne)
S 4 0 1 0 1 0
= 15,91% 13,64% 13,64% 36,36% 31,82%
3 5 0 1 1 2 0
C
s
(%)
L 6 0 0 0 2 1
7 1 0 2 1 2
8 0 0 1 2 2
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9 0 0 1
10 1 1 2
11 1 1 1
12 0 2 0
13 0 2 1
14 1 2 1
15 1 2 0
16 0 2 0
S
2 17 2955% [1]2500% | 1 | 2045% | 3 |5227% [ 1 | 18,18%
D
2 18 1 2 1
19 1 2 0
20 1 1 2
21 2 3 1
22 1 2 1
23 1 1 2
24 0 1 2
g 25 1458% |2 3750% | 0 | 1875% | 0 |20.83% | 1 | 31.25%
S
O
26 0 1 1
27 1 0 1
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28 0 1 0 1
29 1 0 1 2
30 0 1 0 1
31 0 1 1 0
32 2 2 2 1
33 1 1 2 2
34 0 1 1 1
35 1 1 2 2
36 0 0 3 2
37 0 0 3 3
38 1 1 2 2

< 39 1 1 2 2

=

3 40 0 |22,73% [1]3636% | 2 | 22,73% [ 3 |59,09% [ 2 | 61,36%

o

2, 41 0 2 3 3

(3}

>
42 2 2 1 3
43 2 1 2 2
44 1 0 3 3
45 2 0 2 3

Fuente: Elaboracion Propia
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En la tabla 12 se puede observar los 4 niveles de madurez en gerencia de proyectos conforme
a lo dispuesto por el OPM. En la columna No de Pregunta se puede apreciar 11 preguntas para
cada nivel, con la excepcion del nivel de control que posee 12 preguntas para un total de 45
preguntas. En el restante de las columnas podemos encontrar la totalidad de las respuestas en el
desarrollo de las encuestas dadas por la Coordinadora de Planeacion y Control, Residente
Ambiental, Profesional de Programacion, Presupuesto y Seguimiento, Subdirector de Monitoreo
y Control Geotécnico, y a la Coordinadora del Sistema de Conduccion y Tratamiento de
Lixiviados. Dentro de estas se pueden apreciar los porcentajes actuales de cada una de las
calificaciones con respecto al 100% del grado de madurez que se espera posea la organizacion,
con el fin de respetar el valor y los rangos definidos en la escala de Likert. Se detalla a continuacion

cémo se saco el resultado obtenido en los porcentajes para mayor claridad:

e Nivel de Estandarizacion obtenido por la encuesta desarrollada por la Coordinadora de
Planeacion y Control: 11 Preguntas, escala de posibles respuestas de 0 a 4, maximo
valor posible en el desarrollo de las preguntas sera de 44 puntos.

(1+1+1+04+04+0+1+0+1+1+1)
44

* 100% = 15,91%

8.2.1.Grado de Madurez en el Proceso de Estandarizacion

Se puede apreciar en la figura 17 que, para el nivel de estandarizacion, el grado de madurez
obtenido es Bajo, segln la tabla 11 de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, lo que
indica que la organizacion CGR Dofia Juana S.A E.S.P debe trabajar en la estandarizacion de sus

procesos.
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Figura 17. Cumplimiento Estandarizacion

50

00

150
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220

PUNTAJE MAXIMO 220
PUMNTAJE REAL 49
NUMERD DE PREGUNTAS 11
M PUNTAIE EMGino TOTAL ENCUESTADOS 5 PERSOMNAS
PUNTAJE ESTANDARIZACION GRADO DE CUMPLIMIENTO 22,27%

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo a la informacion obtenida por parte de CGR Dofia Juana S.A E.S.P, la organizacion

asume de una forma muy empirica los proceso para alcanzar los objetivos propuestos. Para

aumentar el nivel de madurez de la organizacion, se prevé necesario trabajar sobre los siguientes

aspectos:

Desde la junta directiva se debe realizar un empoderamiento hacia la iniciativa de
implementacién de metodologia y estandarizacion del modelo de gestion de proyectos,
con los lineamientos establecidos del PMI.

La organizacidn debe tener claro que para trabajar en los niveles de estandarizacién
debe disponer de recursos, esto con el fin de aplicar buenas practicas en los proyectos
que ya se estan ejecutando y los proximos a ejecutar.

Una vez analizados los resultados obtenidos en el ejercicio realizado a CGR Dofa
Juana S.A E.S.P se puede evidenciar que no existen métodos adecuados para el manejo
de los tiempos y costos de los proyectos realizados por la organizacion, es por esto que
se ve necesario estandarizar los procesos para minimizar el riesgo de incumplir con los

tiempos y los costos planeados de los proyectos realizados por la organizacion.

8.2.2.Grado de Madurez en el Proceso de Medicién

Se puede apreciar en la figura 18 que, para el nivel de medicion, el grado de madurez obtenido es

Bajo, segln la tabla 11 de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, lo que indica que la

compafia CGR Dofia Juana S.A E.S.P no registra una medicion efectiva.
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Figura 18. Cumplimiento de Medicion
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Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo a la informacion obtenida por parte de CGR Dofia Juana S.A E.S.P, permite concluir
que se deben establecer herramientas de medicion efectivas que permitan demostrar o visualizar
el cumplimiento de los objetivos establecidos para los diferentes proyectos realizados por la
organizacion. Es importante definir parametros de medicion para las etapas de iniciacion,
planificacién, verificacion de alcance, ejecucion y cierre, las cuales son fundamentales en el

desarrollo de todos los proyectos ejecutados por la organizacion.

Realizar una incorporacion de herramientas de medicién puede garantizar un adecuado
desarrollo de los proyectos realizados por la organizacion, dado que la implementacion de estas
permite una maxima eficiencia en el desarrollo del proyecto, esto en busca de no generar
desviaciones que puedan afectar los resultados esperados de los proyectos realizados por CGR
Doiia Juana S.A E.S.P.

8.2.3.Grado de Madurez en el Proceso de Control

Se puede apreciar en la figura 19 que, para el nivel de medicion, el grado de madurez obtenido es
Bajo, segln latabla 11 de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos, lo que indica que la

organizacion CGR Dofia Juana S.A E.S.P ejecuta pocos controles en el desarrollo de sus proyectos.
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Figura 19. Cumplimiento de Control
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Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo a la informacion obtenida por parte de CGR Dofia Juana S.A E.S.P, permite concluir
que al no realizar de manera constante un analisis detallado del estado de los proyectos realizados
por la organizacion, se genera inestabilidad en las diferentes etapas de los proyectos, asi como en

su seguimiento al alcance, avance y presupuesto.

Es de vital importancia realizar un proceso de control en los proyectos realizados por la
organizacion, ya que permite identificar constantemente las incidencias, desviaciones, diferencias
e inconsistencias que se puedan presentar en las diferentes etapas de desarrollo de los proyectos
ejecutados por la organizacién, esto debido a que posee afectacion directa en el desarrollo de los
entregables establecidos y hasta en los objetivos definidos por la organizacién, es por esto que
CGR Dofia Juana S.A E.S.P debe proponer actividades de mejora que permitan ascender en su

nivel madurez, asegurando tener una mayor eficiencia y eficacia sobre los proyectos ejecutados.

8.2.4.Grado de Madurez en el Proceso de Mejora Continua

Se puede apreciar en la figura 20 que, para el nivel de mejora continua, el grado de madurez
obtenido es Intermedio - Bajo, segun la tabla 11 de Madurez Organizacional en Gerencia de
Proyectos, lo que indica que la organizacién CGR Dofia Juana S.A E.S.P posee una politica de

mejora continua poco eficiente.
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Figura 20. Cumplimiento Mejora Continua
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Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo a la informacidn obtenida por parte de CGR Dofia Juana S.A E.S.P, permite concluir
que a nivel de proyectos, actividades, procesos y subprocesos la organizacion no presenta un
lineamiento establecido de mejora continua, ya que no busca mejores practicas dentro o fuera de
la organizacion con el fin de mejorar sus procesos, los cuales permitirian obtener ventajas en el
desarrollo y ejecucién de sus proyectos actuales o los venideros, asi como un nivel de madurez
més elevado o superior. Es importante resaltar que la calidad con la que se desarrollan los
proyectos trata de mejorar continuamente a pesar de que no tengan ninguna directriz o parametros

establecido.

8.2.5.Grado de Madurez en Proyectos de la Organizacion

Se puede apreciar en la figura 21 que, el grado de madurez de la organizacion obtenido es Bajo,

segun la tabla 11 de Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos.

Figura 21. Cumplimiento Mejora Continua
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Fuente: Elaboracion Propia
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Una vez evaluado los datos en el dominio de proyectos en cada uno de los procesos por
separado, se procedio a realizar un andlisis al dominio de proyectos a nivel general, centralizando
las préacticas presentes y llevandolo a un puntaje méximo posible de obtener respecto al real
obtenido durante el desarrollo del ejercicio. De acuerdo a la informacién obtenida por parte de
CGR Doiia Juana S.A E.S.P, permite concluir que la organizacién se posiciona en un porcentaje
de 29% respecto al cumplimiento del dominio de proyectos, por lo que este porcentaje de
cumplimiento es equivalente a una madurez Baja segun la tabla 11 de Madurez Organizacional en

Gerencia de Proyectos.

En la figura 22 se puede apreciar en color azul el nivel de éxito en madurez en gestion de
proyectos en donde deberia encontrarse CGR Dofia Juana S.A E.S.P, pero la linea que representa
a la organizacion es la de color naranja, la que hace referencia al porcentaje actual de madurez por
las diferentes areas de estudio, cuyo dato proviene de las encuestas realizadas al personal de la

organizacion.

Figura 22. Diagrama Radial en Madurez en Gestion de Proyectos

MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS

Estandarizacidn

PAzjora Continuwa hedicidn

Contral

Fuente: Elaboracion Propia

Se puede apreciar que la organizacién se encuentra por fuera de los estdndares minimos
alcanzables, ya que todos los niveles de estudio se encuentran por debajo del 67% que es el minimo

porcentual que se necesita para considerar un nivel de madurez bueno. La figura trata de
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representar el aporte de cada dominio a la totalidad del ejercicio de madurez, por lo que es de vital
importancia implementar un plan de mejora cuyo objetivo va encaminado a la implementacion de
una oficina de gerencia de proyectos que permita alcanzar la excelencia organizacional y que los
problemas como fuga de capital, sobrecostos, atrasos y/o demoras, sobrecostos por mala
planificacién, la no contemplacion de riesgos asociados a la ejecucion y la calidad del entregable

sean suprimidos 0 minimizados en su totalidad.

8.3. Cultura organizacional en el ambito de proyectos

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos del andlisis y desarrollo de las encuestas
realizadas para conocer como se encuentra la cultura organizacional en el &mbito de proyecto en

la organizacion CGR Dofia Juana S.A conforme a la metodologia planteada en el capitulo 7.

De acuerdo a la aplicacion y tabulacion de las encuestas se han obtenido resultados que nos
permitiran generar un correcto diagndéstico de la organizacion frente a la cultura organizacional en
el &ambito de proyectos, por lo que para realizar esta tabulacién de datos se usé la herramienta
definida por Ariza (2017b) que agrupa las 32 preguntas seleccionadas de acuerdo al enfoque al

que fue formulada, los cuales estan divididos en los siguientes temas:

o Alineacion

o Entendimiento

o Précticas

o Conocimiento

o Cohesion

o Empoderamiento
o Stakeholders

o Solucién de problemas

En la tabla 13 se puede apreciar el compilado de resultados de las encuestas realizada en la
organizacion, las cuales fueron resueltas por la Coordinadora de Planeacion y Control, Residente
Ambiental, Profesional de Programacion, Presupuesto y Seguimiento, Subdirector de Monitoreo
y Control Geotécnico, y a la Coordinadora del Sistema de Conduccion y Tratamiento de
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Lixiviados, para un total de 5 personas. Estas encuestas se encuentran debidamente diligenciadas

en el anexo capitulo 14.4.

Tabla 13. Medicion de cultura organizacional en el ambito de proyectos.

Certificacion Rol P1 | P2| P3 | P4|Alineacion
PMP
No Profe.su.)nal de Programacion, Presupuesto y 705.0] 7,0 5,0 6,00
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacién y Control 6,0 |4,0( 6,0 |4,0 5,00
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 2,0 |6,0( 6,0 |7,0 5,25
No Residente Ambiental 5,0 |5,0( 5,0 |6,0 5,25
No Coordlr.madora de.l ?lsttema de Conducciény 50 [5.0] 5070 5,50
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 5,40
SRR Rol P5| P6| P7| P8 |Entendimiento
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto
No >S1 & PUestoy 1eols0[3,0[20] 400
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacién y Control 5,014,012,0(1,0 3,00
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico|5,0|4,0(4,0(5,0 4,50
No Residente Ambiental 6,0(4,0(7,0(7,0 6,00
Coordinadora del Sistema de Conducciény
No . . 7,0/6,0|3,0(7,0 5,75
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 4,65
LU Rol P9 |P10|P11|P12 Practicas
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto
No 1 & P Y 120/30]|60|50| 400
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacion y Control 1,0(2,0|50(4,0| 3,00
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico(5,0(6,0|7,0| 6,0 6,00
No Residente Ambiental 3,012,0(4,0|4,0( 3,25
Coordinadora del Sistema de Conducciény
No . . 4,0(50(5,0|50| 4,75
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 4,20

82



Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

Certificacion Rol P13|P14|P15|P16|Conocimiento
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto y
No .. 3,0(2,0]70]|5,0 4,25
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacién y Control 2,0/1,0(6,0]|4,0 3,25
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 4,0|3,0|3,0| 3,0 3,25
No Residente Ambiental 3,012,0(5,0]5,0 3,75
Coordinadora del Sistema de Conducciény
No . L 4,0(3,0|/4,0|4,0 3,75
Tratamiento de Lixiviados
Calificaciéon Promedio 3,65
e Rol P17|P18|P19|P20|Cohesion
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto y
No . 50(20(20(1,0 2,50
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacion y Control 4,0]1,0(1,0(2,0 2,00
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 4,0|5,0( 6,0| 6,0 5,25
No Residente Ambiental 4,0]13,0(4,0(5,0 4,00
Coordinadora del Sistema de Conduccidon
No . Y 130|50|60|70| 525
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 3,80
ificacion
Certificacio Rol P21(P22|P23(P24 |Empoderamiento
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto y
No L. 2,0(4,0/3,0]|1,0 2,5
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacion y Control 1,013,0(2,0]2,0 2,0
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 6,0|7,0(7,0| 6,0 6,5
No Residente Ambiental 6,0/6,0|80]|7,0 6,8
Coordinadora del Sistema de Conducciény
No ) L. 7,0(6,0]7,0]70 6,8
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 4,90
Certificacion Rol P25|P26|P27|P28|Stakeholders
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto y
No L. 2,0(20]6,0|6,0 4,00
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacion y Control 1,0/1,0|5,0(5,0 3,00
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 5,0|3,0|2,0|2,0 3,00
No Residente Ambiental 6,0/6,0|50(7,0 6,00
Coordinad del Sist de Conduccié
No oor |r.|a ora e. .|s‘ ema de Conduccidony 60(5040]30 4,50
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 4,10
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ficacio Ui
Certificacion Rol p29|pP30|P31|P32 Solucion de
PMP Problemas
Profesional de Programacion, Presupuesto y
No .. 2,017,0(4,0(3,0 4,00
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacién y Control 1,0/6,0|3,0(20 3,00
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 2,0(2,0|4,0(5,0 3,25
No Residente Ambiental 7,0(6,0/14,0]|3,0 5,00
Coordinadora del Sistema de Conducciéon
No . o Y la0l30[30[50| 375
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 3,80
Certificacion Rol Cultura
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto y
No L. 3,91
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacién y Control 3,03
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 4,63
No Residente Ambiental 5,00
Coordinadora del Sistema de Conducciéony
No . T 5,00
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 4,31

Fuente: Elaboracion Propia

En la figura 23 se puede apreciar en color rojo la puntuacion éptima en cultura organizacional
en el ambito de proyectos en donde deberia encontrarse CGR Dofia Juana S.A E.S.P, pero la linea
que representa a la organizacién es la de color azul, la que hace referencia al puntaje actual de
cultura por las diferentes categorias culturales evaluadas, cuyo dato proviene de las encuestas

realizadas al personal de la organizacion.
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Figura 23. Diagrama Radial en Cultura Organizacional en el Ambito de Proyectos.

CULTURA ORGANIZACIONALEN EL
AMBITO DE PROYECTOS

Alineacion

Cohesion

Fuente: Elaboracion Propia

Teniendo en cuenta la figura 23, en un puntaje de 1 a 10, el méas alto fue obtenido por la
categoria cultural de alineacion estratégica de proyectos con 5,4 puntos, seguido por el
empoderamiento con 4,90 puntos y el entendimiento del &mbito de los proyectos con 4,65 puntos.
El puntaje més bajo fue obtenido por la categoria de valoracion del conocimiento asociado a los
proyectos (3,65) indicando que la organizacién puede mejorar en lo que respecta al acceso del
equipo de proyecto a la informacién, su intercambio y el fomento del aprendizaje a partir de

lecciones aprendidas, asi como de la generacidn de nuevas ideas para desarrollar los proyectos.

Dos categorias con puntajes bajos e iguales le siguen, son la de adaptacién para la solucion de
problemas y cohesidn entre los stakeholders (3.8), indicando por un lado que se requiere una mayor
disposicion de los stakeholders de los proyectos para llegar a acuerdos y proveer soluciones mas
rapidas a los proyectos y, por otro lado, un mayor nivel de sinergia, que les permita a las distintas
areas de la organizacion, trabajar de manera colectiva en aras de cumplir los objetivos de los

proyectos.
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Y finalmente, le sigue la categoria de consideracion de los stakeholders (4,10), indicando que
se requiere un mayor entendimiento de la posicidn, necesidades y opiniones de los stakeholders,

asi como su inclusion en la toma de decisiones.

El puntaje total de la percepcidn de los encuestados con respecto a la cultura de la organizacion
relacionada con el ambito de los proyectos fue de 4,31 en un rango de 1 a 10, indicando en general
una calificacion baja, distante del 10 que es la puntuacion éptima. Esto indica que la organizacion
requiere mejorar en general los aspectos de la cultura que estan asociados a la efectividad de los
proyectos, requiriendo asegurar que los resultados de los proyectos estadn alineados con la
estrategia organizacional, entender que los proyectos tienen cambios y riesgos asociados que
requieren ser manejados y soportados por los niveles ejecutivos de la organizacion, adoptar
practicas de gestion de proyectos que aseguren que las personas usan una terminologia comun y
trabajan de manera consistentes con herramientas y técnicas para la administracion de sus

proyectos.

Del mismo modo, la organizacion requiere mejorar la capacitacién de los equipos que
desarrollan los proyectos, dar mayor autoridad a los lideres de proyectos y delegar la toma de
decisiones dentro del marco del alcance de los proyectos en donde aplique, para que la resolucion
de problemas sea mas efectiva. Esto también implica, promover la cohesion entre todos los
stakeholders, para facilitar la generacion de acuerdos y la intervencion oportuna para sobrepasar
los obstaculos que se presentan en los proyectos y que son inherentes a su naturaleza. Una oficina
de proyectos puede ser intermediadora entre las areas, para mejorar la comunicacion entre ellas y
favorecer el desarrollo de la sinergia que se necesita para que todos compartan la misma vision de

los proyectos.

8.4. Efectividad de los proyectos

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos del analisis y desarrollo de las encuestas
realizadas para conocer cdmo se encuentra la efectividad de los proyectos en la organizacion CGR

Dofia Juana S.A conforme a la metodologia planteada en el capitulo 7.
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De acuerdo a la aplicacion y tabulacion de las encuestas se han obtenido resultados que nos
permitirdn generar un correcto diagnéstico de la organizacion frente a la efectividad de los
proyectos, por lo que para realizar esta tabulacion de datos se uso la herramienta definida por Ariza
(2017b) que agrupa las 11 preguntas seleccionadas de acuerdo al enfoque al que fue formulada,

los cuales estan divididos en los siguientes temas:

o Cumplimiento de Expectativas
o Satisfaccion del Equipo

o Logro de Compromisos

En la tabla 14 se puede apreciar el compilado de resultados de las encuestas realizada en la
organizacion, las cuales fueron resueltas por la Coordinadora de Planeacion y Control, Residente
Ambiental, Profesional de Programacion, Presupuesto y Seguimiento, Subdirector de Monitoreo
y Control Geotécnico, y a la Coordinadora del Sistema de Conduccion y Tratamiento de
Lixiviados, para un total de 5 personas. Estas encuestas se encuentran debidamente diligenciadas

en el anexo capitulo 14.4.

Tabla 14. Medicién de efectividad de los proyectos.

ce”:;?:m“ Rol P33|P36|P37|P39|P40| P42 | Expectativas

Profesional de Programacidn, Presupuesto y

No L. 6,014,0(50(30]|20]20 3,67
Seguimiento

No Coordinadora de Planeacién y Control 5013,0(40(20|10]|1,0 2,67

No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 80| 7,0|7,0(5,0(6,0|6,0 6,50

No Residente Ambiental 4,0150(6,0/60|6,0(4,0 5,17
Coordinadora del Sistema de Conducciény

No ) . 50(4,0(4,0|6,0]7,0]|6,0 5,33
Tratamiento de Lixiviados

Calificacion Promedio 4,67
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Certificacion Rol P41|P43|Equipo
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto y
No L. 40120 3,00
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacion y Control 3,0/1,0( 2,00
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 7,0| 6,0| 6,50
No Residente Ambiental 50]4,0| 4,50
Coordinadora del Sist de Conduccié
No oor |r.1a ora e. .IS. ema de Conducciény 70l60] 650
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 4,50
Certificacion .
Rol P34 (P35 | P38 [Compromisos
PMP
Profesional de Programacion, Presupuestoy
No L. 30(20]30 2,67
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacion y Control 20(10]20 1,67
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico| 5,0 | 6,0 | 6,0 5,67
No Residente Ambiental 30(50(70 5,00
Coordinadora del Sistema de Conducciony
No . .. 4,0(3,0(5,0 4,00
Tratamiento de Lixiviados
Calificacion Promedio 3,80
Certificacion Rol Efectividad
PMP
Profesional de Programacion, Presupuesto y
No L. 3,11
Seguimiento
No Coordinadora de Planeacién y Control 2,11
No Subdirector de monitoreo y control geotécnico 6,22
No Residente Ambiental 4,89
No Coordinadora del Sistema de Conducciony 5 o8
Tratamiento de Lixiviados ’
Calificacion Promedio 4,32

88



Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

PUNTAIJES FINALES POR CADA ASPECTO:
Cumplimiento de expectativas de los Stakeholders TOTAL
En la organizacidn se cumple con el alcance definido

P33 5,60
para los proyectos.

P36 Los productos o resultados de los proyectos cuentan 460
con la calidad esperada por la organizacidn. ’

Los proyectos se caracterizan por cumplir con los
P37 requerimientos de los stakeholders o grupos de 5,20
interés.

P39 Los proyectos habilitan el cumplimiento de objetivos 440
estratégicos de la organizacion. ’

Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con
P40 4,40
los resultados de los proyectos.

El desarrollo de los proyectos permite crear una
P42 relacién sostenible entre la organizacién y los 3,80
proveedores y contratistas.

Cumplimiento de expectativas de los Stakeholders 4,67
Satisfaccion del Equipo de Proyecto TOTAL

pa1 Los miembros del equipo se encuentran satisfechos 5 20
con su participacion en los proyectos. ’

Pa3 La permanencia de las personas en los equipos se 3 80
mantiene durante el desarrollo de los proyectos. ’

Total Satisfaccion del Equipo de Proyecto 4,5

En la organizacidn se cumple con el presupuesto

P34 . 3,40
estimado para los proyectos.

Los proyectos que se desarrollan en la organizacion

P35| cumplen los cronogramas que se estiman para su 3,40
realizacién.
Las respuestas dadas a los riesgos que se presentan
P38 4,60

son las requeridas por los proyectos.

Fuente: Elaboracion Propia

En la figura 24 se puede apreciar en color rojo el nivel de efectividad de los proyectos en donde

deberia encontrarse CGR Dofia Juana S.A E.S.P, pero la linea que representa a la organizacion es
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la de color azul, la que hace referencia al puntaje actual de efectividad por las diferentes areas de

estudio, cuyo dato proviene de las encuestas realizadas al personal de la organizacion.

Figura 24. Diagrama Radial en Efectividad de los Proyectos.

EFECTIVIDAD DE LOS PROYECTOS

Expectativas

Compromisos Equipo

Fuente: Elaboracién Propia

Se puede apreciar que la percepcion de los encuestados con respecto a la efectividad de sus
proyectos en un rango entre 1 y 10 en general es baja, dada la distancia de las puntuaciones con
respecto al 10 que es la calificacién mas alta. Por esta razon se puede concluir que la organizacion
requiere mejorar la gestion de los proyectos en todos los aspectos evaluados, particularmente en
el logro de compromisos que evidencia la puntuacion mas baja y que incluye el cumplimiento de
los costos, cronogramas y grado en que las respuestas a los riesgos que se presentan en los

proyectos son apropiadas.
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8.5. Practicas de gestion de proyectos

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos del anélisis y desarrollo de las auditorias
realizadas para conocer como se encuentran las practicas de gestion de proyectos en la
organizacion CGR Dofia Juana S.A conforme a la metodologia planteada en el capitulo 7.

De acuerdo a la aplicacion y tabulacion de las auditorias se han obtenido resultados que
permitiran generar un correcto diagndéstico de la organizacion frente a las practicas de gestion de
proyectos, por lo que para realizar esta tabulacion de datos se uso la herramienta definida por Ariza
(2017b) que esta relacionada las précticas de gestion de proyectos acorde a lo enunciado por el
PMI (2017) en el PMBOK Sexta Edicion tocando los cinco grupos de procesos definidos (inicio,
planeacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre). EI formato de la lista de chequeo o auditoria

consta de 30 preguntas, las cuales estan orientadas a los siguientes puntos:

e Alcance

e Tiempo

e Costo

e Calidad

e Riesgos

e Adquisiciones y contratacion
e Gestion de stakeholders

e Recursos humanos

e Comunicaciones

e Gestion de cambio en los proyectos

En el anexo 14.7 se puede apreciar el compilado de resultados de las auditorias realizadas en
la organizacion, las cuales fueron resueltas a los 10 proyectos seleccionados, un proyecto por area
de intervencion a excepcion del area de gestion ambiental que fue reemplazada por un proyecto
adicional del area de gestion social. Estas auditorias se encuentran debidamente diligenciadas en
el anexo capitulo 14.5. Las auditorias fueron realizadas en conjunto con cada una de las personas

encargadas del desarrollo y gerenciamiento del proyecto seleccionado, segln sus respuestas se
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establece si estan aplicando préacticas de gestion de proyectos al desarrollo y gerenciamiento de

estos mismos.

En la figura 25 se puede apreciar en color azul el nivel en el que deberia encontrarse las practicas
de gestidn de proyectos con base en las auditorias realizadas en CGR Dofia Juana S.A E.S.P, pero
la linea que representa a la organizacion es la de color rojo, la que hace referencia al puntaje actual
de en el que se encuentra la organizacion, cuyo dato proviene de la auditoria realizada a los 10
proyectos seleccionados por la organizacion, donde se audita un proyecto por area de intervencion
a excepcion del area de gestion ambiental que fue reemplazada por un proyecto adicional del area
de gestion social.

