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Resumen

Las organizaciones enfrentan desafios continuos que demandan una mejora
constante en sus actividades y procesos. En este contexto, este trabajo se enfoca
en la evaluacion del nivel de madurez y la propuesta de un modelo integrado de
gestion de proyectos en XIE S.A., una empresa dedicada a proyectos civiles y
arquitectonicos, con énfasis en infraestructura vial, transporte, edificaciones y
mineria. Se realiza una revision exhaustiva de estandares internacionales como
PMBOK, AIPM, IPMA, PM2, P2M, APM, ISO 21500 e ISO 21502, proporcionando
un marco tedrico para comprender las mejores practicas en gestion de proyectos.

Se emplea el modelo de madurez de Harold Kerzner para evaluar la efectividad
de los procesos actuales de la empresa. Se identifican fortalezas, debilidades y
areas de mejora, fundamentales para disefiar un modelo integrado de gestion de
proyectos. Este modelo busca alinear las practicas de XIE S.A. con estandares
internacionales y cumplir objetivos estratégicos.

La metodologia empleada en la evaluacién del nivel de madurez en gestién de
proyectos de XIE S.A. para el Nivel 1, requirio de la elaboracion de un
instrumento de medicién detallado que consider6 aspectos clave de la gestion de
proyectos. Se realizaron entrevistas y encuestas a los lideres de proyecto y
miembros del equipo, recopilando datos cuantitativos sobre practicas actuales y
procesos implementados. Los resultados especificos revelaron que el 60% de los
proyectos se gestionan de manera ad-hoc, con una baja estandarizacién y
documentacion inconsistente. Solo el 25% de los proyectos aplican

procedimientos formalizados para la gestion de riesgos, y el 15% cuenta con un
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plan de gestion del tiempo claramente definido. En este sentido, se permitio
concluir que XIE S.A. se encuentra en el Nivel 1 de madurez, con una necesidad
urgente de implementar procesos mas estructurados y estandarizados para
mejorar la consistencia y la eficacia en la gestion de proyectos. Las areas criticas
para el desarrollo incluyen la formalizacion de procedimientos y la mejora en la
planificacion y documentacion.

El plan de implementacién del modelo propuesto incluye un proceso de gestion
del cambio. Este enfoque garantiza una adopcion efectiva y adaptacion en la
organizacion. En resumen, el trabajo busca mejorar la gestién de proyectos en
XIE S.A., aumentando su capacidad para enfrentar desafios y cumplir objetivos

estratégicos en un entorno dindmico y competitivo.

Palabras clave: Planificacion estratégica, Estandarizacion de procesos,

Comunicacion efectiva, Gestion del cambio, Adaptacién Organizacional
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Abstract

Organizations face continuous challenges that demand constant improvement
in their activities and processes. In this context, this paper focuses on evaluating
the maturity level and proposing an integrated project management model at XIE
S.A., a company dedicated to civil and architectural projects, with an emphasis on
road infrastructure, transportation, buildings, and mining. A thorough review of
international standards such as PMBOK, AIPM, IPMA, PM2, P2M, APM, ISO
21500, and ISO 21502 is conducted, providing a theoretical framework to
understand best practices in project management.

Harold Kerzner's maturity model is employed to assess the effectiveness of the
company's current processes. Strengths, weaknesses, and areas for improvement
are identified, which are essential for designing an integrated project management
model. This model aims to align XIE S.A.'s practices with international standards
and achieve strategic objectives.

The methodology used to evaluate the project management maturity level at
XIE S.A. for Level 1 required the development of a detailed measurement
instrument that considered key aspects of project management. Interviews and
surveys were conducted with project leaders and team members, collecting
guantitative data on current practices and implemented processes. The specific
results revealed that 60% of projects are managed ad-hoc, with low
standardization and inconsistent documentation. Only 25% of projects apply
formalized procedures for risk management, and 15% have a clearly defined time

management plan. In this regard, it was concluded that XIE S.A. is at Maturity
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Level 1, with an urgent need to implement more structured and standardized
processes to improve consistency and effectiveness in project management.
Critical areas for development include the formalization of procedures and
improvements in planning and documentation.

The implementation plan for the proposed model includes a change
management process. This approach ensures effective adoption and adaptation
within the organization. In summary, the paper aims to improve project
management at XIE S.A., increasing its ability to face challenges and meet

strategic objectives in a dynamic and competitive environment.

Keywords: Strategic Planning, Process Standardization, Effective

Communication, Change Management, Organizational Adaptation.
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1. Introduccion

La presente investigacion tiene como propaosito principal proponer un modelo
integrado de gerencia de proyectos para la empresa XIE S.A., con base en la
medicidon de su nivel de madurez organizacional. XIE S.A. se especializa en el
desarrollo de proyectos civiles y arquitectdnicos, con un enfoque en areas como
infraestructura vial, transporte publico, edificaciones, y mineria, entre otras.

En el @mbito organizacional, el concepto de madurez hace referencia a la
capacidad de una empresa para reconocerse y evaluarse a si misma,
determinando cémo sus practicas se alinean con estandares preestablecidos
(Contreras, 2022). La evaluaciéon de la madurez es de vital importancia, ya que
permite a las organizaciones tomar medidas pertinentes para mejorar la gestion
de sus proyectos (Tovar, Ramirez, & H., 2022). Una evaluacion precisa del nivel
de madurez facilita la implementacién de estrategias de desarrollo organizacional
y fomenta la evolucién continua, lo que es esencial para alcanzar un desempefio
superior y mantener una ventaja competitiva en un entorno empresarial dindmico
(Domingues & Ribeiro, 2023).

En los paises en desarrollo, el nivel de madurez de las organizaciones en la
gestion de proyectos es generalmente bajo, caracterizado por una falta de
formalizacién en los procesos, la carencia de estadndares uniformes y una limitada
integracion de practicas avanzadas de gestion. Aunque se observan esfuerzos
por mejorar y adoptar modelos reconocidos de madurez, como el PMMM, estas

organizaciones enfrentan desafios significativos, como la falta de recursos,
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capacitacion y apoyo institucional, que limitan su capacidad para alcanzar niveles
mas altos de madurez y eficiencia en la gestion de proyectos (Pretorius. et al,
2023)

Un estudio reciente investiga cOmo la integracion de tres capacidades clave de
la infraestructura de conocimiento (KIC) con la gestion de proyectos (PM) puede
mejorar la madurez en la gestién de proyectos (PMM) en universidades publicas.
Los resultados revelan que la integracion efectiva de estas capacidades permite a
las instituciones realizar tareas de proyectos de manera mas eficiente y elevar su
nivel de madurez en PMM. Esto destaca la importancia de medir y mejorar el nivel
de madurez para optimizar la gestion de proyectos y alcanzar mejores resultados
(Alghall, et al., 2024).

De igual forma, la madurez organizacional abarca la evolucion de las practicas
de gestion en diversas areas clave como la Gestion de Proyectos, Tl y Estrategia
Empresarial. Aunque se han identificado avances significativos, aln existen
brechas en la integracién de nuevos conceptos como la Industria 4.0. Para que
las organizaciones alcancen una madurez completa, deben adoptar un enfoque
adaptativo que considere tanto las practicas actuales como las tendencias
emergentes (Kucinska-Landwdéjtowicz, et al, 2024).

Por otra parte, entre los principales estandares internacionales que guian la
gerencia de proyectos se encuentran el PMBOK, AIPM, IPMA, PM2, P2M, APM,
ISO 21500 e ISO 21502, entre otros. Estos estandares representan diferentes
enfoques que pueden enriquecer la manera en que una empresa gestiona sus

proyectos (Duran, Sanchez, & Nifio, 2024).
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Para evaluar la alineacion de las organizaciones con estos estandares, existen
multiples modelos de madurez que constituyen instrumentos formales para
evaluar la gestion de proyectos en distintos niveles. Entre los modelos mas
conocidos se encuentran el Capability Maturity Model (CMM), compuesto por
cinco etapas (inicial, repetible, definido, gestionado y optimizado), y el Modelo de
Madurez de Harold Kerzner, conocido como PMMM o KPM3, que se presenta en
cinco niveles (lenguaje comun, procesos comunes, metodologia singular,
evaluacion comparativa y mejora continua) (Higuera, 2019).

Disefiar un modelo integrado de gerencia de proyectos especifico para XIE
S.A., requiere de realizar un analisis exhaustivo del nivel de madurez de la
organizacion. Este analisis se baso en los registros de los proyectos ejecutados
durante los ultimos cinco afios, evaluando resultados en términos de tiempo,
costo y alcance. Esta revisién permitié identificar tanto las debilidades como las
fortalezas de la empresa, lo que a su vez facilitd la construccién del modelo y la
propuesta del plan de intervencion.

El disefio de este modelo para la gerencia de proyectos en XIE S.A. requiere
una evaluacion que permita definir acciones orientadas a mejorar los resultados
en la gestion de proyectos. En este trabajo, se propone un modelo integrado de
gerencia de proyectos, que facilita la aplicacién de conocimientos, técnicas,
habilidades y herramientas para alcanzar los objetivos estratégicos durante la
gestion de proyectos, mediante el establecimiento de acciones estandarizadas en

los procesos a seguir (Avendafio & Diaz, 2022).
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En este contexto, el presente documento describe los objetivos que buscan
disefiar una propuesta de implementacion de un modelo de gerencia de proyectos
gue mejore la gestién en XIE S.A. Ademas, se expone la justificacion que
fundamenta el desarrollo de esta propuesta, basada en un marco institucional que
describe el funcionamiento de la organizacion. Posteriormente, se presenta el
marco de referencia, que detalla los principales lineamientos para la gestion de
proyectos, y que sirve como punto de partida para la elaboracion de un disefio
metodolégico adaptado a las condiciones especificas de la empresa. Este disefio
metodoldgico permitira establecer un diagndstico organizacional a través del
trabajo de campo, el procesamiento de datos y el andlisis de resultados,
asegurando que cada paso esté alineado con los estandares internacionales y las
mejores practicas en gerencia de proyectos.

Con base en lo anterior, se propone un plan de intervencion que contempla las
fases del modelo integrado para la gestion de proyectos, su adaptacion especifica
a XIE S.A., y la propuesta de implementacién detallada. Este plan considera tanto
las necesidades actuales de la empresa como las mejores practicas de la
industria, garantizando una transicion efectiva hacia un modelo de gestion de
proyectos mas eficiente y alineado con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Finalmente, el documento ofrece las conclusiones derivadas del
analisis de la informacién recopilada y proporciona recomendaciones necesarias
para asegurar una transicion progresiva y una implementacién exitosa del Modelo

Integrado de Gerencia de Proyectos (MIGP).



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 21

1.1. Temade laintervencién empresarial
Se trata de un proyecto de intervencion empresarial en la compafia XIE S.A.,
bajo la linea de investigacidén de gestion de proyectos, estrategias y
competitividad, del programa de maestria de gerencia de proyectos, de la

Universidad EAN.

1.2. Planteamiento del problema

La Compaiiia XIE SA, ubicada en Bogot4, Colombia, es una empresa
constituida desde hace 25 afos y clasificada como dentro del rango de pequefias
y medianas empresas (PYME), segun la Camara de Comercio de Bogot4, forma
parte del mercado de construccion de infraestructuras.

Pese a ser una empresa con altos estandares de calidad, XIE S.A. se enfrenta
actualmente a una serie de desafios y probleméticas que afectan su capacidad
para ejecutar proyectos de manera eficiente y rentable, lo cual, se evidencio
mediante la revision de datos proporcionados por la empresa sobre dieciocho (18)
proyectos, llevados a cabo durante los ultimos quince (15) afios, en los que se
logré identificar multiples &reas que han tenido un impacto negativo en la
rentabilidad y el éxito de la empresa. Los margenes de utilidad netos después de
impuestos de la empresa durante los ultimos afios, oscilan entre un 0.05% a
7.33% por proyecto. Estos margenes tan bajos, sumados a la presencia de
problemas en la documentacion de procesos, gestion de costos, asignacion de
recursos y optimizacion de procesos, evidencian una posible correlacion entre el

desempeiio de la gerencia de proyectos y la baja rentabilidad de los mismos.
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Por otra parte, algunos proyectos de la compafiia han experimentado retrasos
en los plazos de finalizacion estimados, de hecho, existen tres proyectos en
liquidacién, que preocupantemente, llevan tres (3), cinco (5) y trece (13) afios en
dicho proceso, evidenciando problemas asociados a una planificacion
inadecuada, fallas de comunicaciéon, documentacién o imprevistos durante la
ejecucion de los proyectos, lo que deriva en costos adicionales y pérdida de
confianza por parte de los clientes.

