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1. Introduccion

En Colombia, el gobierno nacional, clasificé el sector de la innovacién como una de las
locomotoras que jalonan la economia del pais, por este motivo, el ejecutivo, ha presentado
estrategias para fortalecerlo, lo cual se convierte en una oportunidad clave para mejorar los
diferentes procesos en el sector incluyendo la gerencia moderna de proyectos.

ACIES SAS es una empresa de servicios de consultoria especializada en arquitectura
empresarial para Instituciones de Educacion Superior “IES”, participando en el mercado desde el
afio 1993, esta conformada por profesionales en Gerencia, Interventoria, Analisis, Disefio,
Implementacion e Implantacion de soluciones para el sector. Un excelente talento humano con
amplia experiencia.

Actualmente ACIES tiene un mercado bastante amplio a nivel nacional con grandes
resultados, que han comenzado a replicarse e nivel internacional, y la intencion de la
organizacion légicamente es abarcar el mercado regional, garantizando el éxito y niveles de
satisfaccion de todos los interesados. Iniciando en Perd, mercado conocido por la empresa, y
logrando la adjudicacion de varios proyectos.

A medida de la ejecucion y avance de estos proyectos, se evidencian varias falencias, las
cuales también se identificaban en los trabajos con clientes colombianos, pero por la facilidad de
solucionarlos, no se profundizaba en mitigarlos; con los proyectos internacionales, el tiempo de
la ejecucion de los proyectos y la delimitacion de los alcances de los proyectos claramente se

vieron afectados por la falta de planeacion, seguimiento y control.



Con el presente trabajo de investigacion se pretende determinar el grado de madurez
organizacional en gerencia de proyectos de la empresa ACIES S AS, y con este analisis, integrar
elementos de metodologias de proyectos que permitan mejorar la estructura, lo que permite
formalizar y ser un marco de referencia para de desarrollo de los proyectos, incorporando las mejores

practicas de gestion para el mismo.
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2. Planteamiento del problema

ACIES SAS en la actualidad cuenta con la ejecucion y puesta en marcha de los proyectos de
gestion de informacion académica en las Instituciones de Educacion Superior ‘IES’: Universidad
Santiago de Cali, Universidad Santo Tomas, Corporacién Universidad de la Costa, Universidad
Libre Bogota, Universidad Libre Cali, Universidad Libre Barraquilla, Universidad Libre Pereira,
Universidad Libre Cucuta, Universidad Libre Socorro, Universidad Libre Cartagena,
Corporacion Tecnoldgica de Bogota, Corporacion Universitaria Unitec, Fundacion Universidad
Sanitas, Escuela Superior de Guerra, Corporacion Universitaria Americana, Corporacion
Unificada Nacional de Educacion Superior, Colegio de Estudios Superiores de Administracion y
Universidad Peruana Cayetano; a su vez en proceso de implementacion los proyectos: Escuela
Superior de Administracion Pablica, Universidad del Quindio y la Universidad ESAN.

Los clientes potenciales son gestionados por el area comercial, de esta forma se inicia
proceso de licitacion en el cual son necesarios en promedio tres Demos en el cliente interesado
(Este proceso puede durar entre 1y 2 afios), estas demostraciones puedes ser presenciales o
virtuales dependiendo la localizacion del cliente potencial. Una vez se concreta el proyecto se
procede con:

2.1. Fases de Gestion Internas del Proyecto:
A continuacion, se muestra como define la organizacion las fases del proyecto

2.1.1. Planeacién


https://www.uniquindio.edu.co/
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Se define el recurso humano, los espacios fisicos y los tiempos exactos en donde se
realizaran las actividades, se busca crear la estructura organizacional del proyecto con sus
funciones, tareas, responsabilidades, procesos y procedimientos para el desarrollo de las
actividades y la solucion de todos los sucesos que se puedan presentar.

2.1.2. Analisis y Diagnostico

Busca conocer la organizacion de manera profunda, analiza la problematica desde la dptica
de procesos de trabajo y se formulan las Buenas Préacticas en Procesos De Negocio - BPPN en
cuanto al manejo de los procesos y procedimientos dentro del marco del alcance de la solucion.
2.1.3. Pilotaje

Logra colocar en funcionamiento el sistema de informacion teniendo en cuenta aspectos
como las pruebas iniciales, la capacitacion, la evaluacién, la migracion de datos, la validacion del
funcionamiento de la solucion, y puesta en marcha.

2.1.4. Acompafiamiento

En la que se afirma la confianza de las personas en la solucion, resuelve todas las inquietudes
que se puedan presentar y se realizan actividades de soporte funcional; la Direccién, la
Coordinacion y el Control son elementos que durante todo el tiempo del proyecto se estan
utilizando mediante la reunién de los diferentes comités programados y con la medicion de
indicadores de avance, de culminacion de tares y de evaluacion de los instructores que imparten
la capacitacion. La practica de esta labor nos ha permitido crear estrategias para mitigar
diferentes dificultades que se presentan al interior de una organizacion cuando las personas estan

enfrentadas al cambio.
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2.2. Etapas del proyecto

Son procesos necesarios para lograr los objetivos planteados, las etapas contienen el detalle de
las actividades y tiempos para desarrollarlas.

Las etapas de implantacién de la solucion se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Etapas de un proyecto

1 Planeacién, Organizacion y Lanzamiento del proyecto Planeacién
2 Administracién del Proyecto Planeacion
3 Identificacion y Establecimiento de requisitos Asesoramiento
4 Diagnostico Asesoramiento

Presentacidn y aprobacion informe de alineamiento operativo en
5 Asesoramiento
buenas practicas.

6 Instalacion de la solucion Pilotaje
7 Migracion de informacion Pilotaje
8 Integraciones (dependiendo de lo contratado) Pilotaje
9 Capacitacion por procesos Pilotaje
10 Pruebas Integrales Pilotaje
11 Salida a produccion Acompafiamiento

2.3. Alcance del sistema
El alcance define todos los procesos con sus caracteristicas y funcionalidades que se
acordaron con la propuesta entregada a la organizacion y el contrato que hace parte integral del

proyecto.
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Proceso de Seguridad

Proceso de administracion

Proceso de Planta fisica

Proceso de Estructura Organizacional
Proceso de Estructura Administrativa de Conceptos
Proceso de Planes de estudio

Proceso de Reglamento

Proceso Administracion de usuarios y Perfiles
Proceso de Programacion académica
10. Procesos de Procesos Financieros

11. Procesos de Inscripcién

12. Proceso de Admisiones

13. Proceso de Oferta Académica

14. Proceso de Matricula Académica

15. Proceso Novedades Financieras

16. Proceso Novedades de Matricula

17. Proceso de Control de Notas

18. Proceso de Novedades de Notas

19. Proceso de Certificados

20. Proceso de Opciones de Grado

21. Proceso de Grados

22. Auditoria

CoNoUA~AWNE

2.4. Comunicacion en el Proyecto
Las comunicaciones del proyecto deben basarse en los lineamientos descritos en el “Plan de
Comunicaciones”.
2.5. Seguimiento y Control
El seguimiento y control a los proyectos se realiza en los comités operativos y comités
gerenciales planeados en la etapa 1 — Planeacion, Organizacion y lanzamiento del proyecto.
2.6. Riesgos del Proyecto

2.6.1. ldentificacion de riesgos:



14

Se determinan los posibles eventos de riesgos que pueden afectar al proyecto, y
documentacidn de sus caracteristicas. Normalmente comienza desde que inicia el ciclo de vida
del proyecto hasta que empieza la ejecucion.

2.6.2. Analisis de riesgos:

Para realizar un correcto analisis de riesgos es necesario verificar y entender los dos
siguientes parametros:

= Determinar el impacto (Alto, Medio, Bajo)

= Priorizar los riesgos

2.7. Presupuesto del proyecto
2.7.1. Planeacion del presupuesto

La asignacion del presupuesto del proyecto se ejecuta en las etapas iniciales de la
planificacion del mismo, y usualmente a la par con el desarrollo del cronograma del proyecto.
Los pasos asociados con la asignacion son altamente dependientes tanto para la duracién
estimada de las tareas como para los recursos asignados al proyecto.

La asignacion sirve como un mecanismo de control con el cual los costos reales pueden ser
comparados versus el presupuesto. Cuando el cronograma empieza a retrasarse, el costo es
proporcionalmente afectado.

2.7.2. Estimacion del presupuesto
El coordinador del proyecto debe asignar todos los costos a las actividades del proyecto,
y a todos los aspectos del mismo, incluyendo el costo del recurso humano interno y externo,

equipo, viajes, materiales e insumos, todos deben ser incorporados. Como el proyecto inicia con
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un contrato el coordinador de proyectos, tendra que revisar las suposiciones hechas durante la
etapa de la propuesta del proyecto y verificar que lo acordado en el alcance pueda ser logrado en
el presupuesto del contrato.

El Coordinador del proyecto incluye en el cronograma el costo de cada una de las etapas,
y utiliza la plantilla de presupuesto del proyecto en donde debe llevar el control para que no pase
el valor del contrato del proyecto.

Se utiliza la plantilla de presupuesto del proyecto donde se ingresan los costos del
proyecto y se lleva el seguimiento de los costos. Se toman los costos de cada actividad y recurso
del cronograma, y se llevan a la plantilla.

El Coordinador del Proyecto tiene también que incluir en el presupuesto el costo del recurso
humano, equipos y materiales requeridos para ejecutar el trabajo.
2.8. Lineas base del proyecto

La linea base del cronograma es la Gltima version del cronograma que ha sido aprobada
formalmente por el Gerente de Proyecto de la Institucién, y el comité gerencial.

La linea base del proyecto la crea el coordinador del proyecto de Acies, ya que sale
directamente del cronograma, pero la aprueba debe ser aprobada en el comité gerencial.

Una modificacion del cronograma que implique modificar la fecha de entrega del proyecto (o
de cualquier objetivo) solo puede oficializarse por parte del gerente del proyecto de la

institucién, ya que implica una modificacion en la linea base.
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2.9. Estimacion de Esfuerzo

La estimacion de esfuerzo se realiza basada en histéricos de proyectos anteriores o juicio
experto para aquellas actividades que no han sido ejecutadas 0 medidas.

- Cronograma

- Horas Proyecto

2.10. Disponibilidad de los recursos

La disponibilidad de los recursos se hace de acuerdo a las tareas que tenga asignadas. La
asignacion se hace en el INTRANET, en la actividad REGF55 — Agenda Personal, donde tiene el
control de todas las tareas que tiene asignadas, y donde el Gerente de cada area tiene acceso a las
agendas de las personas de su area para realizar la asignacion de recurso a una tarea determinada,
sin que se le cruce con otra tarea, una vez se le asigne una tarea esta quedara programada y se le
informara a la persona mediante una alerta.

Se tiene en cuenta los permisos adicionales donde se hace la solicitud y esto se va a mostrar
en la agenda personal.
2.11. Gestion de Datos

En el directorio de consultoria se encuentra la carpeta Clientes y su contenido se detalla en el

documento clasificacion de la informacion en el item PROCEDIMIENTO PARA ARCHIVO DE

DOCUMENTOS DE PROYECTOS, ubicado en el sistema interno de la organizacion.

En el transcurso de la operacién se ha observado que los proyectos se exceden en el tiempo

planeado; esto debido a la ausencia de estandarizacién de procedimientos en la gestion de
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proyectos, lo cual ha conllevado a incumplimientos en la entrega de requisitos, requisitos
incompletos, perdida y desorden de informacion, informacion concentrada en funcionarios y
ausencia de responsables visibles por actividades.

Actualmente se encuentra trabajando el proyecto denominado Delphos para la Universidad
ESAN, en Lima — PerQ (Proyecto estratégico), presentando dificultades mencionadas
anteriormente lo que ha ocasionado dilatar el tiempo en 1 afio, acarreando un sobre costo
importante para la empresa.

Se formulan entonces las siguientes preguntas que orientan el desarrollo de la investigacion:
¢Cual es el grado de madurez actual de la organizacion? ;Qué metodologia puede ser aplicada
en la organizacion para aumentar la probabilidad de éxito en los proyectos emprendidos? Dar
respuesta a estos dos parametros lograra establecer en primera medida la capacidad actual de la
organizacion para una correcta ejecucion de estos proyectos; y por otro lado, establecera los

estandares necesarios para realizar la ejecucion de los mismos.
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3. Objetivos
3.1. Objetivo general
Formular una metodologia para la gerencia de proyectos en una organizacion dedicada a
desarrollar y brindar servicios de consultoria en software especializada en el sector de
instituciones de educacién superior que permita optimizar tiempo y recursos en los proyectos
realizados aumentando también la satisfaccion de los clientes.
3.2. Objetivos especificos

e Realizar un diagndstico de la situacion actual en cuanto a Gerencia de Proyectos de la
comparfiia ACIES SAS mediante la medicion de su nivel de madurez para encontrar
un punto de inicio en el desarrollo de una metodologia apropiada.

e Analizar diferentes marcos de referencia y casos de aplicacion de metodologias para
la gerencia de proyectos que permita comparar y encontrar aquella que mejor se
acomode a las necesidades de la compafiia.

e Desarrollar una metodologia de gerencia de proyectos adecuada para la organizacion

que ayude a los gerentes de proyectos a alcanzar el éxito en sus proyectos.
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4. Justificacion

ACIES SAS, en su continuo fortalecimiento de la organizacién y en la venta de sus productos
a nivel nacional e internacional, ha evidenciado potenciales negocios fuera de Colombia. Para
lograr ejecutar de manera efectiva estos proyectos, la organizacién se encuentra unificando
esfuerzos con el fin de abrir nuevas puertas en el mercado internacional (Pert — Chile — México)
de una manera Optima, y orientada hacia una metodologia de proyectos, la gerencia en consenso
resuelve que es estratégico dada la condicion presente, diagnosticar el grado de madurez para
identificar oportunidades de mejora para fortalecer y encaminar acciones de mejora a la
metodologia de gestion de proyectos. Es por ello que mediante la presente investigacion se busca
estudiar, analizar y apoyar el area de gestidn de proyectos para encaminar a la organizacion al
cumplimiento de sus objetivos.

A traveés del presente proyecto se suministraran las herramientas necesarias para analizar y
ejecutar los parametros mencionados dentro de la empresa ACIES SAS y dar respuesta a las dos
preguntas de investigacion planteadas.

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 la metodologia con el fin de mejorar
los procesos necesarios para administrar adecuadamente los proyectos a emprender. Esperamos
que en el futuro proximo la empresa pueda implementarla y evidenciar una mejora sustancial de

su grado de madurez, aunque no es objeto de este estudio la implementacién ni posterior analisis
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de la situacion de la compafiia. Los resultados esperados de la investigacidn son la propuesta
metodoldgica a la organizacion y posibles recomendaciones.
5. Marco referencial

En el mercado competitivo del desarrollo de software, ACIES estructura productos y
servicios entregados a los clientes, basado en una politica organizacional, con el fin de tener un
diferencial competitivo en el mercado. En la actualidad trabaja en pro de brindar soluciones que
superen las expectativas de todos los interesados, es decir tanto clientes, empleados, proveedores,
propietarios, etc.