Figura 25. Diagrama Radial en Préacticas de Gestidn de Proyectos

PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS

Alcance

Gestion de cambio en los
proyectos

Comunicaciones Costo

Recursos Humanos Calidad

Gestion de Stakeholders

Adquisiciones y
Contratacion

Fuente: Elaboracion Propia

Segun las auditorias realizadas se puede deducir lo siguiente:
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En el tema de Alcance la organizacion tiene un puntaje de 3.7 dentro de un rango de 1 a 5.
Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, la organizacion es consciente de la
importancia que posee definir un alcance claro para el desarrollo de los proyectos, por lo
que es de gran importancia contar con informacién objetiva y de calidad con el fin de
cumplir con los objetivos propuestos por la organizacion, stakeholders, clientes y usuarios.
En el tema de Tiempo la organizacion tiene un puntaje de 3.07 dentro de un rango de 1 a
5. Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, los proyectos ejecutados por la
organizacion poseen cronogramas que no siempre son socializados con el cliente, asi
mismo, el seguimiento no es riguroso por lo que los reportes que se le deben realizar al
equipo y/o cliente se hacen a destiempo y conlleva a que la informacién presentada no sea
la realidad que posee actualmente el proyecto. Dentro de esta labor de seguimiento y
control del cronograma muy pocas veces se realizan planes de contingencia con el fin
generar acciones correctivas a las desviaciones que pueda poseer el cronograma.

En el tema de Costo la organizacion tiene un puntaje de 2.80 dentro de un rango de 1 a 5.
Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, los proyectos estructurados y ejecutados
por la organizacion poseen presupuestos que no son desmenuzados a nivel de actividades
y recursos por lo que puede llegar a que la estimacidn presupuestal sea errénea, ademas no
se cuenta con una reserva de contingencia en el presupuesto para actividades no previstas
que surjan durante el desarrollo del proyecto, por lo que durante la ejecucion de estos los
recursos adicionales se tienen que gestionar en el momento cuando surja el imprevisto.

En el tema de Calidad la organizacion tiene un puntaje de 3 dentro de un rango de 1 a 5.
Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, la organizacion presenta falencias en el
tema de medicién de calidad de los productos que se entregan objeto del desarrollo de los
proyectos, esto se debe a que son conscientes de que las métricas definidas no son las
adecuadas para el entregable en desarrollo, por lo que a la hora de recibir el producto, el
cliente establece ciertas pautas para no dar un recibo total a entera satisfaccion, es por esto
que los proyectos poseen un retroceso en la entrega a fin de cumplir a satisfaccion al cliente.
En el tema de Riesgos la organizacion tiene un puntaje de 2.57 dentro de un rango de 1 a
5. Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, la organizacién no identifica los

riesgos como se debe, esto ya que solamente posee una matriz de riesgos generalizada de
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un ejercicio pasado y no puntualiza ni aterriza esta matriz a los proyecto a desarrollar, asi
mismo, en caso de materializarse un riesgo, el equipo del proyecto debe tomar acciones
momenténeas para mitigar el suceso sin contar con un plan de accion adecuado para su
intervencion y sin revision de soluciones alternativas que permitan que la accién no salga
del presupuesto destinado para la ejecucion del proyecto.

En el tema de Adquisiciones y Contratacion la organizacion tiene un puntaje de 3.47 dentro
de un rango de 1 a 5. Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, la organizacién
tiene definido una politica para la adquisicion y contratacion cumpliendo con estandares
minimos necesarios para obtener la calidad que espera el proyecto, asi mismo, se realiza
en la mayoria de los proyectos un seguimiento a los proveedores con el fin de dar
cumplimiento al servicio prestado y de ser necesario tomar acciones correctivas o radicales
para dar cumplimiento estricto a lo contratado.

En el tema de Gestion de Stakeholders la organizacidn tiene un puntaje de 2.63 dentro de
un rango de 1 a 5. Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, la organizacién no
gestiona los stakeholders como se debe, esto ya que el ejercicio de identificar los
stakeholders lo ha realizada una sola vez a manera profunda y dentro de los proyectos
ejecutados no se puntualiza ni aterriza esta identificacion, es por esto que la mayoria de la
gestion de los stakeholders es documental y no real. Dentro de la gestion que se debe hacer
la organizacién es consciente que esta es reducida y solo se puntualiza a los stakeholders
de mayor influencia en el proyecto, es por esto por lo que a la hora de realizar un analisis
de las percepciones siempre esta focalizada a los mismos de mayor interés.

En el tema de Recursos Humanos la organizacion tiene un puntaje de 2.7 dentro de un
rango de 1 a 5. Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, la organizacion es
consciente que como el equipo de los proyectos muchas veces es compartido para el
desarrollo de demas proyectos, lo que los convierte en transversales, lo que dificulta
muchas veces la claridad en los roles y responsabilidades para cada uno de estos, asi
mismo, el ambiente de trabajo muchas veces no es el ideal ya que el equipo de trabajo
siente que las funciones realizadas no se pueden focalizar al desarrollo de distintas labores.
Es importante aclarar que cada jefe de area es el encargado de su equipo de trabajo, por lo

que la retroalimentacion de las labores o responsabilidades desarrolladas recae en ellos.
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e En el tema de Comunicaciones la organizacion tiene un puntaje de 2.4 dentro de un rango
de 1 a 5. Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, la organizacion es consciente
que tiene falencias respecto a la definicion de los canales de comunicacion que se deben
tener con todos los interesados, es por esto por lo que el flujo de informacion no es
constante y no se informan todas las novedades que sugiere el desarrollo del proyecto en
el tiempo real. Una de las complicaciones adicionales es que la organizacion pocas veces
registra las lecciones aprendidas y las divulga, esto dificulta gestionar los proyectos de
manera adecuada en un futuro sin recaer en los mismos errores del presente.

e En el tema de Gestion de Cambio en los Proyectos la organizacion tiene un puntaje de
2.87 dentro de un rango de 1 a 5. Se puede evidenciar que, de acuerdo a la auditoria, la
organizacion es consciente que si se llegase a presentar cambios que impacten de manera
significativa el desarrollo del proyecto no tienen claro la manera formal en la que se debe
aceptar o negar el cambio propuesto, ya que hay decisiones que necesitan ser consultadas
con la junta directiva y puede que otras sean definidas por los jefes de area. Si se formaliza
la aplicacion de un cambio, es posible que este tome mucho tiempo para su implementacion
ya que cualquier cambio radical en el proyecto implica cambios monetarios que muchas
veces sobrepasan el valor con el que se esta trabajando actualmente en el proyecto. Si bien
el cambio tiene fundamento, es importante aclarar que no siempre la organizacion dispone
de una persona que supervise a detalle que el cambio solicitado sea implementado a

cabalidad y con las medidas necesarias para preservarlo.

9. OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS A IMPLEMENTAR

Con el fin de dar cumplimiento al objetivo estratégico No 2 establecer el modelo de oficina de
gerencia de proyectos que mejor se adecue a las necesidades de la organizacion, se presenta a
continuacion el resultado del andlisis conforme al ejercicio del diagndstico, con el fin de establecer
cuél es el modelo de oficina de gerencia de proyectos que mejor se adapta a las necesidades de
CGR Doiia Juana S.A E.S.P conforme al panorama real que ahora se tiene de la organizacion.
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9.1. Tipo de oficina de gerencia de proyectos a implementar y su rol

Conforme al anélisis y resultados obtenidos de la investigacion en las areas de gestion de portafolio
de proyectos, medicidén de madurez en gerencia de proyectos, cultura organizacional en el &mbito
de proyectos, efectividad de los proyectos y practicas de gestion de proyectos se logro determinar
que la organizaciéon CGR Dofa Juana S.A E.S.P no administra sus proyectos de forma adecuada,
por lo que se ve necesario establecer alternativas que permitan mejorar la situacion encontrada.
Considerando lo anteriormente mencionado, es necesario considerar la implementacion de una
oficina de gerencia de proyectos dedicada Unicamente a los proyectos desarrollados por la
organizacion, con el fin de alcanzar la excelencia organizacional y que los problemas como fuga
de capital, sobrecostos, atrasos y/o demoras, sobrecostos por mala planificacion, la no
contemplacion de riesgos asociados a la ejecucion y la calidad del entregable sean suprimidos o

minimizados en su totalidad.

De acuerdo a los anélisis anteriormente mencionados y a las particularidades de la organizacion,
el mejor modelo de oficina de gerencia de proyectos a implementar segun lo dispuesto por William
Casey y Wendi Peck en 2001 en su libro Choosing the Right PMO Setup 3 es la Torre de Control
por las especificaciones que esta posee Y la situacion actual en la que se encuentra la organizacion

CGR Doiia Juana S.A E.S.P en el desarrollo de sus proyectos.

El implementar la oficina de gerencia de proyectos tipo Torre de Control es de gran importancia
y trae los siguientes beneficios, segun lo dispuesto por Chéavez (2014):

e Estabelece los procesos de direccion de proyectos como guia para los gerentes de proyectos
de la organizacidn, brindando estandares para el desarrollo y gestion de los proyectos.
e Asesoramiento en el como usar e implementar los estandares, asegurando su uso y que

exista una retroalimentacion y mejora en los procesos.

Asi mismo, crear una oficina de gerencia de proyectos tipo Torre de Control permitira
establecer y garantizar el uso de una metodologia en gestion de proyectos, donde establecera
responsabilidades, técnicas de medicion de riesgos, herramientas, lecciones aprendidas, plantillas

de informe, entre otros aspectos importantes de sus funciones y recomendaciones.
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Es importante garantizar que la oficina de gerencia de proyectos tipo Torre de Control disponga
de una autonomia clara en gestion de proyectos, esto con el fin de que el modelo a implementar
sea realmente efectivo y que el personal que estara a cargo de esta realice su trabajo acorde a lo
planteado y disefiado, no obstante, la junta directiva debe continuar con controles en cuanto a los

recursos establecidos y a las direcciones que se estan asignando a los proyectos.

9.2. Mision de la oficina de gerencia de proyectos

v Controlar y dar soporte a la ejecucion de los proyectos, integrando las distintas areas con
el fin de optimizar el desempefio de la organizacion.

v Proveer de todo el apoyo necesario para los gerentes o lideres del proyecto para realizar la
iniciativa, disefio, implementacion, ejecucion y hasta la culminacion de los proyectos
ejecutados por la organizacion.

v’ Estandarizar los procesos administrativos para el desarrollo de los proyectos en toda la
organizacion.

v Asegurar que los proyectos ejecutados estén alineados con las estrategias establecidas por

la organizacion.

9.3. Visidn de la oficina de gerencia de proyectos

Desarrollaremos técnicas, herramientas y medios accesibles y rapidos que permitan agregar valor
a la gestion de proyectos desarrollados por la organizacién, permitiendo que todos los procesos de
estandarizacion, control y medicion vallan de la mano con la ejecucién de los proyectos. Nuestra
labor sera eficiente, transparente y de buena calidad, contando con un personal capacitado y

motivado que permita analizar el panorama y buscar como meta la excelencia operacional.

9.4. Objetivos estratégicos de la oficina de gerencia de proyectos

= Mejorar el desempefio en la ejecucion de los proyectos.

= Reducir los riesgos asociados a la falta de planeacion y control.

= Alinear los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion.

= Lograr un apropiamiento en la cultura organizacional frente a la gerencia de proyectos.

= Incentivar el trabajo en equipo al interior de los proyectos.
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= Implementar una metodologia que se acople a las necesidades de la organizacion para

estandarizar los procesos de ejecucion de proyectos.

9.5. Funciones y responsabilidades de la oficina de gerencia de proyectos

Con el fin de que la oficina de gerencia de proyectos se desempefie de forma exitosa se han definido
los siguientes funciones y responsabilidades:

= Disefiar una metodologia que involucre todas las areas de la organizacion, para que los gerentes
de proyecto en el desarrollo de los proyectos para la organizacion ayuden a direccionar los
mismos hacia los objetivos estratégicos.

= Mantener y actualizar la metodologia de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

= Proporcionar un soporte técnico a nivel de proyectos a los gerentes de proyecto.

= Crear y mantener actualizado un banco de conocimiento de lecciones aprendidas en la
organizacion.

= Generar mecanismos que ayuden a la identificacion y priorizacion de los proyectos de la
organizacion.

= Crear y realizar seguimiento a los indicadores de alcance, tiempo, costo y calidad de los
proyectos de la organizacion.

= Realizar la evaluacién de los requerimientos de los proyectos.

= Desarrollo de competencia y capacitaciones para todas las personas involucradas en el
desarrollo de los proyectos.

= Desarrollo de métodos, procesos y medidas para la evaluacion de los proyectos ejecutados por
la organizacion.

= Creacion de una base de datos de los proyectos ejecutados por la organizacion que sea de facil
acceso para las personas involucradas directa o indirectamente en el desarrollo de los
proyectos.

= Revisién de los riesgos a los que se enfrentan los proyectos ejecutados por la organizacién
desde diferentes perspectivas, ya que sea técnica, econdmica, politica, cultural, de negocio,
ambiental, etc.
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9.6. Ubicacidn de la oficina de gerencia de proyectos

Como primera instancia, se sugiere ubicar la oficina de gerencia de proyectos en el organigrama
actual de la organizacion, para este caso se sugiere que se ubique en un segundo nivel, ya que
como se trata de oficina estratégica de proyectos cuya funcién principal radica en apoyar todas las
areas de la organizacion es necesario esta puesta en el organigrama, ademas es de vital importancia
en la estructuracion de la estrategia de la organizacion, ya que posee la autoridad necesaria para

priorizar los proyectos cuando esto sea conveniente.

En la figura 26 se puede apreciar el organigrama de CGR Dofia Juana S.A E.S.P, una vez
ubicada e implementada la oficina de gerencia de proyectos en la organizacion.

Figura 26. Organigrama empresarial con la oficina de gerencia de proyectos

CGR Dona Juana S A ESP

Junta Directiva

Oficina de Gerencia de Proyectos

Area Juridica

Direccion Tecnica y Direccion Administrativa Direccion Financiera
Operativa

Fuente: Elaboracién Propia

Es importante enunciar que la CGR Dofa Juana S.A E.S.P es una organizacion que necesita
atender oportunamente la problematica que esta viviendo, es por esto por lo que se propone que
para formar el equipo de trabajo que estara a cargo de la oficina de gerencia de proyectos se puede
llevar por 2 caminos distintos. La primera es el ascenso de los jefes de area cumpliendo
previamente el requisito de ser formados o capacitados para el puesto a desempefiar en la oficina

de gerencia de proyectos. El segundo es la contratacion de personal experto en la materia que
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permita darle un funcionamiento proactivo a la oficina, con el fin de que la puesta en marcha de

esta sea la méas rapida posible y que se empiece a ver los beneficios en un menor tiempo.

CGR Dofia Juana S.A E.S.P es consciente de que la implementacion de esta iniciativa requiere
un rublo presupuestal, es por esto por lo que, en reunién con la junta directiva el 22 de marzo del
2019, la organizacion presupuesta destinar un aumento al rublo administrativo en un 10% con el
fin de cubrir los primeros pasos de la iniciativa, y dependiendo de la productividad y los logros

obtenidos se revisara el mantener operativa esta iniciativa.

9.7. Funciones de los integrantes de la oficina de gerencia de proyectos

La oficina de gerencia de proyectos tiene definida las funciones y responsabilidades que necesita
su personal para apoyar la direccion de proyectos al interior de la organizacion, con esto se busca
realizar las respectivas capacitaciones, aplicacion e implementacién de herramientas,
procedimientos, politicas y estandares. Debido a que la oficina de gerencia de proyectos es Torre
de Control y su rol permanente es de guia, soporte y asesoramiento para los responsables del
direccionamiento de los proyectos, en la tabla 15 se puede apreciar los entregables a los que tiene
que dar cumplimiento la oficina de gerencia de proyectos:

Tabla 15. Entregables de la oficina de gerencia de proyectos

ENTREGABLES FUNCIONES RESPONSABLE
Carta de constitucion de la oficina de gerencia de
Creacion del proyectos. Director de la
departamento oficina de
oficina de gerencia | Definicion de las responsabilidades, competencias gerencia de
de proyectos y roles del personal que conformara la oficina de proyectos

gerencia de proyectos.

Orientar la oficina

. Director de la
de gerencia de

Realizar la respectiva sinergia con los diferentes oficina de
proyectos a las ] L .
. departamentos y areas de la organizacion. gerencia de
Estrategias de la
proyectos

Organizacién
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Desarrollo del Plan
para la Formacién
en Gestion de
Proyectos

Establecer el plan de formacion para la gestion de
los proyectos.

Programacion de la formacion del personal en la
gestion de proyectos.

Implementacion del plan de formacion.

Evaluacion y registro de los resultados obtenidos de
la formacion.

Revision de los resultados de la evaluacion con el

fin de tomar acciones correctivas en el proceso de

capacitacion del personal y/o complementar esta
misma.

Director y
Consultor externo
de la oficina de
gerencia de
proyectos

Metodologias y
Herramientas

Programar evaluaciones de madurez en la gestion
de proyectos en periodos establecidos de tiempo.

Implementacién de metodologias y herramientas
especificas que permitan dar el mejoramiento que
busca la organizacion, esto revisando el grado
madurez obtenido en la evaluacion periodica.

Desarrollo de herramientas y metodologias
tecnoldgicas para un desarrollo adecuado de los
proyectos, considerando siempre el nivel de
madurez que presenta la organizacion.

Directo de la
oficina de
gerencia de
proyectos

Director y
Coordinador de la
oficina de
gerencia de
proyectos

Director,
Coordinador y
Administrador de
Tecnologia 'y
Gestidn de Datos

Seguimiento y
Control a
Proyectos

Dependiendo de las necesidades que posea la
organizacion se revisa para coordinar unas
asesorias.

Realizar asesorias.
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gerencia de
proyectos

Consultor Externo
de la oficina de
gerencia de
proyectos

Entregar los informes de las asesorias realizadas.

Director y
Coordinar la implementacion de acciones Coordinador de la

correctivas para dar solucion a las falencias oficina de

detectadas. gerencia de

proyectos

Director de la

Conformar comité de la oficina de gerencia de oficina de
proyectos gerencia de
proyectos

Director de la

- . . oficina de
Socializar los resultados que arrojo las asesorias .
gerencia de
proyectos
Garantizar y realizar un proceso de verificacion Director de la
para que la informacién de todos los proyectos oficina de
gestionados por la organizacion esté contenida y gerencia de
almacenada en un sistema de informacion. proyectos

Coordinador de la

Presentar el estado actual en el que se encuentran oficina de
los proyectos gerencia de
proyectos

Gestion del
Sistema de
Informacién

Instalacion y desinstalacion de licencias.

Apoyo y soporte en el uso del software definido Administrador de
para el apoyo en la gestion de los proyectos. Tecnologia y

- _ Gestion de Datos
Definir, crear y desarrollar accesos al sistema de

informacion.
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Gestionar los datos, visitas y demas informacion
generada a través de todo el proyecto.

Fuente: Elaboracion Propia

9.8. Habilidades de los integrantes de la oficina de gerencia de proyectos

Las personas que trabajan en la oficina de gerencia de proyectos deberan contar con ciertas
habilidades, virtudes, conocimientos y responsabilidades de acuerdo al rol que planea desempefiar
dentro de la oficina de gerencia de proyectos, esto con el fin de que cada una de estas personas
esté orientado al logro y al éxito que busca la organizacién, con esto se busca ademas que las
aptitudes de liderazgo y capacidad de trabajo en equipo resalten para cumplir las funciones y
responsabilidades de las que se estan haciendo cargo. Esta oficina de gerencia de proyectos debera
contar como minimo y debido al volumen de trabajo que posee la organizacién con un director, un
coordinador, consultores externos y un administrador de tecnologia y gestion de datos, como se ha

manifestado con anterioridad.

En la tabla 16 se presenta cuales son las habilidades que debe cumplir cada perfil involucrado

directamente en la oficina de gerencia de proyectos:

Tabla 16. Habilidades del personal de la oficina de gerencia de proyectos

HABILIDADES CARGO

Aptitud de liderazgo — conocimiento coaching
Calidad humana
Vision estratégica

Orientacidn a los resultados y al logro

Capacidad para delegar funciones Director oficina
Habilidades de comunicacion de gerencia de
Capacidad de trabajo en equipo proyectos

Manejo adecuado de relaciones interpersonales
Habilidad y experiencia en manejo de personal
Conocimientos en gestion de proyectos

Capacidad para solucionar conflictos
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Capacidad de analisis y seleccion de personal
Adaptarse al cambio
Altos conocimientos en gestion de proyectos
Capacidad de trabajo en equipo
Calidad humana
Manejo adecuado de relaciones interpersonales
Comunicacion asertiva (orador)
Experiencia en la implementacion de una oficina de gerencia de proyectos en
otras organizaciones
Capacidad de trabajo en equipo
Habilidades de comunicacion
Habilidad y experiencia en manejo de personal
Capacidad para solucionar conflictos
Calidad humana
Manejo adecuado de relaciones interpersonales
Alto sentido de orientacion hacia las necesidades del proyecto
Aptitud de liderazgo — conocimiento coaching
Conocimientos en gestion de proyectos
Conocimientos en la metodologia de gestion de proyectos requerida y aplicada
Capacidad de trabajo en equipo
Habilidades de comunicacion
Calidad humana
Manejo adecuado de relaciones interpersonales
Bases sélidas en herramientas tecnolégicas seleccionadas
Orientacion al cliente

Fuente: Elaboracion Propia

Consultor
Externo de la
oficina de
gerencia de

proyectos

Coordinador
oficina de
gerencia de
proyectos

Administrador
de Tecnologia
y Gestion de
Datos

10. PLAN DE IMPLEMENTACION PARA LA OFICINA DE GERENCIA DE

PROYECTOS

Con el fin de dar cumplimiento al objetivo estratégico No 3 proponer el plan de implementacion

de la Oficina de Gerencia de Proyectos que mejor se adecue a las necesidades de la organizacion,
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se presenta a continuacion el plan de implementacidn necesario para poner en operacion la Oficina
de Gerencia de Proyectos tipo Torre de Control, dando asi solucién a la problemética que posee
CGR Doiia Juana S.A E.S.P.

10.1. Alcance

El Alcance del proyecto esté definido en 5 fases:

10.1.1. Fase 1. Iniciacion

Esta fase es de gran importancia debido a su participacion estratégica, en esta se muestran los
resultados de la investigacion realizada y la propuesta se presenta a la junta directiva, con el fin de
que sea revisada y aprobada la creacion de la oficina de gerencia de proyectos, con esto se busca

obtener el apoyo necesario para que la misma sea implementada.

La junta directiva efectuara la restructuracién de la organizacion, con el fin de que sea ubicada
la oficina de gerencia de proyectos. Dentro de esta restructuracion se especificara quien es el
responsable del cambio, en donde se definira funciones y responsabilidades, asi mismo se

conformaré el equipo de trabajo necesario para el funcionamiento de este.

Una vez superada esta instancia, se trazara un plan estratégico para que en conjunto con la junta
directiva y el equipo definido de la oficina de gerencia de proyectos se establezca la mision, vision,
metas y objetivos de esta. Es de aclarar que el responsable asignado de la oficina de gerencia de
proyectos sera el encargado del proceso, implementacion y funcionamiento de la oficina de

gerencia de proyectos.

10.1.2. Fase 2. Creacidn de la oficina de gerencia de proyectos

Esta fase se realizara la conformacion del equipo que estara a cargo de la oficina de gerencia de
proyectos, asi mismo se formalizaran las funciones y responsabilidades de estos mismos. Dentro
del alcance de esta fase se formalizara la mision, vision, metas y objetivos con el fin de establecer
un horizonte de trabajo al cual se espera encaminar esta oficina afin de cumplir con las expectativas
de la organizacion. Es importante recalcar que la oficina de gerencia de proyectos debera contar

con la infraestructura necesaria ya sea en inmobiliario y tecnologia para su correcto trabajo.
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Dentro de esta fase sera necesario realizar una previa planeacién sobre las capacitaciones que
seran aplicadas a los miembros que se encuentran directamente implicados en la gestion de
proyectos, asi mismo, serd necesario revisar que politicas, metodologias, procesos, criterios de

éxito y plan de comunicacion se realizaran dentro de la fase de implementacion de la oficina.

10.1.3. Fase 3. Implementacion de la oficina de gerencia de proyectos

Una vez finalizada la fase de creacidn, el equipo que conforma la oficina de gerencia de proyectos
iniciara labores e implementaran estrategias para mejorar los servicios que ahora se prestan. El
equipo se integrard y se consolidara hasta que sus funciones estén realmente definidas y enfocadas
al desarrollo y gestion de los proyectos que se realizan en la organizacion.

Es necesario establecer las habilidades, virtudes, conocimientos y responsabilidades de acuerdo
al rol que desempefiaran las personas que conforman la oficina de gerencia de proyectos, a fin de

que el equipo esté orientado al logro y al éxito que busca la organizacion.

Con el fin de que la implementacidn tenga un horizonte de tiempo definido, sera necesario

establecer los objetivos a alcanzar durante un plazo definido para que se de este cumplimiento.
Es necesario que dentro de la fase de implementacion se consideren los siguientes apartes:
v/ Capacitacion

Es necesario lograr un cambio en la cultura organizacional de CGR Dofia Juana S.A E.S.P en el
ambito de la gestién de proyecto, por lo que es necesario e importante implementar dentro de la
organizacion socializaciones y capacitaciones con un personal experto en la materia, asi como
profesionales expertos que compartan sus experiencias tanto negativas como positivas en relacién

a la gestién de proyectos, asi como sus conocimiento y retroalimentaciones referentes al tema.

Cuando las personas directamente implicadas en la gestion de proyectos amplien sus
conocimientos y tengan apropiacion de ellos, sera responsabilidad de estos mismos trasmitir y
socializar los conocimientos aprendidos a los colaboradores y demas miembros de la organizacion,

con el fin de generar una cultura organizacional en el ambito de la gestion de proyectos.
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Es importante que, a modo de complemento y con el fin de evitar vacios en el conocimiento,
se realicen talleres, capacitaciones, seminarios, evaluaciones y autoevaluaciones, seguimientos,
controles, entre otros, con el fin de que las personas que se encuentran realmente implicadas en el
desarrollo y gestion de los proyectos se encuentren a la vanguardia del conocimiento, y a los
avances que se tengan en esta area, cuyo propdésito radica en realizar una correcta gestion de

proyecto y con la mejor calidad.
v Disefio

Es la etapa en la que se definiran los mecanismos, politicas, procesos y actividades de la oficina
de gerencia de proyectos. Dentro de esta etapa se debe tener especial consideraciéon en las

decisiones a tomar, en especial las que llevan los siguientes puntos:

e Definir las politicas de gestion de proyectos que se implementaran en la organizacion.

o Definir la metodologia que se usara que mejor se acomode a las necesidades actuales de
CGR Dofia Juana S.A E.S.P.

e Definir los procesos que se deben cumplir antes de realizar todo el proceso de gestion de
un proyecto, con esto se busca darles soporte a las funciones de la oficina de gerencia de
proyectos y realizar un proceso de mejora continua en los procesos.

e Se estableceran criterios de éxito para revisar el desempefio generado por la oficina de
gerencia de proyectos, con esto se busca evaluar puntos como, por ejemplo; uso de la
metodologia de gestion de proyectos, indicadores o métricas, madurez, satisfaccion del

cliente tanto interno como externo, capacitaciones, entre otros.

v' Comunicacion

Se realizara una campana de difusion sobre el cdmo se desarrollaran los proyectos a partir de la
puesta en funcionamiento de la oficina de gerencia de proyectos, con esto se busca que toda la
organizacion conozca la nueva metodologia a implementar y de esta manera marca el inicio real

hacia el éxito que busca la organizacion.
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Los colaboradores de la oficina de gerencia de proyectos tendran la funcion de informar a todo
el personal que se encuentra de alguna forma involucrado en la gestion de los proyectos de la
organizacion, la manera como se administrara los proyectos de ahora en adelante, esto debido a la
puesta en funcionamiento de la oficina de gerencia de proyectos. Se estipula un tiempo no mayor
a tres (3) meses para una correcta transferencia de la informacién sin ser de manera invasiva o
intrusiva, cuya finalidad radica en brindar el mayor conocimiento a todos los colaboradores y poder
obtener una retroalimentacion activa de los miembros de la oficina de gerencia de proyectos y de
las demas personas que participan en la gestion de los proyectos.

