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RESUMEN

El presente trabajo de grado tuvo como objetivo fundamental el disefiar una oficina de
gestion de proyectos, asi como definir su correspondiente plan de implementacion para Jasen
Consultores S.A.S., una empresa con mas de 18 afios en el &mbito de la consultoria e
interventoria de obras civiles en el pais, con gran capacidad técnica y operativa, pero con la
necesidad de gestionar sus proyectos de una manera estandarizada y eficiente que le
permitiera maximizar utilidades, ganar posicionamiento en el mercado, capitalizar experiencia
y generar mayor valor para la organizacion. Es asi como el equipo investigador conformado
por cuatro estudiantes de Maestria en Gerencia de Proyectos comenzé su labor generando un
diagrama de fases para la investigacion, que seria la carta de navegacién durante todo el
presente trabajo. Inicialmente el equipo realiz6 una revision del estado actual de la
organizacion en gestion de proyectos mediante la aplicacion de encuestas de cultura
organizacional y efectividad en la gestion de proyectos, teniendo como punto de partida la
existencia de una oficina de Gerencia de Proyectos con la que cuenta actualmente la empresa,
hecho que fue tenido en cuenta al momento de proponer la nueva oficina de gestion de
proyectos, adaptada a las necesidades de la compafiia y basada en el estandar de gestion de
proyectos PMI.

Posteriormente, con el objetivo de establecer las funciones que tendria la nueva OGP, se
aplico el cuestionario de madurez organizacional de Kerzner nivel 1, el cual proporcion6
(junto con los instrumentos ya mencionados) méas elementos de valor, necesarios para
establecer los objetivos, rol y funciones de la nueva OGP en la organizacion, la cual cumpliria
el rol de apoyo en la gestion de proyectos, con algunas funciones de control y direccion,
enfocada en brindar soporte a los directores, en la ejecucion y control de los proyectos
manteniendo siempre el foco en la alineacién de los proyectos con la estrategia
organizacional.

En conjunto con lo mencionado anteriormente, se definié también el cronograma para la
implementacion, los recursos necesarios y los costos asociados, todos ellos en concordancia
con las expectativas de la organizacion, teniendo muy en cuenta la vinculacion de recursos
existentes en la nueva OGP.

Se espera que esta propuesta de OGP hecha a la medida para Jasen Consultores S.A.S sea

implementada de manera adecuada y sirva como articuladora de los proyectos y la estrategia



de la organizacion, propendiendo por el cumplimiento de su mision y la generacién de valor

desde cada proyecto que se desarrolle.

Palabras clave: Oficina de Gestion de Proyectos, Metodologia de Gestion de Proyectos,
Modelo de Madurez, Cultura Organizacional, Efectividad en Gestion de Proyectos,

Generacion de Valor para la Organizacion.

ABSTRACT

The aim of this Master's thesis was to design a Project Management Office, as well as
define its corresponding implementation plan for Jasen Consultores S.A.S., a company with
over 18 years of experience in consulting and supervision areas in civil engineering work in
The country, with great technical and operational ability, with the need to manage its projects
in a standardized and efficient way, in order to allow it to maximize profits, gain market
positioning, capitalize on experience and generate greater value for the organization. This is
how the research team consist of four students of Master in Project Management, started their
work using a phase diagram for the investigation, which would be the navigation chart
throughout in this work. Initially, the team carried out a review of the current state of the
organization in project management through the application of organizational culture and
project management effectiveness surveys, having as a starting point the existence of a
Project Management Office with which it has Currently the company, a fact that was taken
into account when proposing the new project management office, adapted to the needs of the
company and based on the PMI project management standard.

Subsequently, in order to establish the functions that the new OGP would have, the
Kerzner level 1 organizational maturity questionnaire was applied, which provided (together
with the aforementioned instruments) more valuable elements, necessary to establish the
objectives, role and functions of the new OGP in the organization, which would fulfill the
support role in project management, with some control and management functions, focused
on providing support to the directors, in the execution and control of the projects, always
maintaining the focus on the alignment of projects with the organizational strategy.

Together with the aforementioned, the timeline for the implementation, the necessary

resources and the associated costs were also defined, all in accordance with the expectations



of the organization, taking into account the linkage of existing resources in the new OGP.

It is expected that this OGP proposal tailored for Jasen Consultores S.A.S. will be properly
implemented and will serve as an articulator of the projects and the strategy of the
organization, providing for the fulfillment of its mission and the generation of value from each

project developed.

Keywords: Project Management Office, project management methodology, maturity
model, organizational culture, project management effectiveness, creation of value for the

organization.
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INTRODUCCION

En el sector de la construccion (al igual que otros sectores de la economia) las
organizaciones se ven abocadas a tener momentos de recesion, es decir épocas de baja
productividad. Estos fendmenos de la economia golpean la estabilidad de las
organizaciones. La Empresa Jasen Consultores S.A.S. como firma de ingenieria fundada el
13 de marzo de 2001 no ha sido la excepcion, siendo impactada ademas por problemas
relacionados con la falta de eficiencia en la gestion de sus proyectos, identificando entre
otros que los resultados y el beneficio real de los proyectos que se ejecutan, en la gran
mayoria de los casos no se pueden cuantificar, por lo que se hace necesario centralizar la
gestidn de proyectos y establecer criterios claros que le permitan reconocer y asegurar las
cuatro dimensiones de éxito de los proyectos: eficiencia en la ejecucion, impacto sobre
los clientes, éxito del negocio y preparacion para el futuro (Shenhar, 2001).

De estudios e investigaciones previas realizadas al interior de la organizacion, se propuso
la creacion de una oficina de gestion de proyectos (OGP) como un medio a través del cual la
empresa pudiese centralizar los proyectos, posibilitando su alineacion con los objetivos
estratégicos de la organizacion, aportando ademas a la priorizacion de los proyectos, al
monitoreo integral de los mismos y a la creacidn de métricas apropiadas para establecer

claramente el beneficio obtenido de los proyectos ejecutados.

Por otro lado, se deberé tener en cuenta el establecimiento de la propuesta de valor de
oficina de gestion de proyectos. En el documento presentado en el PMI® Global Congress
2007”. Es considerado el proceso de establecer y hacer crecer la propuesta de valor para la
Oficina de Gestion de proyectos (OGP) en las organizaciones. La mision operativa guiaré las
actividades especificas que emprenderé la oficina de gestion de proyectos una vez sea
implementada. La misién asegura que la oficina de gestion de proyectos se mantenga en curso
durante toda su vida util. (Letavec C. J., 2007)

Como lo expresan Anyela del Carmen Nustes Barrera de la Universidad EAN y otros en el
articulo “Contribucion de las oficinas de gestion de proyectos a la gerencia. de proyectos en
las organizaciones: referentes tedricos y aplicaciones, citando diversos autores), el éxito de los

proyectos depende del éxito de gerencia y organizacion, (Hobbs & Aubry, 2010 citado por
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Tahri & Drissi-Kaitouni, 2015). Indicando que es fundamental tener en cuenta la madurez de
la oficina de gestion de proyectos y de la organizacion para el éxito de los proyectos. (Nustes,
2018)

También, es digno de mencionar que la importancia de los proyectos para la empresa,
sumado a las oportunidades de mejora detectadas en el medio, creo la necesidad de buscar
alternativas que facilitaran, estandarizaran e hicieran més eficiente la gestion de proyectos en
la organizacion. Es asi como se planted el disefio una oficina de gestion de proyectos
hecha a la medida y su correspondiente plan de implementacion para la empresa. Para
ello se definieron como objetivos los siguientes: primero, realizar un diagndstico de la
situacion actual de la organizacion, el cual permitio establecer la linea base para el disefio
del modelo y segundo, disefiar una propuesta metodoldgica para la gestion de los
proyectos de la organizacion con base en el Estandar de gestion de Proyectos PMI.

Es asi como en este trabajo se buscé responder preguntas como:
e ;Actualmente cudl es la principal problematica en la gestion de proyectos en esta

organizacion?

e ;Mediante qué mecanismos se puede mejorar la efectividad en la gestion de proyectos en

la organizacion?

e (Es posible implementar una oficina de gestion de proyectos en la empresa Jasen
Consultores S.A.S., como medio para mejorar la efectividad de los proyectos?

Para responder estos interrogantes se procedio a describir la organizacion, construir
cada uno de los componentes del presente documento, el cual esta dividido en 7 capitulos, los
cuales se describen a continuacion:

Capitulo 1, el cual presenta la introduccion y se describe el planteamiento del problema, la
justificacion del estudio, los objetivos, alcances y limitaciones. Un capitulo 2, que contiene el
marco tedrico, el cual sustenta el desarrollo del problema que se plantea con base en teorias y
argumentos referentes al proyecto, los estandares de la gestion de proyectos, modelos de
madurez, Oficina de Gestion de Proyectos, definicion de valor agregado de una oficina de
gestion de proyectos y la cultura organizacional. El capitulo 3, pone en contexto al lector en lo

referente al campo de accion de la empresa en el ambito econdmico y social, productos del
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sector de consultoria, detalles de la organizacion, entre otros. El capitulo 4, se tiene la
metodologia de la investigacion, explica lo concerniente al tipo de investigacion que se
realizd, la determinacién de la cultura organizacional, la medicion de madurez en gerencia de
proyectos, y se determinan las fases de la investigacion. El capitulo 5, se presenta los
resultados del diagnostico, el cual permitid establecer las actividades que realizan actualmente
para la gestion de proyectos y la aplicacion en la empresa de los procesos de gestion de
proyectos sugeridos por el Project Management Institute — (PMI). Esto con el objetivo de
elaborar y presentar el plan para el disefio e implementacion de una oficina de gestion
proyectos (OGP) para la empresa Jasen Consultores S.A.S., a través del cual se aumente la
madurez en la gestion de proyectos de la empresa, generando asi un mayor valor alineando
estratégicamente cada uno de los proyectos con los objetivos de la organizacion, reconociendo
la importancia de la gestion de proyectos como “la herramienta mas poderosa para sacar
Compaiiias de la crisis, diferenciarse de la competencia y lograr empresas perdurables”
(Perez, 2015). El capitulo 6, se enfoco en la oficina de gestion de proyectos, los
requerimientos de la organizacion para su disefio, la seleccion del tipo de oficina de proyectos
con las funciones, roles y responsabilidades. En el capitulo 7, se abordé el plan de
implementacién de la OGP con sus correspondientes fases, se establecieron las métricas de
calidad desempefio y se propuso el modelo de oficina de gestion de proyectos hecha a la

medida de la organizacién, basada en el estandar PMI.

CAPITULO 1

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Problema de investigacion

El presente trabajo se desarrolla para dar respuesta al problema de investigacion, que se

encuentra determinado por los siguientes aspectos:

a) De acuerdo con la gerente de la empresa la ingeniera (N. Castillo, comunicacion
personal, 26 de abril de 2019) en los 18 afios de trayectoria de la empresa, esta no ha
logrado consolidarse plenamente en el sector de la ingenieria civil. Y aunque cuentan
con gran capacidad técnica y operativa que les permitiria gestionar proyectos alineados

con la estrategia, resulta clave seleccionar los proyectos que maximicen la utilidad y
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generen valor para la organizacion, toda vez que:

b) De acuerdo con la gerente, “es parte de la estrategia de la compafiia lograr
incursionar en el mercado privado, teniendo como base un sustento metodolégico en la
gestion de proyectos, que le permita identificar las fortalezas de la compafiia, dando
un gran peso al knowhow adquirido en estos18 afios de trayectoria, para abrir nuevos
mercados que permitan alcanzar un crecimiento sostenido de la compafia en el
tiempo”. (N. Castillo, comunicacion personal, 26 de abril de 2019). Hoy en dia, el
95% de los proyectos de la compafiia corresponden a interventorias y el 5% restante a

consultorias (en ambos casos, proyectos ejecutados para el sector publico)

c) Actualmente, los proyectos son asignados directamente por la gerencia de la empresa, y
aunque existe un jefe coordinador de proyectos principal y coordinadores de proyectos,
se requiere un seguimiento y control eficientes que garanticen la aplicacion una
metodologia estandarizada y centralizada para la gestion de proyectos, en la
organizacion.

d) Pese a que existen restricciones frente al accesos de la informacion financiera de la
compafiia, en conversaciones con la gerente, la ingeniera (N. Castillo, comunicacion
personal, 26 de abril de 2019) indicd, que es urgente contar con criterios formalmente
establecidos para la priorizacion de proyectos en la organizacién, pues aunque no hay
un numero minimo de proyectos que les permitan sostenerse anualmente, la compafiia
requiere suscribir contratos para ejecutar proyectos que le representen 3.000 millones
de pesos anuales, en el afio 2018 con escasos 3 proyectos estuvieron por debajo de esta
cifra, y a abril de 2019 no han logrado nuevos proyectos en el sector publico. Ademas,

e) Debe encontrarse la manera de que los recursos invertidos en los proyectos generen los
beneficios que la organizacion espera mediante la seleccion adecuada de estos, de tal
forma que maximicen dichos beneficios con respecto a los demas proyectos, buscando
establecer en qué campos la compafiia presenta mayores fortalezas y con las cuales es

posible buscar nuevas alternativas de negocio. (Deloitte Consulting LLP, 2015).

1.2.  Pregunta de investigacion
La gestion adecuada de proyectos es una excelente alternativa con el objetivo de
administrar apropiadamente los recursos y realizar la seleccion de proyectos, con lo cual en

gran medida se hace posible para la compafiia la generacion de mejores ingresos,
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posicionamiento, reconocimiento, clientela , diversificacion del negocio y consolidacion del
repositorio de experiencia mediante la documentacion de lecciones aprendidas que se
generan en el desarrollo de los proyectos como una ventaja competitiva importante perdurable
en el tiempo, que le permita a la organizacion ser mas rentable que la competencia,
gestionando los proyectos futuros de una manera mas eficiente. Como un medio para hacer
realidad estas premisas, se hace necesario establecer la oficina de gestion de proyectos en la
organizacion, no orientada a procesos ni a definir metodologias solamente, sino como medio
que articule los objetivos de los proyectos con la estrategia de la organizacion para generar

valor. Por tanto, las preguntas de investigacion que se plantean son las siguientes:

e ;Actualmente cudl es la principal problematica en la gestion de proyectos en esta
organizacion?

e ;Mediante qué mecanismos se puede mejorar la efectividad en la gestion de proyectos en
la organizacion?

e (Es posible implementar una oficina de gestion de proyectos en la empresa Jasen
Consultores S.A.S., como medio para mejorar la efectividad de los proyectos y generar

valor?

CAPITULO 2

2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo general
Disefiar una oficina de gestion de proyectos y el correspondiente plan de implementacion

en la empresa Jasen Consultores S.A.S.

2.2.  Objetivos especificos
e Diagnosticar las practicas de gestién de proyectos en la empresa Jasen Consultores S.A.S.
o Definir las caracteristicas de la oficina de gestion de proyectos segun las necesidades de
la organizacion.
e Proponer el Plan para la implementacion de la oficina de gestion de proyectos en la

empresa Jasen Consultores S.A.S.
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CAPITULO 3

3. JUSTIFICACION

El desarrollo del presente trabajo permitira diagnosticar las practicas en gestion de
proyectos que se siguen actualmente en la empresa Jasen Consultores S.A.S. a fin de proponer
el plan de implementacion de una oficina de gestion de proyectos que genere valor para la
organizacion. Esto teniendo en cuenta que, segun lo indicado por la gerencia de la empresa,
Jasen Consultores S.A.S. no cuenta con una metodologia estandarizada para priorizar y
seleccionar un proyecto sobre otro, ni se preve el impacto de la seleccion de un proyecto sobre
los demas que se tienen en evaluacion. De otro lado, la empresa requiere generar mayor
rentabilidad y ventajas competitivas sobre la competencia, pero como ya se menciond, se ha
detectado que actualmente los proyectos en la organizacion se manejan sin aplicar una
metodologia en gestion de proyectos estandarizada.

Se ha logrado demostrar que el mayor beneficio de una oficina de gestion de proyectos es
asegurar que la organizacion lleve a cabo los proyectos correctos y asignen adecuadamente
los recursos criticos. La oficina de gestion de proyectos también ayuda a asegurar que todos
los niveles de la organizacion entiendan la vision estratégica, las iniciativas que apoyan la
vision, los objetivos y los entregables. Project Management Institute- (PMI, 2017)

De la revision de literatura realizada, se puede concluir que las oficinas de gestion de
proyectos agregan valor a las organizaciones, Sin embargo, la organizacion debe tener
presente que para agregar valor es importante saber que deben existir planes de desarrollo en
cada area, politicas claras, una vision y mision definidas y una estrategia que sea conocida en

todos los niveles de la organizacion.

3.1.  Alcance y limitaciones

El alcance del presente trabajo es disefiar la oficina de gestion de proyectos y presentar el
correspondiente plan de implementacion para la empresa Jasen Consultores S.A.S. Para tal
fin, se realizara un diagndstico de las practicas de gestion de proyectos que se aplican
actualmente, se determinara la estructura de la oficina de gestion de proyectos mas adecuada
de acuerdo con las necesidades de la organizacion y se presentard un plan para su
implementacion.

La implementacion de la oficina de gestidn de proyectos se excluye del alcance, ya que
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sera una responsabilidad de la organizacion determinar la viabilidad e implementacion a partir
de la presente propuesta.
Son limitaciones del presente trabajo de investigacion:

e Restricciones de tiempo.

e Métodos de medicion.

e Pruebas de campo — desplazamiento de los autores del presente trabajo.

e Comunicacién — debido a la alta ocupacion de los funcionarios de la empresa Jasen
Consultores S.A.S, puede verse afectada la entrega oportuna de informacion para el
desarrollo de este trabajo.

e Acceso a informacion confidencial, como por ejemplo los balances generales de la
compafiia, tablas salariales, facturacion, rentabilidad del ejercicio, entre otros.

CAPITULO 4

4. MARCO TEORICO

4.1.  Investigaciones previas al planteamiento de la problemética
Un punto esencial de la investigacion es la de recopilar y andlisis de material bibliografico
relacionado con trabajos previos realizados que aborden la problematica de la empresa Jasen
Consultores S.A.S., con la informacidn obtenida fue posible realizar la solucion mas recomendable
para tratar la crisis que atraviesa la organizacion. Primero se tuvo en cuenta lo recomendado por
el PMI’s Pulse of the Profession (2014), que indica que la estandarizacién, la alineacion de los
objetivos de los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion, agrega mayor valor a
una organizacion. Dentro de sus estadisticas, se investigd que el 48% de los proyectos y programas
que estan alineados con la estrategia de la organizacion se han completado con éxito, contra el
52% de los proyectos que no lo estan. La investigacion de PMI’s Pulse of the Profession genera
un enfoque teérico que sirve como lineamiento para que las organizaciones se decidan a
implementar u optimizar una oficina de gestién de proyectos; con lo cual es posible lograr la

disminucion de proyectos fallidos. (PMI, The High Cost of Low Performance, 2014)
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También se tuvo en cuenta lo expresado por, Maritato, Michele Conference Paper PMO,
Business Analysis 23 October 2012, quien indico que los beneficios que las organizaciones
obtienen al implementar una oficina de gestion de proyectos ayudan a aumentar competitividad,
posicionamiento, reconocimiento en el mercado, la confianza del cliente y los stakeholders
(interesados). Asi mismo, generan nuevas oportunidades de negocio representando a futuro
ingresos para la organizacion. En la medida que las organizaciones que tienen oficinas de gestion
de proyectos estructuradas y bien definidas en sus funciones y con autoridad para la toma de
decisiones, permiten que se obtenga en la organizacion un mejoramiento continuo de procesos en
la gestion de proyectos que impulsen el crecimiento y el éxito de la organizacion. Aun cuando es
un costo alto para la organizacion la conformacion de una oficina de gestion de proyectos, son
mayores los beneficios que representan para la organizacion tanto en crecimiento, éxito y
competitividad. (Maritato, 2012)

4.2. Proyecto

De acuerdo con el PMBOK 6 edicion, “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Los proyectos se llevan a cabo para
cumplir objetivos mediante la produccién de entregables. Un objetivo se define como una
meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una posicion estratégica que se quiere lograr, un
fin que se desea alcanzar, un resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a
prestar. Un entregable se define como cualquier producto, resultado o capacidad Unica 'y
verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o un
proyecto. Los entregables pueden ser tangibles o intangibles”. (PMI, 2017, p4.)

Los proyectos que estan orientados a los objetivos implican un compromiso coordinado de
actividades relacionadas entre si, con duracion limitada y son todas hasta cierto punto, Unicas.

Un proyecto puede considerarse una serie de actividades y tareas que:

+ Tienen un objetivo especifico que se completara con determinadas especificaciones.

* Tienen definida la fecha de inicio y de terminacion.

Tienen fondos limitados (s1 aplica).
» Consume recursos humanos y no humanos (es decir, dinero, personas, equipos).
 Es multifuncional (es decir, afecta varias lineas funcionales).

Un proyecto es un trabajo organizado para lograr una meta predefinida u objetivo que
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requiere recursos y esfuerzo; es un emprendimiento Unico (y por tanto arriesgado) que tiene

un presupuesto y un cronograma. (Pinto J. , 2015)

4.3. Portafolio de proyectos
Se define el portafolio de proyectos como el conjunto de proyectos, programas o sub portafolios,
gue se gestionan como un grupo para lograr objetivos estratégicos, no alcanzables con la gestion
individual de proyectos. La administracion del portafolio busca optimizar la inversion y hacer
uso eficiente de los recursos humanos, financieros y fisicos en base a los beneficios esperados,
agrupando los componentes del portafolio para facilitar su gobernanza y lograr una mejor gestion
de las actividades que coadyuven al logro de los objetivos estratégicos de la organizacién. (PMI
2017)

Una de las caracteristicas de los proyectos o programas del portafolios es que los
componentes del portafolio (proyectos, programas, sub portafolios) pueden no estar
necesariamente interrelacionados o interdependientes o directamente relacionados, pero el
portafolio en si debe ser consistente con las estrategias de la organizacion y alinearse a ellas.
Aqui debe contarse con herramientas de priorizacién eficientes de los componentes del
portafolio a fin de asignar los recursos necesarios a aquellos que contribuyen mas con los
objetivos estratégicos de la organizacién. (PMI 2017b)

En la figura 1 se muestra la relacion existente entre portafolio y sus componentes, como se
ha expresado el portafolio refleja las inversiones realizadas o planificadas por una
organizacion, que estan alineadas con las metas y objetivos estratégicos de la misma.

En el portafolio se tienen todos los proyectos identificados y susceptibles de ser
priorizados.

Todos los componentes de un portafolio exhiben ciertas caracteristicas comunes:

e Representan inversiones realizadas o planificadas por la organizacion.

e Estan alineados con las metas y objetivos estratégicos de la organizacion.

e Por lo general tienen algunas caracteristicas distintivas que permiten a la organizacion
agruparlos para una gestion mas efectiva.

e Los componentes del portafolio son cuantificables, es decir, pueden ser medibles,

clasificados y priorizados.
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Figura 1Relacion existente entre portafolio y sus componentes.

‘ Estrategia Organizacional |

|
| Portafolio ‘
T _

7—b—E- — 4
* L ] : 3
‘ Proyecto | | Proyecto H Proyecto ‘ ‘ Provecto H Proyecto H Operaciones |

I

‘ Recursos compartidos e interesados

Fuente: Elaboracién propia a partir de (PMI, 2017)

4.4.  Gestion de proyectos

Como indica el PMI (2017), la gestion de proyectos tiene como objetivo lograr una
planificacién de proyectos coherente con los objetivos estratégicos de la organizacion y del
propio proyecto, es decir es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este.

Los proyectos son una forma clave de crear valor y propender el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de las organizaciones.

En su libro “El desafio de la gerencia de proyectos” (Miranda, 2004) indica que los
desafios que tiene la gerencia en lograr crear capacidades instaladas en un proyecto
cumpliendo con requisitos de alcance, tiempo, costo y calidad, estan estrechamente
relacionadas al adecuado dimensionamiento, ademas de estructuras bien disefiadas que en la
mayoria de los casos determinan la diferencia entre éxito y fracaso.

Debe resaltarse la importancia de la gestidn de proyectos, toda vez que permite a las
organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente en el actual entorno de
negocios, en el cual “los lideres de las organizaciones deben ser capaces de gestionar con
presupuestos mas ajustados, cronogramas mas cortos, escasez de recursos y una tecnologia
en constante cambio. El entorno de negocios es dinamico con un ritmo acelerado de cambio.
Para mantener la competitividad en la economia mundial, las compafiias estan adoptando la

direccion de proyectos para aportar valor a/ negocio de manera consistente”. (PMI, 2017).
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Segun PMI (2017), la gestidn de proyectos debera tener en cuenta los siguientes aspectos:

e ldentificar requisitos.

e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en
la planificacion y la ejecucion del proyecto.

e Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza
colaborativa entre los interesados.

e Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y generar los
entregables del mismo.

e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre otras: el

alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto, los recursos y los riesgos.