Para garantizar esta satisfaccion ACIES disefia unos valores corporativos, los cuales son la
columna vertebral en la implementacién de todo su ejercicio comercial. Asi mismo enfoca su
gestion, en procesos (unidades), con el fin de ejercer un continuo control de cada uno de ellos,
asi como la correcta interrelacion para cumplir en todos los aspectos del producto entregado.

A continuacion, se detallaran los elementos basicos de la organizacion.

5.1. Mision

Generar beneficios a nuestros socios de negocios al apoyarlos en la adopcion de nuevas
tecnologias, a través de servicios de consultoria especializada para la implantacion y puesta en
marcha de soluciones disefiadas para la gestion integral de la informacién, soportados en la
experiencia de nuestro talento humano, un completo portafolio de servicios y en herramientas de
tecnologia; todo esto con el fin de generar ventajas competitivas en el uso estratégico de la

informacidn y garantizar la permanencia de la Organizacion en los mercados competitivos.
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5.2. Vision
Al afio 2021, gracias a la solidez y al crecimiento de la empresa, por medio de la actualizacién
y el uso de ultimas tecnologias en los productos y los servicios que ofrecemos, nos habremos
consolidado como lideres, al ser reconocidos en servicios de consultoria y el desarrollo de
soluciones para el sector de la educacion.
5.3. Objetivos Estratégicos de la Empresa
e Crecer en clientes y empresas asociadas a nivel nacional y de Latinoamérica generando
rentabilidad para ACIES.
e Potenciar los productos y servicios de alto valor y utilidad para ganar mercado.
e Impulsar la colaboracion entre los Asociados a la hora de compartir su conocimiento, sus
mejores practicas y su experiencia.
e Dotar a ACIES de la estructura y los recursos adecuados a este nuevo rumbo.
5.4. Estructura Organizacional
La organizacion esta estructurada en cuatro unidades asi:
e Unidad Administrativa Financiera.
e Unidad Comercial y Mercadeo.
e Unidad de Desarrollo
e Unidad de Consultoria.
En la Figura 1 se muestra de manera detallada la estructura organizacional de la empresa

ACIESS.AS.
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Junta Directiva

Gerente General

Figura 1. Estructura organizacional de ACIES S.A.S
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6. Marco Teorico

Con el fin de encontrar la mejor metodologia que se acomoda a la empresa objeto de estudio
ACIES SAS, es necesario primero conocer cOmo se gestionan los proyectos en la actualidad,
para la cudl es de importancia conocer el nivel de madurez en cuanto a gerencia de proyectos de
la organizacion e indagar en las diferentes metodologias existentes para poder comparar y
seleccionar la mejor opcion para la organizacion.

Por lo anterior, el siguiente marco tedrico presenta los diferentes modelos de evaluacion de
madurez y diferentes tipos de metodologias en la gestion de proyectos que tomaremos para la
presente investigacion.

6.1. Modelos de Madurez

Madurez en la gestion de proyectos es el grado con el cual una organizacién desarrolla,
asimila e implementa buenas précticas en la direccién de los proyectos que conllevan al éxito en
los mismos (PMI, 2008). Un mayor grado de madurez significa procedimientos més efectivos,
costos mas bajos, mayor calidad de entregables, etc. (Parvis & Levin, 2002)

El nivel de madurez se puede conocer por medio de un modelo de madurez. Los modelos de
madurez les permiten a las empresas conocer sus competencias y facilita el desarrollo de estas,
por medio de elementos como buenas préacticas, herramientas de medicion, criterios de analisis,
etc. (PMI, 2008)

Al utilizar un modelo de madurez, la organizacion puede (Arce Labrada & Lopez Sierra,

2010):
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e Mejorar los tiempos y presupuestos predecibles
e Mejorar el ciclo de vida de los proyectos
e Aumentar la productividad

e Mejorar la calidad y satisfaccion del cliente

A continuacion, se muestra una revision teérica de algunos modelos de madurez.

6.1.1. Project Management MaturityModel (PMMM) de Kerzner

Fue desarrollado por Harol Kerzner para ayudar a las organizaciones a lograr la excelencia en
la gestion de sus proyectos. Este modelo permite ubicar debilidades, fortalezas y capacidades a
desarrollar. Este modelo, tal como se muestra en laFigura 2, se compone de 5 niveles de madurez
(Kerzner, 2009):

Nivel 1. Lenguaje comun: en este nivel la organizacion reconoce la importancia de la
gerencia de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento de los conocimientos béasicos
sobre la gerencia de proyectos, acompafado de un lenguaje o terminologia estandar.

Nivel 2. Procesos comunes: en este nivel la organizacion reconoce la necesidad de definir y
desarrollar los procesos comunes para el éxito de los proyectos que puedan ser repetidos en otros
proyectos. También se incluye el reconocimiento de la aplicacion y soporte de los principios de
gestion de proyectos y otras metodologias empleadas por la empresa.

Nivel 3. Metodologia Unica: en este nivel la organizacion reconoce el efecto sinérgico que

posee la combinacién de todas las metodologias de la organizacion dentro de una metodologia



25

Unica, de la cual el centro es la administracion de proyectos. Los efectos sinérgicos hacen que el
control sea mas sencillo con una metodologia Unica.

Nivel 4. Benchmarking: en este nivel se reconoce que el mejoramiento en los procesos es
necesario para mantener una ventaja competitiva. La compafiia decide con quien realiza este
proceso Yy que es lo que aprovechara de su aplicacion.

Nivel 5. Mejoramiento continuo: en este nivel, la organizacién evalla la informacién
obtenida a través del proceso de benchmarking y decide si esta informacién puede o no

convertirse en una metodologia Unica de la compafiia.

Figura 2. Niveles del modelo de madurez PMMM
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6.1.2. PMMM de Keppler
Este modelo se compone de cinco niveles de madurez (combinando el Capability Maturity
Model (CMM) del instituto de ingenieria del Software (SEI)) y examinado dentro de las nueve

areas de conocimiento del Project Management Institute (PMI), como se muestra en la Figura

3(PPMC Consultores Internacionales).
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integracion
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Alcancedel
Proyecto \
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Proyecto

Somns Bisi

pan by
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NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL3 NIVEL 4 NIVEL 5
Procesos Procesos Estandares Procesos Optimizacién
PMMM Iniciales Estructurados de Procesos
y Estandares

Gestion de las
Adquisiciones del

Proyecto

Figura 3. Niveles del modelo de madurez PMMM (CMM-PMI)

Cada nivel representa un grado diferente de madurez en la gestion de proyectos. Los niveles

son:
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Nivel 1. Procesos iniciales: En este nivel existen algunos procesos informales para la gestion
de proyectos no hay establecidas practicas y estandares, ademas ningun gerente de proyectos se
le establece responsabilidad por el cumplimiento de ningun estandar. La documentacién es
informal. La gerencia por su parte entiende la definicion de proyectos como un proceso aceptado
para acometer iniciativas y esta en perfecto acuerdo con la necesidad de la practica de gestion de
proyectos.

Nivel 2. Procesos y Estandares Estructurados: Para este nivel existen varios procesos de
gestion de proyectos dentro de la organizacion, pero no son considerados aun estandares
organizacionales, es decir de aplicacion uniforme a todos los proyectos. Existe documentacion en
los procesos basicos. La gerencia soporta la implementacion de la préctica de gestion de
proyectos, pero no hay un entendimiento consistente, compromiso, ni politica de cumplimiento
para todos los proyectos, las practicas son aplicadas a proyectos mas visibles y estratégicos.
Existen métricas basicas para supervisar costos, cronograma y desempefio técnico, ademas, los
datos son recopilados y agrupados manualmente.

Nivel 3. Estandares Organizacionales y Procesos Institucionalizados: Todos los procesos
de gestion de proyectos se encuentran implementados y establecidos como estandares
organizacionales. Estos procesos involucran al cliente/usuarios como miembros activos
integrales del equipo de proyectos. Todos los proyectos utilizan estos procesos con una minima
excepcion, aungue los procesos de gestion son ajustados a la complejidad del tipo de proyecto.
La gerencia ha institucionalizado estos procesos y demanda cumplimiento, ademas, de intervenir

en los procesos aprobatorios de decisiones claves y estratégicas.
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A este nivel cabe destacar que los procesos deben ser adecuados a las caracteristicas de cada
proyecto. Una organizacién no puede aplicar a ciegas todo por igual, deben realizarse
consideraciones por tipo de proyecto y area de negocio aplicada.

Nivel 4. Procesos Administrados: Los proyectos son gestionados tomando en consideracion
cémo ha sido su desempefio en el pasado y qué se espera que sea en el futuro. La gerencia usa
métricas eficientes y efectivas para la toma de decisiones con respecto al proyecto y entendiendo
la relacion o impacto a otros proyectos o programas. Todos los proyectos, cambios y novedades
son evaluadas basado en métricas para los estimados de costos, efectos sobre las lineas bases y
calculos a través del método de valor ganado que incorpora el estudio de las varianzas, no sélo
de estos costos sino del mismo cronograma. La informacion de los proyectos es incorporada con
otros sistemas corporativos con la finalidad de optimizar las decisiones de negocio. Los procesos
y estandares son documentados e implantados soportandose en procedimientos practicos del uso
de estas métricas para la toma de decisiones sobre los proyectos. Se evidencian practicas sobre el
“Manejo de Portafolio de Proyectos”.

La gerencia claramente entiende su participacion y el rol en los procesos de gestion de
proyectos y su ejecucion es buena. Maneja los diferentes tipos de novedades en los niveles
apropiados y demuestra diferentes tipos de estilos de gerencia en sus gerentes de proyectos que
permite localizarlos dependiendo del tamafio y complejidad de los proyectos a ejecutar.

Los procesos de gestion de proyectos, estandares y sistemas de soporte estan integrados con

Otros procesos corporativos y sistemas.
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Nivel 5. Optimizacion de Procesos: Los procesos estan implantados y su uso es evidente lo
cual permite el mejoramiento continuo de las actividades y practicas de gestion de proyectos.
Lecciones aprendidas son regularmente examinadas y utilizadas para mejorar estandares,
practicas, métodos y documentacion. La gerencia y la organizacion no sélo estan enfocadas en
gestionar de forma efectiva sino en un mejoramiento continuo. Las métricas recolectadas durante
la ejecucion de proyectos son usadas tanto para evaluar el desempefio como para llenar una base
de conocimientos que permita establecer un adecuado sistema de informacion de gestion para
decisiones futuras.

PMMM integra ambos estandares, gerencia de proyectos y gerencia de procesos, PMBOK y
CMM, respectivamente, con el propdsito de proporcionar un directo, comprensivo y facil plan
para incrementar la madurez de la gerencia de proyectos en las organizaciones.

6.1.3. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

Es un modelo de madurez en Direccion Organizacional de Proyectos cuya 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”.

La implementacion del OPM3 se encuentra divida en tres etapas:

1) Conocimiento: etapa consiste en establecer las condiciones adecuadas para la
implementacién del modelo.

2) Evaluacion: esta centrada en evaluar el grado de aplicacion de las buenas practicas del

estandar.
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3) Mejora Continua: se enfoca en identificar ambitos de mejora, aplicar las mejoras
identificadas, para posteriormente volver a iniciar el proceso.
La Figura 4 muestra una representacion grafica en donde se explica de manera general cada

una de las etapas de este modelo de madurez.

Mejores practicas a nivel de organizacion, y N
capacidades que las componen Conoclmien‘

NP o

Secuencia para desarrollar
las capacidades que
conforman las mejores
practicas
Guia para planificar y Métodos para evaluar las
priorizar mejores practicas y sus
capacidades

Compararse con el
estandar. FODA

Figura 4. Etapas para generar el modelo de maduracion OPM3

Los elementos de este ciclo OPM3 son entonces:

Preparar la evaluacion: consiste en establecer las condiciones adecuadas para la
implementacién del modelo a nivel organizacional y en el caso que se implemente el
modelo implica la seleccidn y desarrollo de técnicas y herramientas para realizar la evaluacion y
el plan de mejora. Las condiciones a nivel organizacional, consisten en asegurar que todos los
involucrados, de acuerdo a sus roles, estén familiarizados con los objetivos, la composicion,
metodologia de implementacion y el alcance esperado de la implementacion del OPM3. El
establecimiento de estas condiciones implica el desarrollo de presentaciones tedricas respecto del

modelo, talleres participativos con personal clave de la organizacion para definir y nivelar
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expectativas; determinar el alcance esperado y establecer compromisos para la implementacion

de los resultados de los planes de mejora.
La seleccion y desarrollo de técnicas y herramientas, implica:

1) Construccion de una herramienta informatica (Excel, por ejemplo), para la sistematizacion,
analisis y procesamiento de la informacion.

2) Elaboracion de cuestionarios para la recopilacion de informacion.

3) Seleccidn o desarrollo de la metodologia de acopio de informacion.

4) Elaboracion de reportes de salida para los resultados de la evaluacion

5) Elaboracion de reportes de salida para los planes de mejora.

Realizar la evaluacion: consiste en establecer cuales de las buenas practicas del estandar
estan siendo demostradas por la organizacién, mediante la aplicacion de cuestionarios a los
usuarios del sistema de gestion de proyectos de la organizacion (Administradores/gerentes de
proyecto, personal involucrado en la gestion de proyectos, etc.), revision documental del sistema
de gestion de proyectos y entrevistas a personal clave.

Al realizar la auto evaluacion, con herramientas personalizadas, es posible realizar la
evaluacion mediante el uso de la escala de Likert, asignando valores al grado de cumplimiento de
cada una de las buenas précticas, permitiendo asi contar con mediciones exactas que facilitaran
la identificacion de las capacidades requeridas o de la mejora de las ya existentes, resultando en

el disefio de planes de mejora a la medida de los requerimientos de la organizacién evaluada.
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Plan de mejora: A partir de los resultados de la evaluacion este paso consiste en documentar
las capacidades con las que la organizacion dispone y aquellas que no, incluyendo sus
dependencias.

En este &mbito, otras de las ventajas de realizar una auto evaluacién, radica en la posibilidad
de elaborar planes de mejora con formatos de reporte que permiten diferenciar las acciones por
temporalidad corto, mediano y largo plazo.

Implementar mejoras: Consiste en desarrollar las acciones recomendadas en el plan de
mejora, Ejemplos: disefiar mapas de procesos para la gestion de proyectos; establecer roles y
responsabilidades a nivel del sistema de gestion de proyectos; estandarizar procesos de gestion a
partir del desarrollo de plantillas, formularios; elaborar manuales de usuario; establecer
indicadores de seguimiento, impacto para consolidar la informacién del desempefio del proyecto
y de sistema, implementar software especializado para la gestion de proyectos (MS Project
Server, Primavera, etc.); Implementar capacitaciones para nivelar el conocimiento del personal
de la organizacion, definir politicas de contratacion de personal especializado en gestion de
proyectos, contratar PMPs, etc.