Entre los causantes de la situacion antes descrita, se pueden mencionar, la
falta de una cultura de mejora continua y de una comunicacion efectiva, ademas
de la ausencia de procesos estandarizados. Ante esta realidad, es necesario
medir el nivel de madurez en la gestidn de proyectos para identificar las
debilidades y proponer un modelo integrado de gerencia de proyectos, con el fin
de establecer estandares y procesos claros, entendiendo que, un modelo
integrado facilitaria la toma de decisiones informadas y promoveria una cultura
organizacional orientada a la excelencia y la innovacion en la ejecucion de

proyectos.

1.3. Preguntade Investigacion
¢, Como podria la empresa XIE S.A. mejorar la gestion y ejecucion de sus
proyectos a través del disefio e implementacion de un modelo integrado basado

en la evaluacion de su nivel de madurez en la gerencia de proyectos?
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2. Objetivos
A diario las organizaciones se enfrentan a multiples desafios y la gestion de
proyectos es uno de ellos, de hecho, en muchas oportunidades, pese a los
esfuerzos para realizar una gestion excelente, surgen problemas que no permiten
obtener resultados satisfactorios, afortunadamente la disciplina de gerencia de
proyectos a provisto a las empresas de recursos que permiten mitigar los errores,
para usar eficientemente dichas herramientas es necesario plantear objetivos

estratégicos que permitan reducir los margenes de error al nivel minimo posible.

2.1. Objetivo general
Disefiar una propuesta personalizada para la implementacién de un modelo
integrado de gerencia de proyectos en la compafiia XIE S.A., ubicada en Bogota,
Colombia, con el fin de mejorar la gestion y la ejecucion de proyectos de
construccion, estableciendo una base sélida para futuros incrementos en

eficiencia y rentabilidad.

2.2. Objetivos especificos
1. Desarrollar una revision de literatura relevante sobre nivel de madurez y
los referentes tedricos necesarios para disefiar un modelo integrado de gerencia
de proyectos en la compaiiia XIE S.A.
2. Determinar el nivel de madurez en la gestion de proyectos de la empresa
XIE S.A mediante el andlisis diagnéstico de procesos, metodologias y enfoques

actuales utilizados, identificando fortalezas, debilidades y areas de mejora.
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3. Formular un modelo integrado de Gerencia de Proyectos de acuerdo con
los estdndares y metodologias que mas se ajusten a las necesidades
identificadas en la compaifia XIE S.A.

4.  Proponer un plan de implementacion del modelo integrado de Gerencia

de Proyectos para la compaiiia XIE S.A.
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3. Justificacion
La Compafiia XIE SA, se enfrenta a una serie de desafios y necesidades en el
area de gestion de proyectos. Sus colaboradores reconocen conscientemente la
carencia de documentacion e implementacion oportuna de la estandarizacion de
los proyectos en los diferentes procesos, como los son, planeacion, ejecucion,
control y cierre, lo que, genera un impacto negativo en la rentabilidad, retrasos en
los plazos de cumplimiento de contratos y dificultades para recuperar la

informacion y documentos generados durante el ciclo de vida de los proyectos.

Tomando en cuenta los motivos anteriormente expuestos, la realizacion de
este proyecto es crucial para XIE SA, puesto que, le permitirh medir su nivel de
madurez en la gestion de proyectos, identificar las areas de mejora y proponer un
modelo integrado de gerencia de proyectos que se adapte a sus necesidades y
recursos, permitiendo que la organizacion optimice sus procesos, cumpliendo con
los objetivos, controlando los riesgos y fomentando la competitividad y el

crecimiento sostenible en un mercado en constante evolucion.

Es importante considerar que, el progreso y el éxito de una empresa
constructora esta intrinsecamente relacionado al grado de madurez en la gestién
de proyectos. Es esencial que las pequefas y medianas empresas (pymes) se
nutran de conocimiento con respecto a los pardmetros que fortalezcan sus
estructuras organizativas, creando de esta manera, un entorno propicio para
alinear el desarrollo de proyectos con los objetivos estratégicos de la

organizacion, lo cual, les otorgara la capacidad de preparacion y adaptacion en
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un mercado dinamico y exigente, donde existe un bajo nivel de tolerancia a

errores (Aristizabal & Arias, 2023).

La implementacion de un modelo de gestién de proyectos avanzado en XIE
S.A. puede ser respaldada por la mejora en indicadores clave de desempefio.
Uno de estos indicadores es el indice de Desviacion de Costos, que actualmente
muestra una desviacion promedio del 4.69% sobre el presupuesto planeado.
Reducir este indice indicaria un progreso significativo en la gestién de costos,
reflejando una mayor precision en la estimacién y control financiero. Otro
indicador critico es el indice de Desviacién de Cronograma, con una desviacion
promedio del 48.66% en el tiempo planeado. Disminuir esta desviacion
demostraria una mejora en la planificacion y ejecucion del cronograma,

aumentando la eficiencia en la entrega de proyectos.

Ademas, la Satisfaccion del Cliente y Retencion es un indicador esencial que
se puede utilizar para medir el impacto positivo de la mejora en la gestion de
proyectos. Un incremento en la satisfaccion del cliente y una reduccién en las
renegociaciones contractuales exitosas evidenciaran el éxito en la
implementacion de practicas de gestion mas efectivas. Estos indicadores no solo
reflejan la madurez en la gestidon de proyectos, sino que también contribuyen a

una mayor estabilidad financiera y reputacional para XIE S.A.

Una de las causas principales de que no exista una adecuada gerencia de
proyectos en Colombia, se debe a la carencia de una cultura en gestién de

proyectos que esté alineada a modelos o marcos de referencia, por lo tanto, es
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necesario contribuir a la obtencion de informacion que revele las deficiencias en
los procesos de las pymes en infraestructura (Giraldo, et al, 2018) y para el caso
especifico, de la empresa XIE S.A., permitira optimizar recursos, cumplir
objetivos, controlar riesgos y fomentar la competitividad y el crecimiento
sostenible. Adoptar una mentalidad estratégica a largo plazo, junto con mejoras
constantes, posiciona a la organizacion para obtener ventajas competitivas
duraderas en un entorno empresarial en constante evolucion (Benavides, et al,

2019).
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4. Marco Institucional

4.1. Presentacion de la empresa
XIE S.A. es una empresa colombiana, constituida el 02 de septiembre de 1999
en Bogota D.C., la misma se ha posicionado como una empresa consolidada en
el mercado de pequefias y medianas empresas (PYME), cuenta con un equipo
humano altamente capacitado y motivado en el desarrollo de proyectos civiles y
arquitectonicos. Durante toda su trayectoria, la organizacion, ha sido constante y
comprometida en brindar servicios de la mas alta calidad en varios sectores clave

de la industria del disefio y la construccion.

El nombre de la empresa (XIE) es muy significativo, pues, al indagar en su
etimologia esta palabra es proveniente de la lengua indigena muisca y significa
rio o agua, de manera que, el nombre conecta de a la empresa con su herencia
cultural, reflejandose del mismo modo, como una empresa que fluye como lo
indica su nombre en medio del dinamismo que envuelve cada uno de sus
proyectos.

El portafolio de servicios de XIE S.A. comprende proyectos de infraestructura
vial, transporte masivo, espacio publico, edificaciones, mineria, hidrocarburos,
saneamiento eléctrico y telecomunicaciones, dichos proyectos se realizan bajo
una planificacion alineada al sistema de control de calidad, certificado por la
organizacion BVQ (Bureao Veritas Quality International), dando cumplimiento a su

vez, a las normas ISO 9001.
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La organizacion, estd comprometida con aplicar altos estandares de calidad en
la gerencia de proyectos, en pro de alcanzar sus objetivos empresariales de
manera optima, bajo la premisa de aumentar en la mayor medida posible la
satisfaccion de cada uno de los clientes, permitiendo a XIE S.A. mantener una

ventaja competitiva, frente a otras empresas del sector.
4.2. Referentes estratégicos

4.2.1. Vision
En el afio 2025 seremos lideres e innovadores en el desarrollo de proyectos
civiles y arquitectonicos, reconocidos y consolidados a nivel nacional, gracias al
compromiso de nuestro equipo humano y a la eficacia de nuestro SG decalidad,;
en consecuencia, aseguraremos el crecimiento y la estabilidad de la organizacion.
4.2.2. Mision
Desarrollamos proyectos civiles y arquitectonicos para entidades publicas y
privadas, apoyandonos en un sistema de calidad que garantiza la satisfaccién de
nuestros clientes y los resultados econdmicos esperados, logrando el crecimiento

y bienestar de la organizacion y de sus colaboradores

4.2.3. Politica de Calidad
Apoyados en un equipo humano, motivado, capacitado y comprometido en
mejorar continuamente la eficacia de nuestro Sistema de Gestion de la calidad,
conforme con la norma ISO 9001:2008. Garantizamos la satisfaccion de nuestros
clientes, planificando y desarrollando competitivamente proyectos civiles,

arquitectonicos y eléctricos que cumplen con los requisitos.
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4.2.4. Objetivos de Calidad

La Organizacion ha establecido los siguientes objetivos de calidad, aplicables a
todos los niveles y funciones:

- Mejorar continuamente la satisfaccion del cliente mediante estrategias que
superen expectativas y fomenten la fidelizacion.

- Optimizar procesos para asegurar el cumplimiento efectivo de compromisos
adquiridos con clientes y partes interesadas.

- Implementar medidas para mejorar la eficiencia operativa y optimizar costos sin
sacrificar la calidad.

- Potenciar el conocimiento interno mediante programas de capacitacion y
sistemas que faciliten la gestion y aplicacion efectiva del conocimiento.

- Fomentar una cultura de aprendizaje e innovacion constante, promoviendo la
identificacion y aplicacion proactiva de mejoras en procesos, productos y

servicios.
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4.3. Estructura organizacional
Figura 1
Estructura Organizacional de la empresa
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Nota: Adaptado de Estructura organizacional de la compaiiia XIE S.A.
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La estructura organizacional de XIE SA, se ha disefiado con la finalidad de
garantizar una gestion eficiente en el sector de construccion de infraestructura.
Comprende diversos departamentos especializados, destacando entre ellos, areas
técnicas, administrativas y financieras. Estos departamentos son coordinados bajo
la supervision de la alta direccidn ejecutiva facilitando la ejecucion de proyectos y
operaciones cotidianas. Esta estructura organizacional permite a XIE S.A.
adaptarse agilmente a las dinamicas del mercado, manteniendo asi, un equilibrio

Optimo entre la estrategia corporativa y la implementacion operativa.

A continuacion, se realiza una breve descripcion de los perfiles directivos de la
organizacion:

e Junta de Socios: Su rol es fundamental, puesto que, definen la vision
estratégica de la empresa, ademas, son los responsables de la toma de
decisiones fundamentales que pueden influir en el desarrollo de la organizacion.
Entre sus funciones, destacan: revisar y aprobar politicas corporativas, evaluar los
riesgos y buscar nuevas oportunidades orientadas al crecimiento sostenible de la
compafiia en el sector de construccién de infraestructura.

e Presidente: es el lider ejecutivo de la empresa, entre sus responsabilidades se
encuentra, dirigir la implementacion de la estrategia definida por la Junta de
Socios, supervisar el desempefio general de la organizacion, establecer metas, y
asegurar la correlacion entre las operaciones diarias y los objetivos estratégicos.
Ademas, debe representar a la empresa en negociaciones clave y mantener

relaciones efectivas con partes interesadas.
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e Gerente General: esta a cargo de la gestion operativa diaria. Entre sus
funciones estan: supervisar la ejecucion de proyectos, coordinar todos los
departamentos y garantizar la eficiencia en cada uno de los procesos. A su vez,
se encarga de implementar politicas y procedimientos con miras a la optimizacion
de recursos para alcanzar los objetivos organizativos.

e Gerente Técnico: Su proposito en la empresa es liderar la direccidn técnica de
los proyectos de construccion, supervisando a los ingenieros, la gestion de la
calidad de la construccion y la aplicacion de las mejores practicas en términos de
ingenieria y tecnologia, para asegurar la ejecucion exitosa y segura de los
proyectos.

e Gerente de Gestion Estratégica: su funcion es analizar el entorno empresarial,
identificando oportunidades de crecimiento y la formulando iniciativas estratégicas.
Evalla la competencia, el desarrollo de nuevos mercados y la implementacion de
medidas que fortalezcan la posicion competitiva de la sociedad.

e Gerente Administrativo y Financiero: Su responsabilidad principal es gestionar
las finanzas y las operaciones administrativas de la empresa, llevando a cabo, la
planificacion financiera, la gestion del presupuesto, el control de costos, y la
supervision de funciones administrativas, con el objetivo de garantizar la
estabilidad financiera y el cumplimiento de objetivos.

e Gerente Juridico: su funcion es manejar los aspectos legales y regulatorios de
las operaciones de la empresa. Debe abordar cuestiones contractuales, asegurar
el cumplimiento de las normas y gestionar posibles disputas legales en funcion de

los intereses de XIE SA.
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De la misma manera, la empresa dispone de apoyo de perfiles técnicos para la

ejecucion de los proyectos, entre estos:

e Ingenieros especializados en diversas areas: su funcion es desempefar roles
técnicos acordes a sus areas de experiencia, aplicando sus conocimientos
especializados en ingenieria civil, eléctrica, mecéanica, entre otras, para garantizar
la ejecucidn eficiente y segura de los proyectos de construccion.

e Personal operativo: Su rol es realizar tareas practicas en el terreno, guiados
por las indicaciones de los ingenieros. Deben ejecutar actividades especificas,
como la construccion fisica de infraestructuras, operacion de maquinaria, y el
cumplimiento de estandares de seguridad y calidad para contribuir al progreso

efectivo de los proyectos.