Se propone implementar una guia documental tanto digital como fisica en donde los
colaboradores e involucrados en el proyecto podran conocer como sera el procedimiento para dar

alcance a la gestion de los proyectos dentro de la organizacion.

Es importante establecer un calendario con las fechas importantes en la gestion de proyectos
con el fin de que la oficina de gerencia de proyectos tenga conocimiento y certeza de los hitos
importantes que se estan desarrollando, con esto las personas encargadas del desarrollo del

proyecto tendran conocimiento del avance que el mismo tiene.

10.1.4. Fase 4. Consolidacion de la oficina de gerencia de proyectos

En esta fase la oficina de gerencia de proyectos se enfocara en el perfeccionamiento de los procesos
definidos para la gestion de los proyectos, asi como en el desarrollo de las habilidades del personal
que trabaja en la oficina, ya que todo esto es necesario para garantizar que los proyectos sean
gestionados con un mayor éxito dentro de la organizacion. Es necesario que en esta fase se
implementen estrategias o soluciones dentro del tiempo establecido como mediano plazo, con el
fin de fortalecer las decisiones tomadas por la organizacion en las capacitaciones y en la direccion

e implementacion de la oficina de gerencia de proyectos.

10.1.5. Fase 5. Mejoramiento Continuo

En esta fase se efectuara una evaluacion y retroalimentacion de los resultados obtenidos de la
implementacion de la oficina de gerencia de proyectos, esta consiste en revisar en detalle los

procesos, metodologias, politicas y demas que se estan implementando en la organizacion, cuyo
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objetivo siempre estd encaminado a identificar las mejores préacticas en la implementacion de la

oficina de gerencia de proyectos.

Es necesario establecer un programa de mejora continua de los procesos, metodologias,
politicas y demas que se estén implementando en la oficina de gerencia de proyectos, esto con el
fin de lograr la calidad esperada en la gestion de proyectos. El programa de mejora continua tiene
como fundamento los resultados y experiencias en la utilizacion de las metodologias, procesos,
politicas y demés que estan usando las personas directamente involucradas en la gestion de los

proyectos.

10.2. Horizonte de Tiempo

Para establecer un horizonte de tiempo se trabajara bajo la premisa de que la organizacion tomara
el camino de ascender a los jefes de area cumpliendo previamente el requisito de ser formados o
capacitados para el puesto a desempefiar en la oficina de gerencia de proyectos. Asi mismo, sera
necesario contar con un equipo de expertos para la orientacion en el tema de formacién y apoyo
durante los primeros pasos de funcionamiento de la oficina de gerencia de proyectos. Es importante
aclarar que, los procesos de formacion y capacitacion del personal que estara a cargo de la oficina
de gerencia de proyectos deben ser considerados actividades indispensables para garantizar el éxito
de la organizacion. A continuacion, en la tabla 17 se define el horizonte de tiempo con un objetivo
real y alcanzable a fin de garantizar su cumplimiento, ademas se presenta la forma en la que se

medird el cumplimiento de dichos objetivos.

Tabla 17. Objetivos — Horizonte de Tiempo

HORIZONTE

OBJETIVO METRICAS ‘

Seis (6) meses a partir de que
se aprueba la iniciativa de la
creacion de la oficina de
Corto Plazo gerencia de proyectos tipo
(Méximo 1 afio Torre de Control.

y 4 meses) 2. Organizar visitas a las organizaciones que  Dos (2) meses partiendo de
tengan una oficina de gerencia de proyectos que el objetivo No.1 debe
con las mismas caracteristicas que posee la  estar en un avance de cuatro

organizacion CGR Doiia Juana S.A E.S.P (4) meses para que ambos

DE TIEMPO

1. Realizar las respectivas capacitaciones
sobre los estandares del PMI y las
tendencias que se presentan en la actualidad
en gestion de proyectos.
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objetivos culminen al mismo
tiempo.
3. Crea_cmn de politicas para Ig _oﬁcma de Cuatro (4) meses después de
gerencia de proyectos y definicion de los S
. . - completar el objetivo No. 1y
lineamientos para el desarrollo y gestion de 5 al 100%

proyectos en la organizacion.

4. Desarrollo y normalizacion de guias para Tres (3) meses después de
' y g P completar el objetivo No. 3 al

la gestion de proyectos. 100%.

Tres (3) meses después de
completar el objetivo No. 4 al
100% y de haber comunicado
la manera como se
5. Lanzamiento oficial de la oficina de administraran los proyectos
gerencia de proyectos de ahora en adelante a todo el
personal que se encuentra de
alguna forma involucrado en
la gestidn de los proyectos de
la organizacion.
Gestionar la informacion de
por lo menos un (1) proyecto
y garantizar la respectiva
accesibilidad. Importante
alimentar esta con las
lecciones aprendidas de los
proyectos criticos
desarrollados por la

1. Desarrollar una base de datos como
sistema de informacion guia para el
desarrollo y gestion de proyecto revisando
ademas sus respectivos procesos.

'\?&2;2?20 organizacion.
afios) Establecerlo, ejecutarlo y
2. Desarrollar un plan de gestion del cambio  realizar una retroalimentacion
de este.

3. Establecer una metodologia estandar para
la gestidn de todos los proyectos realizados
por la organizacion.

Establecer el proceso y
documentarlo

Realizar dos (2) evaluaciones
en el plazo méximo definido
para el mediano plazo.

4. Evaluar el nivel de madurez de la
organizacion.

1. Evaluar el nivel de madurez de la Obtener un grado de madurez
organizacion. superior al 67%.
Largo Plazo g P .
> . Tener las versiones
(Maximo 6 .
4 o actualizadas de los procesos
anos) 2. Estandarizacion de los procesos. )
realizados para el desarrollo y

gestion de los proyectos.
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Definir guias,
3. Definir y establecer pequefas oficinas de  procedimientos, lineamientos
gerencia de proyectos para los diferentes y plantillas para el correcto
departamentos que estructure la funcionamiento de las
organizacion en el futuro. pequefias oficinas de gerencia
de proyectos

Fuente: Elaboracién Propia

10.3. Meétricas de calidad (indicadores de éxito)

Con el fin de realizar un seguimiento efectivo a la implementacion de la oficina de gerencia de
proyectos, en la tabla 18 se definen unas metas a cumplir con el fin de establecer indicadores de

éxito y los beneficios que conlleva la implementacién de la oficina de gerencia de proyectos.

Tabla 18. Métricas de calidad

FUNCION
METRICA DE CALIFICACION ASOCIADA DE

CALIDAD BASE LA OFICINA DE
PROYECTOS
Implementar una
metodologia que se
acople a las
Llegar al 67% sobre  necesidades de la
la calificacion base ~ organizacion para
en un largo plazo. estandarizar los
procesos de
ejecucion de
proyectos.

22,27% sobre 100%
resultado del
diagnéstico del
grado de madurez
en el proceso de
estandarizacion.

Grado de madurez en
el proceso de
estandarizacion

Incorporar
29,09% sobre 100% herramientas de
resultado del medicion para

0,
Grado de madurez en diagnostico del Llegar al 67% sobre garantizar un

la calificacion base

el proceso de medicion  grado de madurez adecuado
en un largo plazo. S
en el proceso de seguimiento y
medicion control de los
proyectos.
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Grado de madurez en
el proceso de control

24,58,% sobre
100% resultado del
diagnostico del
grado de madurez
en el proceso de
control

Llegar al 67% sobre
la calificacion base
en un largo plazo.

Identificar las
incidencias,
desviaciones,
diferencias e
inconsistencias que
se puedan presentan
en las diferentes
etapas de desarrollo
de los proyectos.

Grado de madurez en
el proceso de mejora
continua

40,45% sobre 100%
resultado del
diagnostico del
grado de madurez
en el proceso
mejora continua

Llegar al 67% sobre
la calificacion base
en un largo plazo .

Aumentar el
conocimiento de la
organizacion frente

a la busqueda de
mejores practicas a
fin de mejorar los
procesos para
permitir ventajas en
el desarrollo y
ejecucion de sus
proyectos.

Conocimiento de la
organizacion en la
cultura organizacional
en el ambito de los
proyectos

3,65 sobre 10
resultado del
diagndstico de la
cultura
organizacional en el
ambito de los
proyectos para el
tema de
conocimiento.

Mejora de un 37%

sobre la calificacion

base para llegar a 5

sobre 10 en un corto

plazo.

Crear y mantener
actualizado un
banco de
conocimiento de
lecciones
aprendidas en la
organizacion.

Compromisos en la
efectividad de los
proyectos

3,80 sobrel0
resultado del
diagnostico de la
efectividad de los
proyectos para el
tema de
COMpPromisos.

Mejora de un 32%

sobre la calificacion
base para llegar a un

5 sobre 10 en un
corto plazo.

Fomentar el estricto
cumplimiento de la
planeacion
establecida en los
proyectos con el fin
de respetar en la
ejecucion los costos,
cronogramas y
realizando una
gestion adecuada de
los riesgos.
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Comunicaciones en las
préacticas de gestion de
proyectos

2,40 sobre 10
resultado del
diagnostico de las
practicas de gestion
de proyectos en el
punto de
comunicaciones.

Mejora de un 100%
sobre la calificacion
base para llegar a un
5 sobre 10 en un
corto plazo.

Definir canales de
comunicacion con
los interesados
mejorando el flujo
de informacion, asi
mismo y de ser
necesario la
divulgacion
adecuada de la
informacion.

Riesgo en las practicas
de gestion de proyectos

2,57 sobre 10
resultado del
diagnostico de las
practicas de gestion

Mejora de un 94%
sobre la calificacion
base para llegar a un

5 sobre 10 en un

Reducir los riesgos
asociados a la falta
de planeacion y
control.

de proyectos en el

punto de riesgos. corto plazo.

Fuente: Elaboracion Propia

10.4. Riesgos del proyecto

La matriz de riesgos para la implementacion de una oficina de gerencia de proyectos en CGR Dofia
Juana S.A. E.S.P., se baso en lo dispuesto por el PMI (2017) siguiendo la metodologia presentada
y definida para la identificacion y anélisis de los riesgos. En la tabla 19 se presenta el cémo se
medira el grado de exposicion de ocurrencia haciendo el cruce entre la probabilidad y el impacto.
El color blanco permite conocer un grado de exposicién bajo, el color amarillo un grado de

exposicién medio y el color naranja un grado exposicion alto.

Tabla 19. Matriz de probabilidad e impacto

GRADO DE EXPOSICION

Muy Alta 0,90 0,05 0,09 0,18 0,36 0,72
o) Alta 0,70 0,04 0,07 0,14 0,28 0,56
é Mediana 0,50 0,03 0,05 0,10 0,20 0,40
- Baja 0,30 0,02 0,03 0,06 0,12 0,24
2 Muy Baja 0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08
8 Muy Baja Baja Mediana Alta Muy Alta
o 0,05 0,10 0,20 0,40 0,80

IMPACTO

Fuente: Elaborado a partir del PMBOK Sexta Edicién, PMI (2017, p. 408)
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En la tabla 20 se presenta el analisis de riesgos para la implementacion de la propuesta:

Tabla 20. Métricas del proyecto

Causa

Falta de un
adecuado
programa de
comunicaciones.

Falta de claridad
en los canales
de
comunicacion

Dificultad para
divulgar las
lecciones
aprendidas.

Falta de
compromiso por
parte de los
lideres de areas.
No es clara la
metodologia
para realizar la
estructuracion
de los
proyectos.

Falta de
sensibilizacion a
los integrantes
de los equipos a
la hora de
documentar las
lecciones
aprendidas.

Riesgo

Se pueden
presentar
deficiencias en
la
comunicacion
de los
involucrados
en los
proyectos de
la
organizacion.

Se puede
presentar
resistencia al
cambio por
parte de los
lideres de las
areas.

Se pueden
presentar
sobrecostos y
demoras en la
ejecucion de
los proyectos
por falta de
gestion del
conocimiento
de la
organizacion.

Consecuencia

Perdida del
conocimiento
de las
lecciones
aprendidas en
la
organizacion.

Sobrecostos
por la
repeticion de
los procesos
Problemas en
los reportes
del estado
actual de los
proyectos.
Demoras y
sobrecostos en
la ejecucion de
los proyectos.
El no
cumplimiento
de las métricas
de calidad de
la
organizacion.

Aplicacion de
sanciones,
pérdida de

credibilidad y

posible
cancelacion de
la ejecucion de
los proyectos.

Prob.de  Grado de
IMPacto oirrencia  exposicion
40% 50% Medio
60% 30% Alto
80% 20% Medio
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Respuesta al
riesgo
Realizar
reuniones de
seguimiento
donde se
compartan las
lecciones
aprendidas, asi
como realizar
una base de
datos para
guardar la
informacion y
consultarla en el
futuro.

Definir los
canales de
comunicacion
entre los
interesados

Realizar
socializaciones
y capacitacion
con los lideres
de los procesos

con el fin
hacerles ver las
ventajas de los

cambios

Realizar
seguimiento
mensual a los
indicadores de
la oficina de

gerencia de
proyectos, asi
como corroborar
la base de datos
dentro de los
proyectos que se
ejecutan.
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Realizar
reuniones de
seguimiento con
objetivos claros
enfocadas a
retroalimentar y
tomar acciones
correctivas.

Falta de un
sistema efectivo
para la gestion
del
conocimiento.

El no
cumplimiento
de las métricas
de calidad de Involucrar a uno
la 0 varios
Se pueden organizacion, miembros de la
Falta de presentar que asi como alta direccion y
concienciaenla  no se cuente mantener los concientizarlos
estion de con el apoyo roblemas a la . de la
9 apoyo - p 80% 10% Medio . .
proyectos por  de la direccion hora de importancia de
parte de la a la oficina de ejecutar los la
direccion. gerencia de proyectos. implementacion
proyectos. La oficina de de la oficina de
gerencia de gerencia de
proyectos proyectos.
tenga un
tiempo de vida
corto.
Falta de Mantener u
motivacién al ofrecer
ersonal. . Pérdida de ropuestas
¢ Desercion de —_— prop
conocimiento atractivas que
personal por especifico tengan
mejores Pecttico, 60% 30% Medio gan
. - experiencia compensacion
Ambiente oportunidades .
laboral y competitiva
laboral no sano. laborales. L
experticia. enfocado en el
tema de salario
emocional.

Fuente: Elaboracién Propia

10.5. Presupuesto del proyecto

Para la implementacion de la oficina de gerencia de proyectos en CGR Dofia Juana S.A E.S.P, se
estimaron los siguientes recursos que se deben garantizar como minimo para la puesta en
funcionamiento. Si bien es una estimacion, la misma debe ser revisada por la alta direccion de la
compafiia y por el area de gestion humana para validacion del presupuesto estimado, asi mismo,
sera necesario validarse cuando realmente decida implementarse el proyecto, debido al aumento
por costos emergentes anuales y las politicas que afecten la estimacion del proyecto ya realizada.

En la tabla 21 se presentan los valores que se estimaron teniendo en cuenta que el proceso se llevo
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hasta una proyeccion de 6 afios, que es donde se termina el horizonte de tiempo estimado para la

implementacién del proyecto.

Tabla 21. Presupuesto del proyecto

Rubro De e e e 4 Me e 6 Me e 8 Me 9 Me e e otal Afio
Sueldo Director PMO | $11.867.633 | $11.867.633 | $11.867.633 | $11.867.633 | $ 11.867.633 | $15.867.633 | $11.867.633 | $11.867.633 | $11.867.633 | $11.867.633 | $ 11.867.633 | $ 23.867.633 | $ 158.411.596
Sueldo Coordinador | $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | $ 9.962.633 | $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | $14.962.633 | $ 99.551.596
Administrador
de Tecnologiay
Gestion de
Datos

Sueldo S 7.462.633 | S 7.462.633 | S 7.462.633 | S 7.462.633 | S 7.462.633 [ $ 9.962.633 [ $ 7.462.633 | $ 7.462.633 | S 7.462.633 | S 7.462.633 | S 7.462.633 | $14.962.633 | $ 99.551.596

C It
Honorarios eth:rs\ZPt:\;IO $ 6.000.000 [ $ 6.000.000 | $ 6.000.000 | $ 6.000.000 | $ 6.000.000 [ $ 6.000.000 [ $ 6.000.000 [ $ 6.000.000 | $ 6.000.000 | $ 6.000.000 | $ 6.000.000 | $ 6.000.000 [ $ 72.000.000

Capacitacion
Capacitaciones | estdndares del | $ 7.000.000 | $ 7.000.000 | $ 7.000.000 [ $ 7.000.000 | $ 7.000.000 | $ 7.000.000 $ 42.000.000
PMI

Visitas a las
organizaciones
que tengan
PMO
Dotacién
Equipos tecnologiay | $30.000.000 $ 30.000.000
mobiliaria

Vidticos $ 1.500.000 | $ 1.500.000 $  3.000.000

Suma Afio| $ 504.514.788

Rubro Descripcion 1Mes 2Mes 3Mes 4Mes 5Mes 6Mes 7Mes 8Mes 9Mes 10 Mes 11 Mes 12Mes  Total Afio2
Sueldo Director PMO | $12.104.986 | $12.104.986 | $ 12.104.986 | $12.104.986 | $ 12.104.986 | $16.184.986 | $12.104.986 | $ 12.104.986 | $12.104.986 | $12.104.986 | $12.104.986 | $ 24.344.986 | $ 161.579.828
Sueldo Coordinador | § 7.611.886 | $ 7.611.886 | $ 7.611.886 | $ 7.611.886 | $ 7.611.886 | $10.161.886 | $ 7.611.886 | S 7.611.886 | S 7.611.886 | § 7.611.886 | $ 7.611.886 | $15.261.886 | $ 101.542.628
Administrador
Sueldo  [de Tecnologlay| $ 7.611.886 | § 7.611.886 [ 7.611.886 [ $ 7.611.886 | S 7.611.886 | $10.161.886 | $ 7.611.886 | $ 7.611.886 | $ 7.611.886 | $ 7.611.886 | S 7.611.886 | $15.261.886 | $ 101.542.628
Gestion de
Consultor

Honorarios $ 6120000 $ 6.120.000 | $ 12.240.000
externo PMO

Soporte

tecnoldgico 300.000 [ $ 300000| S 300000 S 300000 |$ 300000|$ 300000|$ 300000|$ 300.000($ 300.000($ 300.000($ 300.000($ 300.000($ 3600.000

Equipos

Lanzamiento
Evento e oficina PMO $7.500.000 $7.500.000

Suma Afio| $ 388.005.084

Rubro Descripcion 1 Mes 2Mes 3Mes 4Mes 5Mes 6Mes TMes 8Mes 9Mes 10Mes 11 Mes 12Mes | Total Afio3
Sueldo | Director PMO | $12.347.085 | $12.347.085 | $12.347.085 | §12.347.085 | $ 12.347.085 | § 16,508,685 | $12.347.085 | §12.347.085 | $12.347.085 | $ 12.347.085 | §12.347.085 | $24.831.885 | § 164.811.424
Sueldo | Coordinador | 7764123 | $ 7764123 | § 7764123 [ § 7.764.123| $ 7.764.123| $10365.123 | § 7.764.123| 5 7764123 | § 776413 | $ 7.764.123| S 7764123 | §15.567.123 | $ 103.573.480

Administrador

Sueldo  |de Tecnologiay| § 7964123 | § 7764123 | § 796A123( § 776413 | T6AL23| $10365.23 | § 763 |§ 713 |§ 776413 | S 1AL | § 164123 | § 15567.23 | § 15T AR0
Gestion de

Equinos t“";’,”? 26000[§ 6000|6 306000[5 36000[S 36000[S 306000[S 306000[¢ 306000(¢ 0600 |¢ 6o 306000|S 36000[S 3672000
€CNn0I0gIco

Suma Afio| $ 375.630.385

Rubro Descripcion 1Mes 2Mes 3Mes 4Mes 5Mes 6Mes TMes 8Mes 9Mes 10Mes 11Mes 12Mes  Total Afio4
Sueldo Director PMO | $12.594.027 | $12.504,007 | $12.504.027 | $12.504.027 | $ 12.504,007 | $16.838.859 | $12.504.027 | $12.504.027 | $12.594.027 | $12.594.027 | $12.594.027 | $25.328.523 | $ 168.107.653
Sueldo Coordinador | § 7.919.406 | $ 7.919.406 | $ 7.919.406 | $ 7.919.406 | § 7.919.406 | $10.572.426 | $ 7.919.406 | $ 7.919.406 | $ 7.919.406 | $ 7.919.406 | § 7.919.406 | §15.878.466 | $ 105.644.950
Administrador
Sueldo |deTecnologiay| $ 7.919.406 | $ 7.919.406 | § 7.919.406 [ S 7.919.406  $ 7.919.406 | $10.572426 | § 7.919.406 [ S 7.919.406 [ S 7.919.406 | § 7.919.406 [ S 7.919.406 | $ 15.878.466 | $ 105.644.950
Gestion de
Hooraros | " § 6242400 | $ 624200( $ 12484800
externo PMO
Soporte

Equipos il $ 3210($ 312120($ 312120($ 312120($ 312120($ 312120($ 3120($ 30210($ 31210($ 31210|§ 3121205 312120 3745440

Suma Afio| $ 395.627.793
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Sueldo [ DirectorPMO | §12.845.908 | $12.845.908 | $ 12.845.908 | $12.845.908 | $ 12.845.908 | $17.175.636 | 5 12.845.908 | $ 12.845.908 | $12.845.908 | $12.845.908 | $12.845.908 | $25.835.094 | $ 171.469.806
Sueldo | Coordinador |$ 8.077.794 | $ 8.077.794 [ $ 807779 | § 8.077.794 | § 8.077.794 | $10.783.874 | § 8.077.79 | § 8.077.794 | $ 8.077.794 | $ 8.077.794 | § 8.077.794 | $16.196.035 | $107.757.849

Administrador
Sueldo  |deTecnologiay| $ 8.077.794 | § 8.077.794 | § 8.077.794 [ 8.077.794 | § 8.077.794 | $10.783.874 | § 8.077.794 | S 8.077.794 | S 8.077.794 | $ 8.077.794 | $ 8.077.794 | $16.196.035 | $107.757.849
Gestion de
Soport
Equipos teczZIoégieco $ 318362(S 318362(S 318362(S 318362|S 318362 |5 318362(S 318362($ 318362($ 318362($ 318362|S 318362|S 318362|S 3820349

Suma Afio| $ 390.805.853

Sueldo | DirectorPMO | $13.102.826 | $13.102.826 | $13.102.826 | $13.102.826 | $ 13.102.826 | $17.519.149 | $13.102.826 | $13.102.826 | $13.102.826 | $ 13.102.826 | $13.102.826 | $26.350.795 | $ 174.899.20
Sueldo | Coordinador |$ 8239350 $ 8.239.350 | § 8.239.350 | § 8.239.350 | § 8.239.350 | $10.999.552 | § 8.239.350 | § 8.239.350 | § 8.239.350 | § 8.239.350 [ § 8.239.350 | $16.519.956 | $ 109.913.006
Administrador
Sueldo  |deTecnologlay| $ 8239350 | § 8.239.350 | $ 8239350 |$ 8239350 | $ 8239350 | $10999.552 | $ 8.239.350 | $ 8.239.350 | $ 8.239.350 § 8.239.350 [ § 8.239.350 | $ 16.519.956 | $ 109.913.006
Gestion de
Soporte
tecnoldgico

Equipos S O3AT0|S 3AT0|S 3AT0|S 430|S A0(S 3UT(S 3UT0|S 34T0|S 470|S 3UT0[S 3470|S 34730 38%7%

Suma Afio| $ 398,621,970

Fuente: Elaboracién Propia.
Nota: Los valores estan en pesos colombianos.

Se puede apreciar que, segun el presupuesto estimado para la implementacion de la oficina de
gerencia de proyectos en CGR Dofia Juana S.A E.S.P, se necesita $ 2.453.205.873 para financiar
el proyecto durante la totalidad del horizonte de tiempo previsto para el cumplimiento de los
resultados esperados. Es importante recalcar que este presupuesto esta ajustado a lo acordado con
la junta directiva en la reunion del 22 de marzo del 2019, en donde la organizacion se compromete
a destinar un aumento al rublo administrativo en un 10% con el fin de cubrir los primeros pasos
de la iniciativa, por lo que es importante mencionar que los gastos operativos mensuales de la

organizacion ascienden a mas de 450 millones de pesos.
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11. CONCLUSIONES

Una vez obtenida toda la informacién relacionada con CGR Dofia Juana S.A. E.S.P, analizando e
interpretando el diagnostico en el que se encuentra la organizacion y proponiendo un plan de
implementacién de una oficina de gerencia de proyectos en la compafiia, es posible obtener las

siguientes conclusiones:

Dando cumplimiento al objetivo No 1 de la investigacion que consiste en diagnosticar el estado
actual de la organizacion en las practicas de gestion de proyectos, se encontré que una vez
analizada la informacion de CGR Dofia Juana S.A. E.S.P, es evidente que la organizacion no
cuenta con una metodologia establecida para realizar una adecuada gestion de sus proyectos, ya
que, actualmente los proyectos se estan gerenciando de acuerdo al conocimiento empirico que
tiene cada jefe de area o lider de proceso sobre la gestion de proyectos. Esto esta representando en

el diagnostico realizado para conocer el nivel de madurez en el que se encuentra la organizacion.

La compafiia es consciente que le falta una mayor gestion en los proyectos ejecutados, aun asi,
la compafiia no ha estandarizado los procesos de gerencia de proyectos ni ha buscado una
alternativa para evitar los vacios de planeacidn, lo que conlleva a que se tengan sobrecostos, atrasos
en cronogramas y un uso inadecuado de los recursos de la organizacion, por ende, una fuga de

capital que podria estar representada en utilidad a la compafiia.

CGR Dofia Juana S.A E.S.P administra su portafolio de proyectos de manera informal y
descentralizada en cada area de la compafiia, ya que no aplican précticas de gestion de portafolio
de proyectos, ni tiene una cultura organizacional asociada a la gestion del portafolio de proyectos,
debido a la carencia en la percepcion de que el desarrollo de sus proyectos van conglomerados a
un portafolio de proyectos que responde a los objetivos estratégicos de la organizacion, esto debido
a que no consideran que el grupo de proyectos de cada area de intervencion puede verse enmarcado
como un programa, y que la gestion conjunta de las areas de la intervencion o de sus programas
deberia gestionarse como un portafolio Unico para alcanzar los objetivos estratégicos que se ha
planteado CGR Doiia Juana S.A E.S.P.