Repetir el proceso: Como su nombre indica consiste en volver a realizar el OPM3. Esto
puede realizare una vez que se han implementado los planes de mejora y se ha determinado un
tiempo prudente para observar los resultados; o de manera periodica, por una oficina de
proyectos, para obtener mediciones de desempefio y planes de mejora del sistema de gestion de

proyectos de manera anual, bianual, etc.
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6.1.4. Colombian Project Management Maturity Model (CP3M).

Es un modelo desarrollado en la universidad del Valle en Colombia, por parte del grupo de
investigacion de gestion y evaluacion de proyectos.

El modelo de madurez en gerencia de proyectos CP3M es un modelo formal, que mide la
madurez de la administracion o gerencia de los proyectos en una organizacion, el CP3M valora
la organizacion a la que se le aplica el modelo, utilizando un conjunto de herramientas y
mediante un proceso cuantitativo se ubica tal organizacion en una escala que va desde cero (0) —
mas bajo- hasta cinco (5) — mas alto-; cada nivel de escala refleja un estado de madurez que se
manifiesta mediante un conjunto de caracteristicas ( Solarte &Motoa, 2003).

La Figura 5 presenta la clasificacion general de acuerdo al nivel de madurez de la

organizacion segun CP3M.
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Caracteristicas de los niveles de Madurez del Modelo CP3M®

Caracteristicas

Nivel 0

Descripcion

sin procesos definidos

No hay procesos estandares establecidos
No hay metodologia formalizada
No se realizan, ni se usan los procesos hasicos de Gerencia de Proyectos.

Nivel 1

herramientas minimas

Los procesos fundamentales estan enunciados.

Los procesos se ejecutan y se usan a criterio de cada funcionario o en
ocasiones ni siquiera se producen y usan,

Informalidad en las acciones y decisiones.

Nivel 2

procesos esenciales

Procesos fundamentales definidos e informados

Procesos implantados parcialmente

Roles definidos, objetivos escritos y conocidos, evaluacion de desempefio,
planeamiento de las acciones.

La produccion y uso de los procesos es mas frecuente.

Nivel 3

procesos operativos

Procesos estandares establecidos

Procesos utilizados por la mayoria de las personas

Procesos fundamentales definidos y establecidos

Utilizacion de listas de chequeo, validacion de las acciones y compromisos,
comunicacion estandar y fluida

Utilizacion de modelos, metodologia integral y Unica establecida
Revisiones permanentes, administracion de riesgos en proyectos

Gestion particular para las acciones correctivas.

Nivel 4

Procesos completos

Proceso estabilizados y adoptados por todos

Informacion historica estructurada con acceso por toda la organizacion

base de datos de estimaciones, méfricas y lecciones aprendidas

Evaluacion de los procesos y medicion de la satisfaccion

Utilizacion de herramientas especificas de Gerencia de Proyectos

Los factores criticos de éxito estan definidos, escritos y conocidos por todos,
formalidad y rigurosidad en las acciones.

Trabajo en equipo y plan de reconocimiento y recompensas

Tablero de control de la organizacion establecido y utilizado

Departamento de proyectos en funcionamiento.

Nivel 5

mejora continua

Realizacion permanente de evaluaciones y mejoras, benchmarking.
Planes de desarrollo del personal formales.

Evaluacion y aplicacion de mejores practicas.

Desarrollo de la disciplina de administracion de proyectos con respecto al
estado del arte.

Figura 5. Niveles de madurez del modelo CP3M. Solarte, L &Motoa, G. (2003).

Con la aplicacion del modelo en mencion, se puede obtener informacion sobre las

debilidades y fortalezas, también se logra identificar areas y procesos especificos donde existen

posibilidades de mejorar continuamente. Esta técnica permite implementar mejores practicas

para lograr el crecimiento, apuntando a la excelencia en la gerencia de proyectos.
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Se reconocen dos grandes orientaciones del modelo CP3M, uno cualitativo que se ocupa de
la comprension de la empresa, entendiendo su entorno y analizando su comportamiento en el
ejercicio. Se cuenta con cuatro grandes niveles, como se muestra en la Figura 6: componente
institucional, componente administracién del ciclo de vida de los proyectos, componente de

estandarizacién y componente estratégico.
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Figura 6. Arquitectura modelo CP3M, Motoa, G. & Solarte, L. CP3M, Cali Colombia, 2005.

El componente de estandarizacion de CP3M analiza 82 variables, el nivel de
estandarizacion de los procesos fundamentales de la Gerencia de Proyectos en la organizacion,

principalmente se compara con la metodologia propuesta por el PMI en PMBOK Guide, esto por
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ser reconocido como el Estandar mundial. Aun asi, la metodologia CP3M también puede trabajar
en areas de la gerencia de proyectos adicionales como son:

e Direccion del alcance del Proyecto

e Direccion del tiempo y plazos del proyecto

e Direccion de costos del proyecto

e Direccion de calidad del proyecto

e Direccion de comunicaciones del proyecto

e Direccion de Recursos Humanos del proyecto

e Direccion de Riesgos del proyecto

e Direccion de aprovisionamiento del proyecto

El componente de estandarizacion evalua las diferentes variables de acuerdo a la
organizacion que esta analizando, por tal razon el grado de profundidad de los analisis dependen
de los investigadores.

El componente de Administracion de ciclo de vida de los proyectos, evaltan el proceso
especifico que se sigue para alcanzar cada uno de los objetivos deseados del proyecto. Con un
marco de que cada proyecto tiene fecha de inicio y fecha final bien especificadas al inicio del
proyecto. Se evalla y analiza cada una de las fases de un proyecto. Teniendo en cuenta el ciclo

de vida de un proyecto, como se muestra en la Figura 7:
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Control

Planificacion

Figura 7. Ciclo de vida estandar de un proyecto.

El componente Institucional de la organizacion: identifica 3 subniveles que deben ser
evaluados, el Apoyo, se evalla el nivel de apoyo con el que cuentan los proyectos para su
desarrollo, analiza desde el patrocinio de nuevas ideas de proyectos, hasta la provision de
recursos para que llegue a su fin de manera exitosa., la Capacidad pretende evaluar las aptitudes,
conocimientos y practicas de la gerencia. Y el Aprendizaje Institucional evalia como la
organizacion aplica los conocimientos de gerencia de proyectos en la préactica, e identifica las
oportunidades de mejora con el ejercicio.

Las variables de estos tres componentes se evaltian con una escala de 0 a 5.

El componente estratégico analiza que la idea conceptual del negocio, este acorde con el
desarrollo del proyecto. Es decir, que la misién de la organizacion sea coherente con los
proyectos desarrollados, que los objetivos del plan estratégico sean coherentes con los proyectos,
y medir el aporte de cada uno de los proyectos al crecimiento de la organizacion. Esta labor es
muy compleja y exige que la alta direccion realice cuestionamientos y niveles altos de

evaluacion estratégica de la organizacion.
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La otra orientacion es cuantitativa, realizando la caracterizacion de la organizacion y la
caracterizacion de los proyectos.

La caracterizacién de la organizacion comprende 38 variables, y tiene como objetivo la
obtencion de informacion concerniente a la empresa en aspectos econdmicos, administrativos,
organizacionales, financieros, e institucionales, entre otros. Este tipo de analisis se convierte en
una herramienta de conocimiento de la empresa que puede ir desde su objeto social hasta los
proyectos futuros. Este ejercicio se compone por una serie de preguntas en orden especifico que
ayudan a los investigadores a tener mayor conocimiento de la organizacion.

La caracterizacién de los proyectos, tiene en cuanta 40 variables, que a partir de muestras
especificas de cualquiera delos proyectos de la empresa, recolecta datos, evalta y analiza los
diferentes tipos de proyectos, presupuestos, tipos de recursos y otros aspectos que permiten

caracterizar los diferentes proyectos.

6.2. Metodologias de Proyectos
6.2.1. ¢Que es un Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un
principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto,
cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos,
0 cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. Asimismo, se puede poner fin a un

proyecto si el cliente (cliente, patrocinador o lider) desea terminar el proyecto. Que sea temporal
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no significa necesariamente que la duracion del proyecto haya de ser corta. Se refiere a los
compromisos del proyecto y a su longevidad.

Una vez identificado el grado de madurez de la compafiia, se pretende proponer una
metodologia que se adecue a los procesos realizados en la organizacion y permita mejorar y

optimizar la gestion de los proyectos.

Las metodologias permiten estandarizar procesos, generar valor agregado, incrementar la
productividad y rentabilidad del negocio.

A continuacion, se realiza una revision bibliogréfica de algunas de las metodologias méas
usadas en la gestion de proyectos:

6.2.2. PRINCEZ2 (Projects IN Controlled Environments)

Esta metodologia de gestion de proyectos esta basada en el producto, por lo que sus procesos
se centran en obtener resultados concretos méas que en la planificacion de las actividades.
(Recuros en Project Management, 2017). La Figura 8 muestra la interaccién entre los procesos
en los que se divide esta metodologia. Estos procesos son:

1. Puesta en marcha: descripcion del proyecto, equipo, enfoque, y objetivos del proyecto o

fase.

2. Iniciacion: preparacion y acuerdo del caso de negocio del proyecto o fase.

3. Planificacion: planificacion de los diferentes aspectos del proyecto o fase.

4. Direccion: determinacion de la forma en que se controlara el proyecto o fase,

autorizaciones, y planificaciones de las siguientes fases
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5. Control de las fases o etapas: el proyecto puede estar dividido en fases, por lo que se
deben supervisar y presentar los resultados de cada una de estas fases.

6. Gestidn de las préximas fases: definicién de lo que debe realizarse al final de cada fase
y planificacion de las siguientes. También se define la forma de actuar y se actualiza el
plan en caso de haberse superado los niveles de tolerancia de la fase.

7. Administracion de los entregables: acuerdo y definicidn de requisitos de aceptacion
para los entregables, incluyendo contenido, coste, recursos, y fechas.

8. Cierre: actividades de cierre del proyecto y asignacion formal de este a los responsables

de sus ultimos detalles. Incluye la evaluacion formal.

[ Direccién ]
[ Puestaenmarcha ] [ Iniciacion ] [ Control delasfaseso ] — [ Administracion de los ] Cierre
etapas [ ]

entregables

Gestiéndelas
proximas fases

I

[ Planificacion ]

Figura 8. Metodologia PRINCE 2.
6.2.3. PMBOK
La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK Quinta
Edicion, 2013) proporciona pautas para la direccion de proyectos individuales y define conceptos
relacionados con la direccion de proyectos. Describe asimismo el ciclo de vida de la direccion de

proyectos y los procesos relacionados, asi como el ciclo de vida del proyecto. La Guia del
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PMBOK® contiene el estandar, reconocido a nivel global y la guia para la profesion de la
direccion de proyectos. Por estandar se entiende un documento formal que describe normas,
métodos, procesos y practicas establecidos. Al igual que en otras profesiones, el conocimiento
contenido en este estandar evoluciono a partir de las buenas practicas reconocidas de los
profesionales dedicados a la direccidn de proyectos que han contribuido a su desarrollo.

El PMBOK® reconoce 5 grupos de procesos basicos y 9 areas de conocimiento para todo
proyecto, Los procesos se traslapan e interactlan a través de un proyecto o fase y son descritos
en términos de:

¢ Entradas (documentos, planes, diserfios, etc.)

e Herramientas y Técnicas (mecanismos aplicados a las entradas)

e Salidas (documentos, productos, etc.).

Los 5 grupos basicos de procesos son:

1. Iniciacién: Son aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase
de un proyecto ya existente, mediante la obtencion de la autorizacion para comenzar dicho
proyecto o fase.

e Desarrollar acta de constitucion del proyecto.

e Identificacion de interesados/afectados.

2. Planificacion: Son aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto,
refinar los objetivos y definir el curso de accion necesario para alcanzar los objetivos para

cuyo logro se emprendid el proyecto.



e Desarrollar el plan para la direccion del proyecto.
e Levantar requerimientos.

e Definir alcance del proyecto.

e Crear EDT (WBS)

e Definir las actividades.

e Secuenciar actividades.

e Estimar recursos de las actividades.

e Estimar duracion de las actividades.

e Desarrollar cronograma.

e Estimar costos.

e Determinar presupuesto.

e Planear calidad.

e Desarrollar plan de recursos humanos.
e Planear comunicaciones.

¢ Planear manejo de riesgos.

e Identificar riesgos.

e Hacer analisis cualitativo de riesgos.

e Hacer analisis cuantitativo de riesgos.
e Planear respuesta a riesgos.

e Planear adquisiciones.
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3. Ejecucion: Son aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan
para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo. En este
proceso no se tendran documentos tangibles, pero la idea es ejecutar lo que se definio en la
planeacion anterior.

e Dirigir y manejar la ejecucion del proyecto.

e Realizar aseguramiento de la calidad.

e Adquirir equipo de trabajo.

e Desarrollar equipo de proyecto.

e Gestionar equipo de proyecto.

e Distribuir informacion.

e Manejar expectativas de interesados/afectados.

e Realizar adquisiciones.

4. Monitoreo y Control: Son aquellos procesos requeridos para dar seguimiento, analizar y
regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan
requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

e Supervisar y controlar el trabajo de proyecto.
e Ejecutar el control de cambio integrado.
e Verificar alcance: Controlar el desempefio del proyecto.

e Controlar alcance.
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e Controlar cronograma.

e Controlar costos.

e Controlar el plan de calidad.

e Reportar desempefio.

e Monitorear y controlar riesgos.

e Administrar adquisiciones.

Cierre: Son aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos
los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo. La idea
es tener todas las lecciones aprendidas del proyecto.

e Cerrar proyecto o fase.

e Cerrar adquisiciones.

En la Figura 9 se describen los grupos de proceso que tiene en cuenta PMBOK
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Procesos de Monitoreo y
Control

Figura 9. Grupo de Procesos de PMBOK

Las nueve areas del conocimiento mencionadas en el PMBOK® son las siguientes,

1. Gestion de la Integracion del Proyecto: Define los procesos y actividades que integran
los diversos elementos de la direccion de proyectos.

2. Gestion del Alcance del Proyecto: Muestra los procesos involucrados en garantizar que el
proyecto incluya todo (y unicamente) el trabajo requerido para completarlo exitosamente.

3. Gestion del Tiempo del Proyecto: Se centra en los procesos que se utilizan para
garantizar la conclusion a tiempo del proyecto.

4. Gestion de Costos del Proyecto: Describe los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del

presupuesto aprobado
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5. Gestion de la Calidad del Proyecto: Describe los procesos involucrados en planificar, dar
seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad del proyecto.