La empresa Jasen Consultores S.A.S, gestiona los proyectos de manera aislada, sin una
clasificacion en programas o portafolios de proyectos. No existen criterios de priorizacion
para gestion y no se ha contemplado la implementacion de alguno; por lo tanto, es necesario
que la organizacion logre promover cambios enfocados hacia la aplicacion de herramientas de

priorizacion de proyectos adecuadas a sus necesidades y expectativas.

4.5.  ¢Qué estandares de gestidén de proyectos existen?

De acuerdo con (Crawford., 2004), en su articulo “Global Body of Project Management
Knowledge and Standards”, hace referencia a la importancia de definir cuerpos de
conocimiento, estandares, procesos de certificacion y entrenamientos que permitan definir la
gerencia de proyectos como una profesion, toda vez que existe la necesidad de definir las
tareas propias del gerente de proyectos, asi como las bases y terminologia comun que dé
claridad a los interesados y pueda ser empleada por grupos multidisciplinarios que participen
en la ejecucion de proyectos. Se hace referencia al desarrollo de estdndares y guias para la
gestion de proyectos que pueden ser aplicados dependiendo de la orientacion y el propdésito
requeridos.

En su articulo (Montes et al, 2013) “Estandares y metodologias: Instrumentos esenciales
para la aplicacion de la direccidn de proyectos™ los autores elaboraron una tabla resumen de
los 11 principales estandares para la gestion de proyectos aplicados a nivel mundial, seguidos

de una breve descripcién para aquellos focalizados en proyectos los cuales se traen a
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continuacion:

Tabla 1: Estandares en direccion de proyectos, organizaciones y paises responsables.

Estandar Organizacion Pais de origen
1. PMBOK PMI Estados Unidos
2. APMBOK APM Reino Unido
3. BS6079 BSI Reino Unido
4. 1S0O 1500 ISO Suiza
5. ICB IPMA Suiza
6. P2M PMAJ Japon
7. NCSPM IPM Australia
8. PMCDF PMI Estados Unidos
9. SAQA SQA Sudéfrica
10. ECITB ECITB Reino Unido
11. PRINCE2 OGC Reino Unido

Fuente: Los autores con base en Articulo “Estandares y metodologias instrumentos

esenciales para la aplicacion de la direccién de proyectos”

Por otro lado en el Articulo de (Zabaleta et al, 2012) “Analisis de la Relacion Existente
entre los Estdndares de Gestion de Proyectos y los Factores Criticos para su Exito” se
seleccionan algunos de estos pues consideran que aunque “Existen mas estandares en el
entorno de la direccion de proyectos como el Prince2 (Reino Unido), NCSPM (Australia) o
SAQA (Sudafrica) entre otros, pero no se focalizan tanto en el proyecto, sino en la
organizacion o en las personas que desarrollan dicho proyecto, y por lo tanto no se han

incluido en el estudio”

45.1. The PMBOK (Project Management Body of Knowledge):
Es el estandar desarrollado por el Project Management Institute. Esta organizacion es lider
en mundial en la profesion de la gestion de proyectos con mas de medio millon de miembros
y certificados a lo largo de 185 paises. Identifica 9 areas de conocimiento, 42 procesos y 5

grupos de procesos.
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4.5.2. APM BoK (Association of Project Management Body of Knowledge):

Establecido en Europa, identifica 6 areas de conocimiento y 42 puntos.

4.5.3. BS 6079 (British Standard Guide to Project Management):
Es un estandar inglés establecido en 1901. Identifica 11 &reas de conocimiento y 50

actividades de apoyo.

4.5.4. IPMA Competence Baseline (ICB):

Desarrollado por el International Project Management Association (la organizacion
vinculada a la gestién de proyectos mas antigua, fundada en 1965 en Suiza). Se divide en 46
competencias correspondientes a la parte técnica, las competencias de comportamiento de las
personas y las competencias contextuales relacionadas con los proyectos, los programas y los

porfolios.

4.5.5. 1SO 10006:
Elaborado por el International Standard Organization. Dota de guias para la calidad de los
proyectos y no es considerado como estandar de gestion de proyectos por algunos

profesionales (Crawford., 2004).Se compone de 4 areas de conocimiento y 34 procesos.

45.6. P2M (Project & Program Management for Enterprise Innovation):
Es un estandar establecido por el Project Management Professionals Certification Centre
(PMCC) de Japdn, hoy en dia conocido como el Project Management Association of Japan.

Determina 11 marcos de conocimiento y 33 préacticas (...)”

El estdndar que se utilizara en el presente trabajo es el estdndar del PMI con base en el
PMBOK 6ta edicion, el cual contiene 49 procesos 5 grupos de procesos y 10 areas de
conocimiento.

Procesos de gestion de proyecto desde el PMI

Los grupos de procesos en la gestion de proyectos incluyen, segun enfoque PMI, lo
siguiente:

1. Grupo de Procesos de Inicio
2. Grupo de Procesos de Planificacion

3. Grupo de Procesos de Ejecucion
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4. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control

5. Grupo de Procesos de Cierre.

Dirigir un proyecto implica: identificar requisitos, reconocer las necesidades,

inquietudes y expectativas de los interesados segun se planifica y efectla el proyecto,

equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan.

Estos procesos han sido organizados en diez areas de conocimiento, las cuales de describen
a continuacion (PMI, 2017):

Tabla 2: Grupos de procesos de la direccion de proyectos.

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, PMBOK 6 Ed. 2017

Area de N o S Monitoreo y
o Inicio Planificacion Ejecucion
conocimiento Control
Desarrollar Desarrollar Dirigiry Desarrollar
Gestion el acta de el plan para la gestionar el el acta de
Integracion constitucion direccion del trabajo del constitucion del
del proyecto proyecto proyecto proyecto
Planificar la
» Crear la
gestion de
EDT
. alcance )
Gestion de ) Validar
Recopilar
Alcance o alcance
requisitos
o Controlar el
Definir
alcance
alcance
Planificar la
gestion del
» cronograma
Gestion del o Controlar el
_ Definir las
tiempo o cronograma
actividades
Secuenciar

las actividades
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Estimar la
duracion de las
actividades

Desarrollar

el cronograma

Estimar los
Gestion de costos Controlar los
Costos Determinar costos
el presupuesto
» Planificar la Gestionar la
Gestion de » _ Controlar
) gestion de la Calidad )
Calidad _ calidad
calidad
Planificar la Controlar los
gestion de recursos
Gestion de recursos Adquirir los Dirigir al
Recursos Estimar los recursos equipo
recursos de las Desarrollar
actividades el equipo
. Planificar la ) Monitorear
Gestion de » Gestionar las
gestion de las las

Comunicaciones

comunicaciones

comunicaciones

comunicaciones

Gestion de

Riesgos

Planificar la
gestion de
riesgos

Identificar
los riesgos

Realizar el
analisis
cualitativo de
riesgos

Realizar el

Implementar
la respuesta a

los riesgos

Controlar los

riesgos
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analisis
cuantitativo de
riesgos
Planificar la
respuesta a los

riesgos

Gestion de

Adquisiciones

Planificar la
gestion de las

adquisiciones

Efectuar las

adquisiciones

Controlar las

adquisiciones

Gestion de

Interesados

Identificar
alos

interesados

Planificar el
involucramiento
de los

interesados

Gestionar la
participacion de

los interesados

Monitorear
el
involucramiento
de los

interesados

Fuente: Los autores con base en (PMI, 2017)

4.6. Madurez y gestion de proyectos

El concepto de madurez en las organizaciones es entendido como el nivel en el que una

organizacion esta en perfectas condiciones para cumplir sus objetivos. (Andersen E. &.,

2003), desde el punto de vista de administracion de proyectos, la madurez esté relacionada

con la capacidad de producir éxitos que se repiten en la administracion de proyectos.

“Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos en proyectos, mayor

calidad en los entregables, costos mas bajos, mas motivacién en el equipo de proyectos, una

balanza deseable entre costo - cronograma - calidad, y una fundamental mejora en provecho

de la organizacién. Por el contrario, una organizacion con poca madurez se caracteriza por

sus repetidos errores en proyectos, aplicacion de procedimientos redundantes y una historia

de proyectos ejecutados sin resultados” (Parviz F, 2002).
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Tabla 3: Impacto de la madurez en la organizacion

Impactos de la madurez en la organizacion
Organizacion inmadura Organizacion madura
Amplia habilidad para el manejo
de procesos
Responsabilidades y roles

Procesos improvizados

Reaccionarios :
definidas claramente
Las personas apagan incendios Satisfaccion del cliente
i . Mayor asertividad en tiempos
Tiempos y presupuestos excedidos Y posy
presupuestos

Dificilmente se puede predecir la

calidad de los entregables Proyectos de alta calidad

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Parviz F, 2002)

En la actualidad existe una gran cantidad de modelos de madurez en gestion de proyectos
(Ibbs, 2017). Definen la madurez en gestion de proyectos como “un nivel de sofisticacion que
indica las practicas actuales de la organizacion en gestion de proyectos, procesos y su
desempefio.” A su vez, un modelo de madurez es basicamente un marco de referencia que

describe el progreso ideal hacia la mejora deseada pasando por etapas o niveles secuenciales.
4.7.  Madurez y gestion de proyectos

4.7.1. Modelo de madurez de Kerzner

Conforme a las definiciones anteriores, toma sentido hablar de niveles de madurez en la
organizacion, los cuales deben ser medidos y caracterizados de acuerdo a niveles para
mantenerse en el camino de la mejora. (Kerzner H. , 2009)

El modelo Kerzner o PMMM, creado en el afio 2001, busca establecer el progreso de una
organizacion en lo relacionado con la aplicacidn de instrumentos de la gerencia de proyectos
para su correcta administracion.

Se encuentra conformado por cinco niveles necesarios para alcanzar la madurez de la
organizacion, basados en la guia PMBOK.

Nivel 1 - Lenguaje comun: Busca que todos los miembros de la organizacién hablen un
lenguaje comun en proyectos, se reconoce la importancia y necesidad de la administracion de
proyectos.

Nivel 2 - Procesos comunes: Busca el desarrollo de procesos y metodologias para lograr el
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funcionamiento eficaz del grupo de trabajo y se garantiza que los procesos que son exitosos
en un proyecto puedan aplicarse a otros. Se resalta también la importancia de la gerencia de
proyectos dentro de la gestion de la organizacion.

Nivel 3 - Metodologia Unica: Se evidencia el efecto sinérgico que existe entre las
metodologias de la organizacion para la gestion de proyectos y busca su alineacion en torno a
la administracion de proyectos como una forma sencilla de ejercer control en su desempefio.

Nivel 4 - Benchmarking: Se aplica el Benchmarking estructurado como un mecanismo de
evaluacion de las practicas que estéa desarrollando la empresa con el fin mantener sus ventajas
competitivas. Se definen las empresas lideres en el mercado con las cuales se quiere comparar
y se establecen los campos de comparacion y evaluacion de acuerdo con las estrategias de la
empresa.

Nivel 5 - Mejoramiento continuo: La empresa evalla los resultados obtenidos del
Benchmarking y plantea los cambios necesarios buscando la mejora continua desde el nivel
gerencial.

El andlisis busca identificar fortalezas y debilidades dentro de los procesos que se ejecutan
al interior de la organizacion y se comparan con algun estandar reconocido con el fin de
determinar en qué peldafio, camino a la madurez en la ejecucion de proyectos, se encuentra la
organizacion en estudio, la cual en su busqueda de madurez, reduce la variabilidad inherente

de los procesos y mejora su desempefio promedio (Cooke- Davies T.J., 2003).

Figura 2: Modelo de madurez de Kerzner

- N
Procesos de mejor
Procesos de control :'/‘: " [Nivel 5: Mejoramienta
s _/ E continuo
Definicion procesos e
; / Nivel 4: Benchmarking|
Conocimientobasico <=~ 7 Nivel 3: Metodologia
g f’ dnica
< Nivel 2: Procesos

Nivel 1: Lenguaje

Comin
\_ J

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Kerzner H. , 2009)

4.7.2. Modelo de madurez OPM3 de PMI

Es un modelo de madurez en direccion organizacional de proyectos cuya finalidad es
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lograr primera publicacion fue en el afio 2003 “su principal meta era el de lograr ser un puente
entre la gestion de proyectos tradicional y la estrategia de la organizacion”, permitiendo medir
y optimizar la capacidad de la organizacion en términos de gestion de proyectos tomando
como referencia un conjunto de buenas practicas aceptadas globalmente.

El estindar OPM3, se caracteriza por la implementacion de cuatro estados, enfocados en la
revision de mejores practicas en gestion de proyectos, programas y portafolios de la
organizacion, teniendo en cuenta la mejora de procesos, estandarizacion, medicion y control
propendiendo siempre la mejora continua.

En la medida que la organizacion logre cumplir con sus objetivos organizacionales,
aumenta su nivel de madurez. Ademas de introducir mejores practicas para orientar negocios,

también se enfoca en resultados, capacidades e indicadores de desempefio. (PMI, 2003)

Figura 3:Modelo de madurez OPM3

Mejorar
continuamente

Controlar

Medir

Estandarizar

Provecte Programa Portafolio

Fuente: Elaboracion propia a partir de (PMI, 2003)

4.8.  Oficina de gestidn de proyectos

En su libro “Innovacion y gestion estratégica de proyectos” (Esquembre, 2013) el Autor
argumenta que como los proyectos soportan los negocios es necesario que cuenten con una
alineacion estratégica, es decir que los proyectos deberan estar en linea con los planes
estratégicos de la organizacion; es por esto que es necesario el desarrollo de soluciones
integradoras que tengan en cuenta una visién holistica de los proyectos actuales en las
organizaciones y es aqui donde surge la necesidad de mejorarlas practicas en la gestion de
proyectos a través de una oficina de gestion de proyectos.

De acuerdo con (Aubry, 2010), los servicios que prestan las oficinas de proyectos

dependen de la madurez de la empresa en el area de gerencia de proyectos, asi como las
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necesidades del personal del departamento de proyectos. Algunas de las funciones mas
importantes de las oficinas de proyectos son monitorear y controlar el desempefio de
proyectos, y la estandarizacion de métodos y procesos, sin dejar de lado otras ventajas (Pinto
J., 2015) como la introduccién de mejoras al gobierno corporativo, control organizado y
estratégico de proyectos basado en la priorizacion, definicion de roles y responsabilidades de
manera equilibrada, aporte de herramientas para medir objetivamente el desempefio de los

proyectos

4.8.1. ¢Qué es una oficina de gestion de proyectos?

Las oficinas de gestidn de proyectos son entidades dentro de una organizacion que
asesoran los procesos de gerencia de proyectos. Estas no solo apoyan a los gerentes de
proyectos en su trabajo, sino que también organizan la documentacion relacionada con la
gerencia de proyectos para ponerla a disposicion de los empleados de la compafiia, y apoyan
activamente la planeacion estratégica corporativa.

Segun (PMI, 2017) una oficina de gestion de proyectos 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. Las responsabilidades de una
oficina de gestion de proyectos pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte

para la direccion de proyectos hasta la propia direccion de uno 0 mas proyectos.

4.8.2. Roles de la oficina de gestion de proyectos

(Dai & Wells, 2004), describen varias de las funciones y acciones que puede realizar una
Oficina de Gestion de Proyectos, dentro de las que se encuentran: proveer apoyo
administrativo de proyectos en areas como la generacion de reportes estandarizados, y
estandarizacion y asistencia con software de gerencia de proyectos, puede proveer asesoria en
la identificacion de la persona adecuada para gerenciar un proyecto y las habilidades
apropiadas requeridas para el equipo del proyecto, en la recoleccion de datos para llevar a
cabo evaluaciones de desempefio, en reclutar personal para el proyecto fuera de la
organizacion y en otorgar premios u otro tipo de reconocimientos. Contribuye suministrando
consultoria en las siguientes areas: asistencia en el empleo de metodologias de gerencia de
proyectos y respuesta a eventos de riesgos, asesoria en medidas que deben ser tomadas de vez

en cuando para el éxito del proyecto y sesiones de PM para compartir experiencias.
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Por su parte, (PMI 2017) define los roles de una oficina de proyectos de la siguiente

manera:
4.8.2.1. Oficina de gestion de proyectos de apoyo:

Funcionan como centro de consulta para los proyectos, suministran plantillas, capacitacion,
fuente de mejores practicas, acceso a informacion y lecciones aprendidas de los proyectos que
ha ejecutado la organizacion. Tiene utilidad como un repositorio de proyectos. Esta vision de
oficina de proyectos es compartida por autores como (Pemsel & Wiewiora, 2013), los cuales
indican que la oficina de gestion de proyectos debe ser capaz de gerenciar aprendizaje
retrospectivo, lo cual se refiere a generar conocimiento a partir de proyectos pasados, asi
como aprendizaje prospectivo que se refiere a transferir conocimiento de experiencias pasadas

a proyectos futuros.

4.8.2.2.  Oficina de gestion de proyectos de control:
Prestan soporte y exigen cumplimiento, para lo cual adoptan marcos y/o metodologias de
direccion de proyectos, empleando plantillas, marcos o herramientas especificas alineadas

siempre con los marcos de gobernanza de la organizacion.

4.8.2.3.  Oficina de gestion de proyectos de direccion:
Ejercen control sobre los proyectos y los dirige, asignando directamente los directores de
proyecto, a los cuales posteriormente les pide cuentas de su gestion con un grado de control

elevado.

4.8.3. Evolucion de las oficinas de gestion de proyectos.

Las Oficinas de Gestidn de Proyectos evolucionan con el tiempo. Generalmente se crea
una oficina de gestion de proyectos para abordar un problema especifico. Se enfoca en la
implementacidn de procesos basicos de administracion de proyectos, la introduccion de
herramientas béasicas y la ayuda al crecimiento profesional de gerentes de proyectos
competentes. A medida que evoluciona, una Oficina de gestion de proyectos comienza a
realizar un espectro mas amplio de actividades.

De acuerdo con (Hill, 2004), la globalizacidn ha generado que las organizaciones se vean
abocadas a crear tipos de oficina de gestion de proyectos para lograr eficiencia en la gestiéon,

supervision y apoyo de proyectos buscando no solamente servir de ayuda a los gerentes de
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proyectos, sino propender por el mejoramiento continuo a través de cinco etapas, las cuales a

su vez son indicativas de la madurez de una organizacion en la gestion de proyectos, con el

rol y las responsabilidades de la Oficina de gestion de proyectos avanzando desde la

supervision y el control de la gestion de proyectos en el extremo inferior las etapas iniciales

de competencia hasta la alineacion estratégica del negocio en las etapas mas altas de la

competencia:

4.8.4. Tipos de oficinas de gestion de proyectos existentes

En la actualidad se tienen diferentes tipos de oficinas de gestion de proyectos con

diferencias relacionadas en el alcance, las necesidades de los proyectos que ejecuta la

organizacion y el nivel de poder de las mismas. a continuacién, se muestran algunas

propuestas de tipos de oficinas de gestidn de proyectos planteadas por autores reconocidos en

este ambito:

Tabla 4: Tipos de oficinas de proyectos segun Hill.

TIPOS DE OFICINAS DE GESTION DE PROYECTOS

Supervision del proyecto

Control del proceso

Apoyo al proceso

Madurez del negocio

Alineacidon estratégica

Etapa 4

Etapa 5

Aplica préctica de
desempefio y control
macro de proyectos

Considera alguno
procesos de gerencia

Introduce practicas y
procesos criticos de
gerencia de proyectos

Identifica las mejores
practicas

Gerencia los proyectos
criticos

Provee total cobertura y
hace seguimiento al uso
completo de la
metodologia de gestion
de proyectos.

Integra procesos técnicos

Dirige programas de
entrenamiento a usuarios

Expande la metodologia y realiza seguimiento a |
uso comprensivo de la misma.

Integra los procesos de negocio.

Optimiza la alineacion de las herramientas
automatizadas.

Facilita el uso de la metodologia a través de las
unidades de negocios relevantes.

Andlisis de la metodologia de
gerencia de proyectos.

Revision de variaciones de
los procesos en las unidades

Aa nannerin

Consigue el mejor uso de las
metodologias y logra mejora
continua.

Realiza gestion y de los
proyectos

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Hill, 2004)

(Casey, 2001) Examina tres tipos de oficina de direccion de proyectos: Estacion

meteoroldgica, torre de control y fondo de recursos. Al hacerlo, detalla los problemas que

cada tipo puede abordar, las soluciones que cada uno puede proporcionar y las funciones que

cada uno puede realizar.
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Tabla 5:. Tipos de oficinas de proyectos segun Casey & Peck (2001).

ESTACION
METEOROLOGICA

TORRE DE
CONTROL

FONDO DE RECURSOS

Problemaética
Los gastos que se

tienen en los proyectos sin

saber realmente lo que esta

sucediendo.

Se confunden con los
diferentes formatos de
informes provenientes de
diferentes gerentes de
proyectos con diferentes
jergas, ademas de la gran
cantidad de actividades
que se realizan al mismo

tiempo.

La solucién. Como una
estacion meteoroldgica
real, esta oficina de
gestién de proyectos
rastrea e informa eventos
sin influir directamente en
ellos. Esto significa
comunicar diversos
aspectos del progreso del
proyecto a los ejecutivos y

Problemética

La funcion de
gestion de proyectos
para muchas
organizaciones es un
activo vital, pero, como
activo vital o no,
algunas organizaciones
no logran administrarlo
correctamente.

Algunos sintomas:

La capacitacion, que
puede ser abundante, no

se aplica ni se apoya.

Los ejecutivos con
poca experiencia en
gestion de proyectos
supervisan a los

directores de proyectos.

Las lecciones
aprendidas en un
proyecto no se aplican a
otros proyectos.

Problemaética

A menudo, la persona que
contrata y administra los
gerentes de proyecto sabe
menos acerca de la
administracién de proyectos
que ellos. Por lo tanto, el
activo del talento de gestion
de proyectos tiende a no ser
gestionado como un activo:
no se selecciona, no se

mejora ni se conserva.

La solucion. Las
organizaciones que dependen
de proyectos para hacer
negocios no pueden
permitirse la intencion de esta
capacidad clave. Configurar
un "grupo de recursos" para
los gerentes de proyecto. Los
gerentes y ejecutivos que
necesitan proyectos luego
"contratan” a un gerente de
proyecto de este repositorio
de expertos.
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ESTACION
METEOROLOGICA

TORRE DE
CONTROL

FONDO DE RECURSOS

a cualquier otra persona
que tenga la necesidad de
saber (por ejemplo, los
gerentes de proyectos de
proyectos
interdependientes).

Funciones baésicas. Las
estaciones meteoroldgicas
responden a estas
preguntas sobre los
proyectos en su ambito:

¢Cual es nuestro
progreso? Este informe
probablemente se realizara
a nivel de hitos, no de
tareas

¢ Cuénto hemos pagado
hasta ahora? ;Cuanto
hemos presupuestado para
este punto en el tiempo?
¢Cuénto hemos pagado
por nuestro progreso
actual?

¢Cuanto
presupuestamos para este
nivel de progreso? ¢Cuales
son los principales riesgos

y problemas actuales?

Los gerentes de
proyecto usan los
métodos y herramientas
que se ajustan a sus
caprichos y los cambian
como ropa interior.

La solucion. (Cémo
empezar a tratar la
gestion de proyectos
COMO un activo?
considerar utilizar una
oficina de gestion de
proyectos llamada
"Torre de control”, la
cual trata la gestion de
proyectos como un
proceso empresarial que
debe protegerse y
nutrirse. Siguiendo el
clésico dictado de W.
Edwards Deming para
reducir la variabilidad.

Funciones basicas. Con
un conjunto de recursos
correctamente instalado, los
ejecutivos pueden esperar
razonablemente:

Gestores de proyectos
expertos en la gestion del tipo
de proyectos a los que estan
asignados.

Los gerentes de proyecto
supervisados para garantizar
que aplican correctamente sus
habilidades.

La funcion del conjunto de
recursos no incluye la
interferencia en el proceso de
seleccion de proyectos de la
organizacion o la
determinacion de los
resultados del proyecto. La
funcion del conjunto de
recursos es garantizar que los
proyectos se realicen
correctamente, no que se
realicen los proyectos

correctos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Casey, 2001)
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Por su parte, Crawford clasifica las oficinas de gestion de proyectos de la siguiente manera:

Tabla 6: Tipos de oficinas de proyectos segun Crawford.