Desde la junta directiva, hasta el personal operativo, en XIE S.A. se unen
esfuerzos para el logro de los objetivos estratégicos en pro de maximizar la

eficiencia y eficacia de procesos y aumentar la rentabilidad de la empresa

4.4. Productos o servicios ofertados

Dentro de la cartera de servicios especializados de XIE SA, se encuentran:

e|nfraestructura Vial: Uno de los principales servicios de XIE S.A. es el disefio y

construccion de carreteras y autopistas, garantizando una conectividad eficiente y

segura para la circulacion del transporte terrestre a nivel nacional.
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eEspacio Publico: La empresa desarrolla y ejecuta proyectos de construccion

de espacios publicos, entre los cuales, se pueden mencionar plazas, parques,
entre otros, que contribuyen al desarrollo urbano sostenible y contribuyendo a
mejorar la calidad de vida de las comunidades locales.

eEdificaciones: XIE S.A. esta especializada en la construccion de varios tipos

de edificaciones, que van desde residenciales hasta comerciales e industriales.

eHidrocarburos: La organizacion, tiene experiencia en el sector de

hidrocarburos, realizando proyectos relacionados con la construccion y
mantenimiento de instalaciones petroleras, contribuyendo a su vez, con el
desarrollo de la industria energética.

eEnergia: XIE S.A. participa en el desarrollo de proyectos energéticos,
abarcando desde la construccion de infraestructuras para fuentes renovables
hasta la implementacion de soluciones para la generacion y distribucion eficiente
de energia.

eSaneamiento: La empresa participa en la construccion de sistemas de

tratamiento de aguas residuales y obras relacionadas para promover la salud
ambiental y la sostenibilidad.

Como se puede observar, XIE S.A. ofrece servicios especializados en la
construccion de infraestructuras viales, espacios publicos, edificaciones
residenciales, comerciales e industriales, y proyectos en los sectores de
hidrocarburos y energia. Ademas, la empresa contribuye al saneamiento
ambiental mediante sistemas de tratamiento de aguas residuales, promoviendo la

sostenibilidad y el desarrollo urbano integral.
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4.5. Anélisis del sector

El sector de infraestructura en Colombia desempefia un papel crucial en el
impulso del desarrollo econémico del pais, representando aproximadamente el
7.26% del Producto Interno Bruto (PIB) en 2023. Este sector es un pilar
estratégico para la economia nacional, particularmente en las areas de transporte
y energia, que han experimentado un aumento significativo en las inversiones.
Este crecimiento sostenido se atribuye en gran medida a la implementacion de los
programas de desarrollo de infraestructura de Cuarta Generacion (4G) y Quinta
Generacion (5G), los cuales han catalizado la modernizacién de la red vial,
portuaria y aeroportuaria, asi como el fortalecimiento del sistema energético
nacional. Estos programas no solo han mejorado la conectividad y la
competitividad del pais, sino que también han generado empleo y han contribuido
a la cohesion territorial, impulsando el crecimiento econémico en regiones

previamente subdesarrolladas (EMIS Insights, 2023).

De acuerdo con el Informe Trimestral de los Indicadores Econémicos Alrededor
de la Construccion (IEAC) emitido por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE), el indice de Produccion de Obras Civiles (IPOC) mostré un
incremento del 14.0% en el primer trimestre de 2024, en comparacion con el
mismo periodo de 2023. Este crecimiento se atribuye principalmente a la dinamica
positiva observada en dos de los cinco principales grupos de obra. En particular,
el grupo de Carreteras, calles, vias férreas y pistas de aterrizaje, puentes,

carreteras elevadas y tlneles registrd una variacion anual del 13.9%, mientras que
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el grupo de Puertos, canales, presas, sistemas de riego y otras obras hidraulicas,
como acueductos, experimentd un notable aumento del 87.4%.

La contribucién combinada de estos dos grupos fue de 13.2 puntos
porcentuales, representando casi la totalidad del crecimiento anual total del 14.0%
en la produccion de obras civiles. Estos resultados subrayan la relevancia de las
inversiones en infraestructura de transporte y recursos hidricos, areas que han
sido fundamentales para el impulso del sector de la construccion y el desarrollo

econdémico sostenido en el pais ( DANE, 2024).

Figura 2
Variacion y contribucion anual del IPOC segun tipos de construccion 2023 - 2024

(I trimestre)P"

.. Contribucion
Variacién anual (%)
(puntos porcentuales)
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Nota: Adaptado de DANE - IPOC, 2024
En esta misma linea, durante el primer trimestre de 2024 (enero-marzo), el

Producto Interno Bruto (PIB) a precios constantes experimento un crecimiento del
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0.7% en comparacion con el mismo periodo de 2023. Al desglosar el valor
agregado por grandes ramas de actividad, se observa un incremento del 0.7% en
el sector de la construccion, impulsado en gran medida por un notable crecimiento
del 7.6% en el valor agregado de las obras civiles. Este incremento también se ve
respaldado por un aumento del 0.7% en las actividades especializadas
relacionadas con la construccion. Sin embargo, es importante destacar que el
valor agregado de las edificaciones mostrd una contraccion del 2.5% durante el
mismo periodo, lo que sugiere un comportamiento dispar dentro del sector. Esta
divergencia subraya la fortaleza de las obras civiles como motor de crecimiento en
la industria de la construccion, mientras que las edificaciones enfrentan desafios

gue afectan su desempefio en el mercado ( DANE, 2024).

Figura 3
Variacion anual del PIB total, valor agregado construccién y subsectores (precios
constantes) 2018 — 2024 (I trimestre)

L. Variaciones porcentuales anuales (Precios Constantes)
Variacion Anual (%)
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Nota: Adaptado de DANE, Cuentas trimestrales, 2024
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En el mismo sentido, el Valor Agregado Bruto (VAB) del sector de construccion
de infraestructuras sufrié una caida significativa en 2020 debido a la
desaceleracion provocada por la pandemia y las repercusiones en la cadena de
suministro durante 2021 y 2022. A pesar de que desde 2021 el VAB del sector ha
mostrado signos de recuperacion, el crecimiento real sigue siendo negativo,
aungue a un ritmo mas moderado. Este patron de desaceleracion es coherente
con las expectativas de una recuperacion gradual en la construccion de
infraestructura en los proximos afos. En contraste, el VAB del sector de Energia
ha experimentado un crecimiento relativamente estable, con una leve
desaceleracion en 2020 que fue seguida de una recuperacion robusta y un
crecimiento sostenido en 2021 y 2022. Esta estabilidad en el sector energético
contrasta con las dificultades enfrentadas por el sector de infraestructura,
reflejando diferentes dinamicas econémicas y la capacidad de adaptacion a las
condiciones cambiantes del mercado (EMIS Insights, 2023).

Es relevante sefalar que el Valor Agregado del subsector de Obras Civiles no
contempla las actividades relacionadas con edificaciones, lo cual es
particularmente pertinente en el contexto de la intervencion empresarial actual.
Esta distincion es esencial, dado que las operaciones de la empresa en estudio,
XIE S.A., se centran predominantemente en proyectos de infraestructura vial. La
exclusion de las edificaciones del calculo del Valor Agregado permite una
evaluacion mas precisa del desempefio y la contribucién especifica de las obras
civiles, alineandose con el enfoque estratégico de XIE S.A. en la construccién de

carreteras, puentes, y otras obras de infraestructura vial.
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Figura 4
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Nota: Adaptado de Informe Sectorial de Infraestructura de Colombia 2023 — 2024

En consecuencia, La creciente complejidad de los proyectos de infraestructura
ha impulsado significativamente la inversion en los programas 4G y 5G, con un
desembolso estimado de 42 y 50 billones de pesos colombianos (COP),
respectivamente. Esta inversién ha generado un aumento del 16% en la
financiacion de proyectos de gran envergadura (EMIS Insights, 2023). Para
enfrentar esta complejidad, la implementacién de modelos integrados de gestién
de proyectos resulta esencial. Estos modelos facilitan una gestién mas eficiente y
coordinada, permitiendo la reduccién de costos de produccién y la aceleracion de
tiempos de entrega, alineandose con las mejores practicas internacionales.

El informe XIE S.A. - EMIS_ 1217696 2024-08-23 (Anexo Z) revela que la
empresa presenta resultados negativos en términos de utilidad neta, ganancia

operativa, y flujo de caja antes y después de impuestos. Estos resultados reflejan
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la necesidad de una revision exhaustiva del desempefio de la empresa en el
contexto del sector.

XIE S.A. esta actualmente en proceso de reorganizacion, con resultados
anuales de ganancia (pérdida) neta desde 2020 hasta 2023 que muestran una
volatilidad considerable: $6.330.830 millones en 2020, $6.111.129 millones en
2021, $66.390.018 millones en 2022 y -$2.244.103 millones en 2023 (valores en
millones de pesos colombianos). Esta volatilidad en los resultados refleja la
necesidad imperiosa de mejorar la estabilidad y previsibilidad en el desempefio
financiero de la empresa.

Los cbdigos NAICS de las principales actividades de XIE S.A., como la
Construccién de Autopistas, Calles y Puentes (2373), son clave dentro de los
programas de infraestructura insignia del gobierno. Esta situacion presenta una
oportunidad significativa para la empresa, dada la continuidad prevista en la
inversion en infraestructura hasta 2025, en el marco de los programas 5G.

La implementacion de modelos integrados de gestién de proyectos no solo es
recomendable, sino esencial para XIE S.A. y otras empresas del sector. Estos
modelos facilitardn una optimizacién de recursos y aseguraran el cumplimiento de
plazos y presupuestos en un sector critico para la economia nacional. Aprovechar
esta oportunidad permitird a XIE S.A. mejorar su desempefio financiero, estabilizar
su rentabilidad y mantenerse competitiva en el desarrollo de infraestructura,

alineandose con las tendencias y politicas gubernamentales en curso.
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5. Marco de Referencia

5.1. Antecedentes de la investigacion

Previo a la investigacion en curso, diversos académicos han realizado
proyectos de indole similar, que permiten contar con bases teéricas y observar
resultados obtenidos a través de sus estudios, entre ellos:

A nivel Nacional

e Garcia et al (2019), presentaron un proyecto de grado para optar por el titulo
de especialistas en Gerencia de Proyectos de la Facultad de Ingenieria de la
Universidad EAN, cuyo obijetivo principal, consistié en determinar el nivel de
madurez de la gerencia de proyectos de la empresa Infotrack S.A., el proyecto
tuvo un enfoque cuantitativo. Se realizé un andlisis comparativo de tres modelos
de madurez de gestion de proyectos (PMMM de Crawford, PMMM y OPM3),
atendiendo a criterios como, actualizacién del modelo, areas, certificaciones
generadas por el modelo, entre otros, a través de los cuales, determinaron que el
modelo que mas se ajustaba a las necesidades de Infotrack S.A. era el modelo
PMMM de Crawford. Una vez implementado el modelo se concluyé que el nivel de
madurez de la empresa en la gestion de proyectos es alto y mediante este
resultado se realiz6 una propuesta metodoldgica, basada en el enfoque PMI.