6. Gestion de Recursos Humanos del Proyecto: Describe los procesos involucrados en la
planificacién, adquisicion, desarrollo y gestion del equipo del proyecto

7. Gestion de la Comunicacion del Proyecto: Identifica los procesos involucrados en
garantizar que la generacion, recopilacién, distribucion, almacenamiento y disposicién final de la
informacidn del proyecto sean adecuados y oportunos

8. Gestion del Riesgo del Proyecto: Describe los procesos involucrados en la
identificacion, andlisis y control de los riesgos para el proyecto.
9. Gestion de las Compras y Adquisiciones del Proyecto: Describe los procesos involucrados

en la compra o adquisicion de productos, servicios o resultados para el proyecto

Propdsito de la Guia del PMBOK: La aceptacion de la direccidn de proyectos como
profesion indica que la aplicacion de conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y
técnicas puede tener un impacto considerable en el éxito de un proyecto. La Guia del PMBOK®
identifica ese subconjunto de fundamentos para la direccion de proyectos generalmente
reconocido como buenas practicas. “Generalmente reconocido” significa que los conocimientos
y practicas descritos son aplicables a la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces, y que
existe consenso sobre su valor y utilidad. “Buenas practicas” significa que se esta de acuerdo, en
general, en que la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede

aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos. "Buenas practicas"” no
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significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de la misma manera en todos los
proyectos; la organizacion y/o el equipo de direccion del proyecto son los responsables de
establecer lo que es apropiado para cada proyecto concreto.

6.2.4. P2M (Project & Program Management for Enterprise Innovation).

La Metodologia P2M es de origen japonés, estructurada por la asociacion de Gerencia de
Proyectos de Japon (PMAJ), la cual cred su propio estandar de direccidn de proyectos, a traves
de un Comité de investigacién y desarrollo en Gestidn de proyectos. Esta es en si una
metodologia enfocada a la innovacion.

La estrategia P2M tiene como objetivo central la creacion de valor en las empresas donde se
realice la implementacion dela misma, no importa su caracter pablico o privado, encadenada
todos los sentidos corporativos de la organizacién y crea nuevos valores en su mision,
implementando estrategias en cada aspecto del proyecto.

En su constante evolucidn, la metodologia P2M ha desarrollado avances, los cuales se
identifican en tres generaciones de desarrollo, asi:

e Primera generacion: se enfoca en el triangulo de calidad, tiempo y costo, basado en el

modelo PMI, fortalece los procesos de planeacién y control

e Segunda generacion: momento de ampliacion en su estructura, con el fin de que mas

personas se interesen en aplicar esta metodologia, fortalece la competitividad de la
organizacion. la gestion de las comunicaciones y atendiendo y desarrollando en mayor
disciplina los requisitos externos de los proyectos, fortalecimiento del patrocinio de

inversion de capital y el desarrollo de sistemas.
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e Tercera generacion: modifica si forma de ver los proyectos de manera mas global, es
decir fortalece las relaciones entre los componentes, estrategias y actividades de los
proyectos. Incluye visiones con conciencia de generacion de valor. La gestién del medio
ambiente. Teniendo en cuenta siempre la intencion que los resultados sean innovadores.

La guia P2M describe 11 dominios de direccion, los cuales plasma en una torre de

conocimiento, como se muestra en la Figura 10. Es importante aclarar que la guia no define
herramientas especificas o técnicas estrictas para el desarrollo de cada area de conocimiento. Lo
que si exige es que el gerente de proyectos debe tener un conocimiento multidisciplinar, y tenga
la habilidad para implementar técnicas de manera efectiva. La torre de conocimiento es una base
empresarial, es decir la organizacion esta alineada con esta filosofia de trabajo, con esto todos los

proyectos van a manejar la misma metodologia de forma natural:



49

I ENTRADA
ENTRADA

1. Definicién y atributos bdsicos
I GESTION DE 2 Vista comun de la gerencia de
PROYECTOS proyecios.

3. Integracion de la gerencia.

4. Segmentos de gerencia

5. Integracion de habillidades

- 1 Definiciones basicas y atributos

;gﬂocgmsoE 2. Plataforma de programas

3. Perlilles de gerencia

4. Gestion de la estrategia de programas.

£. Gestion de la arquitectura.

6. Plataformas de gestion.
V. DOMINIOS DE 7.Ciclo de vida del programa.
GESTION

| SEGMENTOS DE GESTION |
|  ESTRATEGIA DEL PROYECTO | | FINANZAS DEL PROYECTO |
| SISTEMAS DEL PROYECTO | | ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL |
| METAS DEL PROYECTO | | RECURSOS DEL PROYECTO |
| RIESGOS DEL PROYECTO | | WFORMACION DEL PROYECTO |
| RELACIONES DEL PROYECTO | | VALOR DEL PROYECTO |
| comunNICACIONES DEL PROYECTO |

Figura 10. Metodologia (PMAJ)

Es una guia que desarrolla un acercamiento a la gerencia de proyectos que comienza desde
un punto de vista de la empresa mas enfocado en los paradigmas de proyectos desarrollados en el
dia a dia de las organizaciones basadas en proyectos de negocios. El objetivo principal de esta

metodologia es:
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e Proporcionar las directrices para la innovacion empresarial a través del programa y gestion

de proyectos.

e Servir como una guia para ayudar al crecimiento de la empresa, la competenciay la

supervivencia en el negocio global de servicios publicos y medio ambiente.

e Crear conciencia acerca de los "avances™ y "las capacidades practicas™ que son requeridos

por una sociedad de conocimiento intensivo de la informacion.

e Ser un agente de cambio, es decir no solamente ser un sistema de gestion de proyectos, sino

ser un modelo mas integral, incluyendo gestion de programas, lo que genera tener visiones

mas amplias, con este enfoque genera valor a la organizacion, a través del aprendizaje y el

uso de la “linea base de construccion de capacidades”.

6.2.5. Tabla comparativa de las metodologias estudiadas

Luego de la recopilacién bibliogréfica acerca de tres posibles metodologias en la gerencia de

proyectos, es importante realizar una tabla en donde se contrasten los conceptos de las mismas y

de esta forma facilitar la eleccion de una de ellas para la propuesta. En la Tabla 2 se muestra

dicha comparacion.

Tabla 2. Comparacion de las diferentes metodologias

PRINCE2 PMBOK P2M
Objetivo Basada en el producto Basado en bl;)ergi;%rfcticas en los Basad(; r(;r; ::Sgr}?;vacién
Puesta en marcha Iniciacion Entrada
Iniciacién Planificacion Gestion de proyectos
Planificacion Ejecucion Gestion de programas
Etapas Direccion Control Gestion individual
Control de fases Cierre

Gestion de la proxima
fase
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Administracién de los
entregables

Cierre
Mas comun En Europa En estados Unidos En Jap6n
Orientacion A la ensefianza A la préactica
;f;egfo Cualquier Proyec?gsa:ﬂg:\e;duales Proyectos multiples
Foundation Certified Associate In Project Project Management

Practitioner

Management (CAPM)
PMI Scheduling Professional

Coordinator (PMC)
Project Management Specialist

(PMS)
Professional PMI Risk Management Professional Project Manager Registered
(PMI-RMP) (PMR)
PMI Agile Certified Practitioner Project Management Architect
Certificacione (PMI-ACP) (PMA)
S Project Management Professional
(PMP)
Program Management Professional
(PGMP)
OPM3 Professional Certification
(OPM3)
PMI Professional In Business
Analysis (PMI-PBA)
Caso de negocio Gestidn de la integracion Gestion de la estrategia del
proyecto
L, ., Gestidn de las finanzas del
Organizacién Gestion del alcance
proyecto
Calidad Gestion de plazos Gestion de los sistemas del
proyecto
Planes Gestion de costos Gestion de la organizacion del
proyecto
p . . Gestidn de los objetivos del
Ar?,s de Controles Gestion de calidad proyecto
gestiony Py
direccién de Riesgos Gestién de los RRHH Gestion d;r(l)(;z(r:(tegursos el
proyectos . . N Gestion de los riesgos del
Cambio Gestion de la comunicacion
proyecto
Progreso Gestidn del riesgo Gestion Qe la tecn_qlog|a de la
informacion
., .. . Gestion de las relaciones del
Gestidn de aprovisionamiento
proyecto

Gestién de costos

Gestion de las comunicaciones
del proyecto
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7. Andlisis de casos de estudio
Con el fin de hacer un chequeo general de como han solucionado otros autores los problemas
0 puntos a mejorar en la gerencia de proyectos de sus empresas y tener también bases para el
trabajo metodoldgico, se presentan a continuacién los casos que a nuestro parecer, fueron los
mas relevantes para nuestra investigacion porque nos ilustran acerca del grado de madurez y la

metodologia enfocada a proyectos.

7.1. Elaboracion del diagnostico del grado de madurez en la gestion de proyectos
administrados por la PMO de la empresa SUPPLA.

Inicialmente presentaremos el caso SUPPLA, (Rodriguez Pardo, Barrantes Crespo, &
Jiménez Viteri, 2016) un ejemplo de como el la correcta identificacion del grado de madurez a
través de las herramientas ideales del grado de madurez de una organizacion, puede dirigir a una
empresa a obtener mejores préacticas para la organizacion

El diagnostico en la empresa Suppla, nace por la necesidad de establecer el grado de madurez
en la gestion de proyectos luego de 3 afios de haberse implementado la PMO, una metodologia y
procesos dirigidos a la gestion de proyectos. Dado lo anterior por medio del estudio se busca
definir los puntos a mejorar para incrementar el aporte de la PMO en el desarrollo de los
proyectos, para lograr aumentar el cumplimiento y efectividad de los mismos.

En el caso de estudio, se realiz6 una revision bibliogréfica inicial que permiti6 identificar de
manera general 18 modelos que evaltan el nivel de madurez en gestion de proyectos. Realizada

la evaluacion y aplicacion a la organizacion, se selecciono finalmente el modelo PMMM de J.
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Kent Crawford. Una vez seleccionado el modelo y basados en una de las caracteristicas del
modelo, en el cual se identificd que no posee preguntas estructuradas, se construyeron las
preguntas a evaluar y la herramienta en excel para aplicar la evaluacion, la cual fue aplicada a
personas que ha tenido diversos roles dentro de los proyectos desarrollados en la organizacion
Suppla, se tabularon los datos, se analizaron los resultados y se establecié el nivel de madurez en
la gestidn proyectos de las areas de conocimiento y sus componentes, los componentes
especiales y de la organizacion de acuerdo a la definicion dada por el modelo PMMM de J. Kent
Crawford. Como resultado de la evaluacion se obtuvo que la organizacion Supplatiene un nivel
de madurez 2 en la gestion de proyectos. En las areas de conocimiento, el area de compras se
encuentra en nivel 3y las restantes en nivel 2. En cuanto a los componentes especiales, la
participacién de la organizacion se encuentra en el nivel 3y laPMO vy el desarrollo individual en
nivel 1. Con base en los resultados obtenidos, se generaron recomendaciones para cada uno de
los componentes que permitiran alinear el nivel de madurez de las areas y posteriormente
mejorar el nivel de madurez de las areas y finalmente de la organizacion. Teniendo en cuenta el
interés de la organizacion por mejorar la gestion de los proyectos que se llevan a cabo
actualmente, se sugiere evaluar los roles y responsabilidades de cada uno de los actores que
forman parte de la PMO, con el fin de definir si es necesario una posicion que se encargue de
liderar el desarrollo de la gestidn de proyectos de la organizacion y de la PMO, garantizando que
las actividades se desarrollen de manera eficiente y oportuna. Adicional a esto, se propone
realizar un andlisis de carga y de tiempos de dedicacion para logar determinar el nimero de

posiciones requeridas para apalancar el desarrollo de la PMO.
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Como se puede observar, SUPPLA a traves de su investigacion logra establecer las
herramientas necesarias para crear la PMO de la compaifiia, este ejemplo nos ayuda a comprender
de manera tedrica la importancia que tendra este documento en ACIES para futuras decisiones en
la manera de gestionar sus proyectos.

7.2. Analisis Caso de estudio enfocado a una metodologia, Lenovo cambiando su enfoque

hacia proyectos.

En este caso de estudio (Analisis Caso de estudio enfocado a una metodologia, Lenovo
cambiando su enfoque hacia proyectos) vamos a ver como la adaptacion de una empresa hacia
un modelo de proyectos logro que esta continuara siendo la lider de venta de computadores en

China.

Durante el afio 2004 Lenovo empez6 a ver como sus principales competidores en venta de
computadores como Hewlett Packard y Dell comenzaban a generar estrategias muy competitivas
para poder crecer en el Pais de China, elemento que afectaria en gran medida a Lenovo, ya que el
96% de sus ingresos provienen de este mercado. Por esta razon la organizacion empezo a
estudiar la manera en que estas estrategias no vieran envuelto su porcentaje de participacion en

este negocio.

Durante el afio 2004 Lenovo adopta una nueva estrategia de negocio esta estaria orientada
hacia proyectos, y especificamente mediante la metodologia PMP, para lograr esto se realizaron

paulatinamente los siguientes pasos:
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Implementar la Direccion de Proyectos como herramienta principal en su estrategia
corporativa: El cambio principal en la organizacion fue definir sus metas mediante proyectos
estratégicos, los cuales a su vez se dividian en otros proyectos, esta correcta definicién en su
estructura estratégica optimizo la manera de desarrollar todas sus tareas estratégicas, ya que se
lograron subsanar problemas subyacentes, y a su vez generar ahorros entro de la organizacion de
la compafiia. Ademas de este cambio sustancial, Lenovo adopto una Oficina de Proyectos o
PMO, la cual se convirtié primero como una reguladora para todos sus departamentos y a su vez
en una oficina de capacitacion hacia los mismos, la PMO no interfirié de manera administrativa

en los proyectos, se convirtié en una oficina para ayudar a generar y ejecutar 1os mismos.

Valoracion de sus empleados y profesionales en proyectos: Durante el 2004 Lenovo capacito
a sus empleados mas talentosos para ser certificados por PMP, esto género que en todas sus

oficinas se estandarizaran los procesos y a su vez su eficiencia crecié ampliamente.

Vemos que la correcta induccion de una metodologia y aplicarla correctamente en una
organizacion trae beneficios para la misma, En términos del resultado del mercado, la adaptacion
de la direccion de proyectos mejoré la competitividad principal de la compafiia con una mejor
entrega y satisfaccion del cliente. Un desempefio distintivo se logré: en el 2006, la compafiia
tenia una porcién del mercado global de las PCs del 7%, liderada solo por Dell y HP. Su
facturacion total fue de 14.6 billones de délares, un aumento del 10% sobre el afio anterior. Cabe
recordar que un correcto planteamiento de estas actividades fueron las que generaron el éxito en

este caso de estudio.



56

Dada las condiciones de la empresa ACIES SAS; observamos que los casos de estudio
anteriormente mencionados aportan un interesante efecto de camino al éxito al incluir técnicas de
estandarizacién en la gestion de proyectos, de igual forma nos brinda la oportunidad de
afianzarnos alin mas en nuestra razon de estudio para emprender una metodologia de
investigacion que permita generar al final un plan de accion y mejorar sustancialmente las
operaciones y efectividad dela organizacion por medio de una adecuada gestion de proyectos
causando un efecto altamente positivo como lo demuestran los casos de estudio descritos.