Control de proyectos Unidad de negocios Estratégica

i i De manera transversal aplica
. Mantiene informada a la .
Define los procesos que en ) o procesos, sistemas de
. | organizacién al respecto del ) L,
el futuro habran de aplicarse pensamiento, gestién de
. consumo de recursos del _
para la gestion de proyectos recursos y herramientas de
) o proyecto parala toma de N ) )
en la organizacién . priorizacién a fin de entregar
desiciones. A L,
valor a la organizacién.

Propende por la gestiéon
eficiente de los recursos del
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Crawford, 2006).

4.8.5. Implementacion de la oficina de gestion de proyectos y el éxito de los
proyectos

Se espera que, con la implementacién de una oficina de gestion de proyectos, como
estructura organizacional, la empresa la logre gestionar sus proyectos de una manera mas
asertiva y exitosa; por esa razon se debe tener claridad sobre el tipo de oficina de gestion de
proyectos que la empresa requiere buscando que después de su implementacion esta
dependencia logre los objetivos planteados en la estrategia, generando valor para la
organizacion. Debe evitarse el error comun de establecer funciones poco precisas para la
oficina de gestion de proyectos evitando que se convierta en una del tipo “tigres de papel”,
ineficaz para gestionar los programas y lograr resultados (Deloitte Consulting, 2009)

Segun Forrester Research, las oficinas de gestion de proyectos que han logrado generar
cambios importantes en las organizaciones, presentan informes directamente a la direccién y
esto da a la oficina de gestion de proyectos autoridad para exigir el cumplimiento de cambios
y la rendicion de cuentas en respaldo de las practicas que impulsan el éxito de la empresa
(Forrester, 2011)

No obstante, las oficinas de gestion de proyectos que aplican las mejores practicas no se
limitan a la alineacion con las iniciativas estratégicas, sino que ademas participan en la
creacion e Implementacion de la estrategia organizativa (American Productivity & Quality
Center, 2013)
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4.8.6. Definicion de valor agregado de una oficina de gestion de proyectos.

El fin de toda oficina de gestion de gestion de proyectos genere valor agregado para la
organizacion de la que hace parte; asi las cosas, (Keating, 2009) refiere que los cinco roles de
valor de la oficina de gestion de proyectos son los siguientes:

1. Supervisar, controlar e informar sobre los proyectos a la alta direccion y proveer apoyo
administrativo y herramientas para los esfuerzos de gestion de proyectos dentro de la
organizacion.

2. Desarrollar metodologias de gestion de proyectos y normas para la entrega de proyectos
exitosos mejorando la capacidad de gestion de proyectos de la organizacion.

3. Gestionar proyectos, programas y carteras para asegurar el éxito constante de gestion de
proyectos.

4. Asegurar que los proyectos estén alineados estratégicamente con los objetivos estratégicos
de la organizacion y gestionarlos para lograr los beneficios esperados.

5. Desarrollar y gestionar un medio para captar y difundir el aprendizaje organizacional de

los proyectos. (Keating, 2009)

4.9.  Cultura organizacional en el &mbito de los proyectos

De acuerdo con (Stare, 2012), “La cultura organizacional es una de las dimensiones mas
influyentes del clima de trabajo y constituye la fuerza motriz principal de un proyecto”. Esto
se refleja en la forma en que se realizan las tareas, se establecen objetivos y en cdmo los
individuos que participan del proyecto son guiados hacia el logro de objetivos. La cultura
afecta la toma de decisiones, el pensar, sentir y el como se responde a las oportunidades y
amenazas que se presentan. También afecta cobmo las personas son elegidas para una tarea en
particular, impactando asi el rendimiento y toma de decisiones. La cultura esta arraigada en
las personas e inconscientemente influye en su comportamiento y su desempefio. De aqui que
una cultura organizacional esta caracterizada esencialmente por la conciencia de administrar
los proyectos de la mejor manera en la organizacién (Bryde, 2003), enfocada en las directrices
de gestion de apoyo / actitud, seguimiento, priorizacion de los proyectos. Esto indica, que las
politicas organizacionales, con los procedimientos, reglas y roles, las cuales brindan soportes
formales e informales en la consecucion de los objetivos de los proyectos, incluyen el
compromiso de los empleados para la obtencion de los objetivos del proyecto en el contexto

de equilibrarlos con otros proyectos. (Andersen E. S., 2009).
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La cultura organizacional es compartida por todos los miembros de una empresa y
constituye una guia para que de la manera como los empleados deben hacer el trabajo. El
contexto organizativo de una cultura organizacional sirve de base para los métodos de
operacion y el sistema de gestion de la organizacion, asi como el conjunto de practicas de
gestion y comportamientos que ejemplifican y refuerzan esos principios basicos (Davidson,
2000). La cultura de gestion de los proyectos es uno de los factores mas influyentes del éxito
en las organizaciones y forma parte de la cultura organizacional (Skarabot, 1994). De aqui
que la mayoria de los proyectos no operen aisladamente; sino que lo hacen dentro de un
entorno empresarial que debe complementar los requisitos de buena gestion de proyectos. La
cultura impacta la planificacién estratégica y la implementacion de los proyectos. De acuerdo
con (Pinto J. K., 2010), se tienen tres maneras a partir de las cuales, la cultura organizacional
puede afectar la gestion de los proyectos en una organizacion. En primer lugar, afecta en la
manara como se espera que las diferentes areas de la organizacion, esto es, la forma como
interactlan y se apoyan mutuamente en la consecucion de los objetivos del proyecto. En
segundo lugar, la cultura organizacional influye en el nivel de compromiso de los empleados
con los objetivos del proyecto, En tercer lugar, la cultura organizacional influye en los
procesos de planificacion de proyectos, la forma en que se estima el trabajo o cémo se
reparten los recursos.

Otro aspecto importante de la cultura organizacional en gestion de proyectos en las
organizaciones, son las politicas organizacionales: procedimientos, normas y estrategias, las
herramientas y principios de trabajo del proyecto en la empresa. La “gestion de proyectos” y
la “metodologia” no debe ser simplemente tedrica y encontrarse Unicamente en el papel; esta
debe convertirse en una metodologia de primera clase, correspondiente a una metodologia de
una cultura organizacional enfocadas al resultado. Las organizaciones que sobresalen en la
gestion de los proyectos tienen culturas cooperativistas, donde toda la organizacion apoya una
metodologia singular (Cleland, 1999).

Con base en la realizacion de una investigacion doctoral entre febrero de 2015 y mayo de
2017, se defini6 la Cultura Organizacional en el Ambito de los Proyectos, como un marco
de valores, normas y creencias colectivas compartido por los stakeholders, que se va a

manifestar en actitudes y comportamientos explicitos de estos en el desarrollo de los

proyectos de una organizacion, influenciando la efectividad de su gestion (Ariza, 2017a)
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Se disefio y valido estadisticamente un modelo de Cultura Organizacional en el Ambito
de los Proyectos. EI modelo cuenta con una herramienta de diagnostico que puede ser
aplicada en una organizacién, con el propésito de medir componentes de la cultura
organizacional e identificar los aspectos culturales que podrian ser intervenidos para optimizar
la efectividad de la gestion de los proyectos. EI modelo se compone de cuatro dimensiones y
ocho categorias culturales. Las dimensiones culturales corresponden a: (1) gobernabilidad
cultural de los proyectos, (2) integracidn organizacional, (3) relacionamiento entre
stakeholders y (4) aprendizaje en el &mbito de los proyectos (Ariza, 2017b). La Figura 1

representa graficamente el modelo.

4.9.1. Qué es cultura organizacional

Segun lo revisado por los autores en el contexto del presente trabajo, las metodologias en
la gestion de proyectos obedecen mas a razones culturales de las empresas. Puesto que
depende de la percepcion y caracteristicas del grupo de personas que constituye y se
relacionan con el proyecto, de la manera como proceden a la realizacién de este desde su
inicio, ejecucion, seguimiento, control y cierre.

La manera como las organizaciones tengan concebida esta cultura y la desarrollen en la
ejecucidn de los proyectos, tendran los resultados, los cuales podrian arrojar resultados
buenos o malos; por la razon antes expuesta, se tiene que la cultura organizacional es una
pieza fundamental en su desarrollo, ya que el conjunto de los elementos que la componen
tiene una influencia esencial en el proyecto. Por consiguiente, la cultura hace que todos los
integrantes de la empresa, especificamente los miembros relacionados con un proyecto hablen
el mismo idioma. Ademas, la cultura en la organizacion ayuda a propagar ideas, percepciones

y opiniones de todos los miembros del equipo para crear proyectos exitosos.

4.9.2. Caracteristicas culturales asociadas a la gestion de los proyectos
De acuerdo con (Stare, 2012), Es ampliamente reconocido que la cultura organizacional
de proyectos es influenciada por los individuos que participan en los proyectos y por la
organizacion que los ejecuta. Muchos estudios han sido llevados a cabo y varias dimensiones
de la cultura organizacional han sido investigadas. Por ejemplo: la estrategia organizativa,
estructura, cultura, sistemas, patrones de comportamiento y procesos de una organizacion,

determinando asi el entorno interno requerido para que la gestion de los proyectos en las
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organizaciones tenga éxito. De acuerdo con ““ The impact of a project organisational culture
and team rewarding on project performance”, publicado por (Stare, 2012), se reconocen
cinco dimensiones asociadas a la cultura organizacional de proyectos, las cuales se mencionan
a continuacion:

a) Actitud de la direccion hacia los proyectos.

b) Priorizacion clara de proyectos.

¢) Actitud de mandos medios.

d) Seguimiento de normas y procedimientos internos por proyectos.

e) Respeto a la autoridad formal del gerente de proyectos.

A cada una de las dimensiones relacionadas anteriormente, se le ha asociado un grupo

de indicadores, los cuales explican cada dimension:

Tabla 7:Indicadores de la cultura organizacional de proyectos.

DIMENSION INDICADOR DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Planear larevisiéon de los proyectos.
Monitorear y hacer seguimiento al desempeiio
de los proyectos.

Actitud de la direccién Facilitar la resolucién de los problemas.
Promover el rol del patrocinador del proyecto.
Incentivar al equipo de proyecto de acuerdo con
los resultados.

Establecer esquemas para priorizacion de
proyectos.

Priorizacion clara de proyectos Conformar el equipo.

Asignar al patrocinador.

Resolver cuellos de botella.

Soportar los proyectos.

Asignar y asegurar disponibilidad de recurso
humano para los proyectos.

Proveer asesoria experta.

Seguir los procesos de la organizacion.

Seguir el conducto regular para la toma de
decisiones.

Seguir directrices metodoldgicas dadas por la
organizacion.

Seguir las normas organizacionales con respecto
ala documentacion.

Asegurar consistencia entre el nivel de autoridad

Actitud de mandos medios

Seguimiento de normasy
procedimientos

. Garantizar consistencia entre roles formales e
Respeto por la autoridad del

gerente de proyecto

informales.
Posibilidad para dar reconocimiento al trabajo
del equipo.

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Stare, 2012)

4.9.3. Efectividad de la gestion de los proyectos
La empresa debera definir, segun su cultura y necesidades la implementacion de una
oficina de proyectos que solamente gestione el portafolio de proyectos, en primera instancia y

posteriormente segun las condiciones y necesidades de los proyectos, implementar la oficina
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de gestion de proyectos.
Como es sabido, la razén social de la empresa es la ejecucion de proyectos de consultoria,

asesoria e interventoria. La implementacion de la oficina de gestion de proyectos debera ser
planeada y ejecutada con la misma metodologia que se trata un proyecto. Lo cual implica que
se tener en cuenta los objetivos del mismo proyecto en cuanto a tiempo, costo, y las métricas

por las que se mide el resultado del proyecto.

Figura 4: Componentes del Modelo de Cultura Organizacional en el Ambito de los
Proyectos.
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Fuente. Elaboracion propia a partir de Ariza (2017).

Para el caso de la empresa Jasen Consultores S.A.S, la efectividad en la gestion de los
proyectos se ha medido con indicadores asociados a costos, tiempos y calidad; sin embargo, la
gestion de los proyectos implica no solo la medicion de las variables antes mencionadas, o la
coordinacion de una serie de actividades y la asignacion de los recursos para adelantarlas, sino
también la aplicacion de buenas practicas de las metodologias planteadas por el PMI que van

maés all& de los indicadores descritos anteriormente.
Teniendo en cuenta que el cliente, la alta direccion y el equipo generalmente ven el éxito



47

del proyecto de otra manera, es adecuado definir un conjunto de indicadores que permitan
cuantificar el éxito de la oficina de gestion de proyectos. La medicion del desempefio de los
proyectos se puede realizar en tres aspectos: Eficiencia del proyecto, impacto del cliente y
éxito de la organizacién (Heerkens, 2000). Es preciso aclarar que los indicadores no son
definitivos, sino que son dindmicos. Debe tenerse claro ademas que, para una gestion de
proyectos exitosa, o por lo menos que pretenda lograr el maximo posible de proyectos
exitosos, se debe conocer el nivel de madurez en la organizacion, tener una oficina de gestion
de proyectos adecuada que se ajuste al nivel de madurez de la misma y adicionalmente se
debe contar con un estandar de buenas practicas o metodologia que permita que los proyectos
se gestionen de una manera ordenada y repetible.

Por ejemplo, en su articulo investigativo “Project Success: A Multidimensional Strategic
Concept”, (Shenhar, 2001) propone que, para medir la efectividad en proyectos, son
necesarias cuatro dimensiones que dependen principalmente del tipo de proyecto, la fase en la
que se encuentre y nivel de incertidumbre tecnoldgica asociada. A continuacion, se hara
referencia a cada una de ellas.

4.9.3.1. Eficiencia del proyecto:

La medicion de eficiencia basada en la ya conocida triple restriccion: alcance, tiempo y
costo. La primera dimensidn se puede evaluar a muy corto plazo, durante la ejecucion del
proyecto e inmediatamente después de su finalizacion.

4.9.3.2.  Impacto sobre los clientes:

El impacto que tiene en los clientes para los cuales se generd el proyecto. Se pretende
entonces, medir los entregables del proyecto con respecto a los requerimientos generados
inicialmente por los clientes del proyecto. Estos pueden cumplir razonablemente con los
resultados esperados, o pueden impactar notablemente al cliente en lo que tiene que ver con la
satisfaccion, y la lealtad, entre otros. Esta dimension se puede evaluar después de un breve
periodo de tiempo, cuando el proyecto se ha entregado al cliente y el cliente lo esta
usufructuando.

4.9.3.3.  Exito para el negocio y la organizacion:

Los beneficios para la organizacion ejecutora del proyecto pueden ser medidos en funcion

del fortalecimiento de imagen, utilidades y desarrollo de capacidades, cuota de mercado o

crecimiento. Esta dimension sélo se puede evaluar después de haber alcanzado un nivel
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significativo de ventas, generalmente uno o dos afos.
4.9.3.4.  Preparacion para el futuro:

Esta relacionada con una vision futura en la cual se debe responder la pregunta ;qué tanto
aporta el proyecto a la madurez de la organizacion para asumir retos futuros? Esta
dimension solo se puede evaluar después de un tiempo mas largo de haber culminado el
proyecto, probablemente en dos, tres o cinco afos.

De las dimensiones vistas, se plantea que la direccion de proyectos debe adoptar un
enfoque multidimensional del concepto de efectividad del proyecto. Debe tratar de especificar
los objetivos del proyecto lo antes posible y centrar la atencion de los gerentes y los miembros

del equipo en los resultados esperados del proyecto. (Shenhar, 2001).

Figura 5:Escala de tiempo dimensiones de éxito del proyecto.

Dimension de
éxito F'S Exito del
Proyecto
Prepararse para el 4
futuro
Exito del negocio 3
Impacto sobre los 2
clientes
Eficiencia del 1
Proyecto
Muy corto Corto Largo Muy largo Linea de
tiempo

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Shenhar, 2001)

Por su parte, (Ariza 2017 c). en su investigacion, definié la efectividad de la gestion de los
proyectos como “la satisfaccion de los stakeholders de estos con los resultados generados por
su gestion.

Se cred un constructo para medir la efectividad de la gestion de los proyectos constituido
por once indicadores de gestion agrupados en tres dimensiones nombradas como: (1)
cumplimiento de expectativas, (2) satisfaccion del equipo de proyecto y (3) logro de
compromisos. El constructo fue validado estadisticamente con una muestra de 211
profesionales de T1 en Colombia entre lideres de proyecto, integrantes de equipo y

stakeholders en general. Los once indicadores de este constructo quedaron distribuidos como
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se presenta en la Figura 1” (Ariza 2017 d).

Figura 6: Efectividad de la gestion de proyectos.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Ariza (2017b, p. 14).

CAPITULO5

5. MARCO CONTEXTUAL

5.1.  Sector econdémico al cual pertenece la organizacion
La empresa Jasen Consultores S.A.S., es una organizacion dedicada a la consultoria,

interventoria y construccion de obras civiles y obras arquitectonicas, su actividad econémica
se enmarca en el sector de la construccion. El estatuto general de contratacion estatal en
Colombia nos define la interventoria como un tipo de contrato de consultoria. (Congreso de la
Republica de Colombia, 1993). En el documento “Estudios previos y analisis del sector.”
del proceso de contratacion estatal del Instituto Nacional de Vias — INVIAS, No. CMA-DO-
SRT-006-2019, esta entidad realiza un andlisis del sector de la construccion en el ultimo afio
2018 comparado con el afio inmediatamente anterior a continuacion traemos dicho analisis
para entender la situacion actual:

“..)

La Camara Colombiana de Infraestructura, identifica como consultores a las diferentes
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empresas dedicadas a la actividad de la consultoria, las cuales son fundamentales en la
realizacion de las obras de ingenieria, toda vez que son los que ofrecen el conocimiento
profesional especializado y técnico, de la mano del juicio independiente y de experiencia que
permite garantizar objetividad en el analisis y la toma de decisiones, dichos participantes en
este rol son catalogados como la industria del conocimiento dentro del sector.

Es asi, que una de las caracteristicas fundamentales de estas empresas es que cumplen
sus funciones en pro del bienestar de la obra, alejados de factores ajenos, comerciales,
politicos o institucionales, que puedan interferir en su independencia; los consultores son
responsables de apoyar en la toma de decisiones para realizar una adecuada ejecucion del

proyecto, lo que lo cataloga como el garante de la calidad de una obra de ingenieria.

“La Consultoria es un servicio de alto valor agregado, que no cuesta mucho con respecto al
costo total de la obra, y que ayuda a ahorrar recursos, problemas, demoras, sobrecostos e

incertidumbres.” segiin la Camara Colombiana de Infraestructura.
5.2.  Aspectos econémicos

5.2.1. Productos del sector de consultoria
La consultoria se dirige a todas las areas de gestién de una empresa, este aspecto determina
el segmento de actividad de las empresas del sector. Se consideran los segmentos de mayor
influencia en el mercado:
e Consultoria integral, que retne todas las areas de gestion (estrategia, finanzas,
produccion, mercadeo, recursos humanos, tecnologias de informacion).
e Consultoria en mercadeo, que reline mercadeo y ventas.
e Consultoria en tecnologias de la informacion (software, hardware, servicios
CONEXO0S).
e Consultoria en sistemas de gestion, dirigida a formalizar procesos para cumplir
estandares internacionales con miras a obtener certificaciones.
e Consultoria en recursos humanos

e Consultoria legal y tributaria, asesoria en aspectos juridicos y pagos de impuestos.
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5.2.2. Agentes del sector
5.2.2.1.  Por parte del Estado
Ministerio de transporte
Agencia Nacional de Infraestructura — ANI
Entidades publicas departamentales y municipales (Gobernaciones, Alcaldias)
Instituto Geografico Agustin Codazzi — IGAC
Departamento Nacional De Planeacion — DNP
Superintendencia de Puertos y Transportes
Instituto Nacional de Vias-INVIAS
Agencia Nacional de Licencias Ambientales
Corporaciones Autonomas Regionales
Departamento Nacional de Planeacion
Auditoria General de la Republica
Contraloria General de la Republica
5.2.2.2.  Por parte de la sociedad civil
Empresas dedicadas a la auditoria, consultoria e interventoria
Usuarios
5.2.2.3. Gremiosy asociaciones
Los gremios y asociaciones del sector servicios a las empresas podemos anotar:
Céamaras de Comercios
Camacol
Fedesarrollo,
Fescol
Asociacion Colombiana de Consultores Empresariales — ACOLCEM
Sociedad Colombiana de Consultoria
Mesa Sectorial de Consultoria Empresarial del servicio nacional de aprendizaje (SENA) —
MSCE
5.2.2.4.  Cifras sector consultoria
En el tercer trimestre de 2018, el Producto Interno Bruto, en su serie original, crecié 2,7%
respecto al mismo periodo de 2017. Las actividades que méas contribuyeron a esta dindmica

fueron:
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e Administracion publica y defensa; planes de seguridad social de afiliacion
obligatoria; educacion; actividades de atencién de la salud humana y servicios
sociales que crecio 4,5% (contribuye 0,6 puntos porcentuales a la variacion anual).

e Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de vehiculos automotores y
motocicletas; transporte y almacenamiento; alojamiento y servicios de comida que
crecid 2,6% (contribuye 0,5 puntos porcentuales a la variacion anual).

e Industrias manufactureras que crecio 2,9% (contribuye 0,3 puntos porcentuales a la
variacion anual).

(...)” (INVIAS, 2019)

5.3.  Organizacion
Con base en la informacion suministrada por la Ingeniera Nathalie Castillo Curieux,

gerente de la empresa la Misién y la Vision de la empresa es la siguiente:

5.3.1. Mision
“La Firma se especializa en brindar los mas altos estandares de calidad en la Consultoria,
Interventoria y Construccion de obras civiles y arquitectonicas, para llenar totalmente las
expectativas de nuestros clientes.
Nuestro compromiso se basa en la cuidadosa seleccion de recursos humanos idoneos para la
ejecucidn de los trabajos, resaltando la eficiencia y responsabilidad de nuestra gente para

ofrecer al mercado absoluta confianza en nuestra empresa”.

5.3.2. Vision
“Gracias a nuestra mision y al grupo de recursos humanos, estamos seguros de llegar a

ser lideres incuestionables ante nuestros clientes y nuestra sociedad”

5.3.3. Afios en el mercado
Jasen Consultores S.A.S, es una firma fundada el 13 de marzo de 2001 Por un grupo de
ingenieros y arquitectos con amplios conocimientos en las areas de proyectos viales,
hidraulicos, urbanisticos y arquitectonicos por lo que cuenta con mas de 18 afios de

experiencia en el mercado.
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5.3.4. Organigrama
En el Manual de Calidad de la Empresa esta establecido lo siguiente:
“(..)
La organizacion es una empresa esencialmente familiar en la que las funciones y

responsabilidades de base son distribuidas entre los miembros de la familia, quienes son

responsables por las decisiones de la empresa vy la coordinacion de los proyectos en gue se

participa, asi como por la gestion de recursos y administracion general a partir de areas de
gestion; estableciéndose que cuando se inicia un nuevo proyecto, el organigrama particular

para la ejecuciéon del mismo es definido acorde con los parametros establecidos por el cliente

y aquellos dados por la organizacion, aclarandose que para cada proyecto se podra incorporar
muevas personas sean esta parte de la estructura base o no;

(..)

Por las caracteristicas de la organizacion, las funciones de direccion son ejercidas. A partir

del consenso entre los miembros de la familia, estableciéndose que la funcién gerencial como
tal corresponde Unicamente a la representacion legal de la empresa.
(...)” Subrayado fuera de texto.
Jasen Consultores es una empresa familiar donde los hermanos que hacen parte de la
empresa son profesionales que ocupan un cargo especifico dentro de la misma.
Actualmente el organigrama de la empresa es el siguiente:
Figura 7:Organigrama Jasen Consultores SAS.

ORGANIGRAMA JASEN CONSULTORES SAS
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Fuente: Manual de procesos de calidad (Jasen Consultores S.A.S., s.f.)

5.3.5. Stakeholders de la organizacion
La organizacion es una empresa familiar donde los principales accionistas son hermanos,

por los que los Stakeholders primarios son los siguientes:

Socios:
v Gerente General
v Gerente de Proyectos
v Gerente Comercial o Licitaciones
v Gerente Financiero
Clientes:

Aerondutica Civil

Alcaldia de Medellin

Caracol Television.

Empresa de Desarrollo Urbano.

Fonade.

Gobernacion de Antioquia.

Gobernacion de Cundinamarca
Gobernacion de Santander

Instituto Para el Desarrollo de Antioquia
Instituto de Desarrollo Urbano.