El proyecto antes mencionado guarde estrecha relacién con el proyecto en
curso, en vista de que pretende evaluar el nivel de madurez de una empresa en la
gestion de proyecto y pese a que es una empresa de un sector diferente a XIE

S.A. presenta un respaldo tedrico Gtil para el desarrollo de la investigacion.
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*El nivel de madurez organizacional en el sector de la construccion es crucial
para garantizar la eficiencia, calidad y sostenibilidad de los proyectos,
especialmente en un pais como Colombia, donde la infraestructura publica es un
pilar fundamental para el desarrollo econdmico y social. Un alto nivel de madurez
en la gestion de proyectos permite a las empresas adaptarse rapidamente a los
cambios, optimizar recursos, y asegurar el cumplimiento de estandares
internacionales, lo cual es vital en un contexto donde la inversién en
infraestructura ha crecido significativamente en los ultimos afios, con el gobierno
colombiano destinando cerca del 5% del PIB a proyectos de infraestructura para
mejorar la conectividad y competitividad del pais. Este enfoque no solo mejora la
capacidad de entrega de proyectos en términos de tiempo y presupuesto, sino que
también fortalece la confianza de los inversores y la sociedad en general,
contribuyendo al desarrollo sostenible y al bienestar colectivo (Rodriguez. et al,
2021).

*El analisis del grado de madurez en la gestion de proyectos, como se
evidencio6 en la investigacion de Correa. A, Roncancio. N y Cubillos. J (2023),
estudiantes de la Universidad Distrital Francisco José De Caldas, para una
mediana empresa de construccién en Bogota, resalta la importancia de este
concepto para optimizar la eficiencia operativa y mejorar la competitividad en un
sector tan critico como el de la construccion. La investigacién revel6 un nivel de
madurez medio-bajo, indicando la necesidad urgente de implementar mejoras en
las préacticas internas de la organizacién para enfrentar los desafios inherentes a

la complejidad de los proyectos constructivos. Este nivel de madurez influye
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directamente en la capacidad de la empresa para cumplir con los estdndares de
calidad y plazos, elementos esenciales para aprovechar las oportunidades en un
pais que ha invertido en proyectos de infraestructura en los ultimos afios. Este
contexto econdmico y la creciente inversion publica en infraestructura exigen que
las empresas del sector construccion fortalezcan su gestion de proyectos,
adoptando modelos como el ISO 21502, que se adaptan a las particularidades de
empresas en crecimiento y les permiten mejorar sus procesos internos, aumentar

su eficiencia, y asi asegurar su sostenibilidad y éxito en un entorno competitivo.

A nivel internacional

¢ Ortega, K. (2019) presentd un trabajo de fin de master, para optar al titulo de
master universitario en Planificacion y Gestion en Ingenieria Civil de la
Universidad Politécnica de Valencia, cuyo objetivo principal era evaluar el nivel de
madurez y proponer mejoras de la gestidén de proyectos en la empresa
constructora Eseico, S.A. Ecuador, su metodologia consistio en la realizacién de
revision bibliogréfica, para un posterior analisis comparativo de los modelos de
madurez, de igual manera, se aplicé como instrumento el cuestionario disefiado
por el Dr. Harold Kerzner, evaluando el lenguaje comun, los procesos comunes, la
metodologia, el Benchmarking y el mejoramiento continuo, algunos de estos
aspectos reflejaron niveles optimos de madurez, mientras que otros como el
mejoramiento continuo, arrojaron niveles regulares, estos resultados, sirvieron

como base para el desarrollo de una propuesta de mejora para la empresa.
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Como se puede observar, este proyecto guarda similitud con el presente
proyecto, puesto que, ademas de medir los niveles de madurez, es aplicado a una
empresa de construccién, lo cual, permite tener un respaldo tedrico en cuanto a la

aplicacion de modelos de madurez en este tipo de empresas.

eLa investigacion titulada "Disefio de un Manual para la Medicién del Nivel de
Madurez en Gestion de Proyectos para una Empresa de la Construccion,"
publicada en 2023 por Ledymar Foncault, estudiante de Maestria en la
Universidad para la Cooperacion Internacional de San José, Costa Rica,
proporciona una contribucion significativa al entendimiento de la gestion de
proyectos en el sector de la construccion. El estudio destaca la importancia critica
de evaluar y mejorar el nivel de madurez organizacional para optimizar la
eficiencia y competitividad en un sector caracterizado por su complejidad y
dinamismo. Segun el trabajo, un adecuado nivel de madurez en la gestion de
proyectos permite a las empresas del sector, como las involucradas en grandes
proyectos de infraestructura vial y edificaciones, mejorar su capacidad para
gestionar costos, tiempos y calidad, fundamentales en un entorno altamente
competitivo.

El manual propuesto en la investigacion no solo facilita una evaluacion
estructurada del estado actual de la gestion de proyectos, sino que también ofrece
herramientas para identificar y abordar deficiencias, promoviendo asi una mayor
efectividad operativa y alineacién con estandares internacionales como el

PMBOK. Este enfoque sistematico y analitico no solo contribuye a la mejora
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continua dentro de las empresas de construccion, sino que también fortalece su

posicionamiento en el mercado global (Foncault, 2023).

eLa investigacion titulada "Nivel de madurez del Building Information Modeling
(BIM) en el sector construccién al afio 2019 en Lima — PerUd", publicada en 2023 y
elaborada por Juan Augusto Irigoin Quesquen, Xavier Antonio Laos Lauray
Katherine Jaisie Marreros Vargas de la Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas, aborda de manera integral la situacion del BIM en el contexto de la
construccion peruana. El estudio revela que el nivel de madurez en BIM en Peru
se encuentra principalmente en etapas iniciales (Niveles 0 y 1), destacando una
adopcién limitada de herramientas avanzadas y una dependencia significativa de
técnicas tradicionales como el CAD 2D. Esta madurez organizacional es crucial,
ya que refleja la capacidad del sector para implementar procesos y tecnologias
eficientes, impactando directamente en la calidad y eficiencia de los proyectos.

En comparacion con paises con alta madurez BIM, como los europeos y
norteamericanos, Peru enfrenta brechas notables en tecnologia, procesos y
protocolos. La informacién del estudio subraya que la falta de estandarizacién y
formacion especializada en BIM limita el potencial de optimizaciéon en proyectos
de construccion, como los observados en iniciativas de infraestructura en Lima,
destacando la necesidad urgente de avanzar en la madurez para alinearse con las

mejores practicas globales y mejorar la competitividad en el sector.
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5.2. Normas o estandares internacionales de gestion de proyectos

La gestion de proyectos se ha convertido en una practica fundamental para las
organizaciones que buscan cumplir sus objetivos estratégicos de manera eficiente
y eficaz. En este contexto, los estandares internacionales como la ISO 21502 y el
APMBOK desempefian un papel vital al proporcionar un marco metodolégico
integral para la gestion de proyectos. La norma ISO 21502, por ejemplo, ofrece
directrices detalladas sobre la planificacion, ejecucién y control de proyectos,
enfocandose en la obtencion de resultados y beneficios alineados con las metas
organizacionales (International Organization for Standardization, 2020).

El APMBOK, por su parte, proporciona una base comprensiva de términos,
competencias y practicas que son esenciales para el ejercicio profesional de la
gestion de proyectos (Project Management Institute, 2021). Estas guias no solo
ayudan a estandarizar los procesos de gestidon de proyectos, sino que también
aseguran que las mejores practicas se apliquen de manera consistente en
diferentes sectores y contextos.

La importancia de estos estandares para las empresas no puede subestimarse.
Al adoptar normas internacionales, las organizaciones pueden mejorar
significativamente la consistencia y calidad de sus proyectos, lo que a su vez
aumenta la satisfaccion del cliente y la eficiencia operativa (Kerzner, 2019). Estos
estandares también facilitan la gestion del riesgo, permitiendo a las empresas
anticipar y mitigar posibles problemas antes de que se conviertan en obstaculos

mayores. Ademas, el uso de estandares reconocidos internacionalmente puede
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mejorar la reputacion de una empresa, posicionandola como una entidad confiable
y profesional en el mercado global.

En resumen, la implementacion de normas y estdndares internacionales en la
gestion de proyectos es un componente critico para el éxito sostenible de las
empresas. Proporcionan una base sélida para la practica profesional, garantizan
la calidad y consistencia de los procesos, y permiten a las organizaciones

adaptarse y prosperar en un entorno empresarial en constante cambio.

5.2.1. Project Management Body of Knowledge, PMBOK ®

Tabla 1
Sintesis del estandar PMBOK

Aspecto Descripcion

Identificar buenas préacticas en la direccién de proyectos y
Propdsito del PMBOK promover un vocabulario comin en el area de gestion de
proyectos.

Es una referencia fundamental para la gerencia de proyectos,
Relevancia del proporcionando un marco estandarizado y exhaustivo para la
PMBOK gestion de proyectos.

- Optimizacién de procesos. - Mejora de la eficiencia operativa. -
Beneficios para las Mayor consistencia y previsibilidad en los resultados de
empresas proyectos.

Fomenta la profesionalizacién de los gestores de proyectos y el
Cultura de excelencia desarrollo continuo de sus competencias.

- Incremento en la capacidad para gestionar proyectos complejos.
- Mejora en la adaptabilidad y resiliencia frente a cambios en el
entorno empresarial.

Impacto en la gestion
de proyectos

Contribucién a la Esencial para la sostenibilidad y crecimiento competitivo en el
organizacion ambito global, ayudando a la consecucion de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Nota: Adaptado de Project Managament Institute, 2021
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Para obtener una comprension méas profunda de la gestion de proyectos segun

lo establecido en la séptima edicion del PMBOK, consulte el Anexo A

5.2.2. Australian Institute of Project Management (AIPM)

Tabla 2
Sintesis del estandar AIPM
Aspecto Descripcion
Instituto Australiano de Gestion de Proyectos, principal
AIPM organismo de profesionales de proyectos en Australia.

- Capacitar a lideres de proyectos. - Ofrecer certificaciones
Objetivos del AIPM profesionales. - Otorgar premios a logros destacados. - Brindar
asesorias y organizar eventos.

Conferencia
Nacional 2023 del
AIPM

- Herramientas para enfrentar desafios en gestion. -

Actualizacion en tendencias e innovaciones.

Beneficios del AIPM - Desarrollo profesional continuo mediante eventos y recursos

para PYMES educativos. - Promocion de mejores practicas internacionales.

Impacto en la - Fomenta una cultura de mejora continua. - Facilita la gestién
gestion de proyectos eficiente y competitiva de proyectos en PYMES.
Importancia de Red Ofrece acceso a una amplia red de profesionales,

de Profesionales enriqueciendo el intercambio de conocimientos y experiencias.

Nota: Elaboracion propia - Adaptado de Australian Institute of Project

Management , 2023

Para obtener un mayor entendimiento sobre la administracién de proyectos

segun el AIPM, consulte el Anexo B
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Figura 5
Areas de Competencia IPMA
@ )
1.PERSPECTIVA 4 )
2. PERSONAS: -
A > 3. PRACTICAS:
(Métodos, herramientas y\ -~ =
técnicas de interaccién 4 )
con el entorno; se ocupan 2 i
del contexto en que spe COmpfetencias petsoneles M:;sz?zg ::;TJ?:::: ?:: ’
desarrolla el Proyecto, e interpersonales Gerencia de Proyectos.
Programa o Portafolio.
- / - vy

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Australian Institute of Project Management,
2023.

5.2.2.1. Certified Practising Project Manager (CPPM), AIPM

Tabla 3
Sintesis de la certificacion CPPM

Aspecto Descripcién

Certificacion AIPM
para Gerentes de Certificacion ofrecida por el AIPM para gerentes de proyecto
Proyecto

- Involucrarse activamente en la planificacién, seguimiento y
control de las areas de alcance, tiempo y calidad en la gestién de

Requisitos para la proyectos. - Proveer evidencia documental de la trayectoria
Certificacion profesional de los Ultimos tres afios. - Demostrar conocimientos

tedricos y practicos de la gestion de proyectos.

Reconocimiento de conocimientos y habilidades en gestion de
proyectos, avalado por el Instituto mas importante de gestiéon de
proyectos de Australia.

Beneficios de la
Certificacion

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Australian Institute of Project

Management , 2023.
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5.2.2.2. Certified Practising Senior Project Manager (CPSPM),
AIPM

Tabla 4
Sintesis de la certificacion CPSPM

Aspecto Descripcion
Certificacion Certificacién Gerente de Proyectos Senior (CPSPM) por el AIPM.
CPSPM
Requisitos para la - Ser previamente certificado como CPPM. - Experiencia comprobable de tres
Certificacion afios en la gestién de proyectos con alto grado de complejidad y riesgo.
CPSPM

- Capacidad para gestionar proyectos complejos y de alto riesgo.
Capacidades del
CPSPM - Potencial para generar un impacto significativo en la organizacion y en las

partes interesadas.
Beneficios de la
Certificacion
CPSPM

Reconocimiento como un gerente con habilidades avanzadas en la gestion de
proyectos complejos, validado por el AIPM.