118



Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

De acuerdo a los resultados obtenidos en la aplicacion del modelo de madurez OPM3, se puede
evidenciar que el nivel de madurez obtenido general de la organizacion se encuentra por debajo
del 67% que es minimo porcentual que se necesita para considerar un nivel de madurez bueno, lo
cual demuestra la importancia de implementar una metodologia de gerencia de proyectos por
medio de una oficina de gerencia de proyectos, que permita suplir las deficiencias encontradas y

potenciar los recursos de la organizacion.

La organizacion requiere mejorar en general los aspectos de la cultura que estan asociados a la
efectividad de los proyectos, asegurando que los resultados de los proyectos estén alineados con
la estrategia organizacional, entender que los proyectos tienen cambios y riesgos asociados que
requieren ser manejados y soportados por los niveles ejecutivos de la organizacion, adoptar
practicas de gestion de proyectos que aseguren que las personas usan una terminologia comun y
trabajan de manera consistentes con herramientas y técnicas para la administracion de sus

proyectos.

Teniendo en cuenta el andlisis realizado en la efectividad de los proyectos se evidencia que la
organizacion requiere mejorar la gestion de los proyectos en todos los aspectos evaluados,
particularmente en el logro de compromisos que evidencia la puntuacion mas baja y que incluye
el cumplimiento de los costos, cronogramas y grado en que las respuestas a los riesgos que se

presentan en los proyectos son apropiadas.

La organizacion es consciente que tiene falencias en las practicas de gestion de proyectos
principalmente en la definicion de los canales de comunicacion que se deben tener con todos los
interesados, ademas de no garantizar el registro de las lecciones aprendidas dificultando la gestion
de los proyectos de manera adecuada, por lo que estandarizar los procesos permitira no recaer en

un futuro en la problematica presentada actualmente.

Dando cumplimiento al objetivo No 2 de la investigacion que consiste en establecer el modelo
de Oficina de Gerencia de Proyectos que mejor se adecue a las necesidades de la organizacion, se
encontrd que de acuerdo a los resultados obtenidos en el diagndstico realizado a CGR Dofia Juana
S.A E.S.P, el mejor modelo de oficina de gerencia de proyectos es el tipo Torre de Control, debido

a que establece y garantizar el uso de una metodologia en gestion de proyectos, permite establecer
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procesos de direccion de proyectos y asesoramiento en la implementacion de estandares,

asegurando su uso y una retroalimentacion continua.

CGR Dofa Juana S.A E.S.P ha logrado comprender a través de los analisis realizados por toda
la organizacion, que es necesario la implementacion de una oficina de gerencia de proyectos, ya
que permite que los proyectos se planeen y se ejecuten con una mayor tasa de éxito, que sean
orientados al logro y lo mas importante, la satisfaccion del cliente y mejore la posicién de la

organizacion.

Dando cumplimiento al objetivo No 3 de la investigacion que consiste proponer el plan de
implementacién de la Oficina de Gerencia de Proyectos que mejor se adecue a las necesidades de
la organizacion, se encontro que es necesario realizar capacitaciones con profesionales expertos y
especialistas en el ambito de la gestion de proyecto al personal directamente implicado en el
desarrollo de los proyectos, esto debido a que la organizacion tomara el camino de ascender a los
jefes de area cumpliendo previamente el requisito de ser formados, alinedndolos hacia los
beneficios esperados con el fin de ser méas eficientes y eficaces generando asi una cultura en gestion
de proyectos a nivel organizacional.

La organizacion requiere mejorar la capacitacion de los equipos que desarrollan los proyectos,
dar mayor autoridad a los lideres de proyectos y delegar la toma de decisiones dentro del marco
del alcance de los proyectos en donde aplique, para que la resolucion de problemas sea mas
efectiva. Esto también implica, promover la cohesion entre todos los stakeholders, para facilitar la
generacion de acuerdos y la intervencién oportuna para sobrepasar los obstaculos que se presentan

en los proyectos y que son inherentes a su naturaleza.

La implementacion de la Oficina de gerencia de proyectos genera grandes ventajas para CGR
Dofia Juana S.A. E.S.P, ya que al reestructurar las operaciones de la organizacion garantizara una
correcta planeacion, ejecucion, control y seguimiento de sus proyectos, logrando alinear de esta

manera el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
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12. RECOMENDACIONES

Se presenta a continuacion una serie de recomendaciones que permiten ayudar a que la propuesta
generada hacia CGR Dofia Juana S.A. E.S.P sobre la creacion de la oficina de gerencia de
proyectos, se implemente de una forma adecuada teniendo en cuenta los lineamentos propuestos

presentados anteriormente. Las recomendaciones son las siguientes:

Se aconseja realizar un cambio de la cultura organizacional en la compariia, implementado
capacitaciones e incentivando el aprendizaje continuo en los equipos que desarrollan los proyectos,
para que logren apropiar la estandarizacién en la gerencia de proyectos que se busca en la

organizacion, mejorando asi comunicacion y los resultados de los proyectos.

La implementacion de la oficina de gerencia de proyectos es un proceso paulatino, en el cual
se deben tener en cuenta las capacitaciones para fortalecer las bases metodoldgicas a los equipos
que desarrollan los proyectos, teniendo en cuenta que esto es necesario para impulsar y tener la
experiencia en las metodologias que se usaran en la organizacién, fortaleciendo asi la
implementacion de la oficina de gerencia de proyectos como medio controlador en la gestion de

proyectos mas no como medio para la ensefianza.

Se recomienda realizar como minimo dos (2) auditorias internas al afio en las areas involucradas
en la gestion de proyectos, esto con el fin de verificar el cumplimiento de las metodologias e
indicadores establecidos para cada uno de los proyectos, asi visualizar el avance que se tiene en el
aumento de la madurez de la organizacion en gestion de proyecto, cultura organizacional,

efectividad y practicas de gestion.

Es claro que para cumplir con la iniciativa de implementar una oficina de gerencia de proyectos,
la organizacion debe disponer de un capital inicial considerando que, se tomara el camino de
capacitar y ascender al personal de la compafiia, aumentara los rublos del salario del trabajador asi
como su carga prestacional, ademas es necesario contemplar los costos de tener consultorias
externas, visitas a las organizaciones y la dotacion del espacio de trabajo, asi como revisar que

ascender al personal creara una vacante que debe ser suplida.
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Es importante recalcar que el presupuesto de la iniciativa esta ajustado a lo acordado con la
junta directiva en la reunion del 22 de marzo del 2019, en donde la organizacion se compromete a
destinar un aumento al rublo administrativo en un 10% con el fin de cubrir los primeros pasos de
la iniciativa, por lo que es importante mencionar que los gastos operativos mensuales de la
organizacion ascienden a mas de 450 millones de pesos. Este acuerdo seré el factor pesante para

mantener la propuesta en pie y darle funcionamiento a la oficina de gerencia de proyectos.

Se recomienda la creacion y constante actualizacion de una base de datos al interior de la
organizacion, en donde se implementen las guias de los procedimientos, acciones de mejora,
evaluaciones a los contratistas, recomendaciones y lecciones aprendidas de cada una de las etapas
de los proyectos, implementando asi una herramienta amigable, en donde se brinde una

comunicacion y soporte facil a todos los involucrados en el desarrollo de los proyectos.

Se recomienda a CGR Dofia Juana S.A E.S.P que en el proceso de Gestion Humana se
incorporen filtros adecuados para la contratacion de personal idéneo para la ejecucion de los
proyectos, los cuales deben tener una experticia comprobada y poseer valores que permitan
incorporar dentro de la compafiia para generar un clima organizacional adecuado, viéndose esto
reflejado positivamente en un compromiso y motivacién para el desarrollado adecuado de los
proyectos.

Se recomienda no postergar la iniciativa de la creacion de la oficina de gerencia de proyectos,
teniendo en cuenta que esta ayudara a minimizar los riesgos y fugas de capital que se presentan en

la organizacion, ademas de estandarizar los procesos involucrados en proyectos.

El presupuesto estimado de la implementacién de la oficina de gerencia de proyectos debe ser
revisado por la alta direcciéon de la compafiia y por el area de gestién humana, asi mismo, sera
necesario validarse cuando realmente decida implementarse el proyecto, debido al aumento por

costos emergentes anuales y las politicas que afecten la estimacion del proyecto ya realizada.

Se recomienda el involucramiento de la alta gerencia durante todo el proceso de
implementacion de la oficina de proyectos, logrando mejorar la comunicacion y grado de
aceptacion del proyecto, reduciendo de manera importante la resistencia al cambio que se pueda

presentar durante el proceso.
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Se recomienda para futuras investigaciones realizar un acuerdo previo con la alta direccion de
la organizacion de interés, con el fin de tener acceso sin restricciones a la informacion necesaria,

ademas de garantizar la disponibilidad de los recursos que se requieran en la investigacion.

El equipo de investigacion debe garantizar el compromiso y la disponibilidad de sus miembros,

de esta manera se lograré un trabajo armonico y eficiente para el cumplimiento de los objetivos.

Es importante analizar a fondo la problematica de la organizacion buscando asi conocer las
falencias de la compafiia con el fin de realizar un plan de implementacion acorde a lo que realmente

se necesita.
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14. ANEXOS
14.1. Formulario de Encuesta Nivel de Madurez OPM3.
EVALUACION ACTUAL DEL NIVEL DE MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTOS EN EL CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DOSA JUANA S A ES P (RSDJ)
Nombrs:
Cargo:
Fecha:
Responda ol aguiente coestionari de acnerdo a las sgmentes opciones:
[NURCA
T|CASTNUNCA
3[SULD BN UL AGIUNES
3|CASI SIEMPEE
3[SIEMPRE

PREGUNTAS -PROCESO DE ESTANDARIZACION

;flwugﬁnd&nm;mmm-lmmﬁmﬁ@mspnﬂ

imicio de los provectss?

hnmmmm;wmmmlm

mrmﬂ&q«mhmmﬂﬂmtmﬂk:mﬂ
alcance, control de cronograma, control d costos, contro] de b calidad. monitorso v control de

nesza)’

-En s orgammacion ewsten procesos estandanzades v documentados para los procesos de ceme de
[provectos (cieme del contrato. Cieme admimstrative, balinces)?

_&wmuﬂmhmmhmﬂmﬂmn 5@ realma

sepuimiento v evaluacion 2 finalizar |05 proverios?

(EI S OTEAMIACION EXIsTen Procesos estandanzades ¥ G0CENENtatos par &l mombores v conmol
del trabajo del proyecto (Puntos de control de avance. evaluacion de continuidad)?

10

“ER 5 OZAmIZacion existen (echicas Gt de pesuon G2 Mespos pam Mmed ¥ evajar &
impacto del rissgo durante |3 ejecucion dal proyeci”

1l

-En s orgamimacion exsten procesos estandanzmdes ¥ documentados para el control infesrado de

cambios?
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PREGUNTAS -PROCESO DE MEDICION

RESPUESTA

12

| ED S QEEAmZzacion s establecen ¥ usan modeios G mediion Para 105 Procesos de miciacion de
(Identificacion de necesidades, manejo de iniciativas?)

13

En su organizacion se establecen y usan modelos de medicion para los procesos de miciacion de
[proyectos (dentificacion de necesidades. manejo de iniciativas)?

14

hmmuﬂuymm&mmbmm&
100 de proyectos (Planificacion de calidad, adquisicion de recurso humane, planificacion
de 1a comumicacion, identificacion de los niespos, analisis cuantitativo y cualitativo de los negos,
de accion frente a los nespos, planificacion de recursos)?

13

,&mmu@k&ymuﬂubuﬂmbm%h
on de proyectos (Aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo del proyecto,
comnumicacion eficaz. seleccion de proveedores, reguisitos lezales y normatives)?

16

En su orzamizacion se establecen y Usan modelos de Medicion Para 10S Procesos prncipales g
control (Venficacion de! alcance)?

17

En su orzanizacion se establecen y usan modelos de medicion para los procesos facilitadores de
icontrol(Estado de ejecucion de los proyectes, control integrado de cambios, control de la cabidad,
|menitoreo y control de nieszos)”

| (ED S GrZamzacion se establecen ¥ usan memncas pan los procesos de cierme del contrato de
con el cliente?

19

ﬁm@“n@kuymﬂmmhmw&mw&

mmn&ﬂyuﬁmhmbhmmmd
jento y que sean aicanzables?

ﬂmmnrﬂmmﬂanhm;m&lﬁmm
1a contimuidad o suspension del proyecso?

Lhmcpim'ndmnmmmmmﬁms&udhixynﬁs?

PREGUNTAS -PROCESO DE CONTROL

13 |mejora continua de la perencia de proyectos esten descrinos a nivel

Existen polincas &0 5u orzanizacior donde 1os procesos G esandanzacion. medicioe. control ¥

| Los procesos de control en su orzamacion mhmuw&mm
establecidos v sen aplicados para hacer control de estabilidad de los proceses”

. En su argamzacion Jos procesos de control para el desarrollo del cronograma de proyectos se

Los procesos G2 CORTOL &N 5U CrZATIZACION Para [ PIAMTICACION Ge TeCursos Ge] Proyecio sé
encuentran establacidos ¥ son aplicados para hacer el control de estabilidad de los procesos?

_ E 51 Ofganizacion 105 procesos de CODUO! para 1a eStImacion Ge Costo G2 proyectos sé encuenuan|
establecidos v son aplicados para el control de estabilidad de los procesos?

Los procesos de control en 51 OrZamzacion para &l presupuesto de Proyectos se enceuntan
establecidos v son aplicados para realizar el control de estabilidad de los procesos?

En s orgamizacion los procesos de control para 1a idennficacion & riesgos en proyectos se
encusntran establecidos ¥ son aplicados para realizar el control de estabilidad de los procesos?

Los procesos ds control &n su crZamzacion para 2 ejecucion del plan de proyectos e encuentan
establecidos y son aplicados para realizar el control de estabilidad de os proceses”?

3l

En su organizacion Jos procesos de control para la distribucion de 1 informacion en proyectos s
encusntran esaablecidos v son aplicados para realizar ¢l control de estabilidad de los procesos”?

3

05 procesos de CONTO! &8 5 OEARIZACIOn Pard Meds 1 CABGAG &0 Proyecios s encuentian
establacidos y sen aplicados para realizar el control de estabilidad de Jos procesos?

33

(En U OrEAmMIACIon J0s PrOCes0s e Control pam [a ammistracion Gé CONAM0S (e Proyectos sé
encusntran establecidos v son aplicados para realizar el control de estabilidad de Jos procesos?

proyectos se encuentran establecidos y son aplicados para realizar el controles de estabflidad de los

?

‘Japm&mwumwpn M) ¥ CONITOLAT 1S COMUIBCACIOnSS &n 105
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N PREGUNTAS -PROCESO DE MEJORA CONTINUA
jlnmmnnmm:mmmudhmnmh

mhphhnna)emlhﬁﬁntmm mum
sfimcion del alcance, defimcion de actwidades, secuenciamiento de actvidades,, estimacion de b
"&mmm&lumlﬁmmbbsmmbb

I bﬁn&mnumm(ﬂnm&amm&m

planificacion de a comumicacion, identificacion de riesgos, analisis cualitativo de riesgos, analiss

cuantitativo de riesgos. plansficacion de la respuesta al nesgo, planificacion del aprovisionamiento
37 |y planificacion de la solicirad de ofertas)”

&mﬂho!ﬂmﬁmmammambmmh

hdn&uhm(hm&dﬂ&mbﬂw&m
39 |de b mformacion, soficitud de ofertas, seleccion del proveador, adminiswacion del contato)?
-Sonﬂmnmhonxh&nmamdhplmpnhm
1 decmd(lﬁnd:&mc-nlmpldmcﬂm)’
;S8 10entfican, evaiuan & Empiementan mejoras 3 mvel de Proyecto para 103 procesos
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del abajo el provecto (Pumes de coneol de mvance. evahucior de conrivaidad)”

b s erzammcion eosten tecmcas Gafiniy; 48 faslior G Mespo: pid Mear v Ml e
rpacto del nieseo durarte b secpsicn def moven”

1l

.Er m erzammacion existen procesos emngyizades v doeammertados pace ol costrol irmermadn ds
carhios?
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PREGUNTAS -PROCESO DE MEDICION

RESPUESTA

b

3

(X S CTACZRCI00 58 ESTOMCED ¥ UAR M0deos G2 Metaan P2 02 FraCasos 82 ImNI0n 03
provecios (IdenaScacior de necesidadas manee ds miciaasT)

|En 2 crzanizacion se essablecen ¥ usan modeos de madicion pama ios procasas Ge mcixagn d2
(FienniScacion de nacecidada: mymeg da mrmtvas)?

14

JEr mu orzamzacion s establecen ¥ usin modeios ds medicon pama 105 [rocasos ITmamRiss o
mleficacice ds provecws (PlantScacion da cabidad adquizicion de ezarse komare, plmiBaacion
de 12 commmicacion. idenrificacion de los resen:, aniteis cuarenave v clBDCVe de los Dazoi.
olan d2 accion feets 2 los nacro, plnifiradian ds recursos)?

-
o

.Er 1 erzanizacion se establecen ¥ sz modeios ds madicon pam los rocesos dlmdorss ée
iplaificacion de provectos {Asepmamiento de 2 cafidad, dasarralio da’ aqaino del provecm.
commmicaciop efcar. salaccior ds provesdorss memiso: lemles v rammanvos)’

| En su orzamzacion se esablecen ¥ usan modsios de madicon paa los procesds prmimeles G
icontrol (VeriScacion def alcance)?

b

\NO
v

)é

>

17

' Er s ormammacion 52 esiblecen v s modeios d: madioos pamz los procases adlmdores &
cacrol(Estado de efemacion & los provacios, conrol intezrado de camies, coamo: 6 Lk cabidad,
jmaritoreo ¥ conrrol de feszos)?

i3

| ER s orzamzacion sé eSTADMCED ¥ NSAT MEMLAS B3 [0 FrOCases 18 DaT3 8 (OO C8
5 o el chienns?

En 53 orzammacion sa esablecen ¥ usan meTicas para los procesos de Qs admikmaste de
'BCs”

;&acﬁmumymmmsum;‘mmmseme
cumplarient v que sean alcanzables?

[JET. 30 QUZANIaC0N 52 TEA05An COOITO0.2s 3103 CIODOZATAS ¥ Drasiaesn0s G2 0% PrOyacios, pim
Getenzinar L2 comtiraidad o suspension dal wrovecw?

-Fr 5 arzamoacion £ cars administasio tare amablacidas b: formas de madidar v amaliss?

PREGUNTAS -PROCESO DE CONTROL

| EXISES DO2OCAS #n ST QIEXZACIOL S00dE 205 [TOCeS0s 02 25201 Tal0n, Demeiea. faral ¥
mejora contima de 13 zarercis de provacm: ssten dascmos 2 oival ormminacozal”

|- Los proceses da cozvol & 53 ormmzacior para la duracior de acTidddas G2 JROTRCIO; €SRD
2517201805 ¥ 500 aohicados sar hacer control ds esmbihdad ds los arocases”

. Er 51 arpzmmaen Jos mwocses e coctol pma & desarrollo del cronogamma de rovecos se
jencuenman &5t #0405 v 50C aplicados sam hacer &l conrol de b asatilidad de fos proceses”?

Los procases d2 cortrl 23 5u COZENizanorn para & JArIC 300N Qb SACIIION Gkl PICVERCIO 52
encuenrrar astabiecidos v 500 alicades para hacer el carrol da asnhikidad da los prozesas?

. En 1 arpammaxnen [05 2T0C2505 G2 COLTO) AR 23 ESTIATIAN O CO5I0 02 PIOYacios se Sauenmar
stabcidos v 3oz aplicados van el cormrol da esabilidad de los aroceses?

Loz procsses de cormo!l en 51 OQZanAOr 3R ¢ presIpuesto 62 pIoyecios sé aammr
estabiacidos ¥ 300 aphcados san rxizar el conmol de asabidcad de los proceses?

LS

| En 3 orpamzacion jos procesos de conol perz 12 13enmIL200N & NSSEOS ED BOVECIOS 32
encuenmar esabiaados v son 2pliades pan ralzar & control de 2xabilidad da los procesos?

| Los procesos de control 2 5u OCZLIIAD Pand 2 ejeCucson dal plan G2 Provectos 32 MOSLmn
astabiacidos v son aplicados para realizar & cootrel de esaabdlidad de ks procases?

En % orzamzacion jos procese; de contol parz la distibucion de by irformracion en xoyeaies =
encuenman esmbiecidos T 500 apbeades san yeskerar o] comtrol ds seabilidad de los wroceses?

-Los proceses G2 COCTO: 80 50 OUENT2000 pard Madlr 13 (LICAC #0 TOVECIOs 5 ELCEmmn
|2syiacidos v san apEcades para raakzar el coatrol de astabihidad da Jos proceses?

| EX 3 (rZarmzacion 105 [rocssos 08 conme! DA L aSmarn Sracion G2 COONa0; G2 Proyacios s
jencuenran esdiscidos v son splicade; para malizer el control de axabilicad de los arocesos”

+ A

IOy 58 eneneenran esTalecidos ¥ e 2picados pan realizer &l coowolas de esabliidad de los

‘EE'mE:mlamcﬁ,mmmm DACH ¥ COOITOAT D¢ JOTMIMCATIONSS 21 105

spe
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PREGUNTAS -PROCESO DE LEJORA CONTINUA

RESPTESTA

[

;&nmuﬁmmemznﬂmaﬁe{kmu;mbs

i

i3z
505 e micio”
hetl e e s a0 =V

pomardia'e: on b prefiaciae (Desarollo de’ plar de provecto, Piarsicacioe de! aicance.
dednirioe dal alcance defricir e actvidadss secmenciamiseo de aidades, estmacionde 3
m&mmaoummpm:ﬁmawsmﬁ.m&:«
recarsoc. estmacion del costo, presupuesacion éa! cosmw, plaiScacae 4 I 225300 de risszos)”

9% A SRS TITE T PoT=] 5 05 T0E LTy
h&ﬂmﬁm&mmmwﬁm:&m»&mﬁﬁdﬂm
maea:mama:nsmmmmwgnmﬁm
cmmvumﬁmﬁmm&hmbﬁﬁmgaplmﬁam&lmm
v phntficacion de b solicrud d2 afernas)?

jem;mmhnosemmmmw@.mamuummb;
Tocas0s prrcpales & gacxion (Ejacnsior de plar d sroyaco)?

I

z Laal ¢ LDATreTT nl W qve, ‘n 0 'm'm
procesos Aclindares ée gacudiar (Aseguraminng de calidad decarodo del scveivo, disrieion
de \a imformadiar. solicme ds ofems, 3820000 dal arovesder, adminizadior ds! conmane)’?

_Seim;lmmhmosuiemﬁmmgmauiéep:mpmbsmw
mrnc s de coctol (informe do desemedo, coamo! intserado de camdios)?

,&&mmmen_;mmm:mdumombsww 2aancas
e corol & 51 arpninace (Verifexdion ds alanse. comrol de cambios al aleazve. cormo] de
cmm.mﬂ&coﬂm.cmd&uwdmvcm&d&o)?

;&mcmweam&k;mmmsgthmumam
it

‘&mc;ﬁncwseﬂﬂmxmewumam:emmmh;
5 de qere (Ciere dal conmaro, ciome admimismazyo)?

,&mmm:@mhmmmmmm&ammmmmzm.

encoamar fuem o denro Gz 2 erprasa) para mejorar contmpments o rendimisrs ds Jo:
iprovaceos?

> DI0N COTITIATELTE ¢ Proces0 dé 265000 G2 15 COmmanionss €8 05 [TOVelDs A
m2ionas contimamants ¢! rendimisnto 2z 53 arzanizacion?
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EVALUACION ACTUAL DEL NIVEL DE MADUREZ EN GERENCIA DE PROYECTOS EN EL CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA SAESP (RSDJ)

Nombra:

A Viviona  Giion Gared, ((Liiava ToBAS )

Carzo:

Wesi OTe AmBie i

(Fachy:

14 Teepele 2019

dmm&xﬂabmmmc

o
ic

CASI NUNCA

SOLO EN OCASIONES

CASI SIEMPRE

B e O

SIEMPRE

.\‘.

PREGUNTAS -PROCESO DE ESTANDARIZACION

ﬂmmmmmmﬂm&muhm:ﬁmmrmsmd
micio de Jos

Enaamoonasmm:sos estandarizades v documertados para los procesos prncipaiss
planificacion de proyecios (Desaolio del plan de provectos, plineacior del alcance. defimcion
alcance, defmicion de actividades, sacuenciamient 42 acividades, estmmacion de la duncion
\id

ED 51 arzamzacion existen procesos estandanzados v documertados para 1os procesos prncipaiss

&Jmam(&m&h,mm&km PIRSUDUSSRCE
-

En 31 orzamizacion existen procesos esandanzados v documentados para la desarrollar of plan de
#estion pana la direccion da proyecios”

&mmmmwmmrawmbsmmdem
omanos de Jos provectos Camlmwdeaﬁmﬂnfmsde :

o5 I % P 105 SrocEs0s T
mm‘ cml&m&pm(\htﬁmmﬁakme.moldeambmu

aicance. control de cronograma, control de costos, cortrol de ha calided. monitorso y cortrol de 7<
§  |peszo)”
(ER 51 arzamzacion existen procasos estandanzados v documertados pana los procesos de ceme de
7 (qerre del cont, aere admmsratve, halancss)? X
Ez su arzamizacion se definen las mets, aenos de e al mao dal provecto, se razima
§ |semmuento v evaluacion al finalizar los proyactos? Ya
(ER 51 OrZAMZACIOn exXISten Procesos esndanzados v CoCumertados pan &l mOmtereo ¥ Coaol
9 |del mabajo del provecto (Puntos de coatrol de avance, evahucioe da conrnnidad)?
ED 51 QrZamzacion exsten (eCmCds Gefmadds de 28s10n 48 NESZDS DI MEQr ¥ evaiuar ot
10 _|impacto del riesgo durazte b esecucion del provecn s
JEn 3 orzamzacion existen procesos estandanzados v documertados pana 2l coctrol mesrado de i
11 |cambios”
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PREGUNTAS -PROCESO DE MEDICION

RESPUESTA

1

2 3 4

nmmmumymm&mﬁmmmpmum&
[provectos (Idennficacior de pecesidades, maneto de imichativas?)

X

14

| En 31 orzamizacion se establacen v usan modelos de madicion pana los procesos de miciacion de
vectos (Idennificacion de nacesidades, maneio da micativas)?

R

,&mcmnsabknvmndﬂos&mﬁmnpnlmmmb&
de proyectos (Planificacion de calidad, adquisicion de recurso umazo, plantficacion
1a comunicacion, idecnficacion de los nesgos. analisis cuannmavo v caalitative de los negos,
da accion frears a los rissros. planificacion de recursos)?

13

En su arzamizacion se establecen ¥ usan modelos ds medicion pana los procesos Salimdorss de

planificacion de proyectos (Asegmamieno de a calidad, desarrollo de! aquipe del proyecio.
camumicacion aficay saleccion de provesdores, recuisitos lezales ¥ pormatives)?

16

Ez s ormamzacion se establecen v usan modelos de madicson pan los procasos principales da
control (Verificacion del alcance)?

En 1 orzanizacion se establecen v usan modelos de madicion pan los proceses Scilitadores de
control(Fstado de ejecucion de los proyactos, control integrade de cambios. control de la calidad,
|menitoreo ¥ control d2 neszos)”

ED 3 OrZamzacion 52 SSTADISCEN ¥ SN MeMCAs Pard [05 proceses 48 Cleme del coctrato de
con el cliente?

| En 5 0rZamizacion 38 establecen ¥ usan memicas pan los proceses de ceme admmismanvo de

ﬂncﬁmwnuhmymﬁmhmkbsmmpmmmd
icamplimiento v que sean alcanzables?