Instituto de Deporte y Recreacion del Distrito.
Inficaldas

Invias

AN N N NN Y U U U N N N R N

Alcaldia Mayor de Bogota

5.3.6. Productos y servicios
La Ingeniera Nathalie Castillo comunico recientemente que los productos y servicios
ofrecidos por la empresa son los siguientes:
» Infraestructura hidraulica, ambiental y saneamiento bésico
» Infraestructura Vial

> Infraestructura Portuario
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Infraestructura aeroportuaria
Infraestructura Edificaciones

Infraestructura eléctrica, voz, datos y gas

YV V V V

Infraestructura Urbana”. (N. Castillo, comunicacion personal, 26 de abril de 2019).

5.3.7. Objetivos estratégicos
Con base en lo establecido en el Numeral 1.3 del Manual de Calidad de la empresa en su
Version 01 los elementos estratégicos de la Organizacion son los siguientes:
Obijetivos de organizacionales:
Cumplimiento
Mejora continua
Satisfaccion del Cliente

Crecimiento Organizacional

(...)

5.3.8. Mapa de procesos
Con base en lo establecido en el Numeral No. 4 del Manual de Calidad de la Empresa en su
Versidn 01 el mapa de procesos es el siguiente:

Figura 8:Mapa de procesos

PLANEACION ESTRATEGICA

GESTION
DE RECURSOS

MEDICION ANALISIS
Y MEJORA

Fuente: Manual de procesos de calidad (Jasen Consultores S.A.S., s.f.)
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“Los procesos requeridos para la gestion organizacional y la interrelacion entre cada uno
de ellos, son el resultado de la evaluacion de las necesidades y caracteristicas de la empresa,
asi como del direccionamiento dado por la Gerencia. Los elementos de cada proceso son
descritos en la ficha de proceso correspondiente”.

Figura 9:Flujo de procesos y elementos constitutivos.

NMejora

PLANEACION

CLIENTE Y DE LA ORGANIZACION
SATISFACCION DE
NECESIDADES Y ESPECTATIVAS DEL
CLIENTE Y DE LA ORGANIZACION

NECESIDADES Y ESPECTATIVAS DEL

ESTRATEGICA

Continua
Fuente: Elaboracion propia a partir de (Jasen Consultores S.A.S., s.f.)

5.4.  Gestion de proyectos en la organizacion

Con base en la informacion suministrada por la Ingeniera Nathalie Castillo Curieux,
Gerente General y Representante legal de la empresa (Comunicacién personal, 26 de abril de
2019), actualmente la empresa solo tiene proyectos con el sector publico en las siguientes
areas del sector de la construccion: Vias y Puentes, Edificaciones, estudios y disefios,
Interventorias a muelles, sefializaciones y seguridad vial, Especio publico y parques, en los
ultimos afos la empresa esta manejando entre 5y 6 proyectos al afio, con presupuesto
promedio de tres mil millones de pesos anuales, la empresa no gestiona portafolio de
proyectos y no cuenta con técnicas de priorizacion frente al portafolio. También nos contaron
que en la empresa los proyectos se gestionan de la siguiente manera: “Actualmente todos los
proyectos en la organizacion nacen a través de un proceso de contratacion estatal, los criterios

de escogencia de los proyectos son:
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> De los negocios escogidos en el mes el 90% son de Interventoria y el 10% de
Consultoria.
» Deben ser proyectos de Interventoria, No de Obra.
> Deben ser proyectos de Consultoria.
» Cumplimiento de los requisitos de los pliegos de condiciones en un 100% (Solos o en
CONSsOorcios)
» Escoger un minimo de 20 procesos al mes
La etapa siguiente una vez se adjudicado y suscrito el contrato por parte de la entidad
publica, se procede a realizar las contrataciones del personal operativo del proyecto de
acuerdo a los requerimientos del cliente, luego se entrega el proyecto al Director del proyecto
y se le asigna un coordinador administrativo del proyecto, para que sea el interlocutor con el
cliente, pero a partir de aqui el Director se encarga de dirigir al personal operativo y del
proyecto, de realizar el seguimiento y el control; la etapa siguiente es realizar la liquidacion
del Proyecto una vez se ejecutan las obras por parte del contratista de Obra (N. Castillo,

comunicacion personal, 26 de abril de 2019)

CAPITULO 6

6. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

6.1.  Tipo de investigacion

El presente trabajo es una investigacion de tipo mixto, que utiliza herramientas tanto
cualitativas como cuantitativas (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014), lo anterior con el
fin de obtener la informacion requerida para el diagnostico de las practicas de gestion de
proyectos en la empresa y la realizacion de la propuesta del plan para la implementacién de la
oficina de gestion de proyectos. El estudio que se llevara a cabo es descriptivo; los datos se
someteran a un andlisis matematico estadistico obtenido de las entrevistas, de manera que se
realizara un diagndstico y estado actual de los proyectos la cual permite determinar los
métodos o practicas en la ejecucion de los mismos; es asi que para la primera etapa del
proyecto se parte del método cientifico experimental, para identificar las variables
dependientes y estado actual de la compafiia, se parametrizara las variables, para realizar un

analisis de la informacion. (Tamayo, 2004)
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Igualmente se realizara un analisis descriptivo para lograr definir y medir variables, que
coincidan con proyectos similares, esto como parte del marco de referencia o antecedentes
que faciliten el proceso de disefio de la oficina de gestion de proyectos, asi hacer un analisis
de las diferentes oficinas empleadas en compafiias similares, experiencias, casos de éxito y
juicio de expertos para la ejecucion del proyecto, de manera que se traza una hoja de ruta para

el cumplimiento de cada uno de los objetivos. (Dalle, 2005)

6.2.  Técnicas de recoleccion de datos para esta investigacion

Para la seleccidn y recoleccion de datos se evaluaran cinco aspectos o variables principales:

6.2.1. Gestidn del portafolio de proyectos (Entrevistas)

Para esta investigacion, se utiliz6 un cuestionario tipo semiestructurado definido por Ariza
(2017e) en una investigacion realizada en junio de 2017 y presentada como ponencia en el
Encuentro Internacional de Investigadores en Administracion de 2017 en Bogota. La
herramienta se encuentra dividida en dos secciones, la primera relacionada con las practicas
de gestion del portafolio de proyectos y la segunda relacionada con la cultura organizacional
asociada a la gestion del portafolio de proyectos, se seleccionard una muestra no
probabilistica con empleados que tengan a cargo el portafolio de proyectos. El formato
utilizado es presentado en el Anexo A.

Se utilizara una muestra no aleatoria e intencional de 11 personas en los siguientes cargos:

e Gerentes
e Coordinadores
e Directores de proyectos

Se planted inicialmente la posibilidad de realizar entrevistas, sin embargo, por la falta de
disponibilidad del personal en la organizacién, se acordo con los participantes de la
organizacion, enviarles el cuestionario, el cual fue diligenciado de manera digital por cada

uno de ellos.

6.2.2. Cultura organizacional en el &mbito de los proyectos
Para la medicidn de cultura organizacional se utiliz6 como medio de recoleccion de la
informacion, la encuesta, alli se plante6 una serie de preguntas, las cuales facilitaron la

identificacion y estado de la cultura organizacional en la gestion de proyectos de la compaiiia.
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Se defini6 una muestra intencional de 9 personas para el diligenciamiento de la encuesta,
seleccionandose personas del nivel directivo y otras que tienen participacion directa en los
proyectos de la compafiia. El procedimiento utilizado para el diligenciamiento de la encuesta
se remitio por un medio digital (correo electronico), enviando a las personas de la poblacion
identificada un enlace que les permitié ingresar y diligenciar la encuesta satisfactoriamente.
La encuesta aplicada en esta investigacion es una adaptacion tomada de la tesis doctoral de

Avriza (2017a) y presentada en el Anexo B.

6.2.3. Efectividad de los proyectos

Para la medicion de efectividad de la gestion de los proyectos se utilizé como medio de
recoleccion de la informacidn, la encuesta, compuesta por 11 indicadores que se describen en
el marco tedrico, donde se pudo identificar si la organizacion en la ejecucién de proyectos
cumple con la eficiencia y calidad en el desarrollo de estos.

El procedimiento utilizado para el diligenciamiento de la encuesta se remitié por un medio
digital (correo electrénico), enviando a las personas de la poblacién identificada un enlace que
les permitio ingresar y diligenciar la encuesta satisfactoriamente.

La encuesta aplicada en esta investigacion es una adaptacion tomada de Ariza (2017b) y
presentada en el Anexo B.

Se utilizd una muestra no aleatoria e intencional de 9 personas en los siguientes cargos:

Gerentes, coordinadores y directores de proyectos.

6.2.4. Medicion de madurez en gerencia de proyectos (modelo de Kerzner)

Teniendo en cuenta que la organizacién analizada no cuenta con procedimientos formales
de gestion de proyectos, se tomara como referencia el modelo de madurez de Kerzner, para
esta medicion; alli se pueden medir variables como procesos, control, roles y
responsabilidades de los integrantes del proyecto, la satisfaccion en los clientes y procesos de
calidad (Anexo C).

Para le medicion de estas variables, se empled la encuesta de Kerzner nivel 1, con esta
herramienta se puede diagnosticar la madurez de la compafiia a través de la observacion y las
practicas que se ejercen en la ejecucion de los proyectos, con el fin de diagnosticar la
evolucion competitiva, metodologias, procesos y sistemas de auto evaluacion; esto permitio

identificar las fortalezas y debilidades que actualmente Jasen Consultores S.A.S. tiene en sus
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procesos, dejando oportunidades para optimizar la compafiia.

6.3.  Fases de la investigacion

Las primeras dos fases corresponden al anteproyecto que se desarrollaron en el periodo de
Febrero de 2019 a junio de 2019, en esta se escogio la empresa y se determinaron los pasos a
seguir durante todo el trabajo aplicado, se elaboro el marco tedrico, el marco contextual y se
seleccionaron los documentos que vamos aplicar en la tercera fase, la cual se adelantara desde
el mes de Julio y hasta el mes de noviembre donde se aplicaran los instrumentos, se haré el
andlisis de los datos y se diagnosticaran las précticas de gestion de Proyectos en la empresa,
para luego disefiar y estructurar el plan de implementacion de la Oficina de Gestion de
proyectos (Véase Figura 10).

Como bien se menciond, la propuesta de investigacion pretende diagnosticar y proponer un
modelo para la implementacion de una oficina de proyectos en la empresa Jasen Consultores
S.A.S., esto con el propoésito de generar valor en la organizacion pues se pretende incursionar
en nuevos mercados para ampliar la actividad econdmica; para el cumplimiento del primer
objetivo, se busca analizar la situacion actual de la compafiia; asi identificar las oportunidades
de mejora, entendiendo que es una organizacion que ofrece servicios de consultoria al sector
publico, posteriormente se realiza un analisis para identificar que variables, cultura y madurez
en la gestion de proyectos tiene la organizacion, de este modo, definir qué caracteristicas debe
contar la oficina de proyectos de acuerdo a las necesidades de la empresa, asi centralizar los
proyectos y generar valor en la organizacion a través de la buenas practicas que la oficina
ofrece, dando cumplimiento al segundo objetivo de la investigacion; por Gltimo se propone un
modelo la cual puede ser aplicado en la compafiia para dar cumplimiento a las metas
financieras de las mismas, para su posterior implementacién, de esta manera, se plantean las
siguientes fases para desarrollar la investigacion para posteriormente estructurar la

implementacion de la Oficina de Proyectos:

Fase 1: La empresa Jasen Consultores S.A.S., es una organizacion que ofrece servicios de
consultoria al sector pablico de la construccion, siendo este su principal cliente; no obstante

para la empresa es necesario incursionar en nuevos mercados ya que sus ingresos econémicos
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no siempre superan el punto de equilibriol, de esta manera, en la investigacion se debe definir
el planteamiento del problema, teniendo en cuenta el estado actual de la organizacion y que
variables se pueden mejorar, ya que actualmente no cuentan ni ejercen buenas practicas en la
gestion de proyectos, considerando que la organizacion ofrece sus servicios a través del
cuerpo del conocimiento del PMBOK.

Dentro de esta fase en la investigacion, también se define el marco tedrico, donde se
explica conceptos basicos y complejos sobre la gestion de proyectos, estandares, definicion de
la oficina de proyectos, tipos, funciones, madurez, valor agregado, cultura organizacional,
efectividad de la gestion de proyectos, entre otros conceptos que se deben considerar para el
diagnostico del estado actual de la compafiia, de esta manera desarrollar un modelo de oficina

de proyectos para generar valor en la organizacion.

Fase 2: Una vez definido el planteamiento del problema y marco tedrico, se desarrolla el
marco contextual con el fin de conocer la organizacion, mision, vision, organigrama, sector
econdmico, objetivos estratégicos, principales clientes, productos y servicios, esto con el
proposito de comprender la estructura organizacional como los procesos de gestion, ejecucion
de proyectos y administracion de los recursos; ya que esta fase es un elemento fundamental
para diagnosticar el nivel de madurez y oportunidades de mejora en la ejecucion de sus
productos, es decir, se busca identificar como opera la compafiia en funcién de los proyectos
que actualmente tiene la organizacion.

Debido a que se pretende proponer una oficina de gestion de proyectos, para seleccionar,
ejecutar, controlar y apoyar la ejecucion de los mismos, una vez identificada la estructura de
la organizacion, se determina el tipo de metodologia que requiere la investigacion, puesto que
se empleara el modelo de Kerzner para identificar el nivel de madurez de la empresa, este
como instrumento de medicion y diagndstico de la gestion de proyectos en Jasen Consultores
S.A.S; por lo tanto se debe realizar un analisis cuantitativo y descriptivo de las variables
identificadas de acuerdo a los resultados de dicho instrumento, considerando que es un

ejercicio experimental debido a que el diagnostico es sometido a una parametrizacion y

! Punto de equilibrio: Concepto que define o hace referencia que los costos fijos y variables se encuentran
cubiertos, es decir, la empresa tiene un beneficio igual a cero, no gana dinero y tampoco pierde.
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analisis de informacion.

Fase 3: Para medir y diagnosticar el nivel actual en el desarrollo de los proyectos en la
organizacion, se empleara instrumentos de medicion que indican el nivel de cultura
organizacional, la alineacion estratégica de los proyectos, indicadores de buenas practicas de
gestidn, comunicacion entre la organizacion, cohesion entre los interesados, lecciones
aprendidas y madurez en la administracion de los proyectos; en esta fase se pretende
reconocer el estado actual de la organizacion en cuento proyectos se refiere, pues es necesario
identificar que componentes son los mas débiles en su estructura organizacional, asi, se puede
definir qué tipo de oficina de proyectos se puede implementar en el empresa de acuerdo a la
necesidades y resultado del diagnoéstico; el objetivo de la oficina de proyectos es concentrar y
establecer metodologias que inculquen buenas précticas en el desarrollo de los mismos, asi
gestionar correctamente el portafolio de la organizacion, de esta manera se garantiza la
generacion de valor a partir de los nuevos ingresos, como la cultura en el desarrollo de los
mismos.

Una vez desarrollado el diagnostico en la empresa, se realiza el analisis de cada una de las
variables de acuerdo a los instrumentos aplicados; con forme con la medicion, esta debe ser
analizada detalladamente para identificar las debilidades u oportunidades de mejora en la
compaiiia, pues en el resultado de los instrumentos se obtiene indicadores que demuestran el
estado actual en la gestion de proyectos, por ejemplo la cultura organizacional, la alineacion
de los proyectos con los objetivos estratégicos de la compafiia, liderazgo, comunicacion entre
los interesados y al interior, integracion de los procesos, gobernabilidad, cumplimiento de los
objetivos, madurez, entre otras variables que soportan la investigacion; ademas que justifica la
necesidad de implementar la oficina, como medio centralizador en la ejecucion y
administracion de los proyectos.

Segun los resultados en el diagnostico de la compafiia, parametrizando y analizando cada
uno de los componentes que integran una OGP, se propone un disefio de oficina de proyectos
para la compariia Jasen Consultores S.A.S., de acuerdo con la necesidad identificada y los
resultados de los instrumentos de medicidn, de esta forma se emplea un eje centralizador echo
a la medida para la empresa, pues su principal objetivo es administrar correctamente los

proyectos, productos y servicios que estos ofrecen; la OGP es un mecanismo para controlar el
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portafolio de la empresa, en la investigacion se propone un modelo donde se estructura el tipo
de oficina a emplear, misionalidad, vision, objetivos estratégicos, funciones,
responsabilidades, perfiles gerenciales y gobernabilidad; esto con el fin de generar valor y
superar el nivel actual en la gerencia de proyectos y portafolio de la empresa.

En consecuencia, se disefiara un plan de implementacion de la OGP en la compaiiia Jasen
Consultores S.A.S., donde se define las etapas para aplicar el modelo propuesto, entendiendo
que es un cambio estructural que debe ser progresivo para no generar desorden en los
procesos que actualmente se estan desarrollando, al mismo tiempo se disefia un cronograma
donde refleja cada una de las actividades para dar seguimiento y control en la incursion de la
oficina de proyectos.

Figura 10: Fases de investigacion.

Planteamiento Marco
del problema contextual
Disefio y plan de
N L Anilisis ) ypa
Elaboracion Diserio L implementacion de la
. .. Diagnéstico resultados del .. .
marco tedrico metodologico L. oficina de gestion de
diagnostico
proyectos
Seleccion de
instrumentos
de medicion
FASEI FASE Il | FASE Il

Fuente. Elaboracion propia

CAPITULO 7

7. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO
Jasen Consultores S.A.S, es una organizacion con ejercicio economico en el sector de
construccidn, actualmente cuenta con proyectos en desarrollo que requieren una buena
administracién y distribucién de recursos, dado que un porcentaje significativo de los
proyectos, son ejecutados a partir de experiencias, o situaciones similares de proyectos
anteriores; lo anterior de acuerdo a la encuesta de practicas de gestion del portafolio de

proyectos.
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Los involucrados en la gestidn de proyectos resaltan que a pesar de tener los recursos y
personal calificado no cuenta con una metodologia clara para el desarrollo de los mismos.

El personal involucrado en los proyectos de la empresa no tiene claro el término
“portafolio de proyectos” y suelen confundirlo con el término “portafolio de servicios”. Lo
anterior contribuye a que no se exploran nuevas oportunidades de negocios, teniendo en
cuenta que la empresa solo se dedica a ofrecer servicios consultorias e interventorias en obras
civiles; y es alli donde se evidencia una oportunidad de mejora por medio de la OGP; como
estrategia de expansion e incursion a nuevos mercados, a traves de la identificacion seleccion
y priorizacion de nuevos proyectos.

Actualmente en el desarrollo de los proyectos, no se contempla ni identifica
procedimentalmente los riesgos que se presentan en los proyectos, es comun encontrar que
dichos riesgos son controlados por gerentes de forma empirica debido a su experiencia o
patrones comunes en los mismos, sin tener un protocolo formal que justifique el
procedimiento.

Los recursos generalmente son asignados por la alta gerencia de acuerdo con la necesidad

del proyecto y su rentabilidad.

7.1.  Valoracion de la cultura organizacional a nivel de categorias

Con el proposito de medir componentes de la cultura organizacional e identificar los
aspectos culturales que podrian ser intervenidos para optimizar la efectividad de la gestion de
los proyectos de la organizacion, se selecciond una muestra intencional de 9 encuestados
pertenecientes a los cuatro departamentos de la compaiiia (licitaciones, proyectos, financiero,
RRHH) y la gerencia general, a los cuales en Agosto de 2019 se les aplicé una encuesta
denominada “encuesta de cultura y efectividad” (ver anexo B) como técnica de recoleccion de
datos, compuesta por un total de 32 preguntas orientadas a medir los ocho (8) indicadores de
cultura organizacional definidos por (Ariza, 2017b). 1. Alineacidn estratégica de proyectos, 2.
Entendimiento del ambito de los proyectos, 3. Adopcion de practicas de gestion de proyectos,
4. Valoracion del conocimiento asociado a los proyectos, 5. Cohesion entre los stakeholders,
6. Empoderamiento, 7. Consideracion de los stakeholders, 8. Adaptacion para la solucion de
problemas.

La encuesta se estructurd en tres partes: la primera, con preguntas relacionadas al rol de

encuestado en la organizacion y datos personales, la segunda contempld el tipo de
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organizacion donde labora el encuestado, y la tercera se enfocd en conocer la apreciacion del
encuestado en lo referente a la cultura de la organizacion frente a la gestion de los proyectos
en Jasen Consultores S.A.S.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos de las encuestas aplicadas, se procedio a
realizar el analisis promedio para cada uno de los 8 indicadores propuestos anteriormente,

revisando el aporte individual de cada una de las variables relacionadas a cada indicador.

7.1.1. Alineacion estratégica de proyectos
Busca medir en qué grado el encuestado percibe y actlia en consecuencia con la premisa
que “los proyectos que desarrolla la organizacion contribuyen al logro de los objetivos
estratégicos de la empresa”. En este caso, la calificacion mas baja se tiene en lo que respecta a
la objetividad con las decisiones que toma la organizacién para los proyectos que se estan
ejecutando o entran a la gestion de la compafiia.

Tabla 8: Alineacion estratégica de proyectos cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS
i CATEGORIA RESULTADO RESULTADO
DIMENSION CULTURAL VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIf)
VARIABLE CATEGORIA
- 1. La organizacién busca que los
% - resultados de los proyectos soporten el 7,78
'g g cumplimiento de su estrategia.
= %‘ 2. Los beneficios que traen los
~r_Ev % proyectos estan claramente 7,78
§ a -‘3 identificados por los stakeholders.
g 1“:;. B 3. Las decisiones se toman teniendo en 7,61
‘—é g_ g cuenta el mayor beneficio paralos 7,78
S b stakeholders de los proyectos.
= =
'_‘.: 2 4. Las decisiones que la organizacion
g “E’ toma con respecto a los proyectos 711
2 < nuevos y activos, obedecen a criterios ’
© objetivos en el marco de la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia

7.1.2. Entendimiento del ambito de los proyectos

Se define como el entendimiento que tiene cada miembro de la organizacion de las
implicaciones asociadas al desarrollo de proyectos. Asi, la organizacion tratara de comprender
las implicaciones que tiene la ejecucion de proyectos. La ejecucion de estos proyectos

requiere actitudes y comportamientos diferentes a los que se requieren para realizar las
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actividades de cada dia. (Ariza 2017b). Del grupo de variables pertenecientes a esta categoria,
la que obtuvo la calificacion mas baja es la asociada con la toma de acciones para la gestion
de riesgos en los proyectos, esto se debe a que los riesgos asociados a los proyectos en Jasen
Consultores S.A.S. son gestionados con la experiencia del equipo de proyectos, pero no

cuentan con una herramienta formal para su manejo.

Tabla 9: Entendimiento del ambito de los proyectos cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS
i CATEGORIA RESULTADO RESULTADO
DIMENSION CULTURAL VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIP
VARIABLE CATEGORIA
5. Los niveles ejecutivos de la
_§ organizacidén se interesan en los
§ 3 proyectos y participan en los procesos y 7,89
g E actividades que se requieran para su
8 3 gestién.
-§ g 6. La organizacién estda comprometida
£ @ en provt.eer el tiempo y ’Ios recursos 7,33
\g k] necesarios para la gestién y desarrollo
E g de los proyectos. 7,50
= = 7. La organizacion tiene conciencia de
= o que los proyectos de manera individual
E ';é; y en conjunto, tienen riesgos asociados 7,22
§ g y promueve las acciones para gestionar
= = estos riesgos.
E "3 8. La organizacién es flexible frente a
% u los cambios requeridos por los 756
o proyectos en aras de lograr los objetivos ’
propuestos.

Fuente: Elaboracion propia

7.1.3. Adopcion de practicas de gestion de proyectos

La adopcion de préacticas de gestion de proyectos se define como el grado en que las
personas en la organizacién han internalizado los procedimientos, técnicas y herramientas de
gestion de proyectos y las han convertido en su forma habitual de trabajo al momento de
desarrollar los proyectos (Ariza 2017b). Aqui, la percepcion de los colaboradores da la
calificacién mas baja a la variable que determina la gestidn de la organizacion por garantizar
la estandarizacion y difusién de una terminologia en gestion de proyectos, esto debido a que
los proyectos son manejados por personas que no tienen formacion en direccion de proyectos

y no existe un estandar que deba seguirse.
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Tabla 10:. Adopcion de précticas de gestion de proyectos cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS
" RESULTADO RESULTADO
< CATEGORIA
DIMENSION CULTURAL VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIO
VARIABLE CATEGORIA

9. Las politicas y directrices con respecto
ala gestion de los proyectos son 7,78
entendidas y seguidas por todos.

10. La organizacion se ha asegurado de
difundir y estandarizar la terminologia 7,00
de gestion de proyectos.

11. Las personas usan de manera
consistente los procedimientos, las 7,81
herramientas y técnicas que ha 7,89
dispuesto la organizacion para la gestion
de los proyectos.