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Australian Institute of Project

Management , 2023.

5.2.3. IPMA Standars - Individual Competence Baseline (ICB4)

Tabla 5
Sintesis del Estandar IPMA
Aspecto Descripcion
Estandares IPMA Estandar internacional que aplica a las competencias de profesionales que
—1CB4 gestionan proyectos, programas y carteras.

y -Determinada por el cambio constante y un tiempo de ejecucion especifico. -
Implementacion o _ ) . _
) Actividades que generan salidas de informacion. - Involucra recursos diversos.
del Estandar o ) ) o
- No se centra en actividades operacionales, sino en generar mediciones.

Aplicabilidad del . . .
Puede utilizarse en cualquier contexto organizacional.

Modelo
Funcion del IPMA Proporcionar un estandar global de competencias para ser aplicadas
ICB4 individualmente.

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de International Project Management
Association (IPMA), 2024.
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Para obtener una comprension méas profunda de la administracion de proyectos

segun IPMA, consulte el Anexo C.

5.2.4. Estandar 1SO 21500 (2021)

Tabla 6
Sintesis del Estandar ISO 21500
Aspecto Descripcion
Directrices para la GP establecida por la Organizacion Internacional de
Norma ISO 21500 Normalizacion (ISO) en 2012, con actualizacion en 2021.
Proporcionar un marco comun para la gestion y direccién de proyectos,
Objetivo de la aplicable a cualquier tipo de organizacion, independientemente de su
Norma naturaleza o tipo de proyecto.
- Relacion entre la estrategia de la compafiia y los proyectos. - Entorno
(factores internos y externos, gestion de cartera y programas). - Gobernanza
Conceptos del proyecto. - Distincion entre operaciones y proyectos. - Identificacion de
Fundamentales partes interesadas y organizacion del proyecto. - Competencias del personal
del proyecto. - Ciclo de vida y restricciones del proyecto.
o Aplica a cualquier organizacion (publica, privada o asociaciones no lucrativas)
Aplicabilidad

que desarrolle proyectos de cualquier complejidad, duracién o alcance.

Requisitos para ) » »
Anlicacit Designacion de un responsable de la gestion de proyectos ISO 21500 que
plicacion ) ) ) )
) lidere las funciones del proyecto de manera independiente.
Efectiva

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Global Trust Association, 2021

Para obtener una comprension mas profunda de la administracion de proyectos

segun la norma ISO 21500, consulte el Anexo D.
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5.2.5. Estandar ISO 21502 (2020)
Tabla 7
Sintesis del Estandar ISO 21502
Aspecto Descripcion
o Facilitar la gestion de proyectos en las organizaciones durante el desarrollo de
Objetivo de la o )
sus actividades, complementando y ampliando el alcance de la Norma ISO
Norma ISO 21502
21500.
Incluye directrices para entidades contratantes, supervision y direccion de
Aspectos proyectos, funciones y responsabilidades de las empresas que gestionan
Destacados

proyectos, y huevos enfoques orientados al éxito. Estas consideraciones estan

adaptadas a las nuevas exigencias de la direccion de proyectos.

Proporciona una guia detallada que cubre desde la gestion de portafolios hasta

Guia Exhaustiva la maximizacion del valor derivado de proyectos y programas, enfocandose en

los resultados y beneficios buscados por la organizacion.

Considera factores internos y externos que pueden influir en el éxito del
Contexto proyecto, proporcionando una comprension profunda de las practicas y
Organizacional conceptos necesarios para una ejecucion eficaz.

Basada en mejores practicas en lugar de procesos especificos, lo que permite
Enfoque de la

N a cada empresa adaptar su enfoque segun sus necesidades particulares.
orma

Establece claramente los roles, responsabilidades y competencias en torno a
Definicion de

las actividades clave de gestién de proyectos, cubriendo desde las etapas
Roles y

previas al proyecto hasta su supervision, inicio, direccion, cierre, y control de
Responsabilidades

entregables y actividades posteriores.

Integracion con Permite una integracion efectiva de la gestién de proyectos con los objetivos
Objetivos estratégicos de la organizacion, asegurando que la gestion esté orientada a
Estratégicos obtener resultados y beneficios tangibles.

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Asturias Corporacion Universitaria, 2022.
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Figura 6
Involucramiento del proyecto en la organizacion.
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Nota: Elaboracion propia — Adaptado de International standard ISO 21502, 2020

Para obtener una comprension mas gréafica de la administracién de proyectos
segun la norma ISO 21502, consulte el Anexo E.
5.2.6. Program & Project Management for Enterprise Innovation

(P2M), Project Management Association of Japan (PMAJ)

Tabla 8
Sintesis del Estandar P2M
Aspecto Descripcion
Un enfoque integral y sistémico para la gestion de proyectos y programas,
Modelo P2M , . L
desarrollado en Japon y consolidado en su version de 2017.
Enfoque Integral Integra la gestién'de proygctos individualgs COI.‘I la g.estic’)n de programas y
portafolios, reconociendo la interdependencia y sinergia entre estos elementos.

Obietivos - Cumplir con los objetivos tradicionales de tiempo, costo y calidad. - Crear valor
) sostenible a largo plazo para todas las partes interesadas.
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Aspecto

Descripcion

Orientaciéon hacia
la Innovacion

Sostenibilidad

Impacto en la
Reputacién

Desarrollo de
Competencias

Capacidad
Organizacional

Promueve la adaptacion continua de practicas de gestion para enfrentar desafios
emergentes y aprovechar oportunidades disruptivas, mediante la gestion proactiva
del conocimiento.

Integra principios de sostenibilidad en cada fase del ciclo de vida del proyecto,
equilibrando objetivos econémicos, sociales y ambientales para contribuir
positivamente al desarrollo sostenible.

Refuerza la reputacion y la licencia social del proyecto, maximizando su impacto a
largo plazo en la comunidad y el medio ambiente.

Fomenta el desarrollo de habilidades técnicas, gerenciales y de liderazgo a nivel
individual y organizacional para gestionar proyectos y programas de manera
efectiva.

Mejora la ejecucion de proyectos especificos y fortalece la capacidad de las
organizaciones para innovar de manera sostenible y adaptarse a un entorno
cambiante.

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Program & Project Management for

Enterprise Innovation P2M, 2017

Para una representacion mas visual de la administracién de proyectos segun

P2M, consulte el Anexo F.

5.2.7. PM2-EC La metodologia oficial de Gestion de Proyectos de

Tabla 9

la Comisién Europea

Sintesis del Estandar PM2-EC

Aspecto

Descripcion

Estandar PM2-
EC

Propésito

Metodologia de gestion de proyectos desarrollada por la Comision Europea,
inicialmente creada para instituciones de la Unién Europea, pero adaptable a

cualquier organizacion.

Proporcionar una metodologia comin para todas las Instituciones, Estados
Miembros, Proveedores y Ciudadanos de la Union Europea, mejorando la gestién de

proyectos.
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Aspecto Descripcién

- Estructura de Gobernanza Clara: Define roles y responsabilidades.

- Procesos Definidos: Estructura los pasos del proyecto.

Componentes ] ) )
- Plantillas de Artefactos: Proporciona herramientas y formatos.
Clave - Directrices de Uso Eficaz: Ofrece recomendaciones para aplicar la metodologia.
Incluye fases desde la planificacion hasta el cierre del proyecto, con actividades de
Ciclo de Vida seguimiento, control y gestion para asegurar el cumplimiento de objetivos y la
del Proyecto entrega exitosa.

Adaptabilidad y

Praci Integra elementos de metodologias agiles, promoviendo la adaptabilidad, mejora
racticas
continua y respuesta agil a cambios.

Agiles

Capacitacion y o o .
) Respalda su aplicacién con un programa de capacitacion integral y una comunidad
Comunidad ) ) . ) o
activa que apoya su implementacion en diversos contextos organizacionales.

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de European Commission, 2023

Figura 7

Sintesis de la metodologia PM2

Entrega Eficaz
Soluciones & realizacion de Beneficios

CONTROL Y AGILIDAD

GOBERNANZA
CICLO DE VIDA

PROCESOS

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Metodologia de Gestion de Proyectos
PM2, 2023
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Para una comprension mas visual de la administracion de proyectos segun

PMz2-EC, consulte el Anexo G.

5.2.8. Association for Project Management Body of Knowledge
(APMBoK)

Tabla 10
Sintesis del Estandar APMBOK

Aspecto Descripcién
APM Body of Guia fundamental de la Asociacién para la Direccién de Proyectos del Reino
Knowledge Unido, actualmente en su séptima edicion (2019).
(APMBOK)

Proporciona términos, competencias y responsabilidades esenciales para la
Principal Aporte gestion de proyectos.

Abarca desde la definicion de objetivos hasta la asignacion de tareas y

o coordinacion del equipo de trabajo, considerando el desempefio de proyectos
Vision Integral . )
en diversos niveles y sectores.

Ofrece directrices para que los lideres de proyecto gestionen eficazmente sus

Guia Estructurada equipos y recursos, asegurando que cada miembro entienda sus roles y

responsabilidades.

Alineacion de - . i o .
o Facilita la alineacion clara de los objetivos del proyecto con las capacidades del
Objetivos y ) o
) equipo, optimizando el desempefio y el logro de los resultados esperados.
Capacidades

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Association for Project Management,

2019

Para una visibn mas grafica de la administracion de proyectos segun APMBOK,

consulte el Anexo H.
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Tabla 11

Analisis Comparativo de Estandares

5.2.9. Analisis Comparativo de Estandares para la Gerencia de Proyectos

ESTANDAR PMI AIPM APMBOK IPMA ICB 4 1ISO 21500 1ISO 21502 P2M Prince 2 PM2
Es la guia Tiene como Metodologia Metgg:i)gongéa;de
Es un referente a fundamental de Es una guia . propésito Es una estructurada para 9
: h . Hace referencia a la . - proyectos
nivel mundial con Es el mayor la Asociacion estructurada en agrupacion de complementar metodologia la gestion de desarrollada por
una comunidad exponente para la para la los dominios grupacic y facilitar la enfocada en proyectos que wda p
- ) . ) . procedimientos - . A la Comision
creciente de gestion de Direccién de requeridos para respecto de la gestion de los proporcionar enfatiza las Europea
millones de proyectos en Proyectos del la gestion y SP h - proyectos que herramientas y "Buenas _Europea,
- . ; ’ . - - Gestion y Direccion o P Lo disefiada para
. profesionales que Australia, que tiene Reino unido, direccion de las compafiias técnicas que Précticas". Su o -
DESCRIPCION - . . de proyectos. o facilitar la gestion
utilizan las como objeto proporciona los proyectos, desarrollan. aseguren la enfoque divide los - )
- : . P " Establecen la - ; efectiva del ciclo
habilidades incentivar el términos, las Portafolios y Brinda la entrega exitosa de proyectos en fases .
SO h . manera en la cual . - de vida de los
directivas para progreso y la competenciasy  Programas. Esta o libertad para resultados acorde manejables,
p S una organizacion ) > < - proyectos y
conseguir valor en gestion de labores basado en . ajustarla a las a los objetivos facilitando el :
: « . administra la . } P proporcionar
sus proyectos requeridas para Competencias . situaciones y estratégicos de la control sobre los g
RS b L ” normatividad ) A soluciones y
organizaciones. el ejercicio individuales tipos de organizacion. recursosy su .
; beneficios a las
profesional, proyecto. progreso. o
organizaciones.
. ivi n 4 .
Establecido en Se divide er 6 Ha sido
Conformado por Enmarca nueve competencias .
S Europa, - revisada .
diez areasy es segmentos de ) e, correspondientes . S Abarca desde la Cuenta con ocho Aunque esta
- - identifica 6 Proporciona una técnicamente R, L
reconocido como competencias que A ala parte . 9 h conceptualizaciény ~ componentes que disefiada
p ! areas de e gufa para la gestiéon,  para incorporar L h A
un conjunto de requiere el gerente conocimiento técnica, las uede ser utilizado las planificacion hasta explican su inicialmente para
buenas practicas de proyectos, cada Y competencias de P L R su implementacion, filosofia sobre las instituciones y
: . : 42 puntos que . por cualquier tipo de  actualizaciones - .
en direccion de segmento o unidad, las personas comportamiento organizacion ara  necesarias gue seguimiento y varios aspectos proyectos de la
ALCANCE proyectos que son debe abarcarse P de las personas 9 Y P q cierre, integrando del proyecto, por Unién Europea,

CICLO DE VIDA

aplicables a los
procesos y
contribuye al
aumento de las
posibilidades de
éxito

Inicio
Planificacion
Ejecucion
Control
Cierre

dando cumplimiento
a las habilidades en
el ejercicio
gerencial, promueve
la participacion de
los involucrados,

Puesta en Marcha
Inicio de Proyecto
Control de Fase
Limites de una fase
Cierre de Proyecto

involucradas en
gestion de
proyectos
deberian
conocer y tener
experiencia en
ellas.