8.  Metodologia

Durante el presente capitulo desarrollaremos el enfoque del proceso de investigacion
seleccionado para realizar el presente proyecto, asi como cada una de las fases que se
desarrollaran en este documento, a partir de las bases a continuacion presentadas se mostraran
los instrumentos para la recoleccion de datos necesarios para realizar el trabajo de grado
correspondiente.

El presente proyecto de investigacion estara desarrollado en tres fases generales; en una
primera, se seleccionara el modelo de nivel de maduracién del proyecto, una segunda fase se
describiria la implementacion del modelo de madurez, y en una tercera se realizara la
formulacion de un modelo el cual expresa las mejores practicas para la organizacion ACIES
SAS.

8.1. Tipo de investigacion
Una vez revisadas las caracteristicas de los enfoques para realizar un proyecto de

investigacion, vemos que el presente proyecto se encaminara hacia un proceso cuantitativo. Esto,
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puesto que va a constituir un conjunto de procesos secuenciales y probatorios. Partiendo de una
idea que con el transcurso del tiempo se ird acotando y una vez esté delimitada se derivaran los
objetivos y preguntas de investigacion, se revisara la literatura y se construird un marco teorico.
De las preguntas surgira la hip6tesis y se determinaran las variables. Una vez determinadas las

variables se iniciara todo el proceso de recoleccion de datos.

8.2. Alcance

La investigacion es de tipo descriptivo, ya que especifica y relaciona los criterios de los
diferentes modelos de madurez para la gestion de proyectos, después de revisarla literatura
especializada. Para realizar la recoleccién de la informacion, se hizo una basqueda en paginas de
Internet y en documentos fisicos de bibliotecas tanto virtuales como de instituciones a nivel
mundial. Con esta informacidn se cred una base de datos digital y fisica, la cual contiene
informacion de diferentes modelos de madurez para la gestion de proyectos.

Posteriormente se clasificd y analizo la informacion comun existente en los modelos
revisados y adoptados en diferentes organizaciones del mundo, para lograr establecer una matriz

con los principales criterios comparativos de cada uno.

El disefio de la investigacion que comprende este trabajo es No Experimental —Transversal.
No Experimental ya que no existira manipulacion intencional de las variables independientes
para ver su efecto sobre otras variables. Se observaran los fendmenos en su contexto natural,
para posteriormente analizarlos. Sera un disefio de investigacion transversal ya que va en funcién

de un periodo de tiempo Unico.
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8.3. Fases metodologicas para la investigacion
8.3.1. Seleccion del modelo para realizar el diagnostico de madurez

La metodologia para la seleccién del mejor modelo de madurez, debe considerar ciertas
caracteristicas que nos diran la mejor seleccion para nuestra organizacion de estudio. Se
consideraron los siguientes elementos:

e Comparacion de los modelos identificados

Se deben seleccionar diferentes elementos de comparacion de cada uno de los modelos, y asi,
seleccionar el que mejor se adapte a la organizacion.

e Definicion de criterios de evaluacion segun las necesidades de la organizacion

- Versiones de Actualizacion del modelo:

Consideramos que es importante verificar el nimero de versiones que tiene cada modelo, ya
que esto es una imagen del uso del mismo y de las mejoras que paulatinamente se hacen a cada
proyecto, y como se vera a continuacién existen metodologias que tiene mas versiones que otras.

- Certificaciones generadas por el modelo:

Ademas de las versiones de cada uno de los modelos, es importante observar también si cada
uno de los modelos certifica este procedimiento dentro de una organizacion, consideramos de
gran importancia que el modelo seleccionado pueda generar una certificacion a la organizacién
objeto del estudio.

- Numero de Niveles de madurez del modelo:
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Los modelos estudiados presentan niveles de madurez, los cuales dan pautas que indican el
nivel de madurez de una organizacion, se considera importante para la selecciéon del modelo que
este tenga varios niveles de madurez, y que estos a su vez muestren claramente acciones a
realizar para futuras mejoras, observamos que los modelos estudiados tienen entre 5y 6 niveles,
pero estos no presentan la misma cantidad de acciones de mejora para la organizacion.

- Alcance del modelo para las areas dentro de la organizacion

Existen modelos que no solo presentan niveles de madurez para la gestion en proyectos,
ademas poseen niveles de madurez para proyectos, programas y portafolio. Es importante que el
modelo seleccionado pueda no solo servir a la compafiia en su medicion directa a sus proyectos,
sino que este nivel de maduracion muestre los demas elementos necesarios para el
funcionamiento de la organizacion.

- Prestacion del servicio de consultorias del modelo:

Se considera importante verificar que el modelo presente una prestacion de consultorias en
el pais, esto sera de gran ayuda en el momento de necesitar asesorias o capacitaciones, y que

estas sean prestadas de la manera mas adecuada para la organizacion.

e Evaluacion de los modelos
Una vez realizada la evaluacion de cada uno de los criterios para los modelos seleccionados
a través de una tabla de comparacion, se seleccionara el modelo que se ajuste mas a nuestras

necesidades, la Tabla 3 muestra la comparacion de los diferentes modelos estudiados.
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Tabla 3. Comparacion para la seleccion de modelo de maduracion para la organizacion

Criterios PMMM OPM3 C3PM
PAIS DE EE.UU. EE.UU. Colombia
ORIGEN

Versiones de

Si maneja versiones

Si maneja versiones (2)

Si maneja Versiones

Actualizacion | (3) (5)

del modelo

Afio de dltima 2005 2013 2013
actualizacioén

Certificaciones No genera Si genera No genera

generadas por

el modelo

Numero de | 1. Lenguaje comun e Estandarizado NIVEL 0. Sin procesos
Niveles de | 2. Procesos comunes e Medido definidos

madurez  del | 3. Metodologia Unica e Controlado NIVEL 1.

modelo 4. Evaluacion Herramientas minimas

comparativa
Mejoramiento

continuo

e Mejora continua

NIVEL 2. Procesos
esenciales
NIVEL 3. Procesos

operativos




61

NIVEL 4.Procesos

completos
Alcance Proyecto Proyecto, Programa vy Proyecto
del modelo Portafolio
para las areas
dentro de la
organizacion
Prestacion Si Si Si

del servicio de

consultorias

del modelo

e Seleccién del modelo

Los criterios de evaluacion del modelo partieron de las necesidades que se observaron en

ACIES y de los criterios seleccionados se consideran asi:

- Criterio de Actualizaciéon de versiones:

Se considera que el constante cambio de versiones, es importante ya que demuestra la

actualizacion constante del modelo y su mejoramiento continuo, Del modelo CP3M se

encontraron 5 versiones, se observa que el modelo OPM3, ha tenido 3 versiones desde su

creacion. El modelo PMMM de Harold Kerzner tiene dos versiones. Los modelos que tienen la
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actualizacion mas reciente en el afio 2013, fueron el modelo OPM3 y CP3M. La ultima version
del modelo PMMM de Harold Kerzner, fue afio 2005

Lo anterior nos muestra que el modelo que ha presentado actualizaciones mas recientes es
elmodelo OPM3, por lo tanto estd mas alineado con las nuevas tendencias en el tema de gestidn
deproyectos.

- Criterio certificaciones:

Otro criterio que fue analizado es el de las certificaciones, se considera que por el
mercado y la expansion internacional de la empresa ACIES, complementaria a la certificacion IT
MARK, especializada en empresas de tecnologia, al tener una certificacion genera confiabilidad
en las relaciones cliente-proveedor y da fe de un conocimiento experto en el modelo. La
certificacion en las empresas es sinbnimo de prestigio, de seguridad, de calidad y de procesos
bien ejecutados, en definitiva ofrece un trabajo bien hecho y respaldado por una institucion.

Se analiza que el modelo OPM3 maneja la certificacion profesional la cual reconoce la
experiencia y el conocimiento practico de la direccion organizacional de proyectos y de la
madurez en direccidn de proyectos. Prepara y certifica para trabajar como un experto OPM3 en
una organizacién o como un consultor OPM3. EI modelo CP3M no tiene sistema de
Certificacion.
- Criterio Areas:
Todos los modelos tienen en su alcance la gestion de proyectos. EI tinico modelo

analizado que abarca todas las areas tanto proyectos, programas y portafolio es el OPM3.
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Dentro de los criterios de evaluacion se genera la jError! No se encuentra el origen de
la referencia. en la cual se observan los resultados obtenidos:

Tabla 4. Criterios de evaluacion

PMMM OP3M CP3M

Versiones de Actualizacion del modelo

Ao de ultima actualizacion

Certificaciones generadas por el modelo

Numero de Niveles de madurez del modelo

Alcance del modelo para las areas dentro de la organizacion

Prestacion del servicio de consultorias del modelo

El modelo que cumple con todos los criterios analizados es el OPM3 es el modelo mas
reconocido a nivel de industria y a nivel de comunidad. El criterio de certificaciones es
determinante para la seleccion del modelo, a nivel profesional como de organizacion la
certificacion proporciona un factor diferencial y puede llegar a ser una gran oportunidad para
crecer como empresa a ACIES. Los niveles de madurez de los modelos analizados, son muy
similares en sus caracteristicas. Los modelos analizados manejan entre 4 o 5 niveles de madurez,
los cuales son muy parecidos a los niveles que se manejan en otros estandares utilizados para el
mejoramiento de procesos. Basicamente se basan en el proceso PHVA.

8.3.2. Implementacion de la evaluacion de madurez

e Método de evaluacion de madurez para ACIES SAS
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El método de evaluacidn sera sujeto al modelo de madurez sobre el cual se realizara la
medicion de madurez en gestion de Proyectos en la organizacion el cual corresponde al modelo
de madurez del Project Management Institute -OPM3. EI modelo se disefié para alinear los
procedimientos con la estrategia de la empresa en conjunto, con bases PMI. La aplicacion de
OPM3 ayuda a las empresas a establecer politicas y disefiar estandares para buscar que las
actividades ejecutadas conlleven al cumplimiento de los objetivos estratégicos. De esta forma la
herramienta permite determinar si su madurez es satisfactoria en el area de gerencia de proyectos
en el momento de tiempo que se realizo la evaluacion. De igual forma es importante resaltar que
si la organizacion desea mejorar aspectos en cuanto a proyectos se refiere, el modelo de madurez
es base para posteriormente definir acciones.

Un modelo de madurez puede también describir los procesos por los cuales una organizacion
puede desarrollarse o implementar para lograr lo deseado, tales como un grupo de capacidades o
practicas; las cuales al ponerse en practica llevaran a un mayor grado de madurez, lo cual se
traducird en una mayor probabilidad de éxito en la gestion de proyectos.

La madurez organizacional en gerencia de proyectos puede ser definida como el grado en que
una organizacion emplea procesos y procedimiento adecuados en la gerencia de proyectos a
nivel organizacional. En OPM3, esto es reflejado por el uso combinado de mejores préacticas
dentro del proyecto; OPM3 es un modelo de madurez que describe las capacidades que
constituyen las mejores préacticas, las cuales son indispensables para una eficaz gerencia de

proyectos desde la perspectiva organizacional.
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El proceso de aumentar el grado de madurez, segun el disefio OPM3, consta de varias
dimensiones, o diferentes maneras de mirar la madurez de una organizacion. En el presente
trabajo se hace la revision de las mejores practicas en relacién con su asociacion en las
progresivas etapas de la mejora del proceso, desde la estandarizacidn, medicidn, control y, en
Gltima instancia, pero no menos importante, la mejora continua.

La Figura siguiente muestra estas etapas de la evaluacion OPM3.

Mejora continua
Proceso

Estandarizacion

Figura 11.Niveles de Madurez del modelo - PMI Global Standard OPM3®, PMI

e Descripcidn del proceso de evaluacion de madurez

El proceso de evaluacion de Madurez aplicado a la organizacion inicio con una reunion con
la gerente de consultoria (Persona lider en la organizacion en gestion de proyectos), en la cual se
les explico el objetivo del proyecto y el beneficio que tenia para la empresa. Luego de aprobado
el trabajo a desarrollar, se procedi6 con la seleccidn de 39 preguntas para comenzar el disefio de

las encuestas que serian aplicadas en la organizacion. Es importante tener en cuenta que, aunque
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el modelo pone a disposicion 600 practicas con las cuales se gestionan las preguntas, se limitaron

debido al tiempo que disponen las personas que apoyaron el diligenciamiento de las encuestas.
Realizada la recoleccion de informacion, se continu6 con la tabulacién y evaluacién de los

resultados de acuerdo a los parametros definidos por el modelo generando asi un analisis de los

mismos que finalmente seran divulgados al interior de la organizacion.

Como se menciond anteriormente, en el presente trabajo solo se va a evaluar madurez en el
dominio de Proyectos, de las 600 mejores practicas del OPM3, se tomaron 39 preguntas, las
cuales estan distribuidas de la siguiente forma:

Tabla 5. Procesos involucrados en la gestion de proyectos

Proceso Cantidad de preguntas
Estandarizacion 20

Medicion 9

Control 1
Mejora continua 9

Fuente: Propia
Estas preguntas fueron seleccionadas basandonos en la investigacion de otras encuestas
de OPM3 que fueron adaptadas y realizadas a compafiias. El primer filtro realizado al
cuestionario corresponde a preguntas relacionadas con proyectos, ya que este modelo analiza
también programas y portafolios, igualmente se busco que la cantidad de preguntas no fuera
muy grande debido a la disponibilidad que tenia el personal directivo de ACIES S.A.S por lo que
con una encuesta agil seria mas facil de conseguir la colaboracion de las personas involucradas.

Finalmente, se tomaron mas preguntas relacionadas al proceso de estandarizacion porque de
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acuerdo a los analizado inicialmente, se espera que la compafiia se encuentre en este grado de

madurez por lo que se analizard mas a profundidad.

e Recoleccion de datos

La recoleccion de datos se refiere al uso de una gran diversidad de técnicas y herramientas
que pueden ser utilizadas por el analista para desarrollar los sistemas de informacidn, los cuales
pueden ser la entrevistas, la encuesta, el cuestionario, la observacion, el diagrama de flujo y el
diccionario de datos. Se aplicarad un cuestionario. La fuente y estructuracion de los datos se
encuentra dentro de los procedimientos internos de los items de estudio, haciendo parte integral
también los procesos de gestion de proyectos de ACIES SAS.

Como apoyo se aplicaran encuestas las cuales seran diligenciadas por un grupo de personas
que conocen el proceso actual en la gestion de proyectos en la organizacion y representaran una
muestra representativa de la poblacion objetivo. De igual forma como apoyo de verificacion a las

respuestas recopiladas, sera revisado los registros documentales de ACIES SAS.

e Analisis de datos

En la presente seccidn se presentan los resultados obtenidos de la investigacion en relacion
con el grado de madurez organizacional de la empresa ACIES SAS.