12. Los integrantes de los equipos
aceptan y siguen las normas con
respecto a la documentacion de los
proyectos.

8,56

Adopcion de practicas de gestion de proyectos

Fuente: Elaboracién propia

7.1.4. Valoracion del conocimiento asociado a los proyectos
Puede definirse como el grado en el que la organizacién es consciente del conocimiento
requerido o generado para ser aplicado a la gestion de proyectos. El valor més bajo de este
grupo se obtuvo para la pregunta 15 la cual esta direccionada a la documentacion de lecciones
aprendidas. En este caso esta baja calificacion se obtiene dado que la compafiia no cuenta con
un repositorio de lecciones aprendidas como apoyo a su gestion de proyectos.
Tabla 11:Valoracion del conocimiento asociado a los proyectos cultura organizacional.
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CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS
" RESULTADO RESULTADO
CATEGORIA
DIMENSION CULTURAL VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIO
VARIABLE CATEGORIA

13. La organizacion facilita el acceso a la
informacién que pueda ser util para 8,44
mejorar el desarrollo de los proyectos.

14. Las personas estan dispuestas a
compartir e intercambiar la informacién
que poseen, en aras de resolver un 8,89
problema o tomar una decisién en los
proyectos. 8,14
15. La organizacion registra las fallas de
los proyectos para no repetirlos en el

(s 6,78
futuro o las buenas practicas para
replicarlas.
16. En los proyectos se promueve la
generacion de ideas para solucionar
8,44

problemas o mejorar el modo de hacer
las cosas.

Fuente: Elaboracion propia

7.1.5. Cohesion entre los stakeholders de los proyectos
Esta categoria hace referencia a la capacidad que tienen las diferentes areas de la
organizacion para trabajar juntas compartiendo incluso recursos, en aras de buscar el éxito en
el desarrollo de los proyectos que se encuentren en curso. Del instrumento aplicado, se
evidencia que, aunque la calificacién para este grupo es alta, la variable con el menor valor
corresponde precisamente a la que mide el grado de cooperacion entre areas en la
organizacion.

Tabla 12:Valoracién del conocimiento asociado a los proyectos cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS
" RESULTADO RESULTADO
< CATEGORIA
DIMENSION CULTURAL VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIO
VARIABLE CATEGORIA

17. Las areas de la organizacién que
participan en un proyecto cooperany 8,22
proveen el soporte para adelantarlo.

18. Las personas de diferentes areas de
la organizacion comparten una visién
comun con respecto a los objetivos de
los proyectos.

8,33

19. En la organizacién se facilita la 8,14

coordinacion de las tareas de los
proyectos entre los diferentes grupos o
areas que la conforman.

20. Personas de diferentes areas siguen
las instrucciones y el direccionamiento
que dan los lideres que son asignados a
los proyectos.

8,44

8,56

Fuente: Elaboracion propia
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7.1.6. Empoderamiento
El empoderamiento como categoria cultural se define por el autor como el grado en que
la organizacion provee a los stakeholders con las herramientas y capacidades que necesitan
para desarrollar los proyectos. (Ariza 2017b). Se evidencia fortaleza en la autoridad necesaria
que se le da a los lideres de proyecto. Sin embargo, se debe fortalecer lo concerniente a la
delegacion y toma de decisiones sin perder de vista que también se tienen restricciones para
acceder a los recursos asignados al proyecto por parte de los lideres.

Tabla 13:Empoderamiento cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS
CATEGORIA RESULTADO RESULTADO
DIMENSION CULTURAL VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIO
VARIABLE CATEGORIA

21. La organizacion se asegura de dar la
autoridad necesaria a los lideres de 8,78
proyectos y hacerla respetar por todos.
22. Los lideres de proyecto y/o las
personas en el equipo pueden

7,89
facilmente accedery hacer uso de los ’

recursos asignados.

23. La organizacion se asegura de
proveer el conocimiento y desarrollar 8,14
las destrezas que requieren los 8,00
integrantes de los proyectos, para su

Empoderamiento

ejecucién y gestion.

24. Los niveles de autoridad existentes
en la organizacidn delegan la toma de
decisiones al interior de los proyectos 7,89
cuando son aspectos que estan dentro
de sus responsabilidades.

Fuente: Elaboracién propia

7.1.7. Consideracion de los stakeholders
Es una categoria que referencia el grado en que la organizacion desde los niveles
ejecutivos promueve una actitud orientada a conocer, entender y tener en cuenta a los
stakeholders en las decisiones que soportan el desarrollo de las tareas, los resultados
esperados y los criterios que se definen para considerar un proyecto exitoso. (Ariza 2017b).
En el anélisis del resultado obtenido, se encuentra que la variable con la méas baja ponderacion

es la que hace referencia a la consideracion de los stakeholders que seran afectados con los
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proyectos, claramente no se hace una gestion completa de los interesados y es sin duda un
aspecto susceptible de mejora. De otro lado, se encuentra una fortaleza en la comunicacion
activa con proveedores, contratistas y clientes, cuya gestién adecuada, facilita el desarrollo de

los proyectos.

Tabla 14:Consideracion de los stakeholders cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS
) CATEGORIA RESULTADO RESULTADO
DIMENSION CULTURAL VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIS)
VARIABLE CATEGORIA
25. La organizacién promueve el andlisis
y entendimiento de la posicion de los
stakeholders frente a los proyectos y de 7,67
su grado de interés o desinterés en
ellos.
26. En los proyectos siempre se consulta
a las personas que pueden ser afectadas 7.00
por el proyecto y su opinién es tenida en !
cuenta en las decisiones que se toman.
7,72

27. Enlos proyectos se busca
comprender las necesidades de los
stakeholders y se definen los 7,78
requerimientos acordes a estas
necesidades.

28. Enlos equipos de proyecto se
considera a los stakeholders externos
(proveedores, contratistas, clientes) 8,44
como aliados con quienes nos
comunicamos activamente.

Consideracion de los stakeholders

Fuente: Elaboracion propia

7.1.8. Adaptacion para la solucion de problemas
Este grupo de variables busca analizar la existencia de una actitud manifiesta en los

stakeholders por resolver los hechos de cualquier indole que obstaculizan el logro de los
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resultados en los proyectos y tomar las acciones necesarias para que se alcancen los objetivos.

(Ariza 2017b). Para este apartado, la calificacion més baja se da en el aspecto en que las

personas expresen sus opiniones para llegar a acuerdos, en contraste con la calificacion méas

elevada, relacionada con que se asume la posicidén que mas beneficia al proyecto cuando hay

problemas. Se evidencia entonces una oportunidad de mejora encaminada a fortalecer la

confianza en los equipos de trabajo, mejorando la forma como se gestionan los equipos de

trabajo del proyecto y se involucra a los demaés stakeholders para que sean parte de la solucién

cuando se presenten inconvenientes.

Tabla 15:Adaptacién para la solucién de problemas cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS

DIMENSION

7.2.  Diagnostico de las dimensiones de cultura organizacional en el ambito de los

. RESULTADO RESULTADO
CATEGORIA
VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIO
CULTURAL .
VARIABLE CATEGORIA
29. Laorganizacion refuerza el hecho de
8 que las personas expresen sus
£ . . 7,78
o opiniones abiertamente parallegar a
'g acuerdos en los proyectos.
3 30. En los proyectos se busca solucionar
g los problemas rapidamente para poder 8,67
] avanzar.
° 31. Cuando hay conflictos en los 8,33
‘—; proyectos, se trata de asumir la posicién 389
i colectiva que mas convenga para los !
S intereses del proyecto.
‘S
g 32. Los stakeholders en los proyectos
-§ tienen la voluntad para negociar entre si 8,00

y lograr los acuerdos que se necesitan.

proyectos

Fuente: Elaboracién propia

7.2.1. Gobernabilidad cultural del ambito de los proyectos

Esta dimensidn hace referencia al grado en que la organizacion define directrices de

comportamiento de sus integrantes frente a los proyectos que lleva a cabo. (Ariza 2017b).
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Si se enmarcan estas directrices en el contexto cultural, la organizacion buscara establecer
una correspondencia entre sus objetivos estratégicos y los resultados de los proyectos
(Shenhar, 2001), asi como tratara de comprender las implicaciones que tiene la ejecucién de
proyectos y sus efectos a nivel interno y externo dentro del mercado en el cual se mueve la
organizacion (Bryde, 2003). Teniendo en cuenta los autores citados, y analizando que en esta
dimensidn se obtuvo los dos resultados mas bajos de todas las categorias analizadas, es
evidente que se esté4 afectando el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compafiia
toda vez que no esté del todo claro, los procedimientos, estandares, politicas y directrices
necesarios para medir el éxito de los proyectos en la organizacion. Este ultimo también notado
en el hecho que hay una cuota de facturacion anual que debe cubrirse en algunos casos

atendiendo proyectos que no estan completamente alineados con la estrategia organizacional.

7.2.2. Aprendizaje en el &mbito de los proyectos:

“de la gestion misma del proyecto exige por parte de los stakeholders, el entendimiento de
un vocabulario propio del ambito de los proyectos” (Kendra, K. & Taplin, L., 2004). Aunque
se tiene vasta experiencia en el &mbito de los proyectos, se evidencia que es necesario
imprimir conocimiento estandarizado en gestion de proyectos, toda vez que no se cuenta con
una metodologia en gestion de proyectos ni con un repositorio de lecciones aprendidas,
necesarias para apalancar el éxito de los proyectos y generar factores diferenciadores que le
permitan a la compafiia aumentar su competitividad. Esta dimensién referencia el grado en
que la organizacion promueve el aprendizaje durante el desarrollo de los proyectos y se

apropia del conocimiento generado, considerandolo un activo a ser protegido. (Ariza 2017b).

7.2.3. Integracion organizacional

Esta dimensidn se refiere al esfuerzo de la organizacion para constituir equipos de trabajo
con las capacidades y recursos necesarios para adelantar los proyectos asignados y lograr los
resultados esperados. (Ariza 2017b). En esta dimension se obtuvo la calificacion mas alta de
todas las categorias y corresponde a la cohesidn entre stakeholders. Aqui la percepcidn de los
encuestados es que se sigue al lider al cual se le encomiendan los proyectos, pero hace falta
soporte de las areas involucradas para completar el proyecto. Se evidencia entonces la
necesidad de contar con una OGP que apoye la gestion de proyectos de la organizacion

empoderando a los lideres encargados para que puedan disponer de los recursos del proyecto
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cuando se requiere y cuenten con una metodologia estandarizada en gestion de proyectos que

les permita hacer mas facil y conveniente la labor de delegacidn de funciones.

7.2.4. Relacionamiento entre stakeholders

La existencia de diferencias en la vision de los resultados que se deben conseguir con los
proyectos o la forma de llevarlos a cabo, puede afectar la manera como los stakeholders en los
proyectos se relacionan y la actitud que manifiestan de manera abierta en las sesiones que
requieren su participacion (Verma, V, 1997). Esta dimension se refiere a la voluntad de la
organizacion por construir la sinergia necesaria entre los stakeholders, que permita sobrepasar
los obstaculos que se presenten y lograr los objetivos de los proyectos. (Ariza 2017b). Aunque
en esta categoria no se obtuvo resultados muy por debajo del promedio, es cierto que se debe
mejorar en la gestion de los interesados del proyecto, ya que se aprecia por parte de los
encuestados que personas que pueden ser afectadas con el desarrollo de los proyectos no son
tenidas en cuenta para la toma de decisiones o0 no se les da la facilidad de expresarse para
intervenir en los proyectos. Aqui es importante considerar acciones de mejora en la gestion
activa de los interesados del proyecto, internos y externos.

Tabla 16:Medicion de la cultura organizacional en el ambito de los proyectos.

CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS
df;. B |\ RESULTADO PROMEDIO
INDICADORES
\\ J OBTENIDO
—
=
o Alineacidn Estratégica de Proyectos 7,61
=
©
e dimi del Ambito de |
Ent t
§ ntendimiento de mDbito de 1os 7'50
® Proyectos

Adopcidén de Practicas de Gestion de

7,81
Proyectos ’

Valoracién del Conocimiento

: 8,14
asociado a los proyectos

Cohesidén entre los stakeholders 8,39

Empoderamiento 8,14

Consideracién de los Stakeholders 7,72

Adaptacién para la Solucion de
Problemas

Valor promedio de los ocho indicadores 7,95

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ariza (2017)
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7.2.5. Valoracion de la efectividad de la gestion de los proyectos

En la investigacion doctoral llevada a cabo por (Ariza 2017b), la autora cred un
instrumento para realizar la medicién de la efectividad en la gestion de proyecto, basado en 11
indicadores basado en tres categorias: (a) aspectos relacionados con la organizacion, (b)
aspectos que se asocian a la disciplina de gestion de proyectos y (c) aspectos que referencian
resultados de los proyectos.

En el presente trabajo de investigacion, el equipo investigador utilizé el instrumento
generado y validado por Ariza en 2017, y se aplicd a una muestra intencional de nueve
encuestados de las areas de direccion de la compafiia y de gestion de proyectos a fin de medir
la efectividad en gestidn de proyectos en la empresa. Una vez aplicado el instrumento, se

obtuvo el siguiente resultado para cada indicador.

7.2.6. Cumplimiento de expectativas
En esta categoria se evidencia una percepcion positiva en general y se evidencia como
principal fortaleza que los clientes se sienten satisfechos con el resultado de los proyectos. Sin
embargo, se puede mejorar en lo concerniente a la alineacion de los proyectos con la
estrategia de la empresa. Aqui una opcion de mejora consiste en la estructuracion de una OGP
que vincule los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Tabla 17:Cumplimiento de expectativas.

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

RESULTADO RESULTADO
CATEGORIA VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIO
VARIABLE CATEGORIA
33. En la organizacién se cumple con el 8.56
alcance definido para los proyectos. ’
36. Los productos o resultados de los
proyectos cuentan con la calidad 8,56
esperada por la organizacion.
37. Los proyectos se caracterizan por
cumplir con los requerimientos de los 8,56
stakeholders o grupos de interés.
8,34

39. Los proyectos habilitan el
cumplimiento de objetivos estratégicos 7,33
de la organizacién.

Cumplimiento de expectativas

40. Los usuarios y/o clientes se sienten
satisfechos con los resultados de los 8,67
proyectos.

42. El desarrollo de los proyectos
permite crear una relacién sostenible
entre la organizacidn y los proveedores
y contratistas.

8,33

Fuente: Elaboracion propia
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7.2.7. Satisfaccion del equipo de proyecto
El resultado para esta categoria evidencia fortaleza en los miembros del equipo, los cuales
se sienten bien participando en los proyectos de la compafiia, aunque puede mejorarse en la

gestion del recurso humano buscando que participe en todas las etapas del proyecto.

Tabla 18:Satisfaccion del equipo de proyecto.

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

RESULTADO RESULTADO
CATEGORIA VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIO

VARIABLE CATEGORIA

_ 195 41. Los miembros del equipo se

3 g encuentran satisfechos con su 8,56

;§ g_ participacién en los proyectos.

S o 8,39

-E '3 43. La permanencia de las personas en

E % los equipos se mantiene durante el 8,22

o desarrollo de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

7.2.8. Logro de compromisos
En esta categoria se tiene una percepcion moderada baja, principalmente porque se
considera que los proyectos no cumplen con los cronogramas establecidos para su ejecucion.
Aunque se percibe cumplimiento en la ejecucion del presupuesto, una OGP puede coadyuvar
en alguna de sus funciones con labores de control tanto de cronogramas como de presupuesto
y a su vez apoyar para que la gestion de riesgos en los proyectos sea adecuada a sus
necesidades particulares apalancandose en un repositorio de lecciones aprendidas.

Tabla 19:Logro de compromisos.

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

RESULTADO RESULTADO
CATEGORIA VARIABLE ENCUESTADA PROMEDIO POR PROMEDIO
VARIABLE CATEGORIA
34. En la organizacion se cumple con el
“- presupuesto estimado para los 8,00
2 proyectos.
S 35. Los proyectos que se desarrollan en
g la organizacidon cumplen. los 7,04 274
S cronogramas que se estiman para su ’
3 realizacion.
e
@ 38. Las respuestas dadas a los riesgos
= que se presentan son las requeridas por 7,78
los proyectos.

Fuente: Elaboracién propia
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7.3. Diagnostico de la gestion del portafolio de proyectos

Para el diagnostico de las Practicas de gestion del portafolio de proyectos, se realizaron 11
entrevistas al personal relacionado con los proyectos, a traves del cuestionario definido en el
numeral 4.8 del presente trabajo, el propdsito del Instrumento es el de conocer la forma como
la organizacion maneja el conjunto de proyectos que responden a su estrategia; para el detalle
de las respuestas dadas por cada una de las personas que contestaron el cuestionario (ver
anexo A). a continuacién, se muestra el analisis obtenido frente a cada pregunta realizada y se

muestran las graficas obtenidas.

7.3.1. Practicas de Gestion del Portafolio de Proyectos.
En la primera seccion del instrumento se analizaron las practicas de gestion del portafolio de

proyectos, mediante 18 preguntas.

Tabla 20: Resultados préacticas de gestion del portafolio de proyectos

Respuestas instrumento practicas de gestion del portafolio de proyectos

Pregunta Conclusion

1. ¢Existe la definicion de un portafolio de | Con respecto a si existe la definicion de un
proyectos? ¢;Se utiliza este término u otro? portafolio de proyectos o no, se encontrd que
el 45% de los encuestados consideran que no
existe una definicién clara de portafolio de
proyectos, sin embargo, el 18% de los
integrantes de la empresa considera que si
existe el termino, pero lo llaman lineas o

sectores de negocio.

2. ¢Como se registra la informacion del | Con respecto al registro de la informacion
portafolio de proyectos? del portafolio de proyectos, el 18% de los
encuestados considera que no se registra
informacion de los proyectos, el 82% dice
que se almacena en la base de datos de la
compaifiia, y el 1% no tiene conocimiento de

este proceso.
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3. ¢Qué &rea de la organizacion se encarga
de la gestion del portafolio de proyectos?

Frente al area de la Organizacion que se
encarga de la Gestion del Portafolio de
Proyectos el 36% de los integrantes de la
empresa consideran que la alta gerencia
organizay direcciona los portafolios, el otro
36% considera que las gerencias de
licitaciones es la encargada de buscar
nuevos negocios administran el portafolio,
el 18% considera que no existe un area en la
administracion de los mismo, y el 9%
considera gue los encargados de esta labor

son los coordinadores de proyectos.

4. ¢Existe definido un proceso formal para
administrar el portafolio? ¢Si existe, en

donde esta definido?

Frente a si existe definido un proceso para
administrar el Portafolio de Proyectos, el
91% de los encuestados manifiesta que no
gue no existen un proceso para administrar
el portafolio, sin embargo, anuncia que
existe un reporte donde se refleja la
experiencia de la compafiia; para el 9%
restante, esto se hace en una base de datos,

en archivo de Excel.

5. ¢Se identifican los riesgos en cada
proyecto? ;Como quedan registrados, formal

o informalmente?

Con respecto a la identificacion de los
riesgos en cada proyecto, el 36% de los
encuestados considera que se identifican los
riesgos informalmente, dependiendo de los
negocios y clientes de la compafiia, para el
27% si se identifican los riesgos, el otro

27% considera que no se contemplan los
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riesgos y el 9% no sabe si contemplan los

riesgos.

6. ¢Se determinan los riesgos asociados al
portafolio de proyectos en conjunto? ¢De

manera formal, informal, cémo se realiza?

El 36% de los encuestados, considera que, si
se determinan los riesgos asociados al
portafolios, el otro 36% considera que no
existe, el 18% considera que se hace
informalmente por medio de la junta
directiva y estos reposan en una base de
datos de Excel; el 9% restante no tiene

conocimiento.

7. ¢Quiénes determinan qué proyectos
seran autorizados para ejecutar? ¢ Se realizan
estudios de factibilidad, pruebas piloto o algo
similar para determinar la viabilidad de los

proyectos?

Frente a quienes determinan que proyectos
se autorizan, el 55% de los encuestados,
considera que la alta gerencia y el
departamento de licitaciones, indican que
proyectos pueden ser ejecutados; el 27%
considera gque solo la gerencia de
licitaciones decide qué proyectos ejecutar; y
el 2 % considera que es labor de los

directores de proyectos o no existe.

8. ¢ Quien o que area/s definen las metas a
cumplir con estos? ¢ Con base en qué criterios
se definen las metas que deben cumplir los

proyectos?

Con respecto a qué areas definen las metas a
cumplir; el 36% considera que de acuerdo a
las necesidades de los clientes y rentabilidad
del negocio se definen las metas y criterios
de los proyectos, el otro 36% considera que
la alta gerencia es quien toma las decisiones
y metas de la empresa; el 1% considera que
no existe un area encargada y el 18%
considera que los directores de proyectos
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son los encargados de trazar las metas.

9. ¢Qué indicadores se utilizan para saber
si los proyectos son exitosos 0 no? ¢Se
asocian a los proyectos métricas relacionadas

con la sostenibilidad social o0 ambiental?

Con respecto a los indicadores que se
utilizan para saber si los proyectos son
exitosos o0 no; el 36% de los encuestados, no
tiene el claro que indicadores contemplan el
desarrollo del proyecto, el 27% considera
que uno de los indicadores principales es la
culminacion con éxito del proyecto es decir
tiempo; el 18% considera que la rentabilidad
es un indicador importante, mientras el otro
18% considera que el cronograma y

experiencia son elementos fundamentales.

10. ¢ Qué criterios se tienen en cuenta para
suspender o cancelar un proyecto que ya esta

siendo desarrollado?

Con respecto a los criterios que se tienen en
cuenta para suspender o cancelar un
proyecto en curso, el 36% de los
encuestados, concuerdan en que los
proyectos son cancelados por
incumplimiento contractuales es decir por
parte del cliente; el otro 27% dice que los
proyectos no se cancelan y deben
completarse, el otro 27% considera que los
proyectos se cancelan por cronogramas y
metas; el 9% restante dice que siempre se

cumplen.

11. ¢/Quiénes pueden incluir un nuevo
proyecto al portafolio o cambiar el estado de

los proyectos en ejecucion? ;Cémo lo hacen?

Frente a quien puede incluir un nuevo
proyecto al portafolio de proyectos; el 27%
de los encuestados, considera que la alta

gerencia tiene la capacidad de incluir nuevos
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proyectos, el 55% considera que el
departamento de licitaciones son los
encargados de incluir nuevos negocios, el
10% no sabe.

12.

portafolio de proyectos, a quién se da la

¢(Cuando se hacen cambios al

informacién y como se hace?

Frente a la determinacion de los cambios
que se realizan al portafolio; el 36% de los
encuestados considera que la alta gerencia
es quien tiene la capacidad de realizar
cambios en los portafolios; el otro 27%,
piensa que el departamento de licitaciones
es quien hace los cambios, el otro 27% no

tiene conocimiento.

13. ¢Existe la figura de patrocinador de
proyecto?

a) ¢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 o no?

Con respecto a si existe una figura de
patrocinador de proyectos, el 82% de los
encuestados considera que no existe una
figura de patrocinador de proyecto y
ninguno manifiesta que personas se
encargan de difundir los beneficios del
proyecto o venderlo al interior de la

organizacion.

14. ;Como se seleccionan los recursos

para los proyectos?

De los 11 encuestados; el 55% opina que los
recursos son seleccionados o definidos por
la gerencia; el 27% no sabe como se
seleccionan; el 18% restante considera que

de créditos o de acuerdo con la vision.

15. ¢En el caso de las personas, como hace

la  organizacion  para  conocer  su

De los 11 encuestados, el 55 % manifestd

gue no existe un software que permita a la
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disponibilidad real? ¢Existe un software u

otra herramienta de apoyo?

organizacion conocer la disponibilidad real
de las personas, el 18% asegurd que se
realiza a través de una base de datos de

Excel; el 27% no es concluyente.

16. ¢Las personas que trabajan en los
proyectos tienen dedicacion exclusiva o
deben realizar las labores de su cargo de

manera paralela?

De los 11 encuestados, el 18% opina que las
personas que trabajan en los proyectos
tienen dedicacion exclusiva, mientras que el
55% opina que deben realizar las labores a
su cargo de forma paralela, el 27% restante
no responden lo que se pregunta.

17. ;Esta centralizada la informacion de
los proyectos? ;Quién se encarga de su

actualizacién?

Con respecto a si esta centralizada la
informacion de los proyectos; el 73% de los
encuestados manifest6 que la informacion
de los proyectos si esta centralizada; el 9%
considera que no esta centralizada y el resto
no son concluyentes frente a lo que se

responde.