Incubacion
factibilidad
Inicio
Planificacion
Ejecucion y
control
Cierre
Evaluacién
post-proyecto

y las
competencias
contextuales
relacionadas con
los proyectos,
los programas y
los portfolios.

Preinversion
Inversion
Operacion

cualquier tipo de
proyecto,
independientemente
de la complejidad,
tamarfio o duracion.

Inicio
Planificacion
Implementacion
Monitoreo y Control
Cierre

permitan
garantizar la
mas adecuada
gestion de
proyectos a
nivel
internacional.

Produccién
Construccion
Uso
Fin de vida

la gestion de
riesgos, recursos y
calidad para
optimizar la
ejecucion

-Inicio
-Planificacion
-Ejecucion
-Control
-Cierre

qué se necesitan y
c6mo pueden
utilizarse. Se
implementa a
través de los

procesos

Puesta en marcha
Inicio
Control
Entrega de
Productos
Limite de fases
Cierre

las précticas y
principios de PM2
son aplicables a

proyectos en
cualquier tipo de
organizacion.

FASES:
- Inicial
- Planificacion
- Ejecucién
- Cierre
- Monitoreo y
control
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ESTANDAR PMI AIPM APMBOK IPMA ICB 4 1ISO 21500 1ISO 21502 P2M Prince 2 PM2
1. Ciclo de vida - . 1. Gobernanza
2. Fases H:Ié.lb'lll'g::;is. 1. Competencias Zlbliarr:g;gaoy 1. Proyecto 1. Justificacion 2. Ciclo de vida
3. Revisién de fase ) : de perspectiva: ' ! ’ ' : 3. Procesos
2. Gerencia » A gestion 1. Conceptos 2. Programa comercial N
4. Procesos de la : . 1. Preparacion Métodos, . o . e (Actividades de
direccion 3. Contingencias para el éxito herramientas y 3. Estratggla de ges}lpn 3. Beneficios 2. Experiencia GP)
4. Entorno de - P 4. Objetivos 2. Requisitos 4. Gobernanza 3. Roles )
5. Areas de ) 2. Preparacion técnicas de ; : 4. Herramientas
conocimiento - trabajo ara el cambio interaccion con 5. Entorno previos para 5. Riesgos 4. Fases (Plantillas
CONCEPTOS Segmentos de P 6. Gobernanza formalizar la 6. Cambios 5. Gestion por ! e
Alcance - . 3. Personas y el entorno ) . e - directrices)
CLAVE control: -Alcance - - 7. Operaciones gestion 7. Planificacion excepcion )
Cronograma - Tiempo — Costo - comportamiento 2. Comp.de 8. Interesados 3. Précticas 8. Ejecucion 6. Enfoque en los 5. Conjunto de
Costes -Calidad - Calida% - Recursos 4. Planificacion personas: 9 Personal iﬁte radas 9 JControl . roguctos mentalidades
Recursos - Humanos — y gestion de la 3. Comp. de 10 biclo de vida 4 Pré?:ticas de lb Cierre 7 Apdaptacion al eficaces para la
Comunicaciones - o implementacion  practica:Métodos ) L ’ - . ’ comunicacion,
Riesqos - Comunicaciones - herramientas 11. Restricciones gestion 11. Recursos entorno del expectativas
Ad uisigiones R Adquisiciones - técnicas y 12. Conceptos de 12. Calidad proyecto dgfinicic’m dély
q Integracion direccion y gestion : A
Interesados ciclo de vida
.
’%:r E:gé'ra(llr:n'\gs) * Dir. ejecutivo de * APM Project * Dir. de Reconocidas
. . * .
(PGMP) proy. (ExecOD) fundamentals (Dgrg)g{\ﬁr\l;gi A internacionalmente, Pmﬁ:alsm.
* Dir.Riesgos Del * Dir. de proy. Qualification h como P2M Project NG
- * Dir. proyecto * PM2 Agile: Nivel
PMI (PMI-RMP) ® (CPPD) (PFQ): Bésico (DP)INIVEL B: «Certified Manager (P2MP), « PRINCE2 ® 1 ’
* Dir. Portafolios * Gerencia senior * APM Project i . P2M Program : .
Experiencia 5 Project Foundation : * PM2 Essentials:
(PMFP) de proy. (CPSPM) management Exp ~ ! Manager (P2MPr) A ' - ’
. i . ) g anos) No contempla Management e Basico Nivel 2
CERTIFICACION Dir.Tiempos Del Gerente de proy. Qualification . g . y P2M Portfolio . . .
PMI (PMI-SP) ® (CPPM) (PMQ): Dir.proyectos certificacion Professional, Manager PRINCE2 ® PM2 Advanced:
. A Al . ! " (PDP) NIVEL C: based on g Practitioner: Nivel 2
Andlisis De Practicante de Intermedio rovectos de 1SO21502:2020 (P2MPfM), Avanzado « PM2 Ecpert:
Negocios De PMI proy. (CPPP) *APM Project proye ’ validando las « =Cpert:
. . . cierta . Nivel 3
(PMI-PBA) ® Miembro del equipo Profesional - competencias en la . .
. o i complejidad L PM2 Trainer:
* Téc. Certificado de proyectos (Team Qualification o aplicacion de la -
. - ; (Experiencia p Nivel 3
En Direccién De member) (PPQ): Alto minima 3 afios) metodologia.
Proyectos (CAPM)
” Se debe priorizar - Guias de
* 2
S fg:ﬁ;:)an > desszcntmore%% ylo implementar implementacion im II:’e’\r/lnesr?ta a
Pautas que quedan esencialmente en *Ti opde roles. Identificar B - Herramientas de tr:fvés de un
recog?das?en el generar mediciones proypecto * brechas de -El entorno (gestion 1. Actividades planificacion - Foco en la programa integral
PMBOK. cuva Cuando una : Estructura manera de carteray de previas - Plantillas riesgos ustificacion de capacitacion
rincipal véntaya es compaiifa decida Organizacional oportuna. programa) 2. Supervisién - Procedimientos cor:tinua del pro tarfleres ’
prineip la : estabr:ecer normas g Recurso Desarrollar plan -que_rpanza 8. Inicio de control de Responsabiliéjad)é:s documentaycién
MECANISMOS internacionalizacion ~ de competencia en Humano de - Distincion entre 4 Direccion cambios - -Considerar a los en linea, y una
DE de sus practicas la Ge’;stién de *Capacidad de comunicacion. operacionesy 5. Cierre Protocolos de interesados comunidgd de
< ) . ) ) o Disefiar una hoja proyecto 6. Control d comunicacion - P
APLICACION Los directores de Proyectos, éstas financiamiento ) ) - Gestion por practica,
royectos usaran odran utiiizarse *Cultura de ruta que Mt 7. Gestion de - Métodos de fases, por res| aldada’ or
uﬁ myismo lenguaje co'?no referente para organizacional establezca los - Competencias del las entregas seguimiento exce| ’c‘i)én rgcursos '
revisadog © la creacion dg * Eocalizacién lineamientos personal 8. Actividades - Aseguramiento de - Adaptar al lantillas ﬁe
documentadg or arametros * Experticia para la - Ciclo de viday posteriores al calidad entor?wo de pfacilitan gu
p param o p certificacion y restricciones proyecto - Capacitacion y h . o
el PMI. especificos a la Liderazgo garantizar la desarrollo cualquier proyecto: aplicacion en
organizacion, segn *Trabajo en ) ) h proyectos reales.
h mejora continua - Evaluaciones de
el contexto. Equipo =
del proceso. desempefio

*Adaptabilidad




NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA

60

ESTANDAR PMI AIPM APMBOK IPMA ICB 4 1ISO 21500 1ISO 21502 P2M Prince 2 PM2
4 2
Directrices que El estandar El publico al Adaptable a Elesliztzﬁ?ai:jgzl
orientan la gestion APMBOK se Asesores que esta proyectos de o ectosg dentro
y direcciéon de Es estandar AIPM, presenta como Juntas de dirigido es: diferentes tamafios proy de las
proyectos, vélidas esta dirigido a herramienta certificacion - Direccién y complejidades en instituciones de la
para la gran organizaciones que para Asociaciones La norma se ejecutiva - multiples sectores, . . .
. . . . iy X El estandar, esta Unién Europea,
mayoria de desarrollen variedad profesionales miembros de encuentra dirigida a Personas que Proyectos de: - dirioido a los ero es adantable
proyectos. La de proyectos de que desarrollen IPMA los siguientes intervienen en Construccion dire%:tores de p a cual u?er
N PMBOK® Guide diferente magnitud. proyectos Entrenadores actores: el gobierno - Desarrollo de d
TIPOLOGIA DE P ) ) ; S . proyecto, proyecto
facilita informacion Sin embargo, encaminados a Consultores - Altos Directivos y - Dir. de proy. y Software S
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Nota: Elaboracion propia
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5.3. Madurez en la gerencia de proyectos

La madurez en la gerencia de proyectos se trata de la capacidad que tiene una
organizacion para llevar a cabo los objetivos estratégicos que se ha planteado, de
una manera previsible, bajo un control adecuado de manera que generen
confiabilidad (Project Managament Institute, 2021).

Es decir, que la madurez de la gerencia de proyectos hace referencia a las
habilidades de las empresas para ejecutar de manera exitosa cada uno de sus
proyectos, por lo tanto, una organizacion con alto nivel de madurez, es capaz de
planificar, organizar, ejecutar y controlar de manera eficiente sus proyectos.
(Higuera E. , 2019), (Prado L. , 2018)

Para poder evaluar la madurez de la gestién de proyectos es necesario contar
con estandares de calidad que permitan analizar diversos factores, estos
estandares son conocidos como modelos de madurez de la gestién de proyectos
y sirven como un marco de referencia para determinar si las empresas poseen la

capacidad de llevar a cabo proyectos exitosos (Prado & Orobio, 2019).

5.3.1. Direccién organizacional de proyectos (OPM)

En 2018, el PMI realiza la publicacién del estandar OPM (The Standard for
Organizational Project Management), el cual, brinda lineamientos para generar un
marco de referencia de la gestion de proyectos organizacionales, con el propdsito
de cumplir con resultados estratégicos de manera predecible, controlable y
confiable, gestionando eficientemente los portafolios, programas y proyectos, esto
mediante la implementacion de la estructura de direccion de proyectos y su

posterior adaptacion e integracion a los procesos y las practicas de la compaifiia.
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Figura 8
Ejemplo de interaccion del modelo de madurez OPM
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Nota: Adaptacion de The Standard for Organizational Project Management
(OPM,2018)

Los modelos de madurez de OPM presentan diferentes niveles, cada uno
caracterizando el grado de estructuracion y eficacia de los procesos
organizativos.

e Nivel 1: Inicial o ad hoc, con gestidn reactiva y procesos caoticos.

Nivel 2: Adopcién a nivel de proyecto, con practicas planificadas pero no

uniformes.

e Nivel 3: OPM definido organizacionalmente, con procesos
estandarizados y medidos.

¢ Nivel 4: OPM gestionado cuantitativamente, basado en datos para
mejoras continuas.

e Nivel 5: Optimizacién de OPM, con alineacién estratégica y mejora

continua.
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Se destaca la importancia de evaluar el nivel actual de madurez de OPM
utilizando modelos especificos, lo cual permite identificar &reas de mejora y areas
de fortaleza. Esta evaluacion comparativa es crucial para priorizar e implementar
practicas que maximicen el valor organizacional y mejoren el rendimiento de los
proyectos y programas. Ademas, se sefala la necesidad de que la
implementacion de OPM se ajuste a la capacidad de cambio de la organizacion y
se alinee con estandares de la industria para mantenerse competitiva y cumplir
con las expectativas del mercado y las partes interesadas (Project Management
Institute (PMI), 2018).

Figura 9
Niveles de madurez OPM

Optimizacion de OPM
La organizacion es estable y enfocada NIVEL 5
en la mejora continua.