El procesamiento de datos que se utilizara se basa en el analisis de listas con escala Likert.
Likert utilizaba un rango de 5 puntos: siempre (nivel alto), en la mayoria de los casos (nivel

medio alto), solo en ocasiones (medio), en pocas ocasiones (nivel bajo) y nunca (nivel muy
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bajo). El sujeto indica el nimero o letra apropiada y a cada respuesta se le da un valor en puntos,
de 1 a5 o tantos como se incluya en la escala. Sin embargo, la escala admite modificaciones, por
este motivo aprovechando dicha bondad, eliminaremos la tendencia central midiendo con cuatro
rangos, es decir, se calificara cada pregunta de 1 a 4 donde cada uno significa:

1 Nunca

2 En Algunas ocasiones

3 Enla Mayoria de la ocasiones

4 Siempre

Una vez recolectada la informacién, esta se llevara a indicadores numéricos, de tal forma que
se valores los datos de una manera cuantitativa. Una vez ponderado todo el formulario se
adjudicara un porcentaje de cumplimiento, que resulta de una regresion lineal de los posibles
valores donde un promedio de 1 corresponde a 0% de cumplimiento y un promedio de 4
representa el 100% de cumplimiento. Con el procedimiento y analisis de datos obtenidos de las
mediciones se dara lugar a una lista de recomendaciones y mejoras. En primera instancia, el
resultado arrojado del procesamiento de los datos obtenidos mediante la aplicacion del
instrumento tomado para el presente trabajo, el cual responde a la encuesta anexa, es un valor
porcentual que representa el grado de madurez de cada proceso en gerencia de proyectos de la
organizacion ACIES SAS. El resultado se interpretara segun su valor como se muestra en la

Tabla 6:
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Tabla 6. Madurez organizacional en gerencia de proyectos

Grado de madurez
Valor porcentual organizacional en
gestion de proyectos
0-17% Muy baja
18% - 33% Baja
34% - 50% Intermedia baja
51% - 66% Intermedia alta
67% - 83% Alta
84% - 100% Muy alta

Fuente: Analisis del grado de cultura organizacional en gestion de proyectos

Una vez sea llevada a cabo la anterior etapa; para establecer el grado de madurez de la
ACIES SAS se determin6 que cada proceso debe cumplir como minimo un valor porcentual del
67% para poder tener un grado de madurez alta, de acuerdo a lo indicado en la Tabla 6. En la
Tabla 7 se indican los grados de madurez establecidos:

Tabla 7. Grados de madurez

Grado de . .
Descripcion Porcentaje
madurez
Nivel 1 Bajo: Poco uso de précticas PM Menor o igual al 66%
Nivel 2 Estandarizacion de proceso basicos Mayor al 67%
Nivel 3 Nivel 2 mas medicién de los procesos Mayor al 67%
Nivel 4 Nivel 3 mas control de los procesos Mayor al 67%
Nivel 5 Nivel 4 mas mejora continua del proceso PM | Mayor al 67%

Fuente: Propia

8.3.3. Formulacién de la metodologia
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Una vez conocido el nivel de madurez con el que la compafiia administra y gestiona los
proyectos que emprende, es decir, sus fortalezas y debilidades dentro del procedimiento que
realiza actualmente, se formulara una propuesta de gestion basados en los lineamientos
principalmente de la metodologia presentada por el PMBOK. Para la seleccion de la metodologia
a utilizar se realiz6 un cuadro comparativo de las metodologias analizadas en el marco tedrico
(Tabla 2).

Para la formulacién metodoldgica se debe tener en cuenta entonces el grupo de procesos en
un proyecto que son: iniciacién, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre.

Igualmente se tendra en cuenta las 9 areas del conocimiento en la gestidn que son:
integracién, alcance, tiempo, costos, calidad, recursos, comunicaciones, riegos, adquisiciones e

interesados.
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9. Hipotesis

Como ya se ha mencionado antes, el problema principal que aqueja a la empresa ACIES SAS
es la demora en la entrega de los proyectos contratados a sus clientes lo cual directamente genera

sobrecostos en los mismos.

Teniendo en cuenta la situacion actual en la que se encuentra la organizacion, se propone la
siguiente hipotesis, basados en las preguntas de investigacion definidas en la formulacion del

problema.

La estructura organizacional definida de ACIES S.A.S. tiene un nivel bajo de madurez,
produciendo que no responda de manera adecuada a los inconvenientes e imprevistos
presentados en sus proyectos, generando sobrecostos y tiempos excesivos en la ejecucion de sus
proyectos. Si se logra conocer el grado de madurez de la organizacion, estructurando una
metodologia de gestion de proyectos adecuada, se podran identificar las areas o procesos donde

pueda mejorar su operacion y produzca mejores resultados a todos los interesados.

Esta hipotesis estructurada a partir de las siguientes dos inquietudes:
e El grado de madurez de la empresa ACIES esta relacionado con un escaso desarrollo

metodologico en la gerencia de proyectos.
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Una vez se logre conocer el nivel de madurez con el que la compafiia gestiona sus proyectos
en cada una de las areas, se podra saber la validez de nuestra afirmacion.
e El planteamiento de una metodologia de gerencia de proyectos permite mejorar los
tiempos de entrega.
Esta hipotesis se podria confirmar a nivel tedrico, porque por los tiempos de ejecucion de los
proyectos en ACIES no se podria evaluar la aplicacion de la propuesta y confirmar nuestra

afirmacion.
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10. Instrumentos de recoleccion de datos

Las encuestas se realizaran al Gerente Administrativo y Financiero, Gerente de consultoria,
y tres consultores con extensa trayectoria en la organizacion, sumando un total de 5 personas.
Los encuestados tienen a su cargo, el inicio, la planificacion, ejecucion, seguimiento y control y
cierre de proyectos. Es importante mencionar que las personas seleccionadas para diligenciar el
cuestionario cuentan con una importante experiencia en la gestion de proyectos de la
organizacion; en la actualidad la gerente de consultoria es una de las fundadoras de la
organizacion, con mas de 24 afios de experiencia; entre las funciones principales se encuentran:
Fortalecer las relaciones entre clientes y Acies, supervisar la ejecucion de los contratos de
implantacién, cumplimiento de los cronogramas y toma de decisiones que afecten los proyectos
y establecer el plan estratégico para el inicio y desarrollo de los proyectos. Los coordinadores
poseen experiencia de 4 y 5 afios; Las funciones principales desempefiadas son: Coordinar
internamente el cumplimiento de cada etapa de los proyectos liderados por consultoria, coordinar
con el cliente los requisitos, reuniones, informes, documentacion y demas actividades que
permitan tener una comunicacion fluida y eficaz, apoyar el seguimiento y control al cronograma
de implantacién y controlar los riesgos del proyecto, controlar la ejecucién de cada etapa de los
proyectos, levantar las alertas tempranas en la ejecucion del proyecto y controlar la
documentacion que forme parte del proyecto).Por ultimo el consultor experto apoya la
organizacion hace ya 11 afios; y desarrolla funciones tales como: Desarrollo de los cronogramas

de implantacién en conjunto con el coordinador de proyectos, realizar el analisis y diagnéstico de
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los proyectos que le sean asignados, mediante la exploracion de procesos, realizar el seguimiento
a la matriz de riegos pendientes de los proyectos y gestionar la entrega de los mismos al cliente.
El grupo de preguntas en el instrumento de encuesta que se va a utilizar se muestra en el

anexo 1.
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11. Validacion del instrumento

Una vez construida la herramienta, este paso a una etapa de validacion, la cual fue realizada
por 6 expertos en la gerencia de proyectos en diferentes &mbitos de la misma, esta validacién fue
realizada a través del coeficiente de Aiken (SlideShare, presentacién en clase) el cual nos mostré
algunos elementos de la herramienta para finalmente poder ser realizada a los expertos de
ACIES. Cabe aclarar que algunas de las observaciones recibidas también estuvieron dirigidas a
la forma del documento y de algunas preguntas del cuestionario, comentarios que fueron bien
recibidos por nosotros para finalmente tener una herramienta valida.

11.1. Coeficiente de Aiken.

Se realizd un analisis de la validez de contenido en dos fases. Entre las dos fases participaron
6 expertos con diferente nivel de formacion académica en la Gerencia de Proyectos y con una
reconocida experiencia en alguno de los siguientes ambitos: organizacion de empresas, analisis
de sistemas, sociologia y gestion de la calidad. Finalmente, en la primera parte intervinieron los 6
expertos valorando en una escala de 0 a 1 la adecuacion del contenido. Mediante la valoracion de
cada una de las preguntas a través del indice de Aiken los resultados obtenidos se tabulan en la
Tabla 8:

Tabla 8. Resultado de indice de Aiken de la encuesta

RESULTADO DE LA ENCUESTA E INDICE DE AIKEN
Pregunta No. | Exp. 1 | Exp. 2 | Exp. 3 | Exp. 4 | Exp. 5 | Exp. 6 | Sumatoria respuestas validas | Valor AIKEN
1 1 1 0 0 1 1 4 0,67
2 1 1 1 0 1 1 5 0,83
3 1 1 1 1 1 1 6 1,00
4 1 1 1 1 1 1 6 1,00
5 1 1 1 1 1 1 6 1,00
6 1 1 1 0 1 1 5 0,83
7 0 1 1 0 1 1 4 0,67
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8 0 1 1 0 1 1 4 0,67

9 0 1 1 0 1 1 4 0,67
10 1 1 1 1 1 1 6 1,00
11 0 1 1 1 1 1 5 0,83
12 1 1 1 1 1 1 6 1,00
13 1 1 1 1 1 1 6 1,00
14 1 1 1 0 1 1 5 0,83
15 1 1 1 1 1 1 6 1,00
16 0 1 1 0 1 0 3 0,50
17 1 1 1 1 1 0 5 0,83
18 1 1 1 0 1 1 5 0,83
19 1 1 1 0 1 1 5 0,83
20 1 1 1 1 1 1 6 1,00
21 1 1 1 1 1 1 6 1,00
22 1 1 1 0 1 1 5 0,83
23 1 1 1 0 1 1 5 0,83
24 1 1 1 1 1 0 5 0,83
25 1 1 1 0 1 1 5 0,83
26 0 1 1 1 1 1 5 0,83
27 1 1 1 0 1 1 5 0,83
28 1 1 1 1 1 1 6 1,00
29 1 1 1 1 1 1 6 1,00
30 1 1 1 1 1 1 6 1,00
31 0 1 1 0 1 1 4 0,67
32 0 1 1 0 1 1 4 0,67
33 0 1 1 1 1 1 5 0,83
34 0 0 1 0 1 1 3 0,50
35 0 1 1 0 1 1 4 0,67
36 0 1 1 1 1 1 5 0,83
37 0 1 1 0 1 1 4 0,67
38 0 1 1 0 1 1 4 0,67
39 1 1 1 1 1 1 6 1,00

Como observamos existen dos preguntas que tiene un valor muy bajo en el coeficiente,
analizando cada una de ellas y segun los comentarios de los expertos, las preguntas 16 y 34 ya se
analizaban de manera indirecta en otras preguntas, o también consideraban que eran preguntas
repetidas. Razon por la cual estas fueron retiradas del cuestionario.

Se escogio6 un valor limite inferior de 0,6 en el coeficiente de Aiken para tomar como vélida
la pregunta ya que esta nota implica que el item evaluado supera la mitad en cuanto a la
adecuacion de la misma en los parametros evaluados, es decir, indicaria una nota de 3.0 en

términos de evaluacién normal.
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De manera cuantitativa ellos intervinieron también en la redaccién del contenido y de los
demas items respecto a su orden, haciendo ademas las observaciones que estimaron oportunas,
permitiendo ajustar el cuestionario en una segunda versién. Y en la segunda fase, tras adecuar el
cuestionario, el resultado final fue un cuestionario con 37 preguntas con opcion multiple de 1 a 4,
el cual se encuentra en el anexo 2 del documento.

No se realizaron cambios en la redaccidn o se cambiaron las preguntas porque no era posible
una segunda valoracién por parte de los expertos, por lo que para este caso solamente se tomaron
en cuenta los comentarios realizados por cada uno de ellos.

11.2. Informacion de las personas que hicieron la revision.

Juan Nicolds Andrés Yepes; Ingeniero de Preventas; Diebold Nixdors: Ingeniero
Electronico con Especializacion en Gerencia de Proyectos de Universidad ElI Bosque,
experiencia en gestion de proyectos de Ingenieria de seguridad en redes de mas de 4 afos

Raul Esteban Polania Jaimes: Gerente de Producto; Impresistem: Ingeniero Electronico
Especializacion en Gerencia de Proyectos de la UNAD, experiencia en gestion de proyectos de
Ingenieria de petroleos y de ventas de mas de 6 afios

Paola Andrea Arenas Ramirez: Coordinadora de Gestion y Calidad; Empresa de
Acueducto de Bogota: Supervisora de gestion y Calidad procesos con experiencia de mas de 5
anos.

Suanny Tatiana Camargo: Coordinadora de proyectos de Gestion Social, Empresa de

Acueducto de Bogota: Administradora Especialista en Gerencia de Proyectos de la Universidad
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EAN con experiencia en la supervision de gestion Social en contratos de Obra Consultoria en
Interventoria por mas de 4 afios

Ricardo Pulido Toro: Planificador de Proyectos; EAB: Ingeniero Civil egresado de la
universidad catolica, con experiencia de mas de 15 afios en Formulacion, Ejecucion y Control de
contratos de Obra, Consultoria e Interventoria.

Hugo Ernesto Sanchez: Ingeniero electrénico egresado de la Universidad el Bosque, con
mas de 4 afios experiencia en proyectos de instalacion de elementos de seguridad para diferentes
empresas publicas y privadas, actualmente estudiante de la Maestria en Gerencia de Proyectos de

la Universidad EAN



79

Una vez validada la herramienta, se entregé a los encuestados, la herramienta se encuentra en
el anexo 3 del presente documento. Una vez Recolectada la informacidn, esta se tradujo en

indicadores numeéricos, de tal forma que se valoraran los resultados de forma cuantitativa.

Posteriormente se analizan los resultados y se realiza la ponderacion de acuerdo a la siguiente

tabla:

12. Resultados

Tabla 9. Forma de ponderacion de los resultados.

Valor porcentual

Grado de madurez organizacional en gestién de proyectos

0-17%

Muy baja

18% - 33%

Baja

34% - 50%

Intermedia baja

51% - 66%

Intermedia alta

67% - 83%

Alta

84% - 100%

Muy alta

Agrupando los resultados de acuerdo a su categoria como son estandarizacion, medicion,

control y mejora continua se recaudaron los elementos que se mencionan a continuacion:

12.1. Estandarizacion:

19 preguntas de la encuesta se refieren a la estandarizacion en la organizacion, en promedio

la organizacion esté en un 56,8%. En la Figura 12 se reflejan los resultados.
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Estandarizacion
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Figura 12. Resultados preguntas de estandarizacion

=

Se establece que la estandarizacion no es imponer de manera obligatoria una serie de
formatos con el fin de corresponder a una norma Técnica de Gestion, pero si es importante
establecer pardmetros con el fin de formalizar y llevar una trazabilidad a través de una
formulacion y aplicacion de reglas, donde se comunican, documentan y direccionan los procesos
establecidos. La organizacion esta en un nivel “intermedio Alto”, se observa que se dirigen y
gestionan la ejecucion del proyecto, hay una buena recoleccion de los requerimientos de cada
proyecto.se definen secuencias generales de las fases del mismo.