18. (Cdémo se hace el seguimiento a los
proyectos que desarrolla la organizacién?

¢Quién hace el monitoreo?

Con respecto a como se hace el seguimiento
de los proyectos; el 91% de los encuestados
coincidio6 en que, si se realiza un
seguimiento a los proyectos, de los cuales el
45% coincide en que el seguimiento lo
realiza la gerencia; el 9% restante considera

gue no se hace seguimiento.

Fuente: Elaboracion propia
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7.3.2. Cultura Organizacional Asociada a la Gestion del Portafolio de

Proyectos

Tabla 21:Resultados Cultura Organizacional Asociada a la Gestion del Portafolio de

Proyectos

Respuestas instrumento cultura organizacional asociada a la gestion de portafolio

de proyectos

pregunta

conclusion

19. ¢En la organizacion, se busca que los
resultados de los proyectos estén asociados a
objetivos estratégicos? ¢Quién se encarga de
llevar acabo esta labor?

Frente a si en la organizacion, se busca que
los resultados de los proyectos estén
asociados a objetivos estratégicos; el 64%
de los encuestados coincidié en que la
gerencia busca que los resultados de los
proyectos estén asociados a los objetivos
estratégicos de la organizacion, el resto de
los encuestados opina que no.

20. los

beneficios que generan los proyectos? ¢(En

:Se definen formalmente

donde se registran? ¢ Quién se encarga?

El 45% de los encuestados considera que la
gerencia se encarga de definir los beneficios
de los proyectos, y el 36 % considera que no
se definen, el resto de los encuestados no es

concluyente frente a la pregunta principal.

21. ¢La organizacion identifica beneficios

intangibles de los proyectos?

El 64% de los encuestados coincidié en que
la organizacion no identifica beneficios

intangibles de los proyectos

22. ¢ Se puede decir que las decisiones que

se toman en los proyectos buscan el mayor

El 73% de los encuestados no pudo
establecer con claridad si las decisiones que

se toman en los proyectos buscan el mayor
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beneficio de las personas o areas que reciben

los resultados? Explique.

beneficio de las personas o areas que reciben
los resultados, esto al parecer pues no

entendieron la pregunta.

23. los

principales problemas que enfrenta el

¢En su opinién, ¢;cual son

portafolio de proyectos en la organizacion?

Frente a cudl es principal problema que
enfrenta el portafolio de Proyectos; el 36%
de los encuestados considera que no hay
problemas con el portafolio de proyectos, el
64 restante no estan de acuerdo y de forma
individual atribuyen una razén diferente a
las expuestas por los demaés. Las razones
expuestas son las siguientes:

1. “Hay mucha competencia en ciertas
lineas de la empresa.”

2. “No se cuenta con planes estratégicos
y no existe ningin control.”

3. “No hay un seguimiento financiero
efectivo en tiempo real.”

4. Un problema es “La actualizacion
del portafolio.”

5. “El area comercial y la gerencia pues
son los encargados seleccionar los
procesos de contratacion.”

6. Un problema es que “se debe
expandir la cobertura de accion.”

7. “Laplaneacion y organizacion de la

empresa”

24. ;En una escala de 1 a 10, ;como
calificaria el aporte a la organizacion de los

proyectos que se ejecutan?

1. Los proyectos que se desarrollan en la
organizacion aportan en que: (1)

Permiten el cumplimiento de la mision
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Los proyectos que se desarrollan en la de la organizacion. Las personas

organizacion aportan en que: encuestadas consideran que los
proyectos que se desarrollan en la
organizacion aportan al cumplimiento de
la mision en un 84%

2. Los proyectos que se desarrollan en la
organizacion aportan en que: (2) Ayudan
a la consecucion de la estrategia
organizacional. Las personas
encuestadas consideran que los
proyectos que se desarrollan en la
organizacion aportan a la consecucion de
la estrategia organizacional en un 76%

3. Los proyectos que se desarrollan en la
organizacion aportan en que: (3)
Habilitan el éxito comercial de la
compafiia o institucion. Las personas
encuestadas consideran que los
proyectos que se desarrollan en la
organizacion, Habilitan el éxito
comercial de la compafiia o institucion
en un 82%

4. Los proyectos que se desarrollan en la
organizacion aportan en que: (4)
Proveen conocimiento para mejorar los
resultados de nuevos proyectos. Las
personas encuestadas consideran que los
proyectos que se desarrollan en la
organizacion, Proveen conocimiento
para mejorar los resultados de nuevos

proyectos en un 85%
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5. Los proyectos que se desarrollan en la
organizacion aportan en que: (5) Ayudan
a prepararse para el futuro. Las personas
encuestadas consideran que los
proyectos que se desarrollan en la
organizacion ayudan a prepararse para el
futuro en un 76%.

Fuente: Elaboracion propia
7.4.  Diagnostico de la medicién de madurez organizacional

7.4.1. Modelo de Kerzner
La medicidon de la madurez organizacional en la empresa Jasen Consultores S.A.S. fue
recolectada de tres altos directivos seleccionados intencionalmente pertenecientes a la junta
directiva de la empresa, a los cuales, en agosto de 2019, se les aplico la encuesta de Kerzner,
correspondiente al nivel 1 (lenguaje comun) (ver anexo C).
Bésicamente, el modelo estd compuesto por cinco niveles, en donde cada nivel representa

un estado de madurez especifico en el que se puede encontrar la organizacion.

7.4.2. Personas encuestadas

Como se indicé en el numeral 5.4.1., las personas encuestadas fueron seleccionadas por
tener relacion directa con la gestion de proyectos de la organizacion. Debido a que, desde la
fundacion de la empresa, estos se han encargado de estas actividades. Lo anterior implica que
conocen de todo lo relacionado con la organizacion, su cultura organizacional, procesos, en
las &reas técnicas, operativas, principales stakeholders, clientes, ademas de sus fortalezas,
debilidades.

A los encuestados se les realiza una breve descripcion de los alcances de las preguntas
correspondiente al nivel 1 de Kerzner, haciendo énfasis en la importancia que la organizacion

conozca su nivel de madurez, para enfocarla en la busqueda de las mejores practicas para la
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gestion de proyectos de la ingenieria logrando asi tener control de sus proyectos generando
valor para la organizacion. Se les explica que al encontrar el nivel de madurez con la que la
empresa realiza la gestion actual de sus proyectos se obtiene la linea base para el
planteamiento de una metodologia con el fin de mejorar los procesos necesarios para
administrar adecuadamente los proyectos, toda vez que segun (Parviz F, 2002), “un mayor
grado de madurez significa proyectos, mayor calidad en los entregable, costos mas bajos, mas
motivacion en el equipo de proyectos, una balanza més deseable entre costo, cronograma y
calidad y una fundamental mejora en provecho de la organizacion”. Las areas del
conocimiento a ser evaluadas en el nivel 1 corresponden a alcance, tiempo, costo, recursos

humanos, adquisiciones, calidad, riesgo y comunicaciones.

7.4.3. Nivel 1 lenguaje comun

En este nivel se basa en el conocimiento de los fundamentos de la gestion de proyectos y
su terminologia asociada. Los requisitos para completar el Nivel 1 se puede lograr a través de
una buena comprension del guia de PMBOK™ del PMI. Aqui, la persona encuestada
reconoce la importancia de la gerencia de proyectos y su alcance en la perdurabilidad del
tiempo, en la medida que se va familiarizando gradualmente con la tematica y terminologia
manejada.

En este nivel, el total de preguntas (80) del instrumento aplicado se dividié en 8 areas del
conocimiento, dando a cada una de ellas la posibilidad de obtener 100 puntos. Si la respuesta
obtenida del encuestado coincidia con la definida como correcta por Kerzner (2001), obtenia
10 puntos; de lo contrario el puntaje era cero.

Segun el instrumento de medicion, en aquella categoria que obtenga menos de 60 puntos
denota deficiencia y se debe trabajar en fortalecer los principios béasicos necesarios en gestion
de proyectos segln sea el caso. Las respuestas de cada encuestado se promediaron por area de
conocimiento, y la suma de los promedios de cada area corresponde a la valoracion total, la
cual segun, (Kerzner H. , 2001), se interpreta de la siguiente manera:

v Puntaje maximo total: 800 puntos:

v" Mayor a 600 puntos: la organizacion esta bien posicionada para comenzar a trabajar
en el Nivel 2 del modelo.

v" Menor a 600 puntos: existen focos de atencion en proyectos, no obstante, el

conocimiento no se encuentra estandarizado. Poseen niveles de conocimiento
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diferentes, y mayores conocimientos que los recursos que no se desempefian por
proyectos.

De acuerdo, (Kerzner H. , 2001), la interpretacion de resultados se debe realizar de dos
maneras:

a) A nivel de cada érea,

v Si se un puntaje igual o mayor a 60 en una determinada area de conocimiento tiene un
conocimiento razonable de los principios basicos en dicha area.

v" Si se encuentra entre 30 y 60, implica que se estan presentando deficiencias que
deben ser mejoradas.

v Si el puntaje es menor a 30 en cualquier categoria debe considerarse la necesidad de
implementar rigurosos programas de entrenamiento basico ya que la organizacion
seria altamente inmadura en gestion de proyectos en ese aspecto.

b) A nivel general, con la suma total de los promedios,

Las organizaciones en el nivel 1 (respuestas promedio por debajo de 30), de acuerdo con el
modelo se caracterizan como funcionalmente aisladas y no estan familiarizadas con el
concepto de administracion de proyectos o de la estructura organizativa orientada a los
proyectos. Por otra parte, la alta direccion no comprende aspectos clave de la administracién

de proyectos.

7.5.  Resultados obtenidos
Una vez realizada la encuesta a directores y lideres de proyectos de la organizacion, se
obtuvieron los siguientes resultados:
Resultados del encuestado 1.
Tabla 22:Resultados de la encuesta nivel 1, encuestado 1.

AREAS DEL CONOCIMIENTO PUNTAJE PORCENTAJE
Alcance 100 25.64%
Tiempo 50 12.82%
Costo 30 7.69%
Recurso humano 40 10.26%
Adquisiciones 20 5.13%
Calidad 40 10.26%
Riesgos 50 12.82%
Comunicaciones 60 15.38%
TOTAL GENERAL 390 100%

Fuente: Elaboracién propia
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Segun la metodologia de calificacion de Kerzner realizada por areas de conocimiento, el
maximo puntaje posible corresponde a 100 puntos. En el area de alcance, el encuestado
muestra gran conocimiento; en lo referente al area de las comunicaciones, el encuestado
muestra conocimientos razonables.

En las areas correspondientes a: tiempo, recursos humanos, calidad, riesgos, segun las
indicaciones de valoracion dadas anteriormente, el encuestado 1, tiene serias deficiencias que
debe ser mejoradas. Por otro lado, areas de costos y adquisiciones, el encuestado 1 se muestra
alta inmadurez, por lo que en este caso debe aplicarse un plan de entrenamiento basico.

En el puntaje general, el encuestado 1 presenta un puntaje total de 390, lo cual significa
que no cuenta con los conocimientos suficientes para alcanzar niveles superiores en la escala
de madurez del instrumento utilizado.

Figura 11:Resultados de la encuesta nivel 1, encuestado 1.
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Resultados del encuestado 2

Tabla 23:Resultados de la encuesta nivel 1, encuestado 2.

AREAS DEL CONOCIMIENTO PUNTAJE PORCENTAJE
Alcance 80 21.05%
Tiempo 70 18.42%
Costo 40 10.53%
Recurso humano 20 5.26%
Adquisiciones 40 10.53%
Calidad 20 5.26%
Riesgos 60 15.79%
Comunicaciones 50 13.16%
TOTAL GENERAL 380 100%

Fuente: Elaboracion propia
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En las areas de conocimiento correspondiente al alcance, tiempo y riesgos, el encuestado 2,
presenta un nivel de conocimiento suficiente y razonable en gestion de proyecto. Sin
embargo, en las areas de costos, adquisiciones y comunicaciones, definitivamente necesita
mejorar. Por otro lado, en lo que respecta a recursos humanos y calidad (puntajes por debajo
de 30), indica que se requiere capacitacion rigurosa. Por ultimo, el encuestado 2 obtuvo un
puntaje general de 380, muy por debajo de 600 puntos, lo cual indica que no cuenta con los
conocimientos minimos necesarios para alcanzar el nivel 2 en la escala de madurez del
instrumento utilizado.

Figura 12:Resultados de la encuesta nivel 1, encuestado 2.

Resutados del encuestado 2

.% 100
= 5% 2% 3% 2(5 26% 3% 25 26% 9% 6%
=
(a9
Q 9 N S
Q ® \ G &
% W ~—; » % Q) S 3
¢ & &y & ¢
» O S &
o QQ_ Q%
N v R
Qg’ G

Areas de conocimientos

EPUNTAJE mPORCENTAJE
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Resultados del encuestado 3

Tabla 24: Resultados de la encuesta nivel 1, encuestado 3.

AREAS DEL CONOCIMIENTO PUNTAJE PORCENTAJE
Alcance 30 12.50%
Tiempo 10 4.17%
Costo 20 8.33%
Recurso humano 30 12.50%
Adquisiciones 20 8.33%
Calidad 30 12.50%
Riesgos 30 12.50%
Comunicaciones 70 29.17%
TOTAL GENERAL 240 100%

Fuente: Elaboracion propia

De las areas del conocimiento evaluadas al encuestado 3, solo obtuvo un puntaje con un
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conocimiento razonable en comunicaciones; en las demas areas del conocimiento, obtuvo
puntajes de 30 e inferiores, lo cual implica la necesidad de adelantar capacitaciones y
rigurosos programas de entrenamiento con relacion a los principios basicos de la gestion de
proyectos. El puntaje total del encuestado 3 fue de 240 puntos, lo cual evidencia que no
presenta conocimientos minimos necesarios para alcanzar el nivel 2 en la escala de madurez

del instrumento utilizado.

Figura 13:Resultados de la encuesta nivel 1, encuestado 3.
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Resultados promedio de los tres encuestados

Tabla 25:Resultados de la encuesta nivel 1, encuestado 4.

AREAS DEL PUNTAJE PUNTAJE PUNTAJE
CONOCIMIENTO ENCUESTADO 1 ENCUESTADO 2 ENCUESTADO 3 BECMERO POIREENIAIE
Alcance 100 80 30 70,00 20,79%
Tiempo 50 70 10 43,33 12,87%
Costo 30 40 20 30,00 8,91%
Recurso humano 40 20 30 30,00 8,91%
Adquisiciones 20 40 20 26,67 7,92%
Calidad 40 20 30 30,00 8,91%
Riesgos 50 60 30 46,67 13,86%
Comunicaciones 60 50 70 60,00 17,82%
TOTAL GENERAL 390 380 240 336,67 100,00%

Fuente: Elaboracion propia
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El resultado promedio obtenido de los encuestados evidencia que en términos generales la
organizacion alcanza puntajes de conocimiento razonables en las areas de alcance y
comunicaciones. En las &reas de tiempo, riesgos, existen deficiencias que deben ser
mejoradas. Para las demas &reas, los resultados obtenidos evidencian que la organizacion
presenta un alto nivel de inmadurez en gestion de proyectos.

De acuerdo con (Kerzner, 2001), y teniendo en cuenta que el promedio general
obtenido por la organizacion fue de solo 336.67 puntos de los 800 puntos posibles, indica que
la organizacion no cuenta con conocimiento estandarizado en gestion de proyectos, lo que
implica la necesidad capacitarse rigurosamente en los conocimientos basicos de los
fundamentos y principios de la gestion de proyectos y en la terminologia asociada con el
proposito de desarrollar y aumentar las habilidades respecto al nivel 1, logrando asi el manejo
de un lenguaje comun.

Figura 14:. Resultado del promedio la encuesta nivel 1, areas de conocimiento de los

encuestados.
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Tabla 26:Resultados promedio por areas por areas del conocimiento.

AREAS DEL CONOCIMIENTO szgéll;ﬁcljlgN PORCENTAJE OBTENIDO
AGRUPADAS (KERZNER) DE LA MUESTRA
Alcance y comunicaciones Igual o mayor a 60 25,00%
Tiempo, riesgos,recurso humano,
mpo, riesg Entre 30y 60 62,50%
calidad, costos
Adquisiciones menor a 30 12,50%

Fuente: Elaboracién propia

Segun (Kerzner,2001), se requieren cuatro acciones clave antes que la organizacion pueda
avanzar al Nivel 2 de madurez, y son las siguientes:

1. Organizar la capacitacion inicial y la educacion en gestion de proyectos.

2. Fomentar la capacitacién (o contratacion) de profesionales certificados en
gestion de proyectos (PMP).

3. Alentar a los empleados a comenzar a comunicarse en el lenguaje comun de
gestidn de proyectos y reconocer las herramientas de gestion de proyectos
disponibles.

4. Desarrollar una comprensién de los principios de la gestion de proyectos: el
cuerpo de conocimiento de la gestion de proyectos (PMBOK del PMI).

Una vez aplicados los instrumentos para medir el grado de madurez y apropio de la
organizacion por la gestion de proyectos, se procede a mencionar cada uno de los aspectos
con las calificaciones

Tabla 27:Indicativos de grado de madurez de la organizacion.

CRITERIO DE EVALUACION INDICATIVO

Se tiene un conocimiento razonable de los

Si el puntaje promedio es mayor de 60 puntos principios basicos en dichas Area.

Siel puntaje promedio de las areas de los Implica que se estan presentando deficiencias que
encuestados se encuentra entre 30y 60 deben ser mejoradas

Debe considerarse la necesidad de implementar
rigurosos programas de entrenamiento basico,
debido a que la organizacién muestra avanzado
grado de inmadurez gestion de proyectos en ese
aspecto.

Si el puntaje promedio es menor a 30 en
cualquier categoria

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kerzner (2001)
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A nivel general la organizacion presenta un promedio por debajo de los 600 puntos, en las
areas del conocimiento correspondientes a alcance, tiempo, costo, recurso humano,
adquisiciones, calidad, riesgo, comunicaciones. Segun indica el modelo de madurez de
Kerzner las organizaciones ajenas a la cultura de gestion de proyectos, “son funcionalmente
aisladas y no estan familiarizadas con el concepto de administracion de proyectos o de la
estructura organizativa orientada a los proyectos. Por otra parte, la alta direccion no
comprende las cuestiones claves de la administracion de proyectos. Por lo tanto, el éxito de
los proyectos depende de los esfuerzos individuales en lugar de la implementacion de
procesos eficaces de administracion de proyectos.”. Se recomienda a la alta gerencia de la
organizacion promover la capacitacion en mejores préacticas relacionadas con la gestion de los

proyectos.

7.6.  Debilidades detectadas en la organizacion a partir del analisis multivariado de los
cuatro instrumentos de medicion

Teniendo en cuenta los resultados de los cuatro instrumentos aplicados en los numerales
anteriores, (cultura organizacional en el &mbito de los proyectos, valoracion de la efectividad
de la gestion de los proyectos, diagndstico de la gestion del portafolio de proyectos y
diagnostico de madurez organizacional en gestidn de proyectos “Kerzner” ), se procedio a
seleccionar los aspectos en los cuales se evidencié mayor debilidad en la organizacion a fin de
proponer recomendaciones para la mejora que permitieran gestionar de una mejor manera los
proyectos en la organizacion.

Tabla 28:Debilidades detectadas en la organizacion a partir del analisis multivariado

realizado

INSTRUMENTO
APLICADO

DEBILIDADES
EVIDENCIADAS DE LA
ASPECTO EVALUADO ; RECOMENDACIONES PARA LA MEJORA
APLICACION DEL

INSTRUMENTO
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CULTURA ORGANIZACIONAL

Alineacion estratégica
de proyectos

Sélo enel 70,11%
de los casos se
considera que las
decisiones que la
organizacion toma
con respecto a los
proyectos nuevos y
activos obedecen a
criterios objetivos en
el marco de la

estrategia.

Identificar, seleccionar y priorizar los
nuevos proyectos enfocados en cumplir
los objetivos estratégicos de la compafiia
y en la generacion de valor para la
misma. Establecer un puente entre la
alta direccion y los gerentes de
proyectos a fin de alinearlos con la
estrategia de la organizacion.

Entendimiento del
ambito de los

proyectos

En el 70,22% de
los casos La
organizacion tiene
conciencia de que los
proyectos de manera
individual y en
conjunto, tienen
riesgos asociados y
promueve las
acciones para
gestionar estos

riesgos.

Mayor apoyo en el proceso de la
definicion, seguimiento, ajuste y control

de los riesgos asociados a los proyectos.

Adopcién de
précticas de gestion de

proyectos

Sélo en un 70%
de los casos, la
organizacion se ha
asegurado de
difundir y
estandarizar la
terminologia de

gestion de proyectos.

Brindar mayor capacitacion,
mentoria y asesoria en gestion de

proyectos.

Valoracion del

conocimiento asociado

a los proyectos

S6lo en el 67,80%
de los casos, la

organizacion registra

Anaélisis de mejores practicas en
gerencia de proyectos: contar con un

repositorio de informacion (documentar
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las fallas de los
proyectos para no
repetirlos en el futuro
o las buenas préacticas

para replicarlas.

éxitos y fracasos en los proyectos) que
puedan ser consultados cuando se
emprendan proyectos futuros.

Cohesion entre los
stakeholders de los

proyectos

En el 82,20 % de
los casos, las areas de
la organizacion que
participan en un
proyecto cooperan y
proveen el soporte

para adelantarlo.

Dar apoyo a los proyectos,
centralizar las comunicaciones entre
directores, patrocinadores otros
interesados promoviendo sinergias entre

estos para el beneficio del proyecto.

Empoderamiento

Sélo en el 78,9%
de los casos, los
lideres de proyecto
y/o las personas en el
equipo pueden
facilmente acceder y
hacer uso de los

recursos asignados.

Mejorar los procesos de la
organizacion en cuanto a asignacion de
recursos. Brindar un mayor apoyo

administrativo a los proyectos.

Sélo en el 78,9%
de los casos, Los
niveles de autoridad
existentes en la
organizacion delegan
la toma de decisiones
al interior de los
proyectos cuando son
aspectos que estan
dentro de sus

responsabilidades.

Capacitacion, mentoria y asesoria a

los directores de proyecto.

Consideracion de

los stakeholders de los

Sélo en el 70% de

los casos, en los

Propender la comunicacion eficiente

y participacion entre las partes
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proyectos

proyectos se consulta
a las personas que
pueden ser afectadas
por el proyecto y su
opinio6n es tenida en
cuenta en las
decisiones que se

toman.

interesadas durante todo el proyecto.

Adaptacidn para la

solucion de problemas

En el 77,8% de
los casos la
organizacion refuerza
el hecho de que las
personas expresen
sus opiniones
abiertamente para
Ilegar a acuerdos en
los proyectos.

Propender la comunicacion eficiente
y participacion entre las partes
interesadas durante todo el proyecto.

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS

PROYECTOS

Cumplimiento de

expectativas

En el 73,3% los
encuestados estan de
acuerdo en que los
proyectos habilitan el
cumplimiento de
objetivos estratégicos

de la organizacion.

Identificar, seleccionar y priorizar los
nuevos proyectos enfocados en cumplir
los objetivos estratégicos de la compafia
y en la generacion de valor para la
misma. Establecer un puente entre la
alta direccién y los gerentes de
proyectos a fin de alinearlos con la

estrategia de la organizacion.

Satisfaccion del

equipo del proyecto

En el 82,2% de
los casos, la
permanencia de las
personas en los
equipos se mantiene
durante el desarrollo

de los proyectos.

Monitoreo del personal que participa
en los proyectos a fin de determinar su
grado de satisfaccion e implementar
acciones de mejora encaminadas a
lograr su permanencia en el equipo del

proyecto.

Logro de

s6loenel 74,4 %

Monitoreo y control del
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compromisos

de los casos, los
proyectos que se
desarrollan en la
organizacion
cumplen los
cronogramas que se
estiman para su

realizacion.

cumplimiento del cronograma de los

proyectos.

PORTAFOLIO DE PROYECTOS

PRACTICAS DEL PORTAFOLIO DE PROYECTOS

El 45 % de los
encuestados
manifesto que no
existe una definicion
clara de portafolio de
proyectos y no se

utiliza el término.

Brindar mayor capacitacion,
mentoria y asesoria en gestion de

proyectos.

El 36 % considera
que se identifican los
riesgos de los
proyectos
informalmente y un
27% considera que

no se identifican.

Mayor apoyo en el proceso de la
definicion, seguimiento, ajuste y control

de los riesgos asociados a los proyectos.

El 36% de los
encuestados no saben
0 No conocen qué
indicadores se
utilizan para saber si
los proyectos son
exitosos o no.
Tampoco saben si se
asocian a los
proyectos métricas
relacionadas con

sostenibilidad social

Desarrollar e implementar
indicadores y métricas de evaluacion del

desempefio de los proyectos.
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0 ambiental.