ED 3 orzamzacion 52 rexizan COBIToies 3 105 (TOBOZTAMAS ¥ Prestpuestos de 105 PIOVeCIos, pan
idetermirar La continuidad o suspention del provecwo?

3 orZAmzacon & GEe AdmInstAtve Bens establecidas Las formas de madician v amalisis?

PREGUNTAS -PROCESO DE CONTROL

Existen polncas en su organzacion deade Jos procesos de esandanzacian. meR0en. control ¥
|m#jora contizma de 1a zerencia de provacios esten desartos a nivel orzanizacional”

| Los procesos de control en su orzanzacion para la duracion de actvidades g8 proyecios estam
asTablecidos v son aplicados para hacer cantrol de estabilidad de los procases”

s

. En s orgamizacion los procesos de cortrol para & desarrollo del cronograma de proyecsos se
espblecidos v son aplicados para hacer &l conmrol de @ esmtalidad de los procesos?

Los procesos de control en su O(ZADIZACION PAM2 2 PARIDCC0N G2 FRCUrs0s el provacio se
ancoenman ssaablecidos v son aplados pana hacer &l cocmrol de estabildad de los procases?

. En 51 erzamzacion 105 procasos de CORID! para 1 eSUmacion Gé COSI0 G2 PIoVectos sé encoentran
estabiecidos v 500 apicades nana el control de estabilidad de los procesos?

| Los proceses de corrol e 51 0rZnzaaion pan o presupriesto ds proyacos se encammn
eszablecidos v 300 aphicados pana rexlzar of conmol de estabiddad da Jos proceses?

En su arzanizacion Jos procesos de conol pard 1a xentacacion @ Nesgos en proyectos 52
encuenzran establacidos v son aphicados para realezar &l control de estabilidad de los procesos?

x | X % | %

| Los procesos de control en su arzazacion para 1 gjecucon del plan de Proyecos 52 encuenian
establecidos ¥ son aplicados para realizar el control de estabilidad de Jos proceses?

.En s orzanizacion los procesos de conmrol pana La dismbucion de b informacion en proyectos 2
lencuenman esablacidos v son aplicados para raalizar &! coatrol de ssmabilidad de los procesos?

Los procesos de control en 5u rzanracion par madir 1a cadad #n IOVecios 5@ encuentnn
establecidos v son apicados para raalizar o coatrol de ssrabilidad de Jos procesos?

R 31 ar;amzacon 105 procesos d2 congol para 12 admamistracion 48 CONMAM0s 82 proyecins 52
encuenman establacidos v 300 aplicades para realizar el controi de establidad de los procesos”

> | > | > [X

03 procesos Ge COCHO] 20 50 O(ZAIZACION PAra e § CODTTOMAT B3 COMMNSCACIOnss o1 105
TToYecios s encueomn astadlecidos ¥ son aplicados par realizar el controles de estabilidad de los

|procasos?
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¥ PREGUNTAS -PROCESO DE MEJORA CONTINUA RESPUESTA

0 1 2 3 4
&mmummemmmam&mmh "

33

dofin 'wmm&mWaMmm
dzxmwés.dsnunoddmmpmﬁmmdebsmmu estmacion de los

piile mdehmmdmﬁcmdenesgo;mimmhmd:nsgnmﬁm
cannmivo de nieszos, planificacion de 1a respuesa a! eszo, planiSicacion del aprovisioramisnto
37 |v planificacion de a solicirud de ofertas)’?

&mmmo*mmuummmam&mmbs

mwaqmm&qeamcugmmmdmlm&smmhlmdmbm
39 |de la mformacion. sobcimd de oferas, selaccion del provesdor, adminismacion del contmato)? X
. Se mplemenan. evainan o s¢ ideniacan mesocas a nvel de proyecto para los proceses
40 _|principales d cantrol (mébrme de desempeso, control intezrado de cambios)” b

(54 10enDOCan evalar @ IrDismentan mejars 3 avel 42 [TOVACIO Par 103 pIOCs0s CLIBI0rs

control en 53 orzanizacion (Verificacion de alcance, coctrol e cambios al alcarce, control de
41 . conzrol de costes, cantrol de cabdad, monstarso ¥ control de nisszo )? X
58 m2jara contmamenta 2 cahcad de los provectos par lograr [ sa0siccon del cliens en sy

| ER 5 0rZAmZACon 56 Xlenfican, Svailn @ INplmentn meons A MVel G2 XOyaC Paa 10
5 de e (Cieme del commato, leme admimismtvo)? X
.5 3pAC) B0 51 COmPANia 12 1eCRica Derchmarkins (Busqueda Ge mejares [racacas que se pusdan
encoamar fera o dentro d2 12 emprasa) pan mejorar contimmments ¢l rendimiensy d2 los

H  [proyecws?

22 450N CORNMIAMSTL? &] Proceso G2 25100 G2 15 COmUMICACOnss G2 105 PrOvecins pan

45 |mejorar conticuaments ¢l rendimiseto 20 51 arzanizacion’
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EVALUACION ACTUAL DEL NIVEL DE MADUREZ EX GERENCEA DE PROYECTOS EN EL CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE

RESIDTUOS DONA JUANA S.A ESP (RSDJ)

Nombre:

Catee a1 Casra 0808 C CATALLA- C60)

-~

Carzo:

(ool 0 uAQIA SsemA o Cowopcutl M YWAT. UXh)

Fachx:

16/62/ 2019

o Sgmeats Cusstionano de acuerde 3 las Sguientes opasaes;

NUNCA

CASTNUNCA”

SOLO BN OCASIDNZS

da]usfr o] ol

CAS] SEWOR:

SIEMPRE

.\1

PREGUNTAS -PROCESO DE ESTANDARIZACION

JEL 51 crzamzacon existEn procses asncmmades €0 [0s proceamisntes ¥ ressTo: par ol
1Licio d 205 provectos”

‘o

JEr o armamizacion existen procase: estandaminades v docrarrados pan fos proczsos prrcpalss
dz planifiracian ds provacios (Desxrrollo del plan de provactos, plmessior dal alcancs dsfimoee
dai alcanzs, deSmicior de amtindade: sscasaciamisnto de actvidades estradar &= ha dmdor

JEr 31 mamzacion existan proceso: esndanindes ¥ docrarnados para los procasos srincpales
Gt 2 presenmcion de provectos (Planeacos &2 los ranrsor. ssamanen él soste, praspassacic
del cog0 Smedcion do D pessicn 4o pecopst?

i

JEn m erzamzacion existen procases eseadrindes v documertados pam la deseolar & pan de
2est00 para L Ereccige de provacs?

w

jnnmummmxwmrmmmmmmw;&mnﬂ

TP 105 T
sem:nemn\ zearo! é2 gjecusion 2 provaces (\lmﬁmm&hkaxg corrol dz cammbios &l
alcancs, cormol de cronogams, coanel de £0sts, corTel ée 2 calidad moniterzo v cormrol ds
reszoy”

Er 32 rzamzacon Estan prceses 25Ratmzages ¥ Sorumarnado: pan lo: procasos de gete de
orovectos (s Cal conta. Qe admertsmatve, balanca:)?

JEr 52 armanizacion se Gefiner lae mens:, cranos de ewip & mao d:l proyecn, se rmam
serimeno v ev2iacion al firalmor los provactos?

(EL R Qr7amzacon EXIstan pRX2s0s SSANIINIAGES ¥ GOCWISTIAZes PR &1 MOSICrEo ¥ CORt0)
de! tabzjo da! provecto (Pumos de cozrol de avance. evaimcar ¢e conrnidad)”

LR Su OCZIIZAN08 EXasten teCRIca: AATMIG2; g8 SeSOOT Ce NeSP0: AR MECT ¥ Evak2T o
Tpacio dal neszo darazte b eecucion del provacio?

11

_ER 3 aryanizacion existan procasos exaniaizagdes v documariades san &l comrol mremade G

Qmraios’
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N

PREGUNTAS -PROCESO DE MEDICION

RESPUESTA

-

2

3

12

(IR 33 (CTAMIIA6S 38 SSI0IACED Y SN POdE03 02 MaCaSIn PINA 103 FOKESAS 42 mItaT0n £
(idsnaficacior g mecesidadss mane's ds michistac?)

En 32 rramizacion se esablecen v usan modsios de madician par los procases de mirddan de
5 ([endfcacion de necesidades. mameio de mcamvas)?

JEr s orzamzacion se ssaablacen v usan modelos ds medinon pama [0S [rocasos rmamles ds
mlanfiracion ds provecs (Planificazion ds caidad aquisician de recarse homara, planificacion
de 12 commicacion, idseniSacion de los fisspos. aalists caantmave v caiacve de les deges.,
al2n ds accion freom 2 los risszos, planificacion de rcumos)?

Er = orzamzacion 5¢ establecen ¥ wsan modeios de madicon e los procesos almdorss &
iplarificacion &2 provectos (Assmmamieno de 2 caidad desamolio 32 egao del provecw.
caoumyacion sfcar ssleccion G provesdors:, racdizae: lemlss v namaves)”

_Ee 3 orzzmmcen s¢ establacen v usaz modeios & madicior para los procesos prindpeles &
conol (Verficacioe del alcance)?

JEn 2 arzamzacion se estiblecen v wan modeios & medicor par los pracesds Adlzadores &
conol{Zsmde ds encucion 4 103 provacios. coaTal intammade de cambios. conol 2 1 calidad
[tmaritoceo ¥ control de nieszos)”

LED 0 arIamTacien 36 astabisCen v Nsar Mamceas pasa [0S procEsos 48 GeTe d8 (om0 oF
s con 8l cliems?

| E 50 orzamzacion se establecen v wan meTicas pen2 los proceses de Ceme aGmITEMICYS de
rovecos?

AR 3 CAMICON 38 QDS ¥ VRRDAr L3 IS 42 105 JIUVesies PR LTI E
cplmient v gae sear alcanzables?

[EL. 3 QrZamzacion 58 reA Szl COOI0.8s 2 103 CTONOZAas ¥ PIesiouesios G2 108 PrOvecios. Dl
idstenrinar 2 commraidad o suspension dal movecto?

-Er 2 armmmaion &8 Come adrimistadve tees smablaridas bz farmmus s madicar v amalisis?

PREGUNTAS -PROCESO DE CONTROL

EXStes podncds €n SU OTEANZRCION d00st 05 FTOCES0S G5 ASDRAANIAAN, DA, CTTRl ¥
mera coqnima de 12 zerarcia de provacios scien dasersor 2 nivsl orzmimcional?

Lo procesos 42 coruol en su ormxnezacior pan2 i duracion de acrviiadat ge peovecIo; apn
sdaaides v 302 2rliados ar kacer corvral da ssnadilidad ds los srocases”

. Ex 52 organtzacion los proc2sos de coczol pan2 & dsamollo de! Conogram: de provecios 52
sncysnaan ssehaddos v soc aphcados sam hacer &l coczol de b esmiilidad da fos proceses”?

Los proc2s0s &2 confrol en U OCZAnIzaTIon PA 1 PRrLX 300N 08 TECUIs GE PIOVECIC 52
snrmenmyr asalecidos v son splicados pan hacer el corool de estabilidad da los proceses?

w

. £2 53 QIERUZIDCN 105 J0CE505 02 COTTD] DR 2 SSUMATIAT Gk COSI0 G PTOTECION 36 enclsnrmar
2512930805 v 30T aphcades nan el cozrol de estabilidad s Jos mrocesos?

R

| Les proceses de cormrol en 51 OZRRAO0R 3ar2 &l DIESYYIESIO 48 PIOYAII0L 38 snzmmmn
ey acides v 300 apEaados sane realzar of congol e esabniidad de Jos oroceses”

%

JEL st orzamzacion los procesos de coamel par2 12 wenticacion e nesgos & proyectos 32
encuentar esabieados v 500 aniades pan mizar & commo! de exabilicad de jos Drucesoes?

| L0: proceso; de ConTol en W OFIIIIa000 Fa R §eCucion Sl plan dé Provectos 3 aCusLmn
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RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

14.3. Entrevista Gestion de Portafolio de Proyectos.

CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA ORGANIZAOON

El proposito del Sguiente cuestionanio e & de conocer 1 forma como |8 OrgaNizECon manejs & conjunto ce
proyectos que responden 8 su estrategia.

Entrevistador:

Fecha de la entrevista:

[Nombre de i Organizacion: |
L‘l’ipouw 1 Privedo| | 2 Publico( |

B. Sector economico 8l que pertenece:

C. Ln organizacion esta certificads en unanorma de caliced” 151 | 28O( )

D. La estructurs ce Is organizacion ex: (1] Funcional, (2) Proyectizads, (3) Matricisd

[Nombre de & Persona gue responde i cuesbonano: |
A Cargo actuat:

B. Afos de tradejo en I8 organizacion:
C. Responzabilidad con respecto 8 los proyectos:

Practicas de gestion del portafolio de proyectos
1. iExizte i definiCon G Un portafolio de proyectos” Se utilize este termino u otro”

2. iComo se registrs is informacon cel portafolo de proyectas®

3. iQue ares Oe is OEBNGECION 3¢ eNCIER Je 8 sdministracion del portafolio de proyectos?

4. iExiste definido un proceso formal pars administrar &f portafolio? iSi existe, en donde esta Gefinido”

3. iSe igentifican los nesgos en cada proyecto? JComo quedsn registrados, formal o informaimente®

6. iSe puede deci Que I8 OFEENBCION &5 CoNsCents de la existencia e 103 NESZOS en Koz Proyectos? JEntiende I8
necesidad de su Zestion” (COMO 3¢ COMPruebs que esta CONGENCS existe”
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7. iSe determinan ks Nesgos asociados al portafiolio oe proyectos en conjunto? JDe manera formal, informal,
come se resiza?

B. iCuienes ceterminan que proyectos seren cesamroliados y como lo hacen®

5. iQu= oitENDS T8 HAnen &N CUSTtE DB SUSDERCET O CHNCEIN LN Droyects gue ya &5t sendo desrrolisda®

10.iQuitnes pueden INChIr LM NLUEVO Droyects Bl portafolio o CAMbISr &l £5tado de las Proyectns en eecucion”
iCame Jo hacen?®

11. iCusndo se hacen camitias al portafolio ce proyectas. 8 quien se da s informacion y como se hace®

12. iCusnao 03 Proyectos son NUevas, quien cefine ias metas & cumplir con estas” JSon reskistas® ZCon base en
que ariterios se definen lns metas?

13, JEwiste i figura de patrocinador de proyecto®

8] 5i 5i existe, como se seleccions®
b} 5i no existe, que personas se encargan de difundir los beneficos ol proyecto o venderio al interior de ia

3 Tl

organizacion” iSe hace o no”

14, JCOMO S8 SeecONan 05 FECUrsos pAars los proyectos?

19, iEn &l caso O¢ 183 personas, COMO hACE I8 OrEAMIZECON DArE CONGCET 5 Misponibiiided resl” iExists un software
u otra herramients oe apoye”

16. ilas personas que trabajan &n 0 Proyectos bensn dedicanion Sxciusiva © deben resizar s lsbores ge su
Cargo Ge maners paraien®
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17. iEsta centralizads s informacion de los proyectos? aQuien 52 encarza de su actualizacion®

18. JCOmO se hace ¢ sepuimiento 8 los proyectos que desarrolla la organizacion? JQuien hace ef monitoreo®

Culturs organizaconal asociada & la gestion del portafolio de proyectos
19. i Se puede decr que las personas se sienten liores para hablar ded estado real de los proyectos en los que

20. iS¢ conoce I informecion del estado de ks proyectos y 5us resultacss” iEsta nformadion es restringics ol
nivel ejecutiva? iCuienes Conocen como van ks proyectos?

21 EN I8 OrgANITAcon, 5 busca Que |05 MesUMtacos Ge 05 Proyectos esten as00adas & COetives estratepcas”
iQuitn 5& encarga de lisvar acabo esta labor?

22. iSe definen formalmente o5 beneficios que zeneran los proyectos”. En donde s registran® iQuien se

23. il organizacion identifica beneficics intangibles de los proyectos?

24 iS¢ puede decr Qut IS DRSNS QUE 32 LOMAN £N K5 IFOYECi0s DUSCER & MAyCr Denenco Oe 183 parsonas 0
areas que reciden ios resultacos® Explique.
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CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA ORGANIZACION

El propésito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacién maneja el
conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistador: Rafael Becerra Monroy

Fecha de la entrevista: 06/09/2018

[Nombre de la Organizacién: |
A. Tipo de organizacion: 1. Privado ( X) 2. Pablico ( % ‘

B. Sector econémico al que pertenece: D CNAOD ¢ U\:)\\ub

C. La organizacién esta certificada en una norma de calidad? 1.S1(X) 2.NO( )

D. La estructura de la organizacioén es: (1) Funcional, (2) Proyectizada, (3) Matricial

[Nombre de la Persona que responde al cuestionario: |

A Cargoactual: Caordhnodora A Ylanaodh o canvhy,

B. Afios de trabajo en la organizacién: 1.5 QN
C. Responsabilidad con respecto a los proyectos:

Panecacy de oW _\)RMCL\'\‘» ,Sﬂj\)\m\@r\\o A cenbel o
(O rammoadene?  prevoloe

Practicas de gestion del portafolio de proyectos
1. ¢ Existe la definicion de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza este término u otro?

N et nwplen-antude .

2. ¢Cémo se registra la informacién del portafolio de proyectos?

(0> pded 3¢ defiaen  de acverdd o ©)  Necowdodos o
IS opero) aee \wo oo de \a CoN o ""ﬁﬂgc\(\ ;
3. ¢Qué area de la organizacion se encarga de la administracién del portafolio de proyectos?

Aean do nuen ety eifdor « dwenos

4. ¢Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en donde esta definido?

No exole

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? ¢ Cémo quedan registrados, formal o informalmente?

S Wderhlcan e o hoy aer r-\r\e)\:dokg\c\ efricla.
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6. ¢Se puede decir que la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos en los proyectos?
¢Entiende la necesidad de su gestion? ¢ Cémo se comprueba que esta conciencia existe?

5 es aenle de \a exlencia , pe e danhfeacle 4
Wlarae 025 €\ Ay com cenhd e (Lede oo et Qe

563~ aldod  Uaw Feneow un eehedologa Je den ki coaen 9|
- \ - > 4
7.¢Se Eetermm: an los n:esglos as‘oc’:uat?é}s al portafolio de proyectos en conjunto? {De manera formal,

informal, como se realiza?

D 3¢ cealtar.

8. ¢{Quiénes determinan qué proyectos seran desarrollados y cémo lo hacen?

o> alboy dvedhwr da (o coqpdor gsexrndey @ g
A @ Jecnica U hacnciera

9. ¢Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya estd siendo

Nopecks Crontens> o viohdidad e

10.2Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los proyectos en
ejecucion? ¢Como lo hacen?

lo. dicetcaith @O no €xale Lha mehiho loyé

11. ¢Cuando se hacen cambios al portafolio de proyectos, a quién se da la informacién y cémo se hace?

2¢ whroo o oo W)Y o, & '\.OD CAyr ed\'\,o 1] m cdanie
feunaney o camaor  ele-rgnico

12. ¢Cudndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ¢Son realistas? ¢Con
base en qué criterios se definen las metas?

lov oreoe oo Aéinen oo wwlesades WD oo,
Aeechic> A i le en e\ coxo OS Up\lque-

13. ¢Existe la figura de patrocinador de proyecto?

a) Si si existe, como se selecciona?

b) Si no existe, que personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo al interior de la
organizacion? ¢éSe hace o no?

MDD exes\e .

14. §Como se seleccionan los recursos para los proyectos?
Poodo en plonciends o dehnmog e proxpuetes  oe s\ Oto
A o dveccuone AT % congaen 100 e 0o .

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacién para conocer su disponibilidad real? ¢Existe un
software u otra herramienta de apoyo? NI em\e
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16. éLas personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacién exclusiva o deben realizar las labores de

su cargo de manera paralela?

NO € dedicacnn  exclonun o levon calbe ohvuo
ochvidadley

17. ¢Estd centralizada la informacién de los proyectos? ¢ Quién se encarga de su actualizacion?

No el cenfalidada ol promentd ‘ch ext Mo gu_hcij‘:.m
e codwada do aveves gaetns gee ue fioaada cn

Winaugd]

18. {Como se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion? ¢Quién hace el
monitoreo?

2o} oneddia \as 0\\‘1(;‘?\:(*0) C)b‘gY‘(,\d\O) Q cada ﬂ’ou&(/n

loo >ecq)imient 0> bace @ dveacd Yecmca e\)ﬁdl'\k,

Cultura organizacional asociada a la gestién del portafolio de proyectos
19. ¢ Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los proyectos en los
que participan?, aunque sea negativo

T ol efuck des oo ppuedny @ e no se

Siexof Do pasqricn on ol €) wable Neble ohiab-

20. ¢Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢ Esta informacion es
restringida al nivel ejecutivo? ¢Quiénes conocen como van los proyectos?

St seconacen o 3¢ llews @ ccho o q0 © Gar
Mhormoca oo

21. ¢En la organizacién, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a objetivos
estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

Loo rexoWeckn e oo pn)\,r((ﬁ)) en 50 g S 2800

MIocade en dchvy edvdleqicar 4 @ dwedhyt 00 cadd] poojech

22. ¢Se’definen formalmente los beneficios que generan los proyectos?: En donde se registran? ¢ Quién se

b furralmente A en alguos @s vy comeo eleu\rma

23. ¢La organizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?

ND.

oo

24, ¢Se puede decir que Tas decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor beneficio de Tas
personas o dreas que reciben los resultados? Explique.

\ enpre e\ doxnero\llo coUCen  che QrN/eosb» busccs

& (Mekra. & \Go e LQ{XL\UI e CeQAINM DAY 0O v A

o d«"j%‘(m‘(,b) A o ravenmleny des \eA ML CanT
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CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA ORGANIZACION

El propésito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacién maneja el
conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistador: Rafael Becerra Monroy

Fecha de la entrevista: 06/09/2018

[Nombre de la Organizacion: G Oo OA SONUA |
A. Tipo de organizacién: 1. Privado ( ¥} 2. Pablico ( )

B. Sector econémico al que pertenece: S~ (/| C1oS
C. La organizacién esta certificada en una norma de calidad? 1.S1(>)" 2.NO( )
D. La estructura de la organizacion es: (1) Funcional, B{) Proyectizada, (3) Matricial

[Nombre de la Persona que responde al cuestionario: YA\ 2. BAGLLO |
A. Cargo actual: T)@ fKS[OfU/\’l pc pm WVUCCU, f%ofﬂ(/&vo (( £ﬁUIMMm

B. Afios de trabajo en la organizacion: ¥ A0S
C. Responsabilidad con respecto a los proyectos:

Ul ¢ TEmves THRRewS , Lo CYS D€ FACPRA L

Practicas de gestion del portafolio de proyectos
1. ¢Existe la definicién de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza este término u otro?

N CArdTE S¢ LSA e TELPIYG VLAWWU@ L€ l”mb(eaal

2. ¢Cémo se registra la informacidn del portafolio de proyectos?

lon sisTEMAE  Pe W fopmmuaan , [ EAEL , RUTOAD, VAp)ccT)

3. ¢Qué area de la organizacién se encarga de la administracion del portafolio de proyectos?

VO EXISTE w ARt Qo SE€ CULALGE O¢ €STO 7'HA
Que 165 PROREY  S5aw (U PPlDInTES (Prsbitsyvesssssmendy)

4. (Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en donde estd definido?

OO EARISTE NNV6OY FROCESS FORMAL

5. éSe identifican los riesgos en cada proyecto? ¢Cdmo quedan registrados, formal o informalmente?

St X 28AaU 2 EC AUAYSY € UES6os, Cow A
WA DX UEOS  folmat mien TE,
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6. ¢Se puede decir que la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos en los proyectos?
{Entiende la necesidad de su gestién? ¢Cémo se comprueba que esta conciencia existe?

Semos (ouCenTe, € MRém OULE MRVESAMOS  ESTA
PERAVENE (PENT\FILAOA  Poe  CSTE e TIVO SAGEMOS A
00e  CE3Eos MY RUEECEN A MG,

7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ¢ De manera formal,
informal, cémo se realiza?

St St eTEEmAL RIS 60 TIALISMEY pe mavtad
Coama Poe w0 P mATUCES P AR 606S.

8. ¢Quiénes determinan qué proyectos seran desarrollados y como lo hacen?
L SOuT DARLCTIVA  petelmiwA e6, 06 AWEERL A
AS  NECEST OMIES  CEIVARS  En 1A OFA- U

9. ¢Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta siendo

605 Pot. POLMATIVIRAY LEGAL | €O COS , Pr@renrA e,

10.¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los proyectos en
ejecucién? ¢Cémo lo hacen?

(A SO0TA DWECTIVA  ATRAVEL  O¢ pALBBAUR) 4 (oSES
vreeen1 N ADA RO

11. ¢Cudndo se hacen cambios al portafolio de proyectos, a quién se da la informacién y cémo se hace?

¥ -
Ty, | ¢ OA W o0y P U AZERS TN LOARA) Y SE RéETUem
POl COMUMCAUONCS  ETUATAS Y L0 D) Eitéd.
12. ¢{Cuando los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ¢Son realistas? ¢ Con

base en qué criterios se definen las metas?

Up QIRECLw TECI (A (AS AME, FISA CAAMEPROS 1L
WMPUMIEN TS X MO@pe A W WALUES  RHAUZDS. |

13, ¢Existe la figura de patrocinador de proyecto?

VO EXISTE

a) Si si existe, como se selecciona?

b) Si no existe, que personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo al interior de la
organizacion? ¢Se hace o no?

(05 W OKES DE UAS PREM , OFf AWLE A A eI pagd) pe
LA OCeAUOD

14, {COdmo se seleccionan los recursos para los proyectos?
DE pepp A A ITMASE A DXL Pro\eTTO, Y (o3
RATemes e eAPERoY

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacion para conocer su disponibilidad real? ¢ Existe un
software u otra herramienta de apoyo?
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Y0 ABTEDN FEURETIN o APoo

16. ¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacién exclusiva o deben realizar las labores de

su cargo de manera paralela?

DeBew BEALNTAL (A ABOERES PE 3G LALEG D¢ Yrfutsh
PALAE (A,

17. ¢Esté centralizada la informacidn de los proyectos? ¢Quién se encarga de su actualizacion?

UL, S€ VIMKJRL D6 WA 0K PRU NI (T

18. ¢éCémo se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion? ¢Quién hace el
monitoreo?

PAEE O ComiTEd O RATWVOS CeL (oS 1M TE SAGOL , Cov
UUA (€ /emio A

Cultura organizacional asociada a la gestién del portafolio de proyectos

19. ¢ Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los proyectos en los
que participan?, aunque sea negativo

51 M PESOVAS S€ SiEnTew UABYES

20. ¢Se conoce la informacién del estado de los proyectos y sus resultados? ¢ Esta informacién es
restringida al nivel ejecutivo? ¢Quiénes conocen como van los proyectos?