Sin embargo, se debe trabajar en mejorar los siguientes puntos con el fin de aumentar si nivel

de madurez para este proceso:

e La alta gerencia asume el rol de liderazgo en las iniciativas de implementacién de la

metodologia y tiene un modelo de gerencia de proyecto bien estructurado, pero tiene
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inconsistencias en los niveles de compromiso y desempafio en las tareas que se asignan
para lograr las metas propuestas.

e La organizacion ha avanzado en los niveles de estandarizacion, pues ha aplicado las
buenas préacticas en los proyectos ejecutados.

e El riesgo de incumplir con los tiempos y los costos planeados es alto ya que hay un

manejo inadecuado de los elementos de estandarizacion en la gestion de proyectos.

12.2. Medicion:
9 preguntas estan disefiadas con lo referente a la medicién, la encuesta refleja que el
promedio es del 39,3%. En la Figura 13.Resultados preguntas de Medicion se reflejan los

resultados.
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Figura 13.Resultados preguntas de Medicion
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La medicion es el proceso en el cual se valora las necesidades del cliente, se identifican y
miden las caracteristicas criticas de cada uno de los proyectos de la organizacién. El grado de
madurez de este aspecto es “intermedia baja”, como aspectos positivos se tiene que
principalmente sus indicadores de gestion se enfocan al cumplimiento de los requerimientos del
proyecto, en el alcance, las actividades, el cronograma su control, en la estimacién y control de
costos, en el presupuesto, en la buena direccion del equipo, la buena distribucion de la
informacidn del proyecto y en los reportes de desempefio.

Con los resultados obtenidos de la encuesta y el trabajo de campo, se identificaron algunos

aspectos a mejorar como:

e Hay algunos departamentos o dependencias de la empresa sin una medicion respecto
a su rendimiento y resultado

e Definir un plan de gestion

e Herramientas claras de monitoreo y control de los proyectos

e Creacion de la WBS de los proyectos

e Herramientas para definir claramente el alcance de los proyectos

e Secuenciar actividades del proyecto

e Generar cronograma del proyecto

12.3. Control:
La pregunta:” ;Su organizacion captura, analiza y aplica las lecciones aprendidas de

proyectos pasados? ¢ Tiene Base de Conocimiento?” se refiere al proceso de control de la
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organizacion, la percepcion de los encuestados, la percepcion es que el 47% de madurez en este

proceso. En la Figura 14 se reflejan los resultados.

Control
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Figura 14.Resultados preguntas de Control

El resultado obtenido corresponde a un grado de madurez en el proceso igual a ‘intermedio
bajo’, por consiguiente se deben unir esfuerzos en la organizacion para controlar el desarrollo del
plan de gestién, control de cambios en los proyectos, control en el cierre o fases de los proyectos,
controlar el cronograma del proyecto, estimar y controlar los costos del proyecto, determinar el
presupuesto del proyecto para lograr controlar el mismo, desarrollar aseguramiento de calidad,

distribuir informacion controlando el desempefio del mismo.

De esta forma algunos puntos especificos a controlar se sugieren:

e Acta de constitucion del proyecto
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e Planificacion de la gestion
e Andlisis cualitativos y cuantitativos
e Riesgos del proyecto
12.4. Mejora Continua:
Los resultados de las encuestas muestran un valor promedio de 35,8%, arroja el puntaje mas
bajo de todos los aspectos analizados. Este indicador se analiza a partir de 8 preguntas de la

encuesta enfocada a este item. La Figura 15 muestra graficamente los resultados obtenidos.
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Figura 15.Resultados preguntas de Control
De acuerdo a los resultados obtenidos, observamos que tenemos un resultado “intermedio
bajo”, y cabe recalcar que la organizacion presenta un nivel bajo en el mejoramiento continuo en
los procesos basicos, tales como Reportes de rendimiento y Control integrado de cambios. De
acuerdo a estos resultados, los elementos a mejorar son:

e Realizacion de un correcto Plan de mejora Continua dentro de la Organizacion.
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e Mejoramiento del proceso de comunicacion interno.
e Creacion de una base de datos con las experiencias pasadas en los proyectos.
13. Analisis de resultados
De acuerdo a los andlisis de cada uno de los procesos establecidos, vemos el grado de
madurez de cada uno de ellos, en la siguiente tabla se observa el resultado:

Tabla 10. Resultados generales de la encuesta.

Area % Nivel de
Cumplimiento Madurez
Estandarizacion 56,8% Intermedia alta
Medicién 39,3% Intermedia baja
Mej_ora 35,8% Intermedia baja
continua
Control 46,7% Intermedia baja

La grafica No. 16 refleja méas facilmente los resultados obtenidos:
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Figura 16. Diagrama resumen de los resultados obtenidos

Segun los resultados del cuestionario, la empresa se encuentra en general en un nivel de
madurez intermedio bajo. Por lo tanto, con estos resultados obtenidos se puede identificar que el
presente estudio permite identificar fortalezas y puntos de mejora de la organizacion que serviran
como base fundamental para proponer la metodologia la cual brindara a la empresa las
herramientas para llevar a cabo un plan de desarrollo a mediano plazo aumentando la
probabilidad de aumentar el nivel en la gestion de proyectos y por lo tanto un mayor grado de

lograr los objetivos empresariales propuestos.
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14. Propuesta metodoldgica
14.1. Inicio del Proyecto

Acta de constitucion

Los proyectos surgen de una iniciativa informal que evalta la factibilidad del mismo, para
posteriormente concretarse en una iniciativa formal. En este momento se autoriza el desarrollo
del proyecto. Esta iniciativa inicial recibe el nombre de Charter (acta de inicio), es un documento
por el cual se formaliza el inicio del proyecto.

Es por ello que a fin de dar un direccionamiento para el inicio de los proyectos y visibilizar
los componentes mas representativos a desarrollar, entre los cuales se pueda evidenciar el
objetivo, alcance inicial, restricciones, los recursos a invertir, riesgos e interesados del proyecto y
la posterior aprobacion de esta acta de constitucion que agrupa cada uno de los elementos
mencionados y confiere la autorizacion al gerente del proyecto para asignar los recursos de la
organizacion a las actividades del proyecto.

Luego que se tiene preparado el acta de inicio de proyecto, se procede a tener una reunion de
apertura la cual entregara el Acta de Inicio de Proyecto, vinculado con la presentacién de inicio,
con este se procura organizar un evento con el equipo de trabajo y los Stakeholders (interesados)
involucrados para su presentacion y divulgacion.

Gestion de stakeholders

Los stakeholders son aquellos individuos y organizaciones que estan involucrados

activamente en el proyecto. Son aquellos cuyos intereses pueden verse afectados positiva o

negativamente como resultado de la ejecucion o terminacion del proyecto. A continuacion, se
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presentan los lineamientos a tener en cuenta para gestionar los interesados de acuerdo a su
clasificacion.

Lineamientos:

Implementar estrategias para identificar intereses frente al proyecto

Gestionar los requerimientos y/o necesidades

Consolidar una buena relacion interpersonal

Involucrar a las personas como parte del equipo

Reportar avance del proyecto periddicamente

Controlar interaccion de los interesados en el proyecto
14.2. Planeacion
La planeacion de un proyecto debe afrontarse de manera adecuada para que al final del mismo se
pueda hablar de éxito. El Plan de Direccidén del Proyecto es un documento o conjunto de
documentos formalmente aprobados, usados para dirigir la ejecucion, el monitoreo, control y el
cierre del proyecto. Este es creado por el gerente del proyecto con ayuda del equipo de trabajo.

En resumen, el plan de Proyecto del trabajo es un documento que muestra paso a paso el
desarrollo del proyecto.
Estructura de desglose del trabajo - EDT

La Estructura de desglose de trabajo es una descomposicion jerarquica, basada en los
entregables del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos
establecidos en el mismo y a su vez crear los entregables requeridos en cada uno de los niveles

de la EDT.
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Se sugiere que la estructura de la EDT se construya acorde con la experiencia del Gerente del
Proyecto y de su equipo de trabajo, y de las mejores practicas investigadas de proyectos similares
desarrollados correspondiente al objeto del proyecto, adicionalmente se pueden construir
partiendo de alguna de las siguientes alternativas:

e Usando los entregables principales como primer nivel de descomposicion.

e Usando las fases del ciclo de vida del proyecto como primer nivel de descomposicion,
con los entregables del producto y del proyecto incluidos en el segundo nivel.

Actividades a desarrollar en un proyecto

Para realizar las actividades del proyecto y seguir con el desarrollo el cronograma del mismo,
se citara los items necesarios a tener en cuenta:

e Es necesario identificar las actividades especificas que deben ser realizadas para
elaborar los entregables del proyecto.

e La definicidn del cronograma es un proceso realizado por los miembros del equipo
del proyecto quienes seran los responsables de ejecutar cada una de las actividades.

e Simultdneamente a la identificacion de actividades es necesario que el equipo de
trabajo establezca las relaciones entre las actividades del proyecto para poder
establecer la secuencia logica de las mismas (Predecesoras).

e Con base en las actividades identificadas se estiman cuales son los recursos (personal,
equipo, materiales y suministros) en qué cantidades y cudndo se requieren para
desarrollar las actividades del proyecto. En la tabla de recursos se debe registrar el

costo de cada uno para la ejecucién de la actividad.
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e Si se dificulta estimar los recursos para una actividad se puede descomponer el
trabajo en una forma més detallada lo cual permita preciar los recursos para cada
elemento.

e Por otra parte, teniendo las actividades y los recursos estimados necesarios para cada
actividad se establece la cantidad de tiempo en horas de trabajo requerido para
realizar el trabajo.

Planificar la calidad

Es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad y/o normas, reglamentos,
instrumentos y leyes para el proyecto o el producto documentado de tal manera en que el
proyecto demostrara el cumplimiento de los mismos. Este se mostrara en la formulacién de la
ficha Acta de Inicio de Proyecto del proyecto y en la Reunion de inicio del proyecto.
Aseguramiento de la calidad

El Gerente del Proyecto a través de las responsabilidades asignadas a los diferentes roles
dentro del proyecto, debe asegurar el cumplimiento de los requisitos de calidad establecidos por
los diferentes Stakeholders cumpliendo con:

e Las especificaciones definidas dentro del alcance del proyecto.

e Los procesos y procedimientos definidos por la entidad en su Sistema de Gestion de
Calidad.

Planeacion de la comunicacion
La gestion de la comunicacion se convierte en una actividad vital donde es necesario

asegurar la generacion, recoleccion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y destino final
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del proyecto tanto en tiempo como en forma. La direccion del proyecto debe invertir tiempos y
recursos suficientes en las actividades de planificacion de las comunicaciones, a su vez debe
asegurar la capacidad de obtener formas de comunicacion auditables que permitan identificar
puntos de distorsion de la informacion de forma tal de asegurar el acceso a informacion
confiable. El acceso actual a una variedad sustancial de herramientas informaticas y el internet
permite configurar esquemas de comunicacion amplios adaptables a cubrir determinadas
necesidades.

Es necesario identificar la informacion y las necesidades de comunicacion de los
interesados (Stakeholders), para conocer qué informacion debe ser comunicada, a quién, cuando

y con qué frecuencia.

Planeacion de la Gestion del riesgo

La Gestion de Riesgos en los Proyectos ha constituido un instrumento necesario para
garantizar el éxito de las inversiones de la entidad, en un entorno complejo e incierto, quedaron
en el pasado aquellos escenarios donde la certidumbre en el comportamiento del entorno y de las
decisiones permitia predecir un resultado.
Identificacion del riesgo: El riesgo esta definido como “la oportunidad de que suceda algo que
tendra impacto en los objetivos”9, este impacto puede ser positivo o negativo y se mide en

términos de una consecuencia y la posibilidad de ocurrencia del evento.
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Analisis de los riesgos: El analisis del riesgo busca establecer la probabilidad de ocurrencia de
los riesgos y el impacto de sus consecuencias, calificandolos y evaluandolos con el fin de obtener
informacidn para establecer el nivel de riesgo y las acciones que se van a implementar
La probabilidad de ocurrencia de un evento se mide por su frecuencia, es decir, por las veces que
puede ocurrir este evento. Esto se conoce técnicamente como la tasa de ocurrencia de un evento.
Las consecuencias hacen referencia a los resultados de un evento expresado cualitativa o
cuantitativamente como por ejemplo las que llevan a una pérdida, lesion, desventaja 0 ganancia
de la organizacion.
Tratamiento de los riesgos: Esta actividad consiste en la identificacion de los procesos,
dispositivos 0 mejores practicas que sirven para la minimizacion de los impactos negativos. Los
controles reducen el nivel de riesgo al que esta expuesto el proceso de la entidad, dando como
resultado la estimacion de las prioridades para su tratamiento.
14.3. Ejecucion

A traveés de los resultados de la herramienta podemos observar que el mejoramiento continuo
es una de las debilidades mas grandes dentro de la organizacion, la pregunta 33 nos permite
observar que ACIES no aplica correctamente las mejoras necesarias a la fase de ejecucion de los
proyectos, esto lo podriamos relacionar con la manera que se esta gestionando el proyecto.

Se recomienda que durante la definicion de los trabajos del proyecto se lleve un control en la
manera que estos trabajos estan siendo realizados, de esta manera el control de cambios y

aplicacion de los mismos se aplique eficientemente.
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Desde otro punto de vista, y a través del PMBOK la organizacion debe tener claros los
siguientes elementos antes de ejecutar el proyecto:
e Todo el personal de trabajo, el cliente, y los lideres de proyecto (stakeholders) deben
conocer el alcance del proyecto, asi como el tiempo y costos del mismo.
e Se deben conocer los procesos para llevar a cabo un cambio en una tarea y la manera
en que esta es aceptada.
e Se deben conocer los elementos para que una tarea sea aceptada por los stakeholders.

Estos elementos son importantes para dirigir y gestionar correctamente la ejecucion de un
proyecto.

Otro elemento con una baja calificacion dentro de ACIES, es la manera en que se toman
medidas para conocer, medir y controlar los riesgos que tiene un proyecto durante su ejecucion.
Se recomienda a la organizacién un correcto control de los riesgos, y través del PMBOK lo
podrian realizar a través de los siguientes elementos:

Monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de las actividades de control de calidad.
Esto ayuda en una primera medida a evitar riesgos en la aceptacion de cada uno de los
entregables del proyecto y en posibles malos funcionamientos de software del mismo. Y En
segunda medida, registrar la manera en que de gestiona la calidad de los entregables ayuda a
visualizar nuevos riesgos para proyectos futuros.

La seleccion y uso correcto de los recursos humanos para la ejecucion del proyecto es

fundamental para disminuir los riesgos establecidos de indole humano, una correcta seleccién y
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capacitacion del recurso mejoraria en la disminucién de posibles riesgos durante la ejecucion del

proyecto.