El 27% de los
encuestados no sabe
cdmo se seleccionan
los recursos para los
proyectos en la

organizacion.

Brindar mayor capacitacion,
mentoria y asesoria en gestion de

proyectos.

El 36% de los
encuestados
considera que no se
busca que los
resultados de los
proyectos estén
orientados a cumplir
los objetivos
estratégicos de la

organizacion.

Establecer un puente entre la alta
direccion y los gerentes de proyectos a
fin de alinearlos con la estrategia de la

organizacion.

El 36% de los
encuestados
consideran que no se
definen formalmente
los beneficios que
generan los

proyectos.

Identificar, seleccionar y priorizar los
nuevos proyectos enfocados en cumplir
los objetivos estratégicos de la compafia
y en la generacion de valor para la

misma.

El 64 % de los
encuestados
manifesto que la

organizacion no

Identificar, seleccionar y priorizar los
nuevos proyectos enfocados en cumplir

los objetivos estratégicos de la compafiia

identifica los »
o y en la generacion de valor para la
beneficios )
) ) misma.
intangibles de los
proyectos.
Gestion de las Se evidencia Establecer servicios de apoyo
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adquisiciones

inmadurez de la
organizacion en
gestion de

adquisiciones.

administrativo al proyecto, lineamientos
y capacitacion en el uso de herramientas
para la gestion adecuada de las

adquisiciones de proyecto.

Gestion de los

Se evidencia
inmadurez de la

organizacion en

Crear programas de seleccion del
recurso humano idéneo en gestion de

proyectos, asi como brindar

los proyectos.

recursos » capacitacion, mentoria y asesoria a las
gestion del recurso ] ]
personas involucradas en el manejo de
humano. L
proyectos en la organizacion.
Se evidencia Dar los lineamientos e implementar
y inmadurez de la metodologias enfocadas en el uso de
Gestion de la L ) )
) organizacion en herramientas para gestionar
calidad » ) )
gestion de la calidad adecuadamente la calidad en los
en los proyectos. proyectos.
Se evidencia )
» ) Monitoreo y control del
Gestion del inmadurez en la o
» ) cumplimiento del cronograma de los
cronograma gestion del tiempo en

proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

CAPITULO 8

8. PROPUESTA DE DISENO DE LA OFICINA DE PROYECTOS

8.1. Requerimientos de la organizacion para el disefio de la oficina de gestion de

proyectos

Una vez socializados los objetivos del Proyecto de la implementacion de una oficina de

gestion de proyectos (OGP), se le preguntd a la gerente frente a que consideraciones debian

tenerse en cuenta al momento de tener el diagnéstico del grado de madurez de la compafiia, y

proponer la estructura que méas se acomodara a las necesidades propias de la empresa, y estas

fueron los requerimientos expresados:

1. Aprovechar al maximo el personal con que cuenta actualmente la empresa para crear
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la nueva estructura.
2. Proponer el plan de implementacion para un afio inicialmente, teniendo en cuenta que
se iniciard como un plan piloto, y se revisara su aporte a la organizacion, en este

periodo de tiempo.

8.2.  Seleccion del tipo de oficina de proyectos.

Con los resultados consolidados del diagnostico y con los tipos de OGP relacionados en el
apartado anterior, se definié el tipo de OGP mas conveniente, para lo cual se realiz6 un
chequeo donde se contrastaron los tres roles de una oficina de gestion de proyectos (apoyo,

control y direccion) y la realidad de la organizacion (Tabla 27).

Tabla 29: Cuadro de identificacion de las debilidades frente a las funciones de las oficinas

de gestion proyectos existentes con base en el estandar del PMI (2017).

Debilidades Frente a las Funciones de las Oficinas de Gestién Proyectos.

DEBILIDAD
IDENTIFICADA A PARTIR OGP OGP
3 OGP APOYO ,
DE LA APLICACION DE LOS CONTROL DIRECCION

INSTRUMENTOS

No en todos los casos, la
seleccion de los proyectos
nuevos y activos obedecen a APLICA
criterios objetivos en el

marco de la estrategia.

No en todos los casos la
organizacion es consiente
que los proyectos tienen
_ _ APLICA APLICA
riesgos asociados y
promueve las acciones para

gestionar estos riesgos.

No esta difundida y
) APLICA APLICA APLICA
estandarizada en la
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Debilidades Frente a las Funciones de las Oficinas de Gestion Proyectos.

organizacion la terminologia

de gestion de proyectos.

No en todos los casos la
organizacion registra fallas o
. APLICA APLICA
buenas practicas de los

proyectos que ejecuta.

No en todos los casos
existe cooperacion de las
] o APLICA
areas de la organizacion que

participan en proyectos.

No en todos los casos
lideres de proyecto y/o las
personas en el equipo
o APLICA APLICA
pueden facilmente acceder y
hacer uso de los recursos

asignados.

No en todos los casos
(aun cuando es posible) se
delega la toma de decisiones APLICA
por parte de los niveles de
autoridad de la organizacion.

No en todos los casos se
consulta a los interesados del
APLICA
proyecto y se toma su

opinion.

No en todos los casos los
proyectos ejecutados
N o APLICA
habilitan el cumplimiento de

la estrategia organizacional.

No se gestiona totalmente APLICA APLICA APLICA
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Debilidades Frente a las Funciones de las Oficinas de Gestion Proyectos.

la permanencia de las
personas en los equipos de

proyectos.

No en todos los casos se
cumplen los cronogramas de

ejecucion de los proyectos.

APLICA

APLICA

No existe una definicion
clara del portafolio de

proyectos en la organizacion.

APLICA

No en todos los casos se
conoce qué indicadores se
utilizan para saber si los

proyectos son exitosos o no.

APLICA

No en todos los casos se
tiene claridad de cémo se
seleccionan los recursos para
los proyectos que ejecuta la

organizacion.

APLICA

APLICA

No en todos los casos los
resultados de los proyectos
estén orientados a cumplir
los objetivos estratégicos de

la organizacion.

APLICA

No en todos los casos se
definen los beneficios
tangibles e intangibles que
generan los proyectos para la

organizacion.

APLICA

APLICA

Inmadurez en la gestién

de: adquisiciones, recurso

APLICA

APLICA
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Debilidades Frente a las Funciones de las Oficinas de Gestion Proyectos.

humano, calidad y
cronograma del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (PMI, 2017)

De acuerdo con lo indicado en la tabla anterior, se establecio que el tipo de OGP es de
Apoyo, con algunas funciones de control y direccion, de esta manera apoyara a los directores
de proyectos en la administracion y gobernabilidad de los proyectos que desarrolle la

organizacion

8.3.  Propuesta de disefio de la oficina de proyectos

Una vez determinado que la OGP més adecuada para Jasen Consultores S.A.S. debe tener
un rol de apoyo, se procedio definir sus caracteristicas. Es importante destacar que por
solicitud expresa de la gerente de la compafiia, la propuesta de disefio y el correspondiente
plan de implementacion debe ser construido teniendo como base los recursos con los que la

empresa cuenta hoy para realizar la gestion de proyectos.

8.4.  Mision de la oficina de gestion de proyectos

La Oficina de Gestion de Proyectos de Jasen Consultores S.A.S. es la encargada de dar los
lineamientos y la gobernanza para la correcta gestion de los proyectos de la organizacion,
enfocada en la satisfaccion del cliente interno - externo y brindando apoyo y control durante
todo el ciclo de vida de los proyectos propendiendo siempre por el cumplimiento del estandar

de gestion de proyectos, la mejora continua y la generacién de valor para la organizacion.

8.5.  Visidn de la oficina de gestion de proyectos

En el afio 2022 la empresa Jasen Consultores S.A.S. habra logrado consolidar con éxito
una oficina de gestidn de proyectos estandarizada, que promueve la generacién de valor para
el desarrollo de la empresa, a través de la gestidn efectiva de una cultura de proyectos en

todos los niveles de la organizacion.

8.6.  Objetivos Estratégicos
v’ Participar en los procesos de planificacién estratégica de la organizacion.

v" Promover y mantener la cultura de gestion de proyectos en la organizacion.
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v' Identificar, seleccionar y priorizar los nuevos proyectos en los cuales se enfoca la
organizacion.

v’ Establecer los lineamientos para la gestion de proyectos y dar gobernanza a los
mismos.

v Generar valor para la organizacion.

8.7.  Rol, funciones y responsabilidades de la oficina de proyectos
Partiendo del diagndstico realizado a la organizacion, los objetivos estratégicos definidos
para la OGP y la revision de literatura, se procede con la definicion del rol y funciones que

cumplirda la oficina de gestidn de proyectos en Jasen Consultores S.A.S.

8.7.1. Rol de la Oficina de gestidn de proyectos
Se propone que la OGP tenga un rol de apoyo en la gestion de Proyectos, con algunas
funciones de control y direccion, esto quiere decir brindando un soporte a los directores, en la

ejecucién y control de los proyectos que desarrolle la organizacion.

8.7.2. Funciones y responsabilidades de la oficina de gestion de proyectos.

Tabla 30:Cuadro de funciones y responsabilidades de la Oficina de gestion de proyectos.

r OGP JASEN CONSULTORES S.AS.
JASEN
FUNCIONES RESPONSABILIDADES

Desarrollar e

implementar una

metodologia _ ) o
) Asegurar la pertinencia y aplicabilidad
1 estandar para la )
. de la metodologia propuesta.
gestion de

proyectos en la

organizacion.

Apoyo a la Garantizar que el personal asignado a
) gestion de los proyectos tiene la competencia
proyectos: suficiente para llevar a cabo su labor con

lineamientos y éxito y que los lineamientos establecidos
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capacitacion sobre
direccion de
proyecto y uso de

herramientas.

se cumplen durante todo el ciclo de vida

del proyecto.

Capacitacion a
la alta direccion en
la verificacion de
los beneficios
obtenidos para la
organizacion al
término de cada

proyecto.

Capacitar y dar herramientas para
determinar los beneficios tangibles e
intangibles de la organizacion al término

de cada proyecto.

Identificacion,
selecciony
priorizacion de los

proyectos.

Verificar que procesos de contratacion
en los cuales participa la organizacion
sean rentables y estén alineados con la
estrategia.

Establecer y socializar con la alta
direccién como los nuevos proyectos

generan valor para la organizacion.

Apoyo en el
monitoreo y control
del desempefio de

los proyectos

Establecer las métricas de desempefio
y herramientas de control de proyectos;
ademas de garantizar su aplicabilidad.

Administracion
del repositorio de
lecciones
aprendidas con
archivos de
proyectos y

documentacion.

Establecer y asegurar los mecanismos
para que los directores de proyectos
reporten a la OGP las lecciones
aprendidas de cada proyecto.

Garantizar que al iniciar un nuevo
proyecto se revise y se tenga en cuenta

las lecciones aprendidas.
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Analisis de
mejores practicas
para la gestion de
los proyectos -
transferencia de

conocimiento-

Socializar periodicamente mejores
practicas a los equipos de proyectos para
su gestion, basadas en las experiencias de
la compaiiia (éxitos - fracasos) y en la
consulta de literatura asociada a fin de
propender por la mejora continua en los

procesos de direccion de los proyectos.

Capacitacion,
mentoria y asesoria
a los equipos de

proyectos.

Estandarizar un lenguaje comun de
proyectos en la organizacion.
Asesoria a los directores de proyectos en
temas de gestion cuando ellos lo

requieran.

Implementacion
y administracion de
un repositorio de
riesgos de los

proyectos.

Documentar los riegos y los planes de
mitigacion que se derivan de los
proyectos ejecutados.

Salvaguardar la informacion relacionada
con riesgos.
Suministrar la informacién de manera

agil.

Fuente: Elaboracién propia
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8.8.  Organigrama sugerido de la oficina de proyectos

Figura 15:0Organigrama OGP.

ORGANIGRAMA JASEN CONSULTORES

Representante Legal

Oficina de Gestign GERENCIA FINANCIERA
de Proyectos

lefe Recursos
Humanos
—_

Experto PMP

Contador y Revisor
1 Fiseal

Coordinador de Director de Proyectos Coordinador
Estandarizacién de Seguimiento y Control
proyectos

| Auxiliar Contable
Profesional en Administracién

Gestign de Jefe Coordinador de Coordinador de
proyectos Pravectas licitacionas |

Auxiliar Contable apoyo Auxiliar
Administracian Administracian
pravectas

e | [ ]

Fuente: Elaboracion propia

4 coordinadores | | Apoyo Licitaciones |

Actualmente dentro de su organigrama la empresa cuenta con un area de Licitaciones que
es donde nace el 100% de los proyectos de la compafiia, también cuenta con un area de
Gerencia de Proyectos que es el area que se encarga de la planeacion, seguimiento y control
de los proyectos, nuestra propuesta realiza una reorganizacion de estas dos areas e incluye tres
perfiles nuevos para esta oficina de gestion de proyectos, como se puede observar en la figura
No. 39 esta nueva oficina estara al cargo de un profesional especializado en gerencia de
Proyectos con certificacién PMP, que tiene como apoyo principal un coordinador de
estandarizacién y formacidn en proyectos, y un coordinador de seguimiento y control de

proyectos, mas adelante se definen las responsabilidades y los perfiles.

8.9.  Definicion de perfiles requeridos para la oficina de gestion de proyectos
De acuerdo con las necesidades de la organizacion y las funciones establecidas para la
OGP propuesta, se definen los roles y responsabilidades que tendran los integrantes de la

mencionada oficina, incluyendo al patrocinador.
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8.9.1. Patrocinador

GERENTE GENERAL JASEN CONSULTORES S.A.S.
Responsabilidades:
Proveer los recursos necesarios para la operacion y el desarrollo de la
OGP.

Aprobar y garantizar que se mantengan el tiempo los objetivos de la OGP.

Aprobar los cambios que deban generarse para el adecuado
funcionamiento de la OGP.

Representar la OGP ante la junta directiva de la organizacion.
Comunicar al interior de la organizacion la importancia de la OGP, asi
como darle la gobernanza suficiente para la administracion de los
proyectos.

Evaluar periodicamente los beneficios obtenidos de la OGP y la
generacion de valor.

Participar en la seleccion de los integrantes de la OGP.

8.9.2. Director de la oficina de proyectos

DIRECTOR DE LA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS

Perfil: Profesional con maestria en gerencia de proyectos con minimo
dos afios de experiencia en la direccion de oficinas de proyectos. Debe tener
liderazgo en el desempefio de sus funciones, conocimiento técnico en el
negocio y excelentes relaciones interpersonales. Debe contar ademas con
certificacion PMP.

Rendicién de cuentas: Reporta directamente a la gerencia general de la
compaiiia.

Responsabilidades:
Apoyo a los grupos de trabajo de proyectos, facilitando el desarrollo de sus
actividades en un ambiente de armonia y respeto.
Apoyo a los directores de proyectos en la gestion del plan de riesgos de los

proyectos.
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

Junto con la gerencia general de la compafiia, establecer los lineamientos
bajo los cuales se regiré la OGP.

Informar periddicamente a la alta direccion al respecto del desempefio de
los proyectos que ejecuta la empresa.

Definir los medios de almacenamiento de informacion de los repositorios
de riesgos y lecciones aprendidas.

Monitorear el cumplimiento del plan de aseguramiento de la calidad de los
proyectos.

Apoyar la solucion de conflictos entre los interesados de los proyectos.
Establecer y hacer seguimiento al procedimiento de control de cambios en
los proyectos.

Hacer seguimiento a los gerentes a fin de verificar el cumplimiento de sus
funciones.

Controlar los proyectos, asegurando el cumplimiento de los objetivos
propuestos.

Definir y socializar con los directores de proyectos las metodologias
Optimas para la gestion de los proyectos que maximicen los beneficios y
generacion de valor para la organizacion.

Solicitar a los directores de proyectos de manera periodica informes del
estado de avance y cumplimiento de los proyectos.

Verificar el cumplimiento de las métricas asociadas a los proyectos.

Junto con la gerencia general, participar en la seleccion del personal que se
vincula a la OGP.

Ser capacitador, mentor y asesor para los equipos de gestion de proyectos

de acuerdo a los planes establecidos por la OGP.

8.9.3. Coordinador de seguimiento y control de proyectos

COORDINADOR DE SEGUIMIENTO Y CONTROL DE
PROYECTOS
Perfil: Profesional en carreras de ingenieria con experiencia de minimo

dos afios en gestion de proyectos. Preferiblemente especialista en gerencia
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de proyectos.

Rendicién de cuentas: Reporta al director de la oficina de gestion de
proyectos.
Responsabilidades:
Controlar el avance de los proyectos en lo que se refiere a cumplimiento
de costos, cronogramas y alcance.
Realiza seguimiento a las fechas de entrega de tareas, obligaciones
contractuales y apoya adecuadamente los directores de proyecto para
lograr su cumplimiento.
Controla los cambios que se presentan en los proyectos, documentandolos
y garantizando su implementacion de manera correcta.
Resolver junto con el director de proyecto las desviaciones que puedan
presentarse dentro de la gestion del proyecto asignado. Reportar al
Director de la OGP.
Brindar apoyo y acompafiamiento a los directores de proyecto en la
aplicacion de las metodologias definidas por la OGP durante el ciclo de
vida de cada proyecto.
Generar los informes periddicos del desempefio de los proyectos en
ejecucion.

Facilitar la colaboracidon entre los distintos interesados del proyecto

8.9.4. Coordinador de estandarizacion y formacion en proyectos

COORDINADOR DE ESTANDARIZACION Y FORMACION EN
PROYECTOS

Perfil: Profesional en carreras de ingenieria con experiencia de minimo
dos afios en gestion de proyectos, preferiblemente especialista en gerencia
de proyectos.

Rendicion de cuentas: Reporta al director de la oficina de gestion de
proyectos.

Responsabilidades:
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1. Mantener actualizado el sistema de gestion de la OGP: metodologia,
procedimientos, instructivos, plantillas.

2. Junto con el director de la OGP definir el plan de capacitacién de los
equipos de gestion de proyectos.

3. Controlar y gestionar los cambios de documentos: instructivos,
procedimientos, plantillas.

4. Participar junto con el director de la OGP en la elaboracion de las
metodologias para la gestion de los proyectos.

5. Asegurar que en cada uno de los proyectos desarrollados se aplican las
metodologias establecidas.

6. Aprobar junto con el director de la OGP el plan del proyecto.

7. Brindar apoyo y acompafiamiento a los directores de proyecto en la
aplicacion de las metodologias definidas por la OGP durante el ciclo de

vida de cada proyecto.

Teniendo en cuenta los requerimientos de la organizacién para el disefio de la OGP, se
identifican algunos perfiles que pueden ser ocupados por algunos miembros de la Alta
Gerencia; especificamente el cargo de Coordinador de Seguimiento y Control De
Proyectos y el cargo de Coordinador de Estandarizacion y Formacion en Proyectos,
podrian ser ocupados por el actual gerente de licitaciones, que es arquitecto con

especializacion en gerencia de proyectos o la gerente general.

CAPITULO 9

9. PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA OFICINA DE PROYECTOS
La implementacion de una OGP es uno de los retos mas exigentes a las que se puede
enfrentar director de OGP o un lider de proyecto. La dificultad de la implementacion no
reside solo en las metodologias y marcos metodoldgicos que se deban aplicar, sino en la
cultura organizacional: para que la oficina de proyectos se convierta en el panel de mando de
la empresa, en el centro neuralgico desde el cual se asimila la informacion de los proyectos,
hay que convencer a directores de proyectos, patrocinadores, clientes y trabajadores que la

OGP debe ser reconocida y respetada por todos los estamentos de la organizacion.
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El correcto disefio e implementacion de la oficina de gestion de proyectos es un factor
determinante del éxito de la misma. El plan de implementacion es una etapa en la cual se
debe poner en marcha la oficina de gestion de proyectos. Es necesario conocer de manera
integral la cultura organizacional de la organizacion, de manera que la OGP se requiere en
Jasen Consultores S.A.S encaje de manera apropiada con lo cual se garantiza que no existiran
rechazos a los nuevos procesos en todos los niveles de la organizacion.

El proceso de implementacion se recomienda esté acompafiado de capacitaciones
constantes en el personal de la organizacion, especialmente los que estan relacionados con la
gerencia de proyectos. Se debe llevar a cabo campafa informativa que argumente sélidamente
los beneficios de la implementacion de la OGP en Jasen Consultores SAS.

La primera capacitacion debera ser sobre la necesidad de que los directivos encargados de
la toma de decisiones estén enterados de cuéntas iniciativas estan en marcha, y de cuanto
dinero se esta invirtiendo en qué proyectos. Esta es la primera razén para tener una OGP, es
que exista una estructura corporativa centralizada dedicada a contabilizar la actividad basada
en proyectos y con la autoridad suficiente para que los directores de proyecto y rindan cuentas
de sus decisiones y los resultados de sus proyectos.

9.1.  Alcance del proyecto de implementacion
Con base en el disefio de la oficina de gestion de proyectos propuesto, se plantea una

implementacién en 4 fases como se describe a continuacion.
9.2. Fases de la implementacion

9.2.1. Fase 1. Presentacion y autorizacion del plan de implementacion.

v Para implementar la OGP, el primer paso debera ser la presentacion de la propuesta a
la gerencia general y aprobacién por parte de esta.

v Una vez se obtenga el aval de la gerencia, se proceda a presentar la propuesta a la
junta directiva para su aprobacion.

v/ Con la aprobacion de gerencia y junta directa, se procede a formalizar el inicio del
montaje de la Oficina de Gestion de Proyectos.

v’ Socializar los roles y las funciones de la Oficina de Gestion de Proyectos, procesos y

metodologias de gestidn de proyectos a la junta directiva y gerencia general para su
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aprobacion.

Las principales actividades que se tendran en esta etapa incluyen lo relacionado en la tabla

Tabla 31: Principales actividades de la fase 1 y documentos entregables.

Actividad

Responsable

Entregable

e Aprobacion por parte de la alta Gerencia Aprobacién del acta de
gerencia general constitucion

e Aprobacion por parte de la Junta Junta Aprobacién del acta de
Directiva directiva constitucion

e Asignar los recursos para Gerencia Acta de constitucion
implementar la OGP general

e Definir y contratar el director y de la junta Acta de constitucion

OGP

directiva Jefe

deR.H
e Establecer mision, vision y objetivos Director Acta de constitucion
estratégicos de la OGP
e Definir el perfil de los integrantes la Gerencia Documento sobre
OGP y su infraestructura. deR.H.y establecimiento de perfil

director de la
OGP

profesional. RH de la OGP

e Definir y comunicar Director Documento sobre el perfil
responsabilidades de los RH de OGP, profesional del RH de la
gerente de OGP
RH.
e Informar sobre la nueva estructura Gerencia Documento de
organizacional y la interaccion de las general y comunicacion estratégica de

diferentes areas de la empresa con la

OGP y su impacto positivo

director de la
OGP

la OGP hacia la

organizacion

¢ Procesos de gestion del cambio

Director
de la OGP

Documento sobre
procesos de gestion del

cambio
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Fuente: Elaboracién propia

9.2.2. Fase 2. Montaje de la Oficina de Gestion Proyectos.

En esta fase se realizara un inventario de herramientas y roles, habilidades de los recursos

existentes en la organizacion. Ademas, se crean o promocionan, si ya se tiene los

entrenamientos necesarios en gerencia de proyectos para estabilizar la cultura de gerencia de

proyectos en Jasen Consultores S.A.S. En esta fase se definen claramente las métricas de la

OGP. Principalmente, se desarrollarian las siguientes actividades:

v Conformar el equipo de trabajo de la Oficina de Gestién de Proyectos.

v’ Construir y consolidar el manual de procedimientos y formatos de la gestion de

proyectos. formalizandolo mediante software y otras herramientas disponibles.

v' Construir y validar las herramientas y técnicas de la metodologia de la gestion de

proyectos apropiadas con la organizacion.

v Definir plan de capacitaciones.

Tabla 32: Principales actividades de la fase 2 y documentos entregables.