51 56 (oDl (A WRoLANdD , PASTE ¢ETRICU) AC Divet ESewny
(05 UDtres De PO, suma DIRETIIA Y ORLCUUL X0,

o

21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a objetivos
estratégicos? ¢Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

St €ASTE UMk AL AU OD SNTRAYEGIZA, Y CollEFDUDE

P 010LCTOR ~eephCO Y OLegATI UD ONQ TFLATIA A LA 0L

22. ¢Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos?¢ En donde se registran? ¢ Quién se

91 &€ PEPL]) (05 BELEAIUDS QUL reAcl Ly mow&'rzzs}5¢
TLosmran, €0 (8 ACs D¢ WILG

23. {La organizacién identifica beneficios intangibles de los proyectos?

St 3¢ 10 FLAL €1 L (A CovlREéTe € W Ga
A A Comuw ) pAald  Cov JWFWEANUA,

24. {Se puede decir que Tas decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor beneficio de las
personas o dreas que reciben los resultados? Explique.

S;, YA QOC ¢l SV PRESAITD 3 CNFOALE A LA

SOV 671 FRO  Of YNESIWIA
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CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS EN LA ORGANIZACION

El propdsito del siguiente cuestionario es el de conocer la forma como la organizacién maneja el
conjunto de proyectos que responden a su estrategia.

Entrevistador: Rafael Becerra Monroy

Fecha de la entrevista: 06/09/2018

[Nombre de la Organizacién: |
A. Tipo de organizacién: 1. Privado ()() 2. Publico( )

B. Sector econdmico al que pertenece: Sefvicias & Disposicion & (bsidoy &5lidy

C. La organizacion esta certificada en una norma de calidad? 1. Sl ()() 2.NO( )

D. La estructura de la organizacidn es: (1) Funcional, N Proyectizada, (3) Matricial

[Nombre de fa Persona que responde al cuestionario: U\ ;AN C0) SR |
A. Cargo actual: Pagideale. Ambtente)

B. Afios de trabajo en la organizacién: 2 QN

C. Responsabilidad con respecto a los proyectos: S

- €nl tfwjxﬁm‘ncnbo\’. pt:rm\sos a mbyentales K ackivickhy de
cba C‘ompanen\c omarentd el ?ﬂ)@d’u Pxte 53

Practicas de gestion del portafolio de proyectos
1. ¢Existe la definicion de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza este término u otro?

o Y Mo oe okkza

2. ¢{Como se registra la informacion del portafolio de proyectos?

No enske & repsho pe e campo Ge veplize 0N YegshD en Gikecod

3. ¢Qué area de la organizacion se encarga de la administracion del portafolio de proyectos?

Cede Acea,

4. {Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ¢Si existe, en donde esta definido?

Ny exsle en e empsc

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? ¢ Como quedan registrados, formal o informalmente?

St 6 Wentiticon o5 Aesqs ) ped md guden duotod 0 6o
Menefe une d\m‘ﬁfo’t—ﬂ'cajab omk’m:rf . T
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6. ¢Se puede decir que la organizacion es consciente de la existencia de los riesgos en los proyectos?
¢Entiende la necesidad de su gestién? ¢Cdmo se comprueba que esta conciencia existe?

Somos (onecientes ¢ los 1 & @de pofech. Go enhienk
M@SM b geé"‘)m/ lo> t-kstfoesﬁo&aommtsho%\o.s u(leamU&5lm
O 6 gestion At Foie cedpeocdd.

v
7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ¢De manera formal,
informal, cémo se realiza?

No. Code Grea e&\a'o\ece 05 &3)305 cl Torme "\n]b\(nuf.

8. ¢Quiénes determinan qué proyectos serdn desarrollados y como lo hacen?

‘o :)on\q dicackaua, q lienle

9. ¢Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta siendo

€n @) camo p)n\xnf eon los permisos ombientcley,

10.¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los proyectos en
ejecucion? ¢Cémo lo hacen?

Lo ’)m}c« Airec-"u/q S| e Clhiente.

11. éCuéndo se hacen cambios al portafolio de proyectos, a quién se da la informacién y cémo se hace?

S comonwa 6 o) Jefes Oc Gaas 0 pocesis S laace yedienle
froniones,

12. ¢Cudndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ¢Son realistas? ¢Con
base en qué criterios se definen las metas?

El Aienle q \o joata diecAva, no eon weelistas, hao wekes ce
Ocfinen Por crikerion economicos « ot Bercios.
13. ¢Existe la figura de patrocinador de proyecto? —» m

a) Si si existe, como se selecciona?

b) Si no existe, que personas se encargan de difundir los beneficios del proyecto o venderlo al interior de la
organizacion? ¢Se hace o no?

\os ideres o P('OCééO

14. ¢(Cémo se seleccionan los recursos para los proyectos?
Por_caticded o necesidd Al Frolecb dento & la oganizs -
c\on

15. ¢En el caso de las personas, como hace la organizacién para conocer su disponibilidad real? ¢Existe un
software u otra herramienta de apoyo?
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Vo Vg mnsén &QSO’\M\@AJ(D - Nb.

16. ¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacién exclusiva o deben realizar las labores de
su cargo de manera paralela?

17. ¢Esta centralizada la informacion de los proyectos? ¢ Quién se encarga de su actualizacion?

No @vta Centrabizeds W o acloabizecicn \e velize @da preceo

18. {Como se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion? ¢ Quién hace el
monitoreo?

Seqrtmienin \o adtlonta \o ot dirativee €1 weoniones Con les
O'e[:f_g: proceso, 5:230‘M|a\ \o hace \e ptenenkara..

Cultura organizacional asociada a la gestién del portafolio de proyectos

19. ¢ Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los proyectos en los
que participan?, aunque sea negativo

20. ¢Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢Esta informacion es
restringida al nivel ejecutivo? {Quiénes conocen como van los proyectos?

e conexe. e edc heipen &N @i po(ecto, o @ estan]
f&mﬁ)ﬂ’”‘-cged\ 1‘;5 w try 8O Jon}'o Serchve = chente

21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a ob;etlvos
estratégicos? ¢ Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

R, @ duector déenio operltivo.

22. ¢Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos?é En donde se registran? (Quién se

)ob’( Yeneficios & depmen Fxmchym\c_ €9 T none | uedan en
acka

23. ¢{La organizacién identifica beneficios intangibles de los proyectos?

¥ G Sepinen ped 00 dpasd @aas po ge ejeatol en 6 tokulidhd

24, (Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor beneficio de las
personas o dreas que reciben los resultados? Explique.

S, el no ded & resedo pero \oo chjehive etelegian |

ﬂ\().
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CUESTIONARIO ACERCA DE LA GESTION DEL PORTAFOUOC DE PROYECTOS EN LA ORGANIZACON

El propdsto dei spdents cusstionrio & &' de corocer I8 Srme 2o It orpanizeSisa manejz ei con oo o
proyectas qx LY m.ps

Entevizador 2
Feauc:umv-.:tz / /2 201‘7

[Nombre de i Or!!\mooa. |
A Tipo ge organzadsr: L Privada X 2 Fustico -
g Sni D {(ZCO
Sactar e2ondMIco 8l Gua partenace: S A7
C. Ls orgarizadion extd certioada or Lranorme decaicec? L5(X] 2801 )
D.1a eztructurs ce Iz oganT=oon < (1] Fundonal, I}( Proymttade, (3] Matrica!

[Nombre de i Persona que responde af cuesbaonana: |
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4 Exize g=finido un procesc STl DECE BIMIrIThTRr &) paT=tako? (S existe. or COrSs asth masnidan®

Yo peucs
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§ SE INEWTECA Y phCB cuip PEO{ D Y SE
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14, iComa s seecoonan o morss pare ks provectes?
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umwmﬁew
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CUESTIONARIO ACERCA BE LA GESTION DEL PORTAFOUO DE PROYECTOS EN LA ORGANIZAOON

El propasto del Snuents cusstionenio & & e corocer 13 %0rTa C3m a OrZANERSon mansis ef CORAITE Ce
Broysatas que rezporden s g s,
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Facha ge Is emrevie: (S / O(/'(otﬁ

[Nombre de i Organizncon: |
A Tipo ge organzacce: L Privade {3 L Flstico( |

£, Sactar econdmics 8l gus partenace: JOYVICWOS  (UDUGES
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14.4. Encuesta de Cultura Organizacional y Efectividad.

Encuesta Cultura Organizadonal y Efectividad

El proposito del sigulents cusstionario que es sxclusivaments académico, #8 ol de medir &l grado er que 8e desarrolian practicas de

de proyectos on su organizacion y 1a percepcion que tlene con reapecto a la efectividad de los miamos. La Informacion que
Usted provea es estrictamente confidencial y seran jos resultados estadiaticos 108 que te haran pabiicos. Agradecemos su
colaboracion en el alligenciamisto de tas sigulentes preguntas

Fecha ge diigenciamients (MmM'0d/aaaa):

CION DE LA ORGANIZACION

Organizacion:
5. Tipo de organizacion: 1. Privado ( ) 2. Pabikco { )
C. Sector econOmico en 13 Cual S0 eNCUENra 13 OrgANKZICION

( )1 Saud ( ) 2.Ecucacion ( ) 3. Tecnologla de Informacion
{ )4 Transporte ( )5 Construccion () 6. Servicios

{ )7.Energetico { )&Fmancero ( )& Manufactura

{ ) 10. Comercio { ) 11. Telecomunicaciones
( )12 Owo. Cuai?
[D- L3 organtzacion esta certficaca en unanorma de calidad? 1.Si( )  2NO( )
[F L2 estructura ge 1a organizacion es: ()1 Funcionat, ( ) 2. Proyectizada, ( ) 3.Matncia

[IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

G. Area o gepartamento en &l que rabag:

H. Participacion en 106 proyectos (E1la 3 que ha presominaco):
1.Lider ge Proyecto ( ) 2.integrante o equipo ( ) 3 .Stakenoider en general | )

L. Afios o2 trabajo en I3 organizacion © 1. Menora3aflos( ) 2Entre 3y Saflos ( ) 3 Mayorasaflos ( )
J.Rangodeedad: 1. Menorde30( ) 2 Entre30ySO( ) 3 Mayorce SO aflos( )
PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS

mwmauw:umm.wmwmw items entre 1 y 10, donde 1 Indica que no esta de
acuerao con Ia presentacion de 13 SRUACION en Su Organtzacion y 10 Que esta compietaments 0 ACUErTO.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS

1| La organizacién busca que l0s resultados de los proyectos soporten o cumplimiento de su estrategia.

2| Los beneficios que traen los proyectos estan claramente identificados por los stakeholders.

3| Las decisiones se toman tenlendo en cuenta &l mayor beneficio para los stakeholders de los proyectos.

Las decisiones que la organizacién toma con respecto a los proyectos nuevos y activos, obedecen a criterios
4 |objetivos en el marco de la estrategia.

Los niveles ejecutivos de ia Organizacion se INtEresan en 10s Proyectos y participan en los procesos y

s |actividades que se requieran para su gestion,

La organizacidn estd comprometida en proveer e tiempo y 10s recursos necesarios para la gestidén y desarrolio
6|de los proyectos.

La organizacidn tiene conciencia de que los proyectos de manera individual y en conjunto, tenen riesgos

7 |asociados y promueve las acciones para gestionar estos riesgos.

La organizacidn es flexible frente a los cambios requeridos por oS proyectos en aras de lograr los objetivos
8|propuestos.

o| Las politicas y directrices con respecto a la gestion de los proyectos son entendidas y seguidas por todos.

10| La organizacién se ha asegurado de difundir y estandarizar la terminologia de gestién de proyectos.
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Las per usan de consistente s procedimientos, 2s herramientas y técnicas que ha dispuesto la
11 |organizacién para la gestiébn de los proyectos.

12| Los integrantes de l0s equipos aceptan y siguen las NorMas con respecto a fa documentaciin de los proyectos.

La organizacidn facilita el acceso a la informacidn que pueda ser Gtil para mejorar el desarrolio de los
13|proyectos.

Las personas An disp ac partir € intercambiar la informacién gque poseen, en aras de resolver un
14 |problema o tomar una decisién en los
s 0 £r & 108 proyectos

15 |replicarias.

EN 105 Proyecios Se promueve |a generacion de i0eas para SolLUCIONar Probk o0 mejorar & modo de hacer las
16|cosas.

17| Las dreas de la organizacidn que participan en un Proyecto cooperan y proveen el soporte para adelantario.
Las personas de dilerentes Areas 0 Ia Organizacion COMPAarten Una viSion comun con respecto a 10s objetivos
18|de los proyectos.

En a organizacién se facilita la coordinacién de las tareas de los proyectos entre los diferentes grupos o areas
19|que 1a conforman.

La organizacidn se asegura de dar la autoridad necesaria a los lideres de proyectos y haceria respetar por

21 |todos.

Los lideres de proyecto y/o las personas en & equipo pueden faciimente acceder y hacer uso de los recursos
22|asignados.

La organizacidn se asegura de proveer & conocimiento y desarrollar las destrezas que en los integrant:
23|de los proyectos, para su ejecucién y gestidn.

Tos niveles de autondad existentes en 1a organizacion delegan Ia toma 0e decsiones & Interlor G 10s proyectos
24 |cuando son aspectos que estidn dentro de sus responsabilidades.

La organizacsdn promueve el andlisis y entendimiento de |a posicién de los stakeholders frente a 08 proyectos y
25|de su grado de interéds o desinterés en ellos.

En los proyectos pre se ¢ #ta a las per que pueden ser afectadas por el proyecto y su opinién es
26 [tenida en cuenta en las dec que se

En los proyectos se busca comprender las necesidades de los keholders y se definen los requerin
27|acordes a estas necesidades.

En 0s equipos de proyecto se dera a los keholders externos (proveedores, contratistas, clientes) como
28 |aliados con quienes nos cor i W0S activar

La organizacidon refuerza el hecho de que las personas expresen sus opinio abier para llegar a
29 |acuerdos en los proyectos.
30| En 10s proyectos se busca solucionar los problemas rap e para pod

Cuando hay conflictos en 108 proyectos, se trata de asumir la posicién colectiva que mas convenga para los
31 |intereses del proyecto.

32|Las dreas de la organizacién negocian entre si para lograr los objetivos de los proyectos.

Imouumumm

Por favor califigue 1os sigulentes Nems entre 1 y 10, donde 1 INdIca QUE USIEd £5ta &N JESACUEITOo CoN resPectD 3 Ia presentacion del item en
Su Organizacion y 10 INdica que esla compielamente de ACUSNTo con |3 presentacion de 1a SUacion descrita en su organizacion.

33|En la organizacidn se cumple con & alcance definido para los proyectos.
34 |En 12 organizacién se cumple con el pr puesto estimado para los proyectos,

Los proyectos que se desarrolian en la organizacién cumplen los cronogramas que se estiman para su
3s|realizacién.

36|Los productos o resultados de los proyectos cuentan con la calidad esperada por la organizacién.

37|Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de los stakeholders o grupos de interés,
38 |Las respuestas dadas a l0s resgos que se pr tan son las requeridas por los proyectos.

30|Los proyectos habilitan el cumplimiento de objetivos estratégicos de la organizacibn.

40|Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados de los proyectos.

41 |Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con su participacidn en los proyectos.

El desarrolio de los proyectos permite crear una relacién sostenible entre la organizacién y los proveedores y
42 |contratistas.

43|La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el desarrolio de los proyectos.
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Encuesta Cultura Organizadional y Efectivicad

£l propositd gel siguients cuIsUONANC que o8 exclusivaments ACACEMICO, 68 o 06 MeAT & Grado e6n QuUe $6 CesATOllan pracicas age
geston de Proyecios 60 8u OMGANIZICION y IS percepcion que Dene Con rEspecto a i efeclvicad de los mis L2 infor

Ustsd provea es estr nts conn | y socan ios resuilados ss3alsbooe 108 que 85 haran pUbUcos. Agradacemos su
colaboracion en el dlligenciamiato de Las sigulentss pregunias:

Fecha o gligencamientd (MMIS3/3333):

IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION

A ormanzgor:_Cal (1000 <usndl

5. Tips de org:nl:zdén: 1. Pmato '3, 2P )
C. S4COr eCoNOMISS oN 13 SUS! 52 ANCUANT3 3 OrFRARTITIOn

( )1 Saua { }2.Esucacion ( ) 3. Techongia o2 Irfamasion
( )& Transpone ( | 5. Constuccion {xr 6. Servicios

{ }7.Epargalco { 1tFnancers { )& Mawufazurs

{ ) iC. Comercio { 315, Teecomnicacones

| 112 Owe, cuar?
S.USWenmamure AOOTa 08 cEICEST ‘.53['& 2}(0( 3

F L3 26Tuctura 92 I3 0rganizacion 861 [ 1.Funcona. ()& 2. PRyecZsdi. [ | 3.Mamda
IDENTIFICACION DEL ENCUES TADO

3. A%ea o Separaments er of qua Tabaa: ("S

-, PATCDISON &1 106 SroYECias (ZI13 3 QU N3 preSOMInaZa);

1.1ider ce Proyecto ( ) 2.ntegrarte e equUIpd (f 3.STKENOIsEr € genert | L

i.Afcs 02 Tadao er G orzanzcon D 1. Mer a3 afes | ) Z2Enre 3y Saftos! ;3. mayorasafios | )

. Rangoo2edad: 1. Menorge3dd| ) 2 EnredlySD) ) 3MayorseSCafos( )

PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS

T2MENSC en CUSN 3 13 CINIZAESA 2 13 CLA! Penanaca, DO faver SAMQUE 106 SIgUientes tems erT2 1y 10, Jonde 1 NS Sue ng 283 de
STUSMDO 20N 13 preseniacion o8 13 SRUSCAN 81 58U ArZanZacon ¥ 10 QUe €553 SOMDISEManie C2 SCU=OS.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS

1| La organizaddn Dusca jué 108 resullados de 08 proy=clos So2oriEn & cumpimisnio e su estrategia,

v

Lo4 beneficiod que traen 103 2royectos etan claramente identiiicades por 108 stakehaicars,

3| Las cedisionss se taman temeendo en cuenta el mayor banafiZio par2 jos stakeholdarss de [0S proyecics.

Las gecisiones que [a 6rganizacion toma Con re<pacta a las Proyecios Nuevos y activos, oSedacen a criterios
objetivos &n &l Mmarco de la estrategia.

Lot niveles ejecutlivos de 12 OrganIaton se INteresan €n 108 Proyellos y Fartapan en /oS procesas v

S |sctividades que se requieran ara cu gestion.

La organzacidn esth comprometica en provedr el tiempo y I0s recuriss Necasarios para la gesudn y desarrallo
&|de s proyecos.

La arganizacda tiene conciencla ce quea los proyectias de manar2 indnsdual y en conjume, Senen resgos

7| 2saciages y promueve las accionss para gestionar £Stos riesgas.

LE 0rgan2acda &5 Mexidbie frent2 8 104 CaMDIOL requerides por 23 proyedios én aras ce lograr los objetives
g|propuestos.

»

9| Las polticas y directrices con respectc a la gestion de ios prayecios son entendidas y seguitas por tados.

ol b ey

10| La ergancackdn se ha asagurado de dfundir y estandarizar la taminalogia de gestion de proyectos.
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Las personas usan de manera Consistenta 10 Proceimesntos, 23S harramientas y tonicas que ha dispuesto la
11}organizacién para 12 gestidn Ce oS proyecros.

12| Los integranies e 10S eQuIPOs ACEDAN v Siguan las Normas con respecto a la documentacion de oS Proyecios.

La organizacdn facilita &l aCCes0 2 13 informadidn que pueda ser Ol para meajorar el desarrolio de los
13 |proyectos.

Las personas esta3n dSpuestas & Compartir e intercambiar 1z informaoon cue pasesn, &n aras de resolver wn
14 |problema o tomar una decisidn en los proyectos.

@ organcacon "%_QWWWA
15|reglicarias,

EN D5 proye=os e promUeEvE 1B Qene-acion & 13525 para SolUCINar Prosvemas 0 MEjSrar = Fo50 C& hacer Tas
16 |cosas.

17| Las dreas de la organizacidn que participan en un proyecto cooperan y proveen & soporte para acelantaria.
Las personas o€ dierentes areas 0e 12 OrgaNTa00en COMPArten UMa viSion Comun Con fesoecio a IS 0Djelivad
15|de s proyectos,

En I organizacién s& 12ta 13 CoOrtinacidn ce las tarsas de 10S Droyectos entre ks dilerentes Srupcs o dreas
19|Que ta conforman.

PErSOnas 0€ ONerenlEs arths siguen 1as INSrUCLiones v & Srecsionanients Ut S3A 10T N0eres &0= 554
20|asignades a los proyectos.

La organacidn € ategura Ce Car iz acloriad Nece=aria a ios lideres de proyectos y haceria respesar por

21 |todos.

Los ligeres C& proyecto /0 125 Personas &0 ef #Juip0 puSten faciimente alceser y hacer LSO de 1ot recursos
22]asignados.

L3 0rganiZacon se asegura de provesr & CONCCiMients y desarrollar (2 déstrezas que recuieren 162 INtegrantes
23|de las proyecios, para su ejecucdn y gestidn.

Los niveles de autonzad existentes &0 12 CrGANIAGSN Celegan (a LoMa CE CECRINes & INTSrior C& 108 proyectos
24 |cuando SON 2SPECToL Que eStdn Centro de sus responLabilidades.

La organizacién promueve e andlisis y entendimients Ze la possiTion de jos stakeholders frente a 0S proyecss v
25|Ce Su graco de interds o desinterés en edlos.

En iog proyecios ssempre se Consulta 3 las personas Que pued=n Ser alectasas por el Proyecss y su opinidn es
25|tenica en cuenta en lag decisiones que s& taman,

En 105 proyecos e dusca comprendsar las ne<esidases de los stakehoiders Yy S& definen los requerimientass
27 |2<orces 3 &stas necesicaces,

En 03 equipos de proyects se corsidesa 2 10s stakenoizers ext=mos (sroveecores, contratistas,. clientes) como
28 |aliados con quienes nos comunicamas activamente,

La organcacon refuerza el Nacho Ceé QU 125 DErsonas expresen sus OpING et ablertamente para liegar a2
acuerdos én los proyectos.

En W0s proyecos s& Dusca soluGonar (oS prodlemas répidamente para poder avantar,

Cuando ray conflictos &n S proyecios, se Trala de asumir & posicidn coiectiva Qué Mmas convenga para ks
31 |imtereses gal proyects,

NN NN YN N AN NI

32|las dreas de la organizacidn negocian entre si para 1ograr oS ObjeXivos de los proyeciss,

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

WW“IM“S@MSWM“1!!0.m@1m¢b¢w‘m“=eﬂ O263CUST0 CON MESDESI 2 1a presaniacion del am en
morgmnconymnar.aquemmm&ummummadmmnmamenwm.

33|En 12 organizacion e cumple con ef aicance definido para 10s proyectos.,
34 |En la organizacidén se cumple con & presupoesto estimada para los proyectos.

Lot proyecios que se desarrollan en la organizacion cumpilen los CONOGrRMAs que s estiman para su
as|reaitzacién.

35|Los procuctos © resultados oe 105 proySCtos cuentan con la calidad esperada por la organizacién.

37|LoS proyacios se caractasizan por cumplir con Jos requerimientos de Jos stakenoldars o grupes de interds.
35|Las respuestas Cadas 2 105 riesgos qQue se $resentan 00 LS requarndas por oS ProyecIos.

39 |Los proyectos habiditan el cumplimiento de objetivos estratégices de ta organizacidn.

40 |Los usuarios y/o CRentes se skenten satisfecnos Con los resultades Ze los proyectos.

44 |Los miembros del @quipo e encuentran satisiecnas fon su Particpacion en oS proyetos.

El desarralio de ios proyectos permita crear una relacidn sostenidle entre 12 organiacion y los provesdores y
42|contratstas, :

NH RN AP N (o)

43|L2 permanencia de las persanas én 108 £quipos s& mantiens durante & Zesarrolls de 105 DroyStlos.
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£] proposito del sigutente Honario Qué §3 Sxclusivamenis ICICEMICO, 62 of 06 Medir ¢! grado en que se desarTollan practicas ce

SaHON 6 PIOYRCios on Bu O(FANLIICION ¥ 13 POrcep<lon Gue Bene con respecto 1 L3 efecuvicad de loe mismoa. L2 Informacion que
Untod provea st oatrictaments coandenclal y secan 108 resuilidos estadisticos ioe que &8 haran pADNCOS. AQradecemos su
colaboracion en ol alligenclamieto de Las siguientes preguntas:

Fachd O ANJEACAMIEND (MMASAII32 )

IDENTIFICACION ?E LA ORGANIZACION

A Crganisadon; -3 C
5 Tipe ce seganisasle 1 Prvasa L) 2 Pabies |

{ 112 oM. car?

. Sacmor econNomicd én ia Sl 82 encuanT] A or;anmdon

{ )1. Saud ( }2.Esucacsion { 13. Techobgla o2 Infaamacion
{ )4 Transpone ( ] 5. ConsTucsien {A) 6. Servicios

| ) 7. Enargesco i )E&.Fhancers {18 Mawtasurs

{ ) 10. Corercid i ) 1. Trecomunizasones

2. L3 OrgInZacon ££11 SETTCACI €1 UrS A00Ta o6 cadasdT 1, 51X 2ZN0{ )

1. Afics O2 T3Dalo er S OrTINZICOn ¢ 1. Wenor 3 3 3fos §

¥, L3 ASTUCSIM OO 12 OrgaNIZASoN &6 {  |1FunconY, | | 2, Sroyactzaca, | 3.Mamsia
IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO .
S.Area o separmaments er & que mup laneaton COﬂ'L:'(Ol

- Parsopacon en 06 2rovecias {3113 3 que ha presominaca)
1LMder 08 Proyecio [ ) 210Mgrarme Cé SqUIp0 ( ) J.SmKenciser en general |

) 2Ente 3y Satoet b3 Mavara S afos | }

U.Rangooe ecad: 1.Menorce3d! ) 2 EmedlysSi) ) dMmayorzse ST afos( )

PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS

T2NRN30 en cUSNa 3 |3 Organizacen a la cual penenace, Por favar CIiNique 106 Sgurenias Nems erde 1y 10, donde 1 AL Sue NO &3 J&
[acuerco <on 13 preseniacion o2 I3 SRUSCON en 5 AEANSECON ¥ 10 Jue €553 SOTDINaAMEnts oe JTuko?,

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS

-

La organizacdn busce gue oS resuitados de ot proyecios L020rien & cumpiimianto feé Su estratagia.

N

Los beneficios que traen los proyecios estan claramente identiflicades por Ios stakergicers,

3| Las ceciziones s& toman tersendo en cuents 8l mayor BEnafisic 2ar= jos Stakenolders de [0S proyecios.

»

objetivos en el marcs de a estrategia,

Las secisiones que la 0rganizacion toma Con respacto a 1S Proyecios NUevos y AClvos, oDederen & critécies

g | actividades que S réquleran Dara su gestidn

Lo% niveles ejecuUvos J¢ 12 OMQancacon e Interesan &n 105 prOy=tlos y cartapan en ios Procesas vy

de s proyectos,

0

La organizacion estd COMPrometsca en provesr & tiempo v lod recuriss nacasanos para la gestidn y desasrolio

La arganizacda liene condendcia de que l0s proyecios de manea indnviduasl y en conjunte, Yenen riesgos
7| asociagos y promueve las acciones para gestionar exios riesgos,

propuestos.

L3 organ2acda &3 fNexibie frenta a 10s cambics neQueridos por 05 Proyecios en aras Ge lograr |03 objetives

gl Las politicas y directrices coa respecto 2 la gestion da Ios proyectos 50 entendides y seguidas por todos.

10| La crgancackdn se ha asegurado de déundic

N Ao lofne [ DD

y eStandarizar la terminaiogia de gestidn de proyecios.