Gestionado cuantitativamente la OPM

Las decisiones de gestion de proyectos y la gestion de NIVEL 4
procesos en la organizacion estan basadas en datos

NIVEL 3

Adopcién a nivel de proyecto
Los proyectos se planifican, ejecutan, supervisan y controlan a nivel NIVEL2
de proyecto o funcional siguiendo practicas generalmente aceptadas.

Inicial o ad-hoc

La gestion de proyectos es reactiva y depende en

gran medida de la experiencia y la competencia de las NIVELA1
personas que realizan el trabajo

Nota: Adaptacion de The Standard for Organizational Project Management PMO
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Los modelos de madurez OPM desempefian un papel crucial en la iniciativa al

proporcionar un marco estructurado para evaluar y mejorar la capacidad de una

organizacion para gestionar carteras, programas y proyectos. Aqui se detallan

varios aspectos clave del papel de estos modelos:

1.

Evaluacion y Medicion de la Madurez: Proporciona un camino claro para
medir la madurez de estos procesos, desde etapas iniciales hasta niveles
avanzados de institucionalizacion y optimizacion.

Establecimiento de Mejores Practicas: Ayuda a establecer estandares
internos que guian la implementacion consistente de procesos y practicas que
agregan valor a la organizacion.

Apoyo a la Transformacion Organizacional: Al establecer politicas y
procedimientos claros, los modelos de madurez OPM aseguran que haya un
compromiso ejecutivo y una base sélida para el cambio organizacional.
Medicién del Valor Agregado: Esto se logra a través de métricas de
desempefio que permiten evaluar la eficacia de los procesos implementados
y ajustarlos segun sea necesario para maximizar su contribucion al éxito
organizacional.

Mejora Continua y Adaptacion: Esto incluye la identificacion de
oportunidades de mejora basadas en analisis de datos y retroalimentacion,

promoviendo asi una cultura de aprendizaje organizacional.

Por otra parte, El establecimiento de métricas de desempefio en la

implementacion de modelos de madurez OPM es fundamental para evaluar la



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 65

alineacion estratégica, la calidad del proceso de gestién de proyectos y la
eficiencia operativa. Estas métricas, como indicadores clave de desempefio
(KPI), permiten monitorear cémo los proyectos y facilitan la identificacion de
areas de mejora continua. Ademas, ayudan a gestionar los riesgos y
oportunidades de manera efectiva.

En resumen, las métricas de desempeiio no solo optimizan la ejecuciéon de
proyectos dentro de los limites de tiempo y presupuesto, sino que también
fortalecen la capacidad de la organizacion para adaptarse y prosperar en un

entorno cambiante.

5.3.2. Modelo de madurez de Kerzner, Project Management
Maturity Model (PMMM)

Es una herramienta creada para evaluar los procesos de los proyectos,
identificar &reas de mejora y establecer una linea base de mejora continua, a
través de la evaluacion periddica del desempefio para verificar la implementacion
de dichas mejoras; uno de los puntos clave en la gestién de los proyectos, es el
cumplimiento de plazos establecidos, pues, de lo contrario, los objetivos
estratégicos no pueden lograrse, el PMMM, proporciona a las organizaciones una
guia general para el establecimiento de estrategias que permitan obtener

resultados satisfactorios en la ejecucion de cada proyecto (Kerzner, 2019).

El PMM, evalla los grados de madurez en la gestion de proyectos, atendiendo

5 niveles.
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Figura 10
Niveles de madurez de gestion de proyecto segun la PMMM

La mejora de
procesos
Control de 4
procesos

Definicién del NIVEL 5

proceso

Conocimiento NIVE I_ 4

basico

NIVEL 3
NIVEL 2 ‘

NIVEL 1 Mejora

Evaluacién  continua

Metodologia comparativa
Singular

Comun

Lenguaje procesos
comun

Nota: Adaptacion de Using the project management maturity model: Strategic

planning for project management (Kerzner, 2019)

Estos niveles se pueden describir de la siguiente manera:
¢ Nivel 1. Lenguaje comun: el cual, debe armonizar la gestién de
proyectos, por medio del manejo de una terminologia basica de todo el
equipo de trabajo del proyecto.
¢ Nivel 2: Comun procesos: La organizacion debe asegurarse de emplear
procesos comunes, que puedan ser implementados en diferentes

proyectos a través del tiempo.
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Tabla 12

Nivel 3: Metodologia singular: se debe manejar una Unica metodologia
que cuente con las siguientes caracteristicas: cultura organizacional,
apoyo a nivel administrativo, formacion y adiestramiento, administracion
informal de proyectos, conducta de excelencia e integracion de

procesos.

Nivel 4. Evaluacion Comparativa (Benchmarking): en este nivel se
reconoce la necesidad de mejorar los procesos, para obtener una

ventaja competitiva.

Nivel 5: Mejora continua: Al obtener los resultados del nivel 4 se debe
realizar una evaluacion comparativa, que permita crear metodologias de
mejora para la gestion de proyectos de manera continua (Kerzner,

2019), citado por Lépez et al., 2022.

Alcance de los Niveles de madurez del modelo Kerzner PMMM

Nivel Caracteristicas de la Organizacion

Lenguaje Comun

La planificacion, ejecucion y control de proyectos en la organizacion
1 subraya la relevancia de la gestion de proyectos, la necesidad de

comprender los conocimientos fundamentales y el uso de la terminologia
asociada. Esto incluye, por ejemplo, la Guia del PMBOK®, metodologias

Agile y Scrum, entre otras.
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Nivel

Caracteristicas de la Organizacion

Procesos Comunes

La organizacion reconoce la importancia de definir y desarrollar procesos
comunes para replicar los éxitos obtenidos en otros proyectos. En este
nivel, se incluye la aplicacién y el soporte de los principios de gestion de

proyectos a las diversas metodologias utilizadas por la empresa.

Metodologia Singular

En este nivel, la organizacion aprecia los beneficios de unificar todas las
metodologias corporativas centradas en la gestion de proyectos. El
control del proceso se facilita al utilizar una Unica metodologia en lugar de
multiples metodologias aisladas y sin cohesién. Una organizacion que
alcanza este nivel de madurez en la gestién de proyectos puede optar por
evolucionar hacia un enfoque mas flexible, permitiendo que cada gerente
de proyectos personalice las herramientas segun las necesidades

especificas de un cliente o proyecto.

Benchmarking

La organizacién reconoce que la mejora continua del proceso es crucial
para mantener ventajas competitivas. La evaluacion comparativa debe
realizarse de manera permanente, pero es esencial que la organizacion
elija cuidadosamente el marco de referencia para compararse,

determinando con quiénes y en qué aspectos.
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Nivel Caracteristicas de la Organizacion

Mejora Continua

Al alcanzar este nivel, la organizacion evalla los resultados obtenidos a
través del benchmarking y decide si esta informacion respalda el proceso
de mejora dentro de la gestion de proyectos. Implementar practicas de
lecciones aprendidas y desarrollar programas de transferencia de

conocimiento son actividades clave en este nivel.

Nota: Adaptacion de Using the project management maturity model: Strategic

planning for project management (Kerzner, 2019)

El uso de los instrumentos de medicion del Modelo de Madurez de Gestion de
Proyectos de Kerzner (KPMMM) permite identificar areas que requieren mejoras
tanto en los procesos de gestién de proyectos como en la infraestructura de la
empresa. El andlisis de estos resultados puede sefialar la necesidad de
intervenciones en la gobernanza organizacional.

Es crucial adaptar los instrumentos del KPMMM a cada empresa, considerando
sus metas, objetivos estratégicos y la manera en que entregan valor, ya que cada
organizacion es Unica. En consecuencia, las organizaciones que adopten el
KPMMM deben realizar reevaluaciones periodicas y comprender que los cambios

no se produciran de manera inmediata (Kerzner, 2019).
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5.3.3. Project Management Maturity Model (ProMMM)

Este modelo se ha desarrollado tomando como punto de referencia conceptos
establecidos en otros modelos existentes, como el Modelo de Madurez de
Capacidad (CMM) y el Modelo de Excelencia EFQM de la Fundacion Europea
para la Gestion de Calidad, Asi como en el Modelo de Madurez de Riesgos de
Hillson, este modelo fue concebido bajo una perspectiva practica,
fundamentandose en la experiencia acumulada de lideres en el area de gestion
de proyectos. Se basa en cuatro niveles crecientes, definiendo etapas en cada
uno de ellos que permite a las empresas tener puntos de comparacion. (Hillson,
2001)

Figura 11
Niveles del ProMMM

Nivel ProMMM = 2.5

Cultura: 2.1
Proceso:3.2

Experiencia: 2.8

Aplicacion: 1.9

Nota: Adaptado de, Assessing organisational project management capability”,

Journal of Facilities Management (Hillson, 2003).
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Cada atributo se mide en un nivel en escala del 1 al 4, cada uno de estos
niveles sefala la realidad de madurez de la gerencia de proyectos de la
organizacion:

e Nivel 1: organizacion de gestion de proyectos “ingenua”: los atributos estan
todos en el menor nivel, en el de cultura, se manifiesta resistencia al cambio,
desconociendo la necesidad de gestionar adecuadamente los proyectos, hay
inexistencia de procesos, por lo tanto, no se cuenta con experiencia para
gestionarlos ni para las aplicaciones.

e Nivel 2: La cultura de la organizacién es “novata”, la realizacion de procesos ad
hoc, se cuenta con poca experiencia y la aplicacion de gestion de proyectos se
ve limitada.

¢ Nivel 3: “normalizada” la cultura organizacional reconoce la importancia de la
gestion de proyectos, hay formalizacion de procesos, personal dotado de
experiencia y la aplicacion de la gestion es realizada consistentemente y de
manera rutinaria

e Nivel 4. “Natural” Se posee una cultura que da valor a los proyectos
promoviendo una gestion proactiva, los procesos son llevados a cabo con
eficiencia en todas las areas de la empresa, todos los involucrados poseen
experiencia en gestion de proyectos y la aplicacion de la misma surge de
manera natural. (Hillson, 2003)

5.3.4. PRINCE2 ® (Proyectos en entornos controlados)
Es una herramienta desarrollada por AXELOS que permite a las

organizaciones evaluar su nivel de madurez en el uso del método PRINCE2 para
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la gestion de proyectos. Este modelo facilita la comprension de las précticas clave
de PRINCEZ2 y la identificacion de aquellas que son necesarias para avanzar
hacia niveles superiores de madurez. Consta de cinco niveles, cada una con un
conjunto de practicas especificas.

Una de las caracteristicas principales del P3M3 es segun (Axelos, 2017) que
una organizacion que implemente hasta el nivel 3 garantiza la implementacion
consistente del estandar PRINCE2 su enfoque en proporcionar un camino claro
para la mejora en la gestion de proyectos. Al identificar las areas donde se
necesita un mayor desarrollo, las organizaciones pueden implementar medidas
especificas para fortalecer su capacidad de gestién de proyectos.

Ademas, el P3M3 ofrece una estructura que permite evidenciar el nivel de
madurez alcanzado en tres niveles distintos: conciencia del proceso, proceso
replicable, proceso definido, proceso gestionable y proceso optimizado.

En resumen, el Modelo de Madurez PRINCE2 proporciona a las
organizaciones una herramienta efectiva para evaluar su capacidad en la gestion
de proyectos basada en el estdndar PRINCE2. Permite identificar areas de
mejora, establecer un camino claro hacia la madurez y evidenciar los niveles
alcanzados, lo que contribuye significativamente a mejorar la eficiencia y

efectividad en la ejecucion de proyectos.

El método PRINCE 2 plantea la gestion de proyectos mediante la integracion
de cuatro elementos: (7) Siete principios, (7) Siete Procesos, (7) Siete Tematicas

y la adaptacion al entorno del proyecto.
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Figura 12
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5.3.5. CMM (Capability Maturity Model)

Mediante el CMM (Capability Maturity Model), el cual buscaba ofrecer
mediante la identificacion de la situacion existente de los procesos y la
organizacion una estandarizacion por medio de diversas mediciones que
permitieran disefiar acciones de mejora y planes concretos para ser
implementados e ir mejorando el nivel de madurez de los proyectos. (Alvarez,
2005) El Software Engineering Institute (SEI) consideré varios aspectos clave:

e Niveles de Madurez:

El modelo define cinco niveles de madurez que representan el grado de
optimizacién y eficiencia de los procesos de una organizacion. Estos niveles son:
Inicial, Gestionado, Definido, Cuantitativamente Gestionado y Optimizado.

e Areas de Proceso:

Cada nivel de madurez se compone de areas de proceso especificas, que son
practicas clave para alcanzar ese nivel. Ejemplos de areas de proceso incluyen la
gestion de requisitos, planificacion de proyectos, gestion de riesgos y mejora
continua.

e Metodologia de Evaluacion:

La evaluacion del nivel de madurez implica la realizacién de auditorias y
revisiones de los procesos organizacionales. Se utilizan pautas y criterios
especificos para evaluar la implementacion y eficacia de las areas de proceso en

cada nivel.
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e Fuentes de Evidencia:

La evaluacion se basa en la recopilacion de evidencia objetiva de la
implementacion de procesos, como documentos, registros y entrevistas.

e Gestidn de Configuracion:

Un aspecto critico es la gestién de configuracion, que implica el control y
seguimiento de los cambios en los elementos de configuracion durante todo el
ciclo de vida del proyecto.

e Mejora Continua:

La filosofia subyacente es la mejora continua, con un énfasis en la
identificacion y correccidn proactiva de problemas en lugar de simplemente
reaccionar a ellos (Cuadros, Mican, & Orejuela, 2018).