Actividad Responsable Entregable
Contratar el personal Gerente Comunicacion a la alta gerencia y
que integrara la OGP de RH, junta directiva sobre la organizacién de la
Director de OGP
la OGP
Definir las métricas de Director Documentos sobre las métricas de la
la OGP de OGPy OGP
gerencia
general
Inventario y Director Documento sobre las capacitaciones
capacitaciones necesarias de la OGP sobre gerencia de proyectos y
en gestién de proyectos justificacién de la necesidad de las
capacitaciones
Inventarios de las Director Documentos sobre las herramientas
herramientas existentes de la OGP que se tiene en la organizacion sobre

sobre la gestion de

gerencia de proyectos y justificacion de
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proyectos la necesidad de la herramienta.
Definicion de los Director Formatos de plantillas e informes

formatos de las plantillas e de OGP

informes

Fuente: Elaboracién propia

9.2.3. Fase 3. Puesta en marcha de las funciones de la Oficina de Gestion
Proyectos.
Una vez sea puesta en marcha la Oficina de proyectos, en la fase de puesta en marcha, se
deberé tener en cuenta las siguientes actividades:

v' Desarrollar el plan de capacitacion para fortalecer competencias del equipo de la
Oficina de Gestion de Proyectos

v Disefiar un plan de comunicacion y capacitacion en modelo y metodologia de gestién
de proyectos y competencias blandas para los stakeholders de los proyectos

v" Realizar la capacitacion y ejecutar el plan de comunicaciones con los lideres de los

proyectos

Habiendo definido la metodologia inicial de gestion de proyectos, el siguiente paso
deseable es realizar una prueba piloto la cual consistira en la gestion de un nuevo proyecto
bajo la directriz de la recién implementada OGP, con el propdsito de llevar a cabo la
interaccion de los equipos, los recursos y el alineamiento de métricas y procedimientos con la
Oficina de Gestion de Proyectos. La prueba puede hacerse con uno o varios proyectos
relevantes y de verdadero impacto para la organizacion.

En la tabla 31, se muestran las principales actividades, al igual que sus entregables y

responsables en la fase 3, “Puesta en marcha de la Oficina de Gestion Proyectos”.

Tabla 33:Principales actividades de la fase 3 y documentos entregables.

Actividad Responsable Entregable
e Proyecto para plan piloto Gerencia Acta de constitucion del
general y proyecto
director de OGP
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e Evaluar nivel interrelacion y

aceptacion de la OGP

Gerencia
general y
director de OGP

Documento de reacciones e
interacciones en las oficinas de los
demaés proyectos y colaboradores

de la empresa.

e Controlar los procesos y las

Director de la

Documentos sobre los procesos

métricas OGP y métricas.

e Identificacion de las areas que Equipo de la Documento debidamente
necesita mayor refuerzo por Oficina de soportado sobre las areas que
parte de la OGP, segun Gestion de presenta debilidades
resultados del piloto Proyectos

¢ Recopilacion de resultados Lideres de Documentos sobre resultados

proyectos,

personal de la
OGP

e Revision de las lecciones

aprendidas

Lideres de
proyectos,
personal de la
OGP

Documentos sobre lecciones

aprendidas

Fuente: elaboracidn propia

9.2.4. Fase 4. Seguimiento y control a la gestién de los proyectos por la Oficina

de Gestion de Proyectos

La Oficina de gestién de Proyectos, una vez implementada, se realizaran las siguientes

actividades:

v’ Realizar seguimientos a la ejecucion de los proyectos y proveer el soporte requeridos

por los stakeholders de los mismos

v’ Reforzar la capacitacién y comunicacion entre la alta gerencia, lideres de proyectos,

colaboradores y stakeholders de los proyectos.

v Realizar seguimiento a la implementacion en la metodologia de gestion de proyectos,

identificando y realizando los ajustes requeridos.

v’ Evaluar, seleccionar e implementar las herramientas de software para la gestion de los
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proyectos en la organizacion.

v’ Ejecutar acciones para mejorar el resultado de los proyectos, ajustando metodologia,

fortaleciendo competencias y adquiriendo infraestructura de soporte tecnoldgico.

v’ Evaluar la cultura organizacional para identificar aspectos a mejorar.

En la tabla 32, se muestran las principales actividades, al igual que sus entregables y

responsables en la fase 4 del seguimiento y control a la gestion de los proyectos por la Oficina

de Gestion de Proyectos.

Tabla 34: Principales actividades de la fase 4 y documento entregable.

Actividad

Responsable

Entregable

Control de procesos y
métricas previamente

establecido

Lideres de

proyectos

Documentos sobre
control de procesos y

métricas

Tomar medidas para

lograr aceptacion de la OGP

Director de la
OGP

Documentos de anélisis
de criterios de la OGP

Desarrollo del plan de

comunicaciones

Director y
colaboradores de la
OGP

Documento del plan de

comunicaciones

Definicion de
herramientas para
documentar desarrollo de
los proyectos y de lecciones

aprendidas

Director de la
OGP, lideres de

proyectos

Informes y listados
justificado de herramientas
necesarias para desarrollo

de proyectos

Realizar las
capacitaciones requeridas y
ajustes a procesos de gestion
de proyectos de
conformidad con los
resultados de las lecciones

prendidas

Gerencia general
y director de la
OGP

Informes y listados
justificado de herramientas
necesarias para desarrollo

de proyectos

Fuente: Elaboracion propia
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9.3. Cronograma

La implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos tendra una duracién de 365 dias.
Las 4 fases tendrén una duracion variable. La fase 1 durara 49 dias: la fase 2 durara 72 dias,
la fase 3 durara 143 dias y la fase 4 durara 100 dias.

EL cronograma detallado del proyecto se encuentra en el Anexo D — “Cronograma de

actividades implementacion oficina de gestion proyectos”™.

9.4.  Métricas de calidad y desempefio (indicadores de éxito)

Con el objetivo de cuantificar el éxito de la de la oficina de gestion de proyectos, se
proponen las siguientes métricas basicas de calidad y desempefio o factores de éxito que
faciliten la medicion de la OGP, y se listan a continuacion:

e Cumplimiento del presupuesto de los proyectos con una variacién menor al 10%

e Cumplimiento del cronograma de los proyectos con una variacién menor al 10%

e Cumplimiento del programa de capacitacion en un 100%.

e Minimo 70% de éxito en la valoracion de todas las métricas, es decir el promedio
ponderado de todas las métricas debe ser mayor al 70%.

e Evaluacion anual a través de un modelo de madurez (Kerzner, 2001), para conocer el

crecimiento de la OGP nivel de gestion.

9.5. Riesgos del proyecto

La matriz de riesgo se realiza con base en la metodologia de identificacion y analisis
cualitativo la matriz de riesgo para implementacion de una Oficina de Proyectos, propuesta en
el PMBOK, por el Project Management Institute (PMI, 2017)



119

Tabla 35: Matriz de riesgos. Implementacion de la OGP en Jasen Consultores S.A.S.

8|3 ¢
O - — N
_ Consecu | § | = ‘2| Respuesta
Causa Riesgo : E |8 | o & :
encias = 8|8 8 al riesgo
a |0 &

Falta de un Es No Capacita
adecuado programa posible que se ciones de la
de gestion del los equipos logra metodologia
riesgo en la de proyecto el propuesta
implementacién de no adopten cumpl
la metodologia que rapidamente imient
propone la OGP la 0 de

metodologia las
de gestion métric
de as de ©)
o o |_
: S S | g
proyectos calida | 2 g | <
d

Falta de un Definicid
sistema de n de un
informacion para Pueda ®) repositorio

X S | H
reportar el avance que las No | B B < de los
de los proyectos personas no se proyectos
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Rechazo al reporten el logra Inclusion
seguimiento porque avance del el de la
antes de la Oficina proyecto cumpl evolucion
de gestion de imient de los
proyectos no se o de proyectos
hacia las como parte
métric de la
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D
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Causa Riesgo : E |8 | o & :
encias = 2 |8 8 al riesgo
I - I
Falta de un Es No Capacita
adecuado programa posible que se cion de
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cumplir asy
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del
equip
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proye § ?’; UEJ
cto
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Causa

Riesgo

Consecu

encias

Impacto

Probabilida

de

Grado

-7

exposicion

Respuesta

al riesgo

Inadecuada
seleccién de
equipos de

proyectos

Inadecuada
seleccién de
proveedores

recup
ere la
invers

-7

on

20%

30%

MEDIO

Soporte
de la OGP a
la seleccion
del equipo
de acuerdo
con la
experiencia
y
habilidades
requeridas
determinada
senla
administraci
on del
talento

humano

30%

40%

ALTO

Verificac
ion de
requisitos.
Apoyo de la
OGP
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o S S S
: Consecu | & = ‘5|  Respuesta
Causa Riesgo : E | B8 |lo & :
encias = 8 | 8 8| alriesgo
T |0 &

Insuficiente Impleme
seguimiento a los ntacion de
proyectos tableros de
control que
permitan

evidenciar

40%
40%
ALTO

el avance

del proyecto

Fuente: Elaboracion propia a partir de (PMI, 2017)

9.6. Presupuesto del proyecto

Para la Elaboracion del Presupuesto de la OGP, en el costo del recurso humano, se
cuantificaron los tres profesionales requeridos, no obstante, dos de los gerentes de la
compafia cumple con el perfil propuesto de los coordinadores y queda a consideracion de la
empresa si contratan a alguien més para el cargo, adicionalmente se consider6 el costo de
software especializado como herramientas de control, 3 computadores para el equipo de la
OGP.

Tabla: 36: Presupuesto Anual - Disefio e Implementacion OGP.

Presupuesto para la Creacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (OGP) en Jasen Consultores SAS

LU Gerente Genral - Junta Directiva
Concepto: [JET le La Valor Presupuesto Mensual (Cifras en millones de Pesos)

Actividad o Concepto ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic Total 2020

(1) Diector de la OGP

Sueldos ((57.000.000) Mensuzes) $0,00($700(87,00|$7,00($7,00($7,00[$7.00|$7,00|$7,00($7,00(8$700|8$7,00 $77,00
(1) Coordinador de Seguimiento y Control De Proyecios
Sueldos ((55.000.000) Mensuaes) $0,00 $0,00($250|$500|$500|$5008$500|$500|$500|$500|8$500|$500 $47,50
Sueld (1) Coordinacor de Estandarzaciny Fomacion en Proyectos $0,00 $0,00($250|$500|$500$5008$500|$500|$500|$500 (8500|5500 $ 47,50
veldos ((55.000.000) Mensuales) ’ ' ’ ! ’ ! ’ ! ’ ! ! ! ’
pres Prestacionaes Sociales y cargas prestacionales
r;ing\l:;:s Director y Coordinadores de la OGP $0,00|$357 (8612 |$8,67|$867 |$867 (8867 |$867)|5867|$867 (5867|3867 $87,72

(Factor Prestacional 0,51%)

Equipos (3) Computador Portatil (Incluido Iva)
Tecnologicos  {(86.000.000)

$0,00 | $6,00[$0,00 [ $0,00|$0,00$0,00$0,00]|$000$0,00|$000]$000$0,00 $6,00

(2)Licencia de Microsot Project Professional 2019; ( $4.000.000)

:‘:’:;fa‘f:ays (3)Licencia Microsof Offce 201; ($1.200000) [ $0.00 56005000 (500050005000 (5000$000]5000|5000|5000(5000[ ~$6,00
(1)Licencia Anivius ($800.000)
e $0,00 |$22,57|$ 18,12 $ 25,67| $ 25,67| § 25,67| $ 25,67 $ 25,67| $ 25,67| § 25,67|$ 25,67 $ 25,67 |
de la Oficina de Gestién de Proyecto s 271,72
ol De Proyecto $71,73
ela OGP $ 200,00

Nota: Unidades en Millones de Pesos

Fuente: Elaboracién propia.
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Si se observa el presupuesto de forma detallada, la inversion planteada, es menos del 10%

del presupuesto anual de la organizacion y equivale a $271.720.000 (DOSCIENTOS
SETENTA'Y UN MILONES SETECIENTOS VEINTE MIL PESOS MCTE). En caso de

asignar uno de los dos gerentes de la empresa, que cumplen con los perfiles de coordinadores
de la OGP, la inversion planteada se reduce a $200.000.000 (DOSCIENTOS MILONES DE
PESOS MCTE).

Teniendo en cuenta que se limitd la informacién de los balances generales y néminas, se

realizd un andlisis de los estados financieros de la Empresa Jasen Consultores S.A.S. de los

ultimos 5 afios, a partir del Registro Unico de Proponentes (RUP), aportado en procesos de

contratacion de dominio pablico en las Plataformas del Sistema Electrénico de Contratacion

PuUblicaSECOP 1Y 2.

Tabla 37: Analisis de los estados financieros Jasen Consultores S.A.S. de los ultimos 5
afios (periodo: 2014 - 2018).

ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LOS ULTIMOS 5 ANOS PERIODO (2014-2018)

ANO 2014 2015 2016 2017 2018
EIIEI\CI::l\'IACllDEERC,:AORTE INF. 31/12/2014 31/12/2015 31/12/2016 31/12/2017 31/12/2018
ACTIVO CORRIENTE $2.127.921.396 $2.438.561.549 $2.688.394.146 | $2.860.306.028 $ 2.839.664.954
ACTIVO TOTAL $2.663.168.789 $2.922.267.947 $4.510.122.133 | $4.763.969.433 $4.233.941.559
PASIVO CORRIENTE $634.507.433 $639.618.440 $1.329.741.055 | $1.324.931.285 $868.981.376
PASIVO TOTAL $1.148.112.920 $926.627.527 $2.169.933.120 | $2.288.022.601 $1.824.701.274
PATRIMONIO $ 1.515.055.869 $ 1.995.640.420 $2.340.189.013 | $2.475.946.832 $ 2.409.240.285
UTILIDAD OPERACIONAL $849.740.395 $927.106.980 $ 308.686.531 $341.236.311 $304.581.656
GASTOS DE INTERESES: $38.729.071 $ 64.834.057 $ 45.808.854 $84.069.426 $67.371.220

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 38: Analisis de la variacién de los estados financieros Jasen Consultores S.A.S. en
los Ultimos 5 afios.

PERIODO VARIACION 2014-2015 | VARIACION 2015-2016 | VARIACION 2016-2017 | VARIACION 2017-2018
VAEI\IIGC:LOE’;ES Pesos % Pesos % Pesos % Pesos %
é\g;g{(EDNTE $310.640.153 | 14,6% $249.832.597 | 10,2% $171.911.882 | 6,4% -$20.641.074 | -0,7%
ACTIVO TOTAL $259.099.158 | 9,7% $1.587.854.186 | 54,3% $253.847.300 | 5,6% -$530.027.874 | -11,1%
Egslg%céNTE $5.111.007 | 0,8% $690.122.615 | 107,9% -$4.809.770 | -0,4% -$455.949.909 | -34,4%
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PASIVO TOTAL -$221.485.393 | -19,3% $1.243.305.593 | 134,2% $118.089.481 | 5,4% -$463.321.327 | -20,2%
PATRIMONIO $480.584.551 | 31,7% $344548593 | 17,3% $135.757.819 | 5,8% -$66.706.547 | -2,7%
UTILIDAD . ] . . ] .
OPERACIONAL $77.366.585 | 9,1% $618.420.449 | -66,7% $32.549.780 | 10,5% $ 36.654.655 | -10,7%
GASTOS DE . ; ; ;
INTERESES: $26.104.986 | 67,4% $19.025.203 | -29,3% $38.260.572 | 83,5% $16.698.206 | -19,9%

Fuente: Elaboracion Propia

Pese a que el Activo Total de la empresa mostraba un incremento progresivo en los primeros
afios de la observacion, en el ultimo afio se produjo una disminucién de 530 millones de pesos
en su Activo. Frente a la utilidad operacional de los ultimos 5 afios hay que resaltar que se ha
mantenido por encima de los 300 millones.

Es pertinente mencionar que los negocios de la empresa provienen en un 100% de proyectos
contratados con el estado, de los cuales el 95% son interventorias a obras civiles y el 5%
corresponden a Elaboracion de estudios y disefios. Aqui se identifica una gran oportunidad para
la Oficina de Gestion de Proyectos, para ampliar el portafolio de negocios identificando las
fortalezas de la empresa a partir de la experiencia obtenida en estos 18 afios y creando nuevos
servicios, en el sector privado; que permitan maximizar los ingresos y las utilidades de la
empresa, logrando un posicionamiento méas consolidado en el mercado.

En su publicacion, Diego Antonio Sierra, nos dice que algunos de los beneficios de la
implementacién de las Oficinas de Gestion de Proyectos es generar nuevas oportunidades de
negocio y un mayor posicionamiento.

“(...) Los beneficios que las organizaciones obtienen al implementar una OGP, estan

enfocados a aumentar competitividad, posicionamiento, reconocimiento en el mercado,

confianza del cliente y los stakeholders. Asi mismo, generan nuevas oportunidades de

negocio representando a futuro ingresos para la organizacion.

(..)

Aun cuando es un costo alto para la organizacion la conformacion de una oficina de gestion

de proyectos, son mayores los beneficios que representan para la organizacion tanto en
crecimiento, éxito y competitividad (...)” (Sierra, 2017)

Actualmente la Empresa, cuenta con los recursos para la implementacién de la estructura,
y estrian dispuestos a implementar un piloto por un afio, condicionando su continuidad, a los

resultados obtenidos para la organizacion el primer afio.
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CAPITULO 10

10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Del analisis de los resultados de la aplicacion de los instrumentos para medir la cultura
organizacional en el &mbito de los proyectos, la efectividad en la gestion de los proyectos y la

gestion del portafolio de proyectos se puede concluir lo siguiente:

v Teniendo en cuenta los resultados arrojados de la aplicacién de los diferentes
instrumentos en los ambitos de cultura organizacional, efectividad en gestion de
proyectos, gestion del portafolio de proyectos y madurez en gestidn de proyectos, pudo
establecerse que si bien la empresa cuenta con una oficina de gerencia de proyectos a
través de la cual se ha gestionado la totalidad de los proyectos de la organizacion con
fortalezas importantes que deben mantenerse en la nueva OGP, también es cierto que
existen oportunidades de mejora en gestion de proyectos, que pueden ser capitalizadas a
través de una OGP de apoyo, con funciones de control y direccion que brinde
acompafiamiento a los directores en la administracion y gobernabilidad de los proyectos
que desarrolle la organizacion.

v’ El presente trabajo se enfocd en generar una propuesta de disefio e implementacion de
una oficina de gestidn de proyectos hecha a la medida para la empresa Jasen Consultores
S.A.S., sin embargo, corresponde a la junta directiva de la organizacion tomar la decision
de aplicarla como se presenta o realizarle los cambios que estime convenientes.

v No existe un patrocinador de proyectos en la organizacion, pues son financiados por
entidades bancarias y créditos, como el fondo interno de la organizacion, teniendo en
cuenta que no siempre se alcanzan el punto de equilibrio de los proyectos; asimismo los
beneficios no son divulgados en la organizacion con el fin de los equipos sean
respaldados.

v Se puede identificar, que los integrantes de la organizacion, no tiene claro el concepto de
oficina de proyectos, pues se cree que el area comercial debe centralizar los proyectos
que se deben ejecutar, al mismo tiempo dichos contratos son presentados a la alta

gerencia sin contar el consentimiento de los otros integrantes de la empresa, lo que
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genera conflictos dentro de la organizacion, pues no ¢ conoce las cualidades y
capacidades actuales de cada departamento.

Los recursos de los proyectos son definidos por la gerencia, en muy pocas ocasiones se
retine el comité directivo para la toma de decisiones y procesos que se deben priorizar, de
acuerdo a la medicion, la ejecucion del presupuesto se asigna por el nivel de rentabilidad,
tipo de cliente y desarrollo en el tiempo estimado

Aungue se concluye que en la empresa la informacion de los proyectos esta centralizada,
no existe un software que permita su gestion; la base de datos actual no cuenta con un
sistema automatizado la cual le permita observar a todos los integrantes del equipo las
actividades ejecutadas de los proyectos, como el planeamiento de nuevos proyectos.

La empresa no gestiona el recurso humano en los proyectos de forma eficiente, pues no
se tiene en cuenta los perfiles y competencias de los integrantes, que mas se perfilan en el
desarrollo de los proyectos.

Aunque la gerencia es quien realiza el seguimiento a los proyectos, no hay mayor
conocimiento en las préacticas de la gestion de proyecto, y control de los mismos, se
entiende que para la organizacion la experiencia y éxito de los proyectos, es suficiente
para ejecutarlos.

Aunque no existe una oficina de gestion de proyectos, los proyectos son clasificados por
lineas de negocio de la compafiia. En algunas ocasiones la junta directiva toma la
decision de ejecutar dichos proyectos sin tener en cuenta la capacidad real de la
organizacion.

La empresa Jasen Consultores S.A.S. no cuenta con un repositorio de lecciones
aprendidas, que le permita generar ventajas competitivas sobre la competencia y
gestionar los proyectos futuros de una manera mas conveniente.

Actualmente en la organizacién no se realiza priorizacion de proyectos enfocada al logro
de los objetivos estratégicos de la organizacion, es decir, algunos de los proyectos que se
ejecutan no estan completamente alineados con la estrategia de la compafiia.

En la organizacion no se hace una adecuada gestion de interesados, toda vez que no
siempre son tenidas en cuenta las opiniones de los grupos de interés que pueden ser
impactados negativamente por los proyectos desarrollados. Se evidencié ademas que

puede mejorarse en la gestion del equipo de proyectos aumentando el grado de
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empoderamiento de las personas.

No se cuenta con una metodologia efectiva para controlar los riesgos de los proyectos. Es
necesario estructurar un sistema estandarizado de gestion de riesgos.

El acceso restringido por parte d los lideres a los recursos asignados a los proyectos
contribuye al no cumplimiento de los cronogramas establecidos.

La empresa no cuenta con indicadores especificos para medir la oportunidad y calidad de
los entregables que genera cada proyecto.

Un 25% de los encuestados obtuvieron 60 puntos 0 més, con respecto a su conocimiento
en las areas de alcances y comunicaciones, lo que muestra que existen deficiencias en la
organizacion para identificar alcances de los proyectos y se tiene dificultad para efectiva
comunicacion.

Al observar la moda del grupo, de 30 puntos, en las areas de costos, recursos humanos y
calidad, esto representa un 41.25% del grupo en el promedio, lo que indica que la
organizacion presenta debilidades con relacion las areas mencionadas. Los puntajes de 30
0 menos, representa una seria problematica para la organizacion, ya que muestra su falta
de conocimientos basico de gestion de proyectos.

El 62.5% de la muestra obtuvo puntaje promedio entre 60 y 30, en las areas de Tiempo,
costos, riesgo, recursos humanos, calidad, lo que indica que en estas areas la organizacion
ha empezado a manejar los fundamentos de gerencia de proyectos. Sin embargo, aun
requieren reforzar esas habilidades.

Frente a los resultados de la tabla No. 24, en el area de adquisiciones, la muestra obtuvo
un puntaje inferior a 30, lo que representa el 12.5%, del total de las 8 areas del
conocimiento encuestadas. Esto nos Indica que la organizacion tiene conocimientos
precarios en dicha area.

Teniendo en cuenta el marco teorico, el establecimiento de una OGP en Jasen
Consultores, contribuira a la gestion de proyectos en la organizacion solucionando los
problemas planteados en el numeral 1,1 y los encontrados en el diagndstico, entre las
cuales se encuentran.

Revisando lo expuesto en el numeral 1.1. "planteamiento del problema" y el resultado del
diagnostico realizado a la compaiiia, la implementacion de una OGP en Jasen

Consultores S.A.S, contribuira a mejorar la gestion de proyectos en la organizacion,
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estableciendo criterios mas efectivos de priorizacidn, optimizando recursos, y ampliando
el mercado a proyectos en el sector privado que contribuyan con la generacion de valor
para la compafiia desarrollando las funciones propias de una OGP descritas en el numeral
8.7.2., las cuales estaran enfocadas en gestionar buenas practicas metodoldgicas que
incidiran sobre la direccién, seguimiento y control de los proyectos sin descuidar la
gestion de las lecciones aprendidas como repositorio y fuente de consulta para el

desarrollo de futuros proyectos.

10.1. Recomendaciones generales

v’ Se debera realizar un gran esfuerzo para logra mayor competitividad en las areas de
gestion de adquisiciones, donde se obtuvo el menor puntaje promedio, 12.5%,

v Teniendo en cuenta que el promedio de todas las areas del conocimiento es de 336.67, la
organizacion debe desarrollar estrategias de capacitaciones y entrenamiento en las areas
de conocimiento, y en general en los principios basicos de la gerencia de proyectos para
adquirir el manejo de lenguaje comun y aumentar su madurez.

v Implementar programas de seguimiento con el propdsito de evaluar los progresos
obtenidos a través de los programas de entrenamiento.

v"Implementar seguimiento a los cronogramas y los riesgos de los proyectos, el recurso
humano, calidad con mayor énfasis, puesto que las areas conocimiento en la cual obtuvo
los menores puntajes promedios, esto a través de un area especifica de la organizacion.

v' La organizacion debe reforzar las habilidades en el area de gestion de comunicaciones,
puesto que es basica para efectividad en la formacion de equipos de trabajo de alto

desempefio.
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