176



Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

Las parsonss usan Ce manera congistente 0SS procesimeantos, s herramientas Yy ¥cnicas que ha dispuests la
11 |organizacion para 1a gestidn de los proyectos.

L (O

12| Los integrantes Se 10 eQuipos aCepian y Siguen las normas con redpecto a la documentasion de ios proyectos.

La organizacdn facilita el acceso a la informacidén que pueda ser GGl para mejorar ¢ desarrollo de los
13 |proyectos.

~J)

Las personas estdn CEPUESIAS 3 compartir € intercambiar la informacion sue posesn, en aras de resolver un

14 |prodlema o tomar una Cecsion en s proyectos.

(3 6rganacon reg=trs 1as lallas O o8 Proyecios para No reperist B0 & TUturo 0 125 DS Es prachcas para
15|replicartas.

EN 105 Proyecias e DrOMUEVE (2 QEneraion 02 10Ea% Dara SoIUCk Nar ProDIEMas O ME|Srar & Moso 08 hate: 185
15|cosas,

AJ_\IG‘)J {

17| Las dreas de la organizacidn Que participan en un Proyedcio CO0pPSran y provesn = soporte para adelantario.
Las personas de cderentes dreas de 13 OrganTacon COMparten una vision Cormun COA reSo=cio & 105 ol jetives
18|<e los proyectos.

L
-

En B organizacon se rACIlita 3 coordinacidn o& 12$ taress Oe I0S Proyecsns ent== ks diterentes Srupcs 6 dreas
19(que ta conforman,

(Terenies are=< s.0u NSIIUCIONES ¥y & CITeLLi0nBmneto que T hgeres Qque son

20| 2Signacos a los proyectos.

o[

La organizacidn se asegura Ce Car 1a Jutoricad NECEaria 3 oS lideres de DroyECtos y haceria respesar por

21 [todos.

Los lideres de proyecio v/ 0 1aS PDersonas en &l esuips puecen lfaciimente BCoemer y hacer usa deé ios recursos
22| asignados.

L3 organzacon se asegura de provesr & Conocimients y de<arroliar |85 destresas que reauieren 1o integrantes
23|de los proyecios, para su ejecucidn y gestién,

Loz niveies de aulondad existientes en ld OMQAanZacon CEISgan (& toMma C& CECSIonNes &l INterior oe 105 Sroyectos
24 |Cuando SON ALPecIos Que eStan CeNntro ¢¢ sUs responsablilidades,

La organizacidn promueve el andlisis y entendimients de la posicion de i0s stakenoloars Trente a s proyecos y
25|2e su Qrado de Interés o desinterés en allos.

En 05 proyecios Siempre s& Consulla 3 1as Dersonas Cue pueden Ser alectacas por €l proyecio y su opinion &3
2% [tenica en cuenta en las decitiones Que s2 taman,

e R S SN SN e

EN 108 proyecios se busca comprender las necesidaces de o stakeholderss y s& definen 105 recuerimiantas
27|8cordes a estas necesicades.

£n 05 equipes Ce proyectd se considera a los stakehoilers extemos {sroveecores, contratistas, clientes) como
28| aliados CON quienes NoL COMUNICAMOS activamente.

La organcacon refuesIa el Necho Ce Que |as DErsonas Sxpresen SUS Opino Nes abIStameEnte para Hegar a
29 |acuerdos en los proyectos.

30| En o4 proyecios se busca soluGonar os prodlemas répidamente para poder avanzar,

Cuandc hay conflictos en 0 proyeciss, se trata de asumir ia posicidn colectiva qQue mas convenga para s
3t |intereses cel proyecto.

32|Las Sreas de la organizadidn negodian entre si para lograr l1os objetivos de los proyecios.

(o N 5y @ (/T

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

Wwwmmswesme\a1y|o.dmelm::woucnu:aen C253CLEMT0 &N respecid a I3 presenacion del tem en
suot;armny'lcndmmeﬁzmmeﬁudemwnummamaenmameawm.

33 |En la organizacson s& cumple con & aicance definido para 10S proyecios.
34 |En L2 organ=acidn se cumple con ef presupuesto estimado para los proyectos.

Los proyectos Que s& desarrollan en 2 organizacion cumplen jos CONOGrRMas que s estiman para su
3s|reaizacdn.

&
8
36 |Los procucios © resultados C€ I0s proyectos cuentan con la calidad esperada por la organizacién, 8
4
Z
2
1

37|LeS proyectos se Caracierizan por cumplir Con 10§ requerimientos ¢e los stakeholdass 0 grupos de interds.
35|Las respuestas gadas a los riesgos que se presentan son 125 requerscas por I0s proyectos.

39|Los proyectos hadilitan &l cumplimiento de objetivos estratégicas de la organlzacién.

40 |Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos Con s resullados fe los proyectos.

41 |Los miembros del equipe s encuentran Satslecias Con su Particpadion &0 ks proyedlos, %)

El decarrolle de ias proyectos pesmits Crear una relacidn sostenidle entre |2 organacion y los provesdores y
42| contraticlas, . 1

&£3{L2 permanencia de |25 personas en |os £Quipes s mantiené curante &l esarrolic de los proyellos. |
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Encuesta Cuttura Organizaconal y Efectividad

£l propdaito del siguionis cueslionarno qua es vaments a os ol O Medis of graco en Que 8¢ CesaTollan practicas ae
geation de proyecios en su OrGANIZACION y 13 PErcepcion Que tene CON rEsPecto 2 13 efectyicad de los mismoe. L3 Informacion qus
Ustad provea es sstrictaments connoencial y 86ran los resullados eatadiaticos ios que 86 haran p Agrac su
|colanocacion en el alligenclamisto de Las siguientss preguntas:

Fecha 08 ANgEncaAMISNID (MM'SI/A333)

A Organzscion: / T ang

-
s.npoaewgml:eeé 1. Prvago i) 2L PP )
C. SaCcIor eccnomicd an la SU3l 54 eNcUenT] 3 orgAanacon

( )1. Saua ( ) 2.Ecucacion { 13. Tecoogla o2 Irsrmacian
{ )& Transporte ( ! 5. Conszuccion (A 8. Serviclos

{ )T.Enargetco { 1% Fhancarn ()5 Manutazus

{ 313, Comerzd ( )31 T22comunicacones

{ 112 CTo. Cual?

. L3 Sr3anizacon 61 SETTcAdd £ UNa NOOTa 02 SRigadT 151 3 ENO{ )
F L3 eSTUCKIM 08 1a organlzacion 261 ( J1.Funcun®. (42, Proyactzads, | ) 3.Mata

IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

5. Area o cepartamento en 2| gue TILaA!

. PaDCpaSon e oS Jroyectas (113 3 que ha predominaco):

1.lxder o Proyecto ( } 2.INWegrIrsE Sé aquipo { 1 3.53aKkenoider en generad | L

1. A%06 O TAOIO €F T OMZ3ANZICON | 1. Mentr3J oS ) 2Eare 3y Saftos ! } A Mavora S afios | }

C.Rangoosacat 1. Mensroedd| ) 2 EweldlysSh! ) 3MayorzeSTaftos( )

PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS

[TeneNao er cu2nma 3 13 OIgINIZIEEN 2 |a SUX penenece. POf Mver SAUMGUS 10s siguientes Rems enyre 1y 10, 00nas 1 Indiss Jue no 2513 J¢
22UECOS CON 13 YEEErIACOn D I3 SAUECON 8N &I AFAINTICON y 10 JUE ESIE cOMDeiamante Gt ASUNDS.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS

1| La aerganizacdn busca que los resultados de 105 proyecios S024ren & tumy/imianio ce su estrategia,

N

Los beneficios que traen 10s proyectos estan claramente identilicades por 0% stakehgiders.

3| Las cecisionss se toman temsendo en cuenta el Mmeyor nenance para 1os stakeholders de lo< proyacics,

Las cecisiones qQue la organizacién toma Con respacta a [0S Proyecios NUEVDs y aclivos, OSedecen & criterios
objetivos en el marce de 2 estratesia.

Los niveles ejeculives de L2 Organcacon se interean en los Rroyettas y sartcipan en iICS Procescs y
s|actividades que s& requieran para su gestida

-

L3 crgancacsin esth comprometisa en provesr &l tlempa y 105 recursas necssarios para |2 gastion y desacrailo
&|de loz proyectos.

La organizacdn tiene conciencla de que ios proyectcs de maners indrviZual y en conjunte. Tenen riesgos
7| &sociados y promueve las acCionses pam gestionar estos riesgos.

L organi:ac‘én &5 flexibie frents 3 I0s CaMDbIOS requeridos pPor ids proyecios en aras de l0g-ar iod objetives
B|propuestos.

9| Las politicas y direcinices con respecto 2 la gestidn de les proyecios soa entencdidas y seéguicas por todos.

o [ (@ (Al D BN

10| La organicacdn se ha asegurado de dfundir y estandarizas la tarminologia de gestion de proyecas,
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RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

Las parsonas usan de manera Consistents oS Procesim=ntos, < heramientas y tScnicas que ha dispuesto 1a
11 |oTganizacidn para 1a gestidn ce los proyectas.

13| Los integranies ge I0€ &Quipes a<ellan y Siguan 12 Nommas Con retpecte 2 @ documeantacidn d= os proyectos.

L2 organizacon facilita el acceso 2 la informacidn que pueda ser Gtil para mejoras el desarrollo de los
13|proyectos,

Las personas estin Cispuestas a compartic € intercambiar 12 Informacién que pasesn, en aras de resolver un
14 |probiema o tomar una decsién an 105 proyectos.

N reg=ora las lallas peo OS5 para no reg TUIUrO O (a5 DUSnas pracicas para
15|resiicartas,
EN 105 Proyeos 52 proMmuUeve 13 QEne-asion G& 15588 Para solusINar Prode&Mas 0 Mejorar € MSCo Ce hac=r Ias

16|Cosas.

17| Las dreas de la organizadidn que participan en un Proyecis Iooperan y proveen &l soporte para adelantario.
LA personas ge diferentss areas e 12 07 ganTacon COMPArTEN UNA ViSiON COMUN CON MESpecio a K0S ODJetivas
18/<e los proyectos.

En 2 acrganizacién Sé IBClita 1A coordinacion & 1as tarsss de los Droyectns entre ks dife-entes Srupcs © dreas
19|que 12 conforman,

FERONSS O& Qerenies arc=t LOuEn 1535 NELrUCIIONes v & SIreZtioABANEnts que can oS uleres QU SON

20| =5ignados a los proyecios.

La organizacadn se asequra Ce Car la sutonidad necssaria a o lideses de peoyectos y haceria respetar por

21 |todos.

Log lideres O ProyecIo y/0 B8 Per<onas en &f eCuifd puscen fatimente accecer y Nacer LLC de koS recursos
22| asignados.

L3 organacxin s& asegura “€ provesr & CONCCIMISEND y dezzrrollar las destresas que recuieren oS integrantes
22|0e |0S proyecos, para su &jécucdn y gestidn.

Los niveles ge autlonsad existientes 2N 12 OrgANZAcon Celegan 3 toMma C& Cec=Iones & INYerior o= 108 proyectos
24 |Cuando SON 2SPECIOS Que ESIAN Cenro G2 SuS respon<adilidades.

La organizacién promusve ef andlisis y entendimients de |2 posicidn de los stakenolaers frente a os proyecos y
25|Ce su graco de Interés o desinterés en eflos.

En los proyedas siempre se CoNsulta 2 125 pers0nas Que pusden ser aleCialas por &l proyects y su 0pinidn es
25 | tEnica en cuenta on las dacisianes que se toman.

En 105 proyecos se busca comprendeér las necesidaces de o< stakeholders y sSe definen 0s réesuerimientos
27 |#corces 3 estas necesicades.

En s equipes Ce proyects se contidera a 10s SIakenoilers exismos {provesecores, contratistas, chientes) como
25 |aliados con quienes noi Comunicamaos activamente,

La organcason refuerza el hecho Ce que las DErSoNas expresen sus OpING Nes abiertamenta Dara liegar a
29 |aduerdos én 105 proyectos.

30| En s proyecos se Dusca soluconar o prodlemas rapidamenta para poder avanzar.

Cuando hay conflictos en 0s proyecIos, S& rala de asumir (2 posicidn colectiva que mdas Convenga para s
31 |intereses cel proyecto.

O\KPNNNC’JQO\NP"\ W™ (9 ARG (AR W

32|las dreas deé la2 OrganiIacidn Negocian entre si para lograr los objezivos de los proyecios.

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

=oc 2vor califique 108 Sigulentes Mlems ente 1 y 10, donde 1 indica qUE LSi=d o5t en 0I63CURIEa CON rEEnadD 3 I3 frESENDE0n del iem an
S 0ZANZICON ¥ 10 NAKKA que €633 COMDIETAMENIE JE ITURDS CON 12 Presantacion J6 [@ SIUACON S2SCMa &N 5L JGanZacon.

33|En L2 organzacon se cumple con & alkcances d2hinida 232 10S ProyeCLos.
34 |En la organizacién se cumple con & presupuests estimado para los proyectos.

Los proyectos que se desarrollan en la organizacion cumplen ios Cronogramas que e estiman para su

35|Lcs procucios o resultades Ce 105 Proyectos cuentan con la calidad esperada por 1a organizacién.

37 |Los proyecios s& caracierizan por cumplir con I0s requerimientios de jos stakeholdess o Qrupos de inmterés,
3B |LaS respuestas Cacas a oS riesgQos Que S& Sresentan Son ias requericas por l0s proyectos.

39|Los proyecios hadilitan el cumplimiento de objetivos estratégicas de la organizacidn.

40|Los usuarios y/c chentes se sienten satsfecnos con 10s resultados Ze l0s proyectos.

41 |Los miembros del equipo $a encuentran Satslechos Con Su Partucpasidn & koS proyenos.

El decarrolla de ics proyectos permile Crear una refacion sostenible ent-e la 0rQanizacion y ios pravesdores y
&2 |contratstas, 3

w [ ] Pl e P

43|La permanencia de las parsonas en las 2quipos s mantiene curante & desarrolic da los proyedtos.,
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Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

Encuesta Cultura Organizadonal y Efectividad

E] proposito del sigulents cuestionario que 2 sxclusivaments acIAeMICO, 68 &l 08 Medlr of grado en que ae desarrolian practicas de

N 08 proyectos &n Su OMGanizacion y Ia parcepcion que Dene con respecto a la sfectividad de los miamos. La Informacion que
Usted provea o8 taments conm | y soran loe resultados sstadiaticos los que 88 haran poblicos. Agradecemos su
COWDOracion en ol alligenciamieto 0@ las sigulentss preguntas:

Facha ce aigencamientod (MMAed/3aaa):

A. Organizacion:
8. Tipo de organizacion: 1. Prvaco { X ) 2. Padico { )
C.wmmnmumuwm

rmcm DE LA ORGANIZA

( )1 Saua { )2.Eoucacion ( ) 3. Techologla o2 Informacion

{ )& Transpone { )} 5. Conszuccion {X) 6. Servicios

{ )7.Energetico ( )&.Fnancemn { )2. Manufactura

{ ) 10. Comercio ( ) 11. Telecomunicaciones
( 112 O%wo. Cuar?

D. L3 O(GaNnzacion e£13 CArncadd &N uUna norma oe caldad? 1.S1(K ) 2NO({ )

F. L3 esuctura de |a organizacion es: { )1 Funciona, (X) 2. Proyectzada, ( )3.Maticial

IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

G.Area 0 separtamento en & que Tabai@a:

H. Partcpacion en 106 proyecios (Elfa 3 que ha precominaco):

1lxer ce Proyecio ( ) 2integrame de equipo ( ) 3.Stakenoicer en general | L

1. Aflos Oe TaDMO en T ofganZacon © 1. Mencralafos () 2Entre 3y 5 affos | ) 3. Mayorasafos | )
lJ.Rango 02 acad: 1. Menorde 30 ) 2 Ente30yS0{ ) 3IMayorce SO aflos( )

PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS

Tenienoo en cLanta a la organizacen a 1a cual penenace, por favor califigue 106 siguentes Mems entre 1 y 10, donde 1 Indica que nO o583 de
[ACUENDO Con |3 presentacion 08 |3 stuacan en su arganzacion y 10 gue esia compleiaments o2 Curdo.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS

1| La organizacidn busca que 105 resultados de oS proyectos soporten & cumplimiento de su estrategia.

2| Los beneficios que traen los proyectos estidn claramente identificades por los stakehoiders,

3| Las decisiones se toman tensenda en cuenta el mayor beneficio para los stakeholders de [0S proyectos.

Las gecisiones que la organizacién toma con respecto a oS Proyectos NuUevos y activos, obedecen a criterios
4|objetivos en el marco de la estrategia.

LOS niveles ejecutivos de 13 Organzacion Se INLEresan en 10s proyectos y partdpan en oS procesos y
s|actividades que se requieran para su gestidn,

La arganizaciin estd comprometicda en provesr &l tiempo y 10S recursos Necesarios para la gestidén y desacrolio
6{de los proyectos.

La organizacidn tiene conclencia de que 103 proyectos de manera indavidual y en conjunto, Senen riesgos
7 |2scciados y promueve las acciones para gestionar estos riesqgos.

La organizacidn es flexible frente 3 l0s cambios requeridos por Ios proyectos en aras de lograr los objetivos
8|propuestos.

g| Las politicas y directrices con respecto a la gestion de los proyectos son entendidas y seguidas por todos.

NOJ-U_;JAG\C\U\U!O)

10| La organzacda se ha asegurado de dfundir y estandarizar la terminciogia de gestidn de proyectos.
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Las personas usan de manera consistente os procedimientos, as herramientas y técnicas que ha dispuesto la
11|organizacién para 1a gestién de los proyectos.

12| Los integrantes de los equipos aceptan y siguen las normas con respects a la documentacién de ios proyectos.
La organizacidn facilita el acceso a la informacién que pueda ser Gt para mejorar el desarrollo de los
13|proyectos.

Las personas estidn dispuestas a compartir e intercambiar la informacién que poseen, en aras de resolver un

14 |problema o tomar una decisidn en los proyectos.
La orga reg. ] Os para no oS en o O Pre para

15 |replicarias.
EN 105 proyecios se promueve 1a generacion de 0eas para solucionar prodéemas 0 mejorar & Modo Ce hacer 1as
16|cosas.

17| Las dreas de la organizacién que participan en un proyecto cooperan Y proveen & soporte para adelantario.
Las personas de diférentes areas de 1a Organzacon CoMparten Una vision CoOMUN CON respecto a Ios objetives
18|de ios proyectos.

En I organizacién se facilita |2 coordinacién ce las tareas de los proyectos entre los diferentes grupos o areas
19|/que la conforman,

reas Y ar q n jos Qque son
20| asignados a los proyectos.

La organizacidn se asegura de dar la autoridad necesaria a los lideres de peoyectos y haceria respetar por

21 |todos.

Los lideres de proyecto y/oummdmlmwmuamrymwusodemm
22|asignados.

La organizacion se aseégura de proveer o conocimiento y desarrollar las destrezas que requieren los integrantes
23|de los proyectos, para su ejecucon y gestidn,

Los niveles de autondad existentes en 1a Organzacon celegan la toma de Jecs=iones al INterior 08 105 Proyectas
24 |Cuando SON Aaspectos que estin dentro de sus responsabilidades.

La organizacGon promueve el andlisis y entendimiento de la posicion de jos stakeholders frente a s proyecos y
25|de su grado de Interds o desinterés en ellos.

En los proyectos siempre se consulta a las personas que pueden ser afectadas por el Proyecto y su opinidn es
26 [tenica en cuenta en las decisiones que se toman.

En 0s proyectos se busca comprender las necesidades de los stakeholders y se definen 05 requerimientos
27|acordes a estas necesidades.

En o3 equipos de proyecto se considera a los stakeholders extemos (proveedores, contratistas, clientes) como
28|aliados con quienes Nos comunicamos activamente.

La organzacGon refuerza el Necho Ce Que 1as PersOnas Expresen Sus opinnes ablertamente para llegar a
acuerdos en oS proyectos.

En los proyectos se busca solucionar ios problemas rapidamente para poder avanzar.

Cuando hay conflictos en 10s proyectos, se trata de asumir la posicion colectiva que mdas convenga para los

31 |intereses del proyecto.

32|Las dreas de la organizacién negacian entre si para lograr los objetivos de los proyectos.

8%

QAQ\-U-umu\,‘\-H&\mﬁLh.AGJAU\O\N()JAA

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

mwwummmmm1yto.umtnwmmmmmmmaummwumen
motg:unaonyancummwmnuummhmmnhmmmwmm.

33|En la organizacon se cumple con e aicance definido para los proyectos.
34 |En la organizacién se cumple con ef presupuesto estimado para los proyectos.

D

Los proyectos que se desarrollan en la organizacion cumplen Jos cronogramas que se estiman para su
35|reaiizacidn.

3
S

36|Los procuctos o resultados de los proyectos cuentan con la calidad esperada por la organizacién. O
¢

3

G

G

37 |Los proyectos se caracterizan por cumplir con 10s requerimientos de los stakeholders o grupos de interés,
3g|Las respuestas dadas a 105 riesgos que se presentan son 1as requeridas por 10s proyectos.

39|Los proyectos habilitan el cumplimiento de objetivos estratégicos de la organizacién.

40|Les usuarios y/o clientes se sinten satisfechos con 10s resultados de 10s proyectos.

Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con Su particpacién en los proyectos. s
£l desarrollo de jos proyectos permite crear una relacion sostenible entre 1a organizacién y los proveedores y 4
42 |contratistas. .

41

La permanencia de 1as personas en 10s 2quipos s mantiene durante el desarrolic de ios proyectos.

43
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Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

Encuesta Cultura Organizacional y Efectivicad

£l proposalto del siguiente cusstionarno qua es v ats OMmICco, 88 61 06 Medlr « graco en que se desarrollan praciicas de
gu:ioncoptopcto‘on.uorqnnuaaonyupompcmMmmmwoauowmmmmmn La Informacion que
Ustad provea o8 st conn I y s6can 108 resuftados estadizticos los que 56 haran pUbUCOS. AQradaecemos su
colaboracion en ol aliigenclamieto de tas sigulentss praguntas:

Facha oe gligersamientd (MmMSA/3332):

IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION

A Organzcon:_ (QC  doi

8, Tipo de organizasion: 1. Prvaso (R ) I PIDleD |
. Sacior economicd an i3 LSl 52 eNCLenNTA (X orsan=3aon

( )1 Saud ( }2.Esucasion { 3. Tzcnobogla de Intormacien
{ )4 Transpone { }5. Constussion (A} 5. Servicios

{ )7. Energeaco { )EFmancer { )% Mawfacurs

{ }10. Comer=id { 711 TRecomnIzacanes

{ )12 O7o. Cuar?

T. L3 org3nZacion eei3 CANTTCAal &0 Un3 NOOTa 08 tEISaIT 1L SHIK ) aNO(

F 13 esTuctura 0o |3 Organizasion e {  J1.Fumcony, {|) 2. PRyectzada. (| 3.Mamsx
IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

G.ATea 0 SezaraAments en & Jue Tabaa:

. PATCPISON &1 06 2roYecios (313 3 que ha prelomiraan):

1.L30er o2 Proyecwma ( ) 2.ktegame So equipo | ) J.STREn0Iser & gererd | L

1 Afics O2 TaLao er 3 arzanacion D 1. Menralafos( ) 2EnTedy Safos ! ) A wmayorasafios | )

. Rango ce &3 1. Menoroe30( ) 2 Sred0ySS( ) dMmayorsastafos( )

PRACTICAS DE GESTION DE PROYECTOS

Tanenao en cuSna 3 1A OrGINIZAGEN 3 13 CLAl PEMaNace, DOT IvaX CIINGQLe 106 Siguienteés Nems enTe | y 10, donde 1 INELI que g &xa ae
2USrD0 SON 13 PrESErtacon 02 13 SMUSCAN en 6 JrFankacior y 15 Jué 68l SOTIEEMants 02 3ouars.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS

-

La erganizacidn busca jue 105 resultados de bos proysclos soporian & cumplimients de su estrategia.

1

LOoS beneficios que Traen Ios proyectios estan claramente identificados por o8 stake’gifers

Las decisiones s& toman teniendo en cuema el mayor deneficio 2acs lod stakenoldars de los prayecios.

Ll

Lag zecisiones qus |a 0rQanizacion toMa Con IELpPecto a 108 Proyacios NUevos y activos, ofedecen & Criterios
objetivos en &l marco de la estrategia,

Log niveles ejecutivos de 1a 0rganaacon e Intaresan en o 2Foyeclas y 2aUOpan en it procesas v
5|activicades que se requieran para su gestidn

FN

L3 organ=aciin &itd COMPrometca en provedr @l tempo vy 64 recursss necesarios para ia gestidn y desarralio
&|de los proyectos,

La arganizaciédn tiene conciencia de que IS Proyecios de manera indnicual y en conjunte, Senen resgos
7| asociacos y promueve las acciones para gestionar esios resgos,

L2 organizacido es fexibie frente 3 104 CambIOs réquaridas POr S Proyedios en aras Ce lograr los objecivos
B|Propuestos.

Las politicas y directrices Con respecto a la gestidn de los proyecios son entencxdas y seguicas por Indos.
9

10| L2 esganizacdn se ha asegurado deé dfundir y estandarizar la terminologia de gestién de proyedios.

A e |w e [+ |w [ O |D
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Las parsonas usan Ce Mmanera CONSIStents k0L Procedims=2ntios, 35 NSrramientas y Woncas que ha dispuedts la
11 [organizacidn para L gestidn Ce los proyecios.

12| Los integrantss o4 o€ eQquipss acestan y Siguen las norMmas Con respecto a @ dotumentadion de ios proy=clos.

La organizacsdn facHita el acceso a la informacién que pueda ser UGl para mejorar el desarrolio de los
13|proyectos.

Las personas eslan Cspuestas a compartir & intercambiar la informacidn que pasesn, en aras de re<olver un

14 |problema o tomar una decsion en los proyectos.

(3 Oroan=Rcon regsua ras 1allas 8¢ 5% proyecios para nd reaeiniss en o Tuturo o 155 DUSAEs Prachicas §a7s

15 |reslicantas,

EN S proyecos S& 2romueve [ genasation Ge +J&28 PBrS SOIUCIINAr ProDISINas O MEjorar & Moo Ce haces 1as
15 |cosas.

17| Las dreas de i3 organizacidn que participan en un Proyecto Cooperan y proveen e saporte para adelantario.
Las personas de diferentes aseas O¢ |13 0rganIacion COMPArtEn Ua viSiON CHMUN CON 30600 8 105 00 jetivas
15|ce los proyectes.

En B organizacidn Se 1acilita 13 Coordinacidn o€ &S tarsss de Ios proyecins entre ks diferentes erupes o Ereas
19|Que la conforman,

PErSONES OF ONerenies aress SIOUEN 153 MSSTUCIIONES v &l Crecsonannents Gue S2n 105 oer== Z0c 355
20 |2signacos 3 los proyecios.

La crgansacadin se asequra Ce Car 12 3u10riad Necssarna a 0s lidéres de peoyestos y haceia resdelar por

21 |todas,

Los lideres de proy=Clo y/0 124 Personas en &f SQuipd puesen fAclimente acceser y NAce: Lo 06 Iof recursos
22| asignados.

L3 0rgancacin S& 2segurk e provesr & CONOCIMIENTS y detarrollar (a5 destresas que reauidren os integrantes
22|Ce los proyecos, para su €jecucdn y gestdn.