El conocimiento que se ha tenido de ACIES durante la realizacion de este te documento nos

da las herramientas necesarias para decir que una de las falencias mas grandes de la organizacion

es la comunicacién que se maneja en los proyectos la manera basica en que se hacen las

comunicaciones no es la que debe manejarse para proyectos de software por eso se deben

identificar los elementos basicos en la gestion de comunicaciones de pryectos. A través de las

practicas que nos menciona el PMBOK se recomienda a ACIES lo siguiente:

Escuchar de manera activa y eficaz.

Cuestionar y examinar ideas y situaciones para garantizar una mejor comprension.
Educar para aumentar el conocimiento del equipo para que éste pueda ser mas eficaz.
Investigar los hechos para identificar o confirmar informacion.

Investigar y gestionar expectativas.

Persuadir a una persona, a un equipo 0 a una organizacion para llevar a cabo una
accion.

Motivar para proporcionar estimulo y confianza.

Orientar para mejorar el desempefio y alcanzar los resultados deseados.

Negociar para lograr acuerdos mutuamente aceptables entre partes.

Resolver conflictos para prevenir impactos negativos, y

Resumir, recapitular e identificar los proximos pasos.
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14.4. Monitoreo y control

A través de las recomendaciones efectuadas en las otras fases, y especialmente en la de
ejecucidn, observamos que el monitoreo y control dentro de los proyectos es importante, y mas
aun para ACIES que maneja procesos de software en donde las actualizaciones y versiones del
programa con elementos de control que se observan continuamente.

A través de la encuesta realizada, observamos que esta fase tiene una importancia alta, el
control y la medicion presentan un % de cumplimiento superior frente a otras areas.

Inicialmente observando las demas se sugiere a la organizacion que mejores sus estandares
de recopilacion y guardado de informacidn, esto con el fin de manejar una base de datos
historicos de la organizacion.

Se deben apropiar metodologias que les permitan gestionar de manera Optima de los
proyectos, una de las herramientas mas importantes para esta apropiacion, es la continua
investigacion en tecnologias de la informacién, lo que permitira siempre tener la mejor
herramienta para el cliente.

A través del conocimiento que se ha obtenido de ACIES por este documento, nos hemos
dado cuenta que un elemento vital a mejorar en esta fase, es la forma en que se gestionan los
costos del proyecto, muchas veces se realizan las actividades sin el debido control de cuan to
podria ser el sobrecosto de las mismas, por esta razon, a través del PMBOK, se sugiere los
siguientes elementos:

e influir sobre los factores que producen cambios a la linea base de costos autorizada.

e Asegurar que todas las solicitudes de cambio se lleven a cabo de manera oportuna.
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e Gestionar los cambios reales cuando y conforme suceden.
e Asegurar que los gastos no excedan los fondos autorizados por periodo, por
componente de la EDT/WBS, por actividad y para el proyecto en su totalidad.
e Monitorear el desempefio de los costos para detectar y comprender las variaciones
con respecto a la linea base aprobada de costos.
e Monitorear el desempefio del trabajo con relacion a los gastos en los que se ha
incurrido.
e Evitar que se incluyan cambios no aprobados en los informes sobre utilizacion de
costos o de recursos.
e Informar a los interesados pertinentes acerca de todos los cambios aprobados y costos
asociados.
e Realizar las acciones necesarias para mantener los excesos de costos previstos dentro
de limites aceptables.
14.5. Cierre
Mediante los resultados de la herramienta se puede establecer que el cierre de proyectos
dentro de la organizacion no tiene la validez necesaria para realizarlo correctamente, esto indica
gue no se establecen las mediciones necesarias de los procesos al cierre y no se establecen
posibles mejoras en esta fase. Por esta razon, y través de las practicas del PMBOK,
recomendamos que se realice la actualizacion a los activos de procesos de la organizacion, es

decir que todos los documentos, informes, cambios y costos del proyecto deben ser parte de la
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informacidn historica de la organizacion se deberia incluir en la fase de cierre los siguientes

elementos:

Archivos del proyecto—Documentacion resultante de las actividades del proyecto,
por ejemplo, el plan para la direccion del proyecto, el alcance, el costo, el cronograma
y el calendario del proyecto, los registros de riesgos y otros registros, la
documentacién de la gestion de cambios, las acciones planificadas de respuesta a los
riesgos y el impacto de los riesgos.

Documentos de cierre del proyecto o fase: Documentos de cierre del proyecto o fase,
que consisten en la documentacién formal que indica la terminacion del proyecto o
fase y la transferencia de los entregables completos del proyecto o fase a terceros,
como por ejemplo a un grupo de operaciones o a la siguiente fase. Durante el cierre
del proyecto, el director del proyecto revisa la documentacion de la fase anterior, la
documentacién de aceptacion del cliente procedente del proceso validar el Alcance y
el contrato (si corresponde) para asegurarse de que todos los requisitos del proyecto
estdn completos antes de finalizar el cierre del proyecto. Si el proyecto se da por
concluido antes de su terminacién, la documentacion formal indica por qué se
concluyd el proyecto y formaliza los procedimientos para la transferencia a terceros
de los entregables terminados y sin terminar del proyecto cancelado.

Informacion histérica: La informacion historica y la proveniente de lecciones
aprendidas se transfieren a la base de conocimientos de lecciones aprendidas para su

utilizacion en futuros proyectos o fases. Esto puede incluir informacion sobre
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incidentes y riesgos, asi como sobre técnicas que funcionaron bien y que pueden

aplicarse en proyectos futuros.

15. Contraste con las hipdtesis

Resumiendo, las hipdtesis son:

H1. El grado de madurez de la empresa ACIES esté relacionado con un escaso desarrollo
metodolégico en la gerencia de proyectos.

H2. El planteamiento de una metodologia de gerencia de proyectos permite mejorar los
tiempos de entrega.

De acuerdo a las hipétesis planteadas, se puede determinar que se cumplen; ya que como fue
palpable en los resultados del trabajo de campo, el grado de madurez ‘intermedio bajo’ es
consecuencia a la escaza consolidacion de una metodologia en gerencia de proyectos por parte de
la organizacion. Bajo estos lineamientos a continuacion se propone una metodologia la cual le
proporcione realizar esfuerzos para aumentar en mediano el plazo el grado de madurez en

proyectos y ser méas efectivos en la entrega de proyectos.
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16. Discusion de los resultados
Una vez obtenidos los resultados de del nivel de maduracion de los proyectos, es pertinente
darle unas recomendaciones a la empresa ACIES, las cuales fortaleceran la organizacion y en
futuras ocasiones, cuando se realice de nueva una medicién para definir su nivel de maduracion,
este presente mejores resultados.
A través de la herramienta vamos a tomar los puntos con mejor puntaje para establecer la

manera que estos niveles puedan ser corregidos y lograr proponer unas mejores practicas.

16.1. Pregunta No. 20, Area de medicion.
Los resultados de la encuesta nos muestran que los expertos de la organizacion no se sienten
muy conformes con la manera de mostrar los casos de negocio de la misma, una herramienta

importante para lograr obtener nuevos clientes.

16.2. Recomendaciones para mejorar la mejora continua de la organizacion

El nivel de madurez se relaciona con las acciones o procesos, por la cual se comparan los
datos obtenidos de la medicion, con los valores esperados con el estandar preestablecido
(controlar) y con el conjunto de procesos que permite mejorar el estado actual de madurez,
mediante la aplicacion de un conjunto de acciones dirigidas a establecer una mejor practica no
presente 0 aumentar el grado de aplicacion de la misma. Considerando estos aspectos, se logra

establecer que el grado de cumplimiento asociado al dominio de proyectos e acuerdo a los
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resultados obtenidos de la evaluacién cualitativa se encuentra en el rango de alto con un
porcentaje del 68.98%.

Sin embargo se debe tener en cuenta que este porcentaje esta cerca al limite inferior (67%)
del rango, lo que indica que es necesario analizar los diferentes procesos (Estandarizacion,
Medicion, Control y mejora continua) y generar acciones de mejora para mejorar el grado de
madurez

17. Limitaciones
A continuacidn, se sefialan las limitantes y actividades que no pudieron ser realizadas dentro
del marco de este trabajo de investigacion.

e Ausencia de documentacion en los procedimientos de la organizacion.

e Tiempo de las personas requeridas, y participantes en la gestion de proyectos de la
organizacion.

e Tiempo de las personas expertas y que participaron en la elaboracién del instrumento
a aplicar en el diagndstico de madurez.

e Revalidacion del instrumento de medicion para su perfeccionamiento.

e Definicidn de acciones de mejora a la metodologia propuesta inicialmente a través de
valoracion con expertos en cuanto a los procesos definidos.

e Aplicacion de la metodologia en la organizacion para analizar su efectividad.
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18. Conclusiones

e Una vez realizado el analisis de grado de madurez utilizando el modelo OPM3 se
encontro que la compafiia se encuentra en un nivel bajo en la forma como gestiona sus
proyectos. Se responde entonces satisfactoriamente a la primera pregunta de
investigacion a partir de la cual se formul6 la hip6tesis no. 1. La compafiia tendrd un
nivel de madurez bajo y esto debido a que no se cuenta con una metodologia en la
gerencia de los proyectos que emprende.

e Se realizaron las comparaciones entre las diferentes metodologias con el fin de encontrar
la que mejor se aplica a las necesidades de la compafiia. Se escogié finalmente una
propuesta metodoldgica basada en el enfoque desarrollado por PMI en su guia PMBOK
(quinta edicién) en donde en cada grupo de proceso se plantean procedimientos y
actividades a realizar.

e Laaplicacion de la metodologia propuesta para la gestion de proyectos permitira aplicar
las mejores practicas en cualquier proyecto de ACIES SAS, a través de la integracion de
los procesos establecidos en el inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control y
COStos.

e La metodologia en una empresa es un elemento clave que se debe disefiar e implementar
desde el inicio hasta el cierre de un proyecto buscando optimizar el aprovechamiento de
los recursos, como humano, tecnoldgico, econdmico y la organizacion como tal,

ofreciendo calidad de servicio al cliente.
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19. Recomendaciones y trabajos futuros

En base a los resultados que se obtuvieron en el analisis de grado de madurez de la
organizacion, se recomienda realizar las siguientes estrategias y actividades con el fin de mejorar
la gestion de los proyectos en ACIES S.A.S:

Debe existir un convencimiento y compromiso de la organizacién a todo nivel para la
implementacién de una metodologia que permita mejorar y controlar de manera mas eficiente los
proyectos desarrollados por la empresa.

1. La principal recomendacién para ACIES, es la creacion de una PMO (del ingles Project
Management Office) dentro de la organizacion, alinedndose con las necesidades de ACIES,y del
momento actual en el que esta pasando la compafiia, generando las herramientas necesarias para
su funcionamiento.

Debe realizarse una retroalimentacion con los gerentes de cada area de la organizacién,
con el fin de establecer que conocimientos se deben reforzar y hacer una capacitacion con la
metodologia establecida por PMI.

Definir como se va a realizar la administracion de los proyectos, es decir que
documentacién y herramientas practicas como las plantillas, planes, herramientas, técnicas, listas
de chequeo, reportes y comunicados, se van a utilizar para llevar a cabo los proyectos. La
correcta generacion de estas herramientas genera una estructura natural de las etapas de cualquier

proyecto, una secuencia logica con el respaldo documental del proyecto. Esta labor debe llevar el
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maximo esfuerzo de los interesados, ya que de ello depende la cobertura total del proyecto segun
la metodologia escogida. Es importante que para la creacion de estas herramientas y para cada
una de las etapas del ciclo del proyecto, tener en cuenta:
Inicio:

Formulario de solicitud de proyecto: el solicitante detalla en forma breve el objetivo y
beneficios de la iniciativa, asi como sefiala a cual objetivo organizacional contribuye.

Formulario de estudio de prefactibilidad de la iniciativa: un representante junto con el
solicitante ahondan en la viabilidad de la iniciativa.
Planificacion:

Formulario de oficializacidn del proyecto: se afina el alcance, costos, beneficios,
recursos, calidad y tiempo. Asimismo, deja constatado la aprobacion y apoyo gerencial.

Estructura desglose del trabajo y cronograma: se subdividen los principales productos
entregables del proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles
de gestionar por responsable y tiempo de entrega. Para el seguimiento del cronograma se
recomienda el uso del diagrama de Gantt en MS Project.

Analisis de riesgo del proyecto.

Carta de tareas vs. responsable: la misma se firma en sefial de compromiso por parte del

miembro del equipo
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Ejecucion:

Acta de seguimiento de cada reunién con el equipo. Es de mucha utilidad que el
formulario contemple las secciones de tareas realizadas y no realizadas, problemas, responsable
de resolver el problema y fecha de resolucion.

Plan de comunicacion con los distintos grupos de interés

Reporte de avance de proyectos a los patrocinadores del proyecto.

Control:
Actualizacion diaria o semanal del Diagrama de Gantt.Reporte de horas a la PMO sobre
el tiempo invertido de cada miembro del proyecto.
Carta de cierre del proyecto con las firmas de aceptacion del producto por parte del
cliente.
Lecciones aprendidas que sirva de fuente de informacion para los siguientes proyectos y
permitan
identificar problemas y las soluciones realizadas, con el fin de asegurar un futuro proyecto con
un riesgo menos.
Politica de aseguramiento de la calidad
Entrenamiento sobre los conceptos de Administracion de Proyectos a la gerencia general y al
resto de gerencias de la organizacién

2. Hacer una prueba piloto de la metodologia
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Una vez determinada la metodologia a seguir en un proyecto, uno de los gerentes del mismo,
junto con los miembros de la PMO deben poner a prueba la metodologia fijada como “ideal” en
el paso anterior. El control que se debe hacer en esta prueba piloto debe ser mucho mas estricto,
ya que en esta primer prueba, servir para corregir e identificar posibles problemas, el resultado
de esa prueba va a evidenciar los ajustes necesarios en la etapa anterior, y se deberan corregir los
requerimientos y/o formularios para mejorar la metodologia de proyectos.

3. Divulgacion de la PMO y la metodologia de administracion de proyectos implementada
en la compafiia. El responsable de la Oficina de Proyectos, debe realizar una campafia de
capacitacion e introduccion en la compafiia sobre la PMO, asi como los parametros, indicadores
y metodologia a utilizar desde ese momento en todos los proyectos de la empresa, este proceso
de implementacion va a requerir un tiempo prolongado de aceptacion del personal, ya que esto
conlleva todo un cambio cultural, va a existir una resistencia natural de una nueva manera de
trabajar, miedo a que se les evalle en forma distinta, desconocimiento de los términos comunes,
etc; como estrategia de mejora continua, es necesario hacer acompafiamiento gerencial constante

durante la implementacion de la estrategia..

4. Diagnostico de madurez organizacional a un afio.
Se recomienda trabajar de manera ardua en la etapa de estandarizacion, logrando asi unas
bases firmes para la elaboracion de proyectos, este trabajo evidencia que la compafiia va a

mejorar en su resultado segun la evaluacion y analisis de grado de madurez, para hacer esa
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verificacion se propone realizar este ejercicio en un afio, permitira ver facilmente la evolucion

positiva de la organizacion en la gestion de proyectos.
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