5.3.6. OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

La evaluacion del nivel de madurez en gerencia de proyectos, segun el
estandar OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) del Project
Management Institute (PMI), constituye un proceso integral para medir la
capacidad de una organizacién en la implementacién efectiva de préacticas de
gerencia de proyectos (Contreras, 2022). A través de una evaluacion sistematica,
OPM3 permite identificar areas de fortaleza y debilidad en la ejecucién de
proyectos, proporcionando una estructura para la mejora continua. La evaluacion
abarca desde la gestion de portafolios hasta la implementacién de proyectos
individuales, abordando aspectos como la alineacion estratégica, la gestion de
riesgos, la calidad y el aprendizaje organizacional. (Peralta, 2017), (Farrokh &

Azhar, 2013)
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Figura 13
Ciclo OPM3
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Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Organizational Project Management

Maturity Model (OPM3)

El Modelo de Madurez OPM3 esta estructurado en cinco niveles progresivos
gue reflejan la capacidad y la integracion de practicas de gestion de proyectos

dentro de una organizacion:

e Inicial: No hay un proceso formal ni consistente para la ejecucion de
proyectos. Cada proyecto se maneja de manera diferente y hay poca

estructura organizativa para la gestion de proyectos.
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e Repetible: La organizacion adopta un enfoque basico y coherente para la
gestion de proyectos. Se comienzan a aplicar procesos repetibles en pasos

basicos del Project Management, aunque aun de manera limitada.

e Definido: Existe un enfoque claro y consistente en la ejecucion de proyectos.
La organizacion brinda un fuerte soporte para la aplicacién del Project
Management, planifica eficientemente, y utiliza herramientas y técnicas

comunes de gestion de proyectos.

e Gestionado: La gestion del portfolio de proyectos se institucionaliza y se
integra en la planificacion empresarial. Se monitorean y miden la eficiencia de

los procesos, con intervenciones activas para mejorar los resultados.

e Optimizado: La organizacién enfoca sus esfuerzos en la mejora continua del
Project Management. Se promueve un ambiente de aprendizaje y adaptacion
constante a las necesidades del negocio y factores externos, con formacion

continua en Project Management para el personal.

Estos niveles permiten a las organizaciones evaluar su capacidad actual en la
gestion de proyectos y establecer metas para mejorar, avanzando hacia una

mayor eficiencia y efectividad en la ejecucion de sus iniciativas.
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Figura 14
Niveles de Madurez OPM3
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Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Organizational Project Management

Maturity Model (OPM3)

5.3.7. El Modelo de Madurez de Gestidon de Proyectos de
Construccion Complejos Tridimensionales (3D-CCPM3)
basado en la experiencia practica de la Expo Shanghai
2010.

El 3D-CCPM3 integra el modelo de madurez de la gestion de proyectos
organizacionales (OPM3) y las mejores practicas (BP) para evaluar la madurez de
la gestion de proyectos desde tres dimensiones: madurez de mejores practicas,

madurez de los procesos y madurez del sistema organizacional. Utiliza
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cuestionarios estructurados y mejores practicas para evaluar los niveles de
madurez y destaca la importancia de desarrollar un sistema 6ptimo de
organizacion de gestion de proyectos. El articulo inicia abordando la complejidad
creciente de los proyectos de construccion en China y la falta de modelos de

madurez que se adapten a sus requisitos Unicos.

El documento destaca las limitaciones de los modelos de madurez
racionalistas existentes, introduciendo el enfoque 3D de la gestion de proyectos.
Se presenta un estudio de caso basado en la PMO del Area AB de la Expo
Shanghai 2010 para validar el modelo 3D-CCPMa3. El estudio demuestra la
eficacia del modelo, especialmente en la madurez de PBS y la madurez del
sistema organizativo, resaltando su potencial como guia Util para profesionales en
proyectos de construccion complejos en China. Los autores reconocen la
necesidad de mas investigaciones para mejorar la precision del modelo y
enfatizan la importancia de un modelo de madurez practico para proyectos de
construcciéon complejos en China.

En resumen, el documento destaca el potencial del 3D-CCPMS3 para abordar

esta necesidad especifica.
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Figura 15
Arquitectura 3D-CCPM3
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Nota: Adaptado de, Three-dimensional Complex Construction Project

Management Maturity (Hu, Li, & Hu, 2010)

5.3.8. El Modelo de madurez colombiano en gestién de proyectos

(CP3MO)

Desarrollado en la Universidad del Valle — Colombia, enfocado en medir la

madurez organizacional y establecer una herramienta para el fortalecimiento

institucional con integraciéon del entorno, establece cinco niveles, inconsistencia,

planeacion y control, integracién, alineacion estratégica e innovacion y

optimizacion.
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Figura 16
Escala de Madurez Organizacional en Gestidén de proyectos CP3M

Ciclo de vida
(Apoyo -

Proyectizacion

(Innovacion)

PROGRAMA

Alineacion Adaptabilidad
Estratégica

Nota: Tomado de, Gerencia de proyectos y estrategia organizacional: el modelo

de madurez en Gestién de Proyectos CP3M®© V5.0* (Solarte & Sanchez, 2014)

Posterior a la identificacién del gradeo de madurez utilizando las escalas y
caracteristicas de los niveles de madurez se pueden interpretar con base a las
perspectivas de andlisis, relacionadas con la capacidad de los procesos, los ejes
de andlisis, la comparacién con los proyectos caracterizados, la comparacion de
los resultados con los proyectos caracterizados, la comparacién de los resultados
con la percepcion de los integrantes de la organizacién y los niveles de actividad,
ampliando por medio de la implementacién de este modelo nuevas asignaciones

como dispositivos de cambio, adaptacién y aprendizaje (Motoa & Solarte, 2014).
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Tabla 13

Analisis Comparativo de Modelos de Madurez para la Gerencia de Proyectos

5.3.9. Analisis Comparativo de Modelos de Madurez para la Gerencia de Proyectos

o PMMM de
Criterio OPM Kerzner ProMMM PRINCE2® CMM OPM3 3D-CCPM3 CP3MO©
. L Niveles de
EStrgtS?i%'g de Estrategia y Cultura P“nglspt)i'gz de madurez: Dominios de Gestién de la Gestion de
9 ) alineacion. organizacional. 9 ) inicial, o . o rogramas y
Estructuras Temas de ) conocimiento: cadena critica
organizativas de Estlr ucturas Prop €sos y gestion. gest]:_or_lado, estrategia, de proyectos. proyelcFOS
oo, PRSESSSN peices,  Pomesosde (TS gobemogesién  Dmensones: (0070,
Procesos y . L gestion (inicio, . de recursos, etc.. procesos, pacic
Estructura practicas de gestion y gespor_n. direccién gegthnado, Capacidades herramientas y ggstlon de
del estion metodologias. Capacitacion y control cier;e) optimizado. organizacionales: técnicas resgos.
Modelo %:ultura. Gestion de desarrollo de RoI’es ' Areas clave 9 alineacion ' com ortamiénto Integracion de
organizacional recursos habilidades. res onsabi%idad de proceso: estratégica or ail)nizacional procesos y
9e humanos y Liderazgo y ponsat gestion de regica, gani: : sistemas.
orientada a habilidades COMDIOMISo es definidos. confiquracion gestion de Capacidad para Medicion
proyectos. - o mpro Adaptable a 9t X beneficios, etc. la planificacion y clon'y
; Mejora continua ejecutivo. . : de calidad, de ) . o mejora
Competencias y L L diferentes tipos L Evaluacion y ejecucion de .
. y evaluacion de Medicion y ~ requerimientos, . . continua de la
habilidades del | : - y tamafios de . mejora continua. proyectos.
ersonal a madurez. mejora continua. proyectos Mejora madurez.
P ' ' continua.
Gestion de Adaptacion a Gestion de
proyectos, Mejora continua diferentes Proyectos en . Gestion de Proyectos de proyectos
Enfoque s . Mejora de . >
Princinal programasy en la gestion de niveles de entornos rOCes0S proyectos a nivel construccion adaptada a
P portafolios a proyectos madurez de la controlados P organizacional complejos contexto
nivel organizacion colombiano

organizacional
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Criterio OPM Plz/le'\r/lengre ProMMM PRINCE2® CMM OPM3 3D-CCPM3 CP3MO
*Inicial o ad-hoc 'Cor;)qmmlento * Preproceso
o asico
*Adopcioén a - * Proceso
. +*Definicidon del - T - - * Ad hoc -
Nivel de * Inicial inicial « Inicial * Inicial g * Inicial
proceso s . . * Planificado .
. Proyecto * Dirigido * Procesos * Repetible * Repetible . « Basico
Niveles de LT *Control de . - L o * Definido .
*Definicion OPM * Gestionado definidos * Definido * Definido ) * Intermedio
Madurez . procesos . . . + Gestionado
*Gestion Meiora de * Integrado * Gestionadoy  + Gestionado * Gestionado Meiorado » Avanzado
cuantitativa ) * Optimizante Medido * Optimizado * Optimizado '€l » Experto
P procesos o Continuamente
*Optimizacion de Meiora * Optimizacién
OPM ) continua
continua
Soggrte Lr,lns;g;c)?év?;zas Integracion con No especifico, Integrado con Integ(r)arlluon Basado en Basado en herLrJ:rzicekraltas
. 0glas y 9 . adaptable a 9 . . herramientas y herramientas .
Herramien herramientas metodologias varias metodologia herramientas metodoloaias de racticas de contextualizad
tas/Metod segun la de PMBOK herramientas PRINCE2 de mejora de PMgll (F:)onstruccién as al entorno
ologias necesidad procesos colombiano
Alineacion de . . Optimizacion de Mejora en la
proyectos conla  Mejora continua . -
. L, . Control y Mejora de . . proyectos gestion de
- estrategia en la gestion de Adaptacién - Mejora continua, .
Beneficios R . . gestion procesos, - 2 complejos, proyectos,
organizacional, proyectos, flexible, mejora ; > alineacion . S
Clave . L : efectivos de reduccion de - mejora en adaptacion a
mejora de la optimizacion de progresiva estratégica ;
A proyectos errores resultados la realidad
eficiencia'y recursos P
practicos local

eficacia
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N PMMM de
Criterio OPM Kerzner ProMMM PRINCE2® CMM OPM3 3D-CCPM3 CP3MO
Gestién de la
- cadena critica Asegurando
Alineacion de la Implementacion - Desarrollo de en proyectos ue las
> Desarrollo de correcta de software, proy ) qu
gestién de - L abarcando la habilidades y
capacidades de L principios y desde una . e, .
proyectos con la - Integracion b Enfasis en la planificacion, la capacidades
. gestién de . procesos fase inicial ) P ; i
estrategia efectiva, la s alineacion ejecuciony la del personal
Enfoque organizacional proyectos, alineacion definidos en el hasta un estratégica y la mejora de esten
de Evglua gIa mejora desde procesos estratégica y la meétodo, enfoque mejora gontizua rocejsos ara  alineadas con
cion continuja la basicos hasta o] timizgciégde asegurando la basado en la Autcj)evaluacioneé po timizafel las mejores
uay la optimizacion P consistencia en mejora NI ' pim mej
capacidad de - recursos 'y i . auditorias internas  rendimiento y la practicas.
continua de - la gestion y la continuay la -
entrega de - beneficios. : - It y externas entrega a Evaluacion
practicas y alineacion con gestion de . o
resultados e . tiempo. especifica del
- resultados. los objetivos riesgos y ”
consistentes. : : Evaluacion contexto
del negocio. calidad. :
basada en colombiano
resultados.
Adaptado al
Adaptabili . - . contexto
dad a Alta, adaptable a Alta, _apllcable