Los niveles de& aulonsad exisientes en 12 0rganZacon Celegan i toma C8 CeCSIONes & INterior G& 108 proyecios
24 |Cuando SON ASPECIos Qué eSlin Centrd Se sus responsadilidades.

La organzacdn promueve e andlisis y entendimiants 22 la posscidn de ios stakenoleers frente a oS proyecos y
25|Ce su grado de interés o desinterés en ellos.

En 105 proyecos Siempre se Consulla 3 1as personas cue pueden ser afectadas Por &l proyecio y su opinion &s
25 |Enica en Cuerta e&n las decisiones que S+ toman.

En 105 proyecos sa dusca comprendsr las necesidaces de los stakeholders y se definen Ios requerimientos
27 |ecoroes a estas necesicades.

En oS equipes de proyects e Considera a los SIakenollers extemos (Droveesores, contratistas, Clientes) como
28| aliados Ccon quienes Nos Comunicamas activamenta,

La crgancacon refuerza el acho Ce QUE 25 DErSONAs exXpresen Sus OpIo (vt Bhlertamente para Hegar a
2% |acuerdos en W0s proyectos.

30| En s proyecos se busca soluGonar ios prodlemas ripidamente para poder avanzar.

Cuando hay conflictos en < proyecios, sa trata de asumir i2 posicidn colectiva que mas convenga para ios
31 |inRereses cal proyecto.

QP QLB (DA o [P |n P [R]o |g|e|s|[D|B & |(a

32|La2 Sreas de la organizadion Negocian entre si para lograr los oDj&xivos de los proyecics.

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

Poe Tavor calificue |06 siguient2s fems ente 1Y 10, donde 1INdIc3 GUE LSIED @553 8N DEEICLArTs CON rEspects 3 13 presenicion del fiem en
Su arFanzacon y 10 N2 que €533 COMDIETaMEnte de Acwarto Son I3 presanaon de 12 FIUACOn 325CTi2 &N SU HganEacon.

13 En 12 organizacon ce cumple con & alicance dafinido para 10s Proyectos.
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40 |Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos Con 105 resultades Ce oS proyectos.

Lol el & |B]on (B

e

41 |Los miembres def 8quipo S& encuentran SaTSIeChos ToN Su PArtiCpacién an oS proyedtos.

El desarrolio de oS proyectos permile Crear una r=lacion sastenible entre la organizacidn y ks proveedores y
42| cantratstas, N

43 (L2 permanencia d2 123 personas en oS SqQuipes & mantene durante £ Zesarrgiic de los proyelos.
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14.5. Lista de Chequeo Practicas de Gestion de Proyectos.

Oreanizacion:
Fecha de auditona:
Persona que realiza |3 auditoria:
MNomibre del proyecto:

En la casilla de puntaje, valore las practicas de gestion de proyectos clificando los siguientes fems entre 1y 5, donde 1
indica que no se realiz ninguna actividad relaconada y 5. se realiza |3 actividad de manera formal y programada.
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5
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7
]
9
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10]5e |dentifican y registran rfesges en s proyedios,
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12]5e define |3 Manera pard SOEPLA O NEJA oS ambios &n oS proyecing,

ulhmlﬂm“uﬂnlmumnmhmmum
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14|50 desarrodan iof antregabies definidos &n & slcanon del prowsctn.
Com & maniene, ESpONORNOn 3 .5 MECESIIS0N § SCINanGn 1o probemas
15| Tl SLIrgHn.

16]5 avance de s acividades askradas e repantads por @ quipe Se proyects.

HlﬁtmimmmﬂlmﬁMIﬂﬂﬂm.

wl&mmnnumnmnrm.huﬂm”-m.
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14.6. Gestion de portafolio de proyectos.

Seccion

Practicas de la gestion del portafolio de proyectos

Entrevistados Respuestas
1. (Existe la definicidn de un portafolio de proyectos? ¢Se utiliza este término u otro?:
1 No esta implementado
2 No y no se utiliza
3 Si existe se usa el término planeacién de proyectos
4 No se esta implementando esta definicion
5 No existe la definicion y no se usa algun termino similar
2. ¢CoOmo se registra la informacion del portafolio de proyectos?
1 Los proyectos se definen de acuerdo a las necesidades o perspectivas que los
socios de la compafiia tengan
2 No existe el registro, pero en campo se realiza un registro en bitacora
3 Con sistemas de informacion (Excel, AutoCAD, Project)
4 De acuerdo a lo estipulado por la junta directiva
5 Segun directriz de la gerencia y direccién operativa
3. ¢Qué area de la organizacién se encarga de la administracién del portafolio de proyectos?
1 Avrea de nuevos proyectos y estudios y disefios
2 Cada area
3 No existe un area que se encargue de esto ya que los procesos son independientes
(disposicion, aprovechamiento, poda, servicios generales)
4 Cada area gestiona cada uno de sus proyectos
5 No existe un area, cada area gestiona sus proyectos

4. ;Existe definido un proceso formal para administrar el portafolio? ;Si existe, en donde esta

definido?
1 No existe
2 No existe en la empresa
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3 No existe ningun proceso formal

4 No aplica

5 No existe proceso formal

5. ¢Se identifican los riesgos en cada proyecto? ;Cémo quedan registrados, formal o

informalmente?

1 Si se identifican, pero no hay una metodologia definida

5 Si se identifican los riesgos, pero no quedan descritos solo se maneja una matriz de

riesgo ambiental

3 Si se realiza el analisis de riesgos, con una matriz de riesgos formalmente

4 Si se identifican para cada proyecto y se formaliza en matriz de riesgo, pero no hay
una metodologia definida

5 Si se identifican los riesgos de cada proyecto, se registran informalmente en matriz

de riesgos
6. ¢Se puede decir que la organizacién es consciente de la existencia de los riesgos en los

proyectos? ¢Entiende la necesidad de su gestion? ¢Como se comprueba que esta conciencia

existe?

Si es consciente de la existencia, pero debe identificarlos y valorarlos; el

1 acercamiento se puede dar ya que por SGI-Calidad ya tenemos una metodologia de
identificacion y valoracién de riesgos
Somos conscientes de los riesgos de cada proyecto. Se entiende la necesidad de
2 gestionar los riesgos administrativos y ambiental, pero no se gestionan de forma
adecuada
3 Somos conscientes, el &rea que manejamos estd permanente identificada por este
motivo sabemos a qué riesgos nos enfrentamos
La organizacién tiene conocimiento, sabe de su gestién y lo comprueba debido al
4 .
SGI-Calidad
5 Segun el sistema de calidad 1SO9001:2015 la empresa identifica los riesgos y estan
gestionados por area
7. ¢Se determinan los riesgos asociados al portafolio de proyectos en conjunto? ;De manera
formal, informal, cémo se realiza?
1 No se realiza
2 No, cada area establece sus riesgos de forma informal
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3 Si se determinan riesgos transversales Qe manera formal, por medio de matrices de
riesgos
4 No se realiza
5 No se determinan al portafolio, se dan por proyecto de manera informal
8. ¢Quiénes determinan qué proyectos seran desarrollados y como lo hacen?
1 Los altos directivos de la compafiia asesorados por la direccion técnica y financiera
2 La junta directiva y cliente
3 La junta directiva determina esto, de acue.r,do a las necesidades generadas en la
operacion
4 La junta directiva y la necesidad expuesta por los jefes de &rea
5 La alta direccion

9. ¢Qué criterios se tienen en cuenta para suspender o cancelar un proyecto que ya esta siendo
desarrollado?

1 Aspectos financieros y viabilidad técnica

2 En el caso puntual son los permisos ambientales

3 Riesgos por normatividad legal, econémicos y ambientales
4 Dinero, viabilidad técnica y juridica

5 Financiamiento, temas legales y cambios de esquemas

10. ¢Quiénes pueden incluir un nuevo proyecto al portafolio o cambiar el estado de los proyectos
en ejecuciéon? ;Cémo lo hacen?

1 La direccion, pero no existe una metodologia

2 La junta directiva y el cliente

3 La junta directiva a través de valoracion de costos inherentes a cada proceso
4 La junta directiva y el cliente

5 La alta direccién y la UAESP

11. ¢Cuéndo se hacen cambios al portafolio de proyectos, a quién se da la informacion y coémo se
hace?
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Se informa a los socios y a las directivas mediante reuniones y correos electrénicos

Se comunica a los jefes de areas o procesos y se hace mediante reuniones

Se da informacidn a las areas involucradas y se realiza por comunicaciones escritas
y medios digitales

Se les comunican a los jefes de area, junta y cliente, a través de correos, reuniones
0 comunicados

Al lider del &rea involucrada y se realiza en reuniones formales

12. ¢Cuéndo los proyectos son nuevos, quien define las metas a cumplir con estos? ¢Son
realistas? ;Con base en qué criterios se definen las metas?

Las metas las definen partes interesadas como socios, directivos y contratante en el
caso que aplique

El cliente y la junta directiva no son realistas. Las metas se definen por criterios
econdmicos y de servicios

La direccion técnica las define, fija pardmetros de cumplimiento de acuerdo a las
valoraciones realizadas

El cliente y la junta directiva. No son realistas. Debido a la necesidad se definen
las metas

La alta direccion define las metas en ocasiones

13. ¢Existe la figura de patrocinador de proyecto?

No existe

No. Los lideres de proceso

No existe. Los lideres de las areas, de acuerdo a las necesidades de la operacién

No. Los jefes de area

No existe la figura y son los lideres de proceso

14. ;Coémo se seleccionan los recursos para los proyectos?

Basado en planificacién y definicidn de presupuestos se solicita a los directivos
que se asignen los recursos

Por criticidad o necesidad del proyecto dentro de la organizacion

De acuerdo a la importancia del proyecto y los criterios de expertos
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Los asigna la junta directiva debido a la urgencia del desarrollo del proyecto

Se asigna por la alta gerencia, se asigna por criticidad

15. ¢Enel caso de las personas, como hace la organizacién para conocer su disponibilidad real?

¢Existe un software u otra herramienta de apoyo?

1 No existe

2 No hay ningln seguimiento. No

3 No existe herramientas de apoyo

4 No existe, se trabaja con lo disponible

5 No se tiene herramienta para conocer la disponibilidad

16.

¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben realizar las

labores de su cargo de manera paralela?

1 No es dedicacion exclusiva y llevan a cabo otras actividades
2 Se adelanta de forma paralela
3 Deben realizar las labores de su cargo de manera paralela
4 Dedicacion paralela
5 Se realiza de manera paralela
17. (Esta centralizada la informacion de los proyectos? ;Quién se encarga de su actualizacién?
1 No esta centralizada al momento, pero existia una figura de coordinador de nuevos
proyectos que fue fusionada con planeacion
2 No esta centralizado y la actualizacion la realiza cada proceso
3 No, se manejan de manera independiente
4 No esta centralizada, cada jefe de area lleva su actualizacion
5 La informacidn no esta centralizada y cada area se encarga de su actualizacion

18. ¢Cdémo se hace el seguimiento a los proyectos que desarrolla la organizacion? ;Quién hace el

monitoreo?

Los seguimientos los hace la direccion técnica y ejecutiva por medio de los
directores asignados a cada proyecto

200




Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

’ El seguimiento lo adelanta la junta directiva en reuniones con los jefes de proceso,
el seguimiento lo hace la interventoria
3 A través de comités operativos con los interesados, con una interventoria
4 La junta directiva en reunion con los jefes de area, el monitoreo lo hace el jefe de
area, pero tiene la vigilancia de la interventoria
5 Lo realiza la direccion técnica y operativa y se realiza el monitoreo por el lider de
area y la interventoria

19. ¢Se puede decir que las personas se sienten libres para hablar del estado real de los proyectos
en los que participan?, aunque sea negativo

1 Si existen una percepcion en que es posible hablar ab?ertamente del estado de los
proyectos, pero esto no se registra

2 No

3 Si, las personas se sienten libres

4 Si

5 Si se siente la libertad para hablar del estado de los proyectos

20. ¢Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢Esta informacion es
restringida al nivel ejecutivo? ¢Quiénes conocen como van los proyectos?

1 Si se conocen y se llevan a cabo, pero no es una informacion masiva
) Si se conoce, pero solo los que participan en cada proyecto, no es restringida la
informacion. Los interesados, junta directiva y cliente.
3 Si se conoce la informacion, existe restriccion al nivel ejecutivo, los lideres de
proceso, junta directiva y direccién ejecutiva.
4 Si se conoce, no es restringida pero solo la conoce el equipo del proyecto e
interventoria
5 Si se conoce la informacién, no se restringe solo la conoce el area técnica

21. ¢En la organizacion, se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a objetivos
estratégicos? ¢ Quién se encarga de llevar acabo esta labor?

Cultura organizacional asociada a la gestion del portafolio de proyectos

1 Los resultados de los proyectos en su mayoria si estan enfocados en objetivos
estratégicos y el director de cada proyecto se encarga
2 Si, el director técnico operativo
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3 Si existe una planeacion estratégica y corresponde al director técnico y operativo
dar respuesta a la organizacién

4 Los proyectos responden a objetivos estratégicos. Los jefes de area

5 Si ya que la mision es la que debemos cumplir, se encarga la direccion operativa

22. ¢Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢En dénde se registran?
¢Quién se encarga?

1 No formalmente y en algunos casos via correo electrénico

2 Los beneficios se definen formalmente en reuniones y quedan en actas

3 Si se definen los beneficios que traer! Igs. proyectos, se registran en las actas de
inicio

4 Beneficios definidos en actas

5 En la gran mayoria de proyectos se dejan en las actas con interventoria

23. ¢Laorganizacion identifica beneficios intangibles de los proyectos?

1 No

2 Se definen, pero en algunos casos no se ejecutan en su totalidad

3 Si se identifican en el caso concreto estan enfocados a la comunidad con influencia
4 No

5 No se identifican

24. ;Se puede decir que las decisiones que se toman en los proyectos buscan el mayor beneficio
de las personas o areas que reciben los resultados? Explique.

Si; siempre el desarrollo y ejecucion de proyectos busca la mejora en la percepcién

1 de recursos, pero no siempre son destinados a los requerimientos de la misma
compafiia
2 Si, pero no claro el resultado para los objetivos estratégicos de la compafiia
3 Si, ya que el servicio prestado es enfocado a la comunidad, y todos los proyectos
son en pro de mejora
4 Si, ya que todos los proyectos van en direccion del funcionamiento del relleno y

mejora la calidad del servicio prestado
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publico

Siempre se busca que las areas reciban los mejores resultados ya que es un servicio

Fuente: Elaboracion Propia

14.7. Medicion de las practicas de gestion de proyectos
Proyecto Ap-oyo't’ecr:uco, asesorna,. . _|Proyecto| Monitoreo de acueductos |Proyecto|Seguridad vial - Control de
1. capaqtzflon, |m.plementaC|on 2. veredales 3. situaciones de riesgos
y creacion de microempresas
1. Alcance 1. Alcance 1. Alcance
Nro de Puntaje Nro de Pregunta| Puntaje Nro de Puntaje
Pregunta Pregunta
1 3 1 3 1 4
2 5 2 3 2 3
14 3 14 3 14 4
Puntaje Final 3,666666667 Puntaje Final 3 Puntaje Final 3,666666667
2. Tiempo 2. Tiempo 2. Tiempo
Nro de Puntaje Nro de Pregunta| Puntaje Nro de Puntaje
Pregunta Pregunta
4 3 4 3 4 4
16 2 16 2 16 3
25 2 25 2 25 3
Puntaje Final 2,333333333 Puntaje Final 2,333333333 Puntaje Final 3,333333333
3. Costo 3. Costo 3. Costo
Nro de Puntaje Nro de Pregunta| Puntaje Nro de Puntaje
Pregunta Pregunta
5 2 5 2 5 2
6 3 6 2 6 2
21 3 21 2 21 3
Puntaje Final 2,666666667 Puntaje Final 2 Puntaje Final 2,333333333
4. Calidad 4. Calidad 4. Calidad
Nro de X . Nro de X
Puntaje Nro de Pregunta| Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta
9 3 9 2 9 3
22 2 22 2 22 3
28 3 28 3 28 3
Puntaje Final 2,666666667 Puntaje Final 7 Puntaje Final 3
5. Riesgos 5. Riesgos 5. Riesgos
Nro de Puntaje Nro de Pregunta| Puntaje Nro de Puntaje
Pregunta Pregunta
10 2 10 2 10 4
11 2 11 2 11 4
23 2 23 2 23 4
Puntaje Final 2 Puntaje Final 2 Puntaje Final 4
6. Adquisiciones y Contratacion 6. Adquisicio-riles Y 6. Adquisicio.rines Y
Contratacién Contratacion
Nro de . Nro de X
. Nro de Pregunta| Puntaje Puntaje
Pregunta Puntaje Pregunta
13 2 13 4 13 4
20 2 20 2 20 4
24 2 24 2 24 4
Puntaje Final 6 Puntaje Final 2,666666667 Puntaje Final 4
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7. Gestion de Stakeholders

Nro de -
Puntaje
Pregunta
3 3
15 2
29 2

Puntaje Final

2,333333333

8. Recursos Humanos

Nro de .
Puntaje
Pregunta
7 3
17 2
26 2

Puntaje Final

2,333333333

9. Comunicaciones

Nro de .
Puntaje
Pregunta
8 3
18 2
30 1
Puntaje Final 2

10. Gestion de cambio en los

proyectos
Nro de .
Puntaje
Pregunta
12 2
19 3
27 2

Puntaje Final

2,333333333
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7. Gestion de Stakeholders

Nro de Pregunta| Puntaje
3 2
15 2
29 2
Puntaje Final 2

8. Recursos Humanos

Nro de Pregunta| Puntaje
7 2
17 2
26 2
Puntaje Final 2

9. Comunicaciones

Nro de Pregunta| Puntaje
8 2
18 2
30 1

Puntaje Final

1,666666667

10. Gestion de cambio en los

proyectos
Nro de Pregunta| Puntaje
12 3
19 2
27 2

Puntaje Final

2,333333333

7. Gestion de Stakeholders

Nro de .
Puntaje
Pregunta
3 4
15 3
29 3

Puntaje Final

3,333333333

8. Recursos Humanos
Nro de .
Puntaje
Pregunta
7 3
17 3
26 2

Puntaje Final

2,666666667

9. Comunicaciones

Nro de .
Puntaje
Pregunta
8 3
18 3
30 3
Puntaje Final 3

10. Gestion de cambio en
los proyectos

Nro de .
Puntaje
Pregunta
12 3
19 4
27 3

Puntaje Final

3,333333333

Disgregacion mecanica -

Proyecto| Sistema de conduccién y | Proyecto Adquisicion de nueva Proyecto . . ce o
N . . A A Separacion y clasificacion
4. tratamiento de lixiviados 5. maquinariay equipo 6.
manual
1. Alcance 1. Alcance 1. Alcance
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
1 4 1 4 1 4
2 4 2 3 2 3
14 4 14 4 14 4
Puntaje Final 4 Puntaje Final 3,666666667 Puntaje Final 3,666666667
2. Tiempo 2. Tiempo 2. Tiempo
Nro de i Nro de X Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
4 4 4 3 4 3
16 4 16 3 16 3
25 3 25 2 25 3
Puntaje Final | 3,666666667 Puntaje Final 2,666666667 Puntaje Final 3
3. Costo 3. Costo 3. Costo
Nro de X Nro de X Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
5 4 5 3 5 4
6 3 6 3 6 3
21 4 21 3 21 4
3

Puntaje Final | 3,666666667

Puntaje Final
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4. Calidad 4. Calidad 4. Calidad
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
9 3 9 3 9 3
22 3 22 2 22 3
28 4 28 3 28 4
Puntaje Final | 3,333333333 Puntaje Final 2,666666667 Puntaje Final 3,333333333
5. Riesgos 5. Riesgos 5. Riesgos
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
10 3 10 3 10 3
11 3 11 3 11 3
23 4 23 2 23 3
3

Puntaje Final

3,333333333

6. Adquisiciones y
Contrataciéon

Puntaje Final

2,666666667

Nro de
Pregunta

Puntaje

6. Adquisiciones y
Contrataciéon

Puntaje Final

13

6. Adquisiciones y
Contrataciéon

20

24

Puntaje Final

I I

Nro de .
Puntaje
Pregunta
13 3
20 4
24 4

7. Gestion de

Puntaje Final

3,666666667

Nro de .
Puntaje
Pregunta
13 3
20 4
24 3

7. Gestion de Stakeholders

Puntaje Final

3,333333333

7. Gestion de Stakeholders

Nro de .
Puntaje
Pregunta
3 3
15 3
29 2

Puntaje Final

2,666666667

Nro de .
Puntaje
Pregunta
3 3
15 3
29 2

8. Recursos Humanos

Puntaje Final

2,666666667

8. Recursos Humanos
Nro de .
Puntaje
Pregunta
7 3
17 3
26 2

Puntaje Final

2,666666667

Nro de .
Puntaje
Pregunta
3 2
15 3
29 3
Puntaje Final 2,666666667
8. Recursos Humanos
Nro de .
Puntaje
Pregunta
7 3
17 2
26 3

Puntaje Final

2,666666667

9. Comunicaciones

Nro de .
Puntaje
Pregunta
7 3
17 3
26 3
Puntaje Final 3
9. Comunicaciones
Nro de .
Puntaje
Pregunta
8 4
18 4
30 2

Puntaje Final

3,333333333

9. Comunicaciones
Nro de i
Puntaje
Pregunta
8 3
18 4
30 1

10. Gestién de cambio
en los proyectos

Puntaje Final

2,666666667

Nro de .
Puntaje
Pregunta
8 3
18 4
30 1

10. Gestion de cambio en
los proyectos

Puntaje Final

2,666666667

10. Gestion de cambio en
los proyectos

Nro de
Pregunta

Puntaje

Nro de .
Puntaje
Pregunta
12 3
19 3
27 4

12

Puntaje Final

3,333333333

Nro de i
Puntaje
Pregunta
12 3
19 2
27 2

19

Puntaje Final

2,333333333
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Adecuacioén via principal - Operaciéony L )
Proyecto .. .. |Proyecto L. Proyecto| Estabilizaciéon del Dique 6
adecuacion y construccion mantenimiento del frente
7. . 8. . 9. enlaZona Vil
de infraestructura de descarga de residuos
1. Alcance 1. Alcance 1. Alcance
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
1 4 1 4 1 4
2 3 2 3 2 4
14 4 14 4 14 4
Puntaje Final 3,666666667 Puntaje Final 3,666666667 Puntaje Final 4
2. Tiempo 2. Tiempo 2. Tiempo
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
4 3 4 4 4 4
16 3 16 3 16 3
25 3 25 4 25 3
Puntaje Final 3 Puntaje Final 3,666666667 Puntaje Final 3,333333333
3. Costo 3. Costo 3. Costo
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
5 3 5 3 5 3
6 1 6 3 6 1
21 3 21 4 21 4
Puntaje Final 2,333333333 Puntaje Final 3,333333333 Puntaje Final 2,666666667
4. Calidad 4. Calidad 4. Calidad
Nro de X Nro de i Nro de X
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
9 3 9 2 9 3
22 2 22 3 22 2
28 4 28 4 28 5
Puntaje Final 3 Puntaje Final 3 Puntaje Final 3,333333333
5. Riesgos 5. Riesgos 5. Riesgos
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
10 2 10 3 10 2
11 2 11 3 11 1
23 2 23 3 23 2
Puntaje Final 2 Puntaje Final 3 Puntaje Final 1,666666667
6. Adquisiciones y 6. Adquisiciones y 6. Adquisiciones y
Contratacién Contratacién Contratacion
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
13 3 13 4 13 4
20 4 20 4 20 4
24 4 24 4 24 4
Puntaje Final 3,666666667 Puntaje Final 4 Puntaje Final 4
7. Gestion de Stakeholders 7. Gestion de Stakeholders 7. Gestion de
Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
3 2 3 3 3 3
15 3 15 3 15 3
29 2 29 4 29 2
Puntaje Final 2,333333333 Puntaje Final | 3,333333333 Puntaje Final | 2,666666667

206




Propuesta para la creacion de una oficina de gerencia de
proyectos en el CENTRO DE GERENCIAMIENTO DE
RESIDUOS DONA JUANA S.A E.S.P (RSDJ)

8. Recursos Humanos 8. Recursos Humanos 8. Recursos Humanos

Nro de ) Nro de ) Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
7 2 7 3 7 4
17 2 17 3 17 3
26 2 26 3 26 3
Puntaje Final 2 Puntaje Final 3 Puntaje Final | 3,333333333

9. Comunicaciones

9. Comunicaciones

9. Comunicaciones

Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
8 2 8 3 8 2
18 2 18 4 18 2
30 1 30 2 30 1
Puntaje Final 1,666666667 Puntaje Final 3 Puntaje Final | 1,666666667

10. Gestion de cambio en

los proyectos

10. Gestion de cambio en
los proyectos

10. Gestion de cambio en
los proyectos

Nro de . Nro de . Nro de .
Puntaje Puntaje Puntaje
Pregunta Pregunta Pregunta
12 3 12 3 12 3
19 3 19 4 19 3
27 3 27 3 27 2
Puntaje Final 3 Puntaje Final 3,333333333 Puntaje Final | 2,666666667
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Proyecto Diseios de zonas de
v . e . Resultados Generales
10. disposicién
1. Alcance 1. Alcance
Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje .
Pregunta Pregunta Promedio
1 4 1 38
2 4 2 35
14 4 14 38
Puntaje Final 4 Puntaje Final 3,7
2. Tiempo 2. Tiempo
Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje K
Pregunta Pregunta Promedio
4 4 4 35
16 3 16 29
25 3 25 28
Puntaje Final 3,333333333 Puntaje Final 3,066666667
3. Costo 3. Costo
Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje .
Pregunta Pregunta Promedio
5 3 5 29
6 2 6 23
21 2 21 32
Puntaje Final | 2,333333333 Puntaje Final 2,8
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4. Calidad 4. Calidad
Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje .
Pregunta Pregunta Promedio
9 2 9 27
22 3 22 25
28 5 28 38
Puntaje Final | 3,333333333 Puntaje Final 3
5. Riesgos 5. Riesgos
Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje i
Pregunta Pregunta Promedio
10 2 10 26
11 2 11 25
23 2 23 26
Puntaje Final 2 Puntaje Final 2,566666667

6. Adquisiciones y

6. Adquisiciones y

Contratacién Contratacién
Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje i
Pregunta Pregunta Promedio
13 3 13 34
20 4 20 36
24 3 24 34

Puntaje Final

3,333333333

7. Gestion de

Puntaje Final

3,466666667

7. Gestion de Stakeholders

Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje .
Pregunta Pregunta Promedio
3 2 3 27
15 2 15 27
29 3 29 25

Puntaje Final

2,333333333

8. Recursos Humanos

Puntaje Final

2,633333333

8. Recursos Humanos

Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje .
Pregunta Pregunta Promedio
7 3 7 29
17 3 17 26
26 4 26 26
Puntaje Final 3,333333333 Puntaje Final 2,7
9. Comunicaciones 9. Comunicaciones
Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje i
Pregunta Pregunta Promedio
8 3 8 28
18 2 18 29
30 2 30 15
Puntaje Final 2,333333333 Puntaje Final 2,4

10. Gestion de cambio

10. Gestion de cambio en

en los proyectos los proyectos
Nro de . Nro de Puntaje
Puntaje .
Pregunta Pregunta Promedio
12 3 12 29
19 3 19 30
27 3 27 27
Puntaje Final 3 Puntaje Final 2,866666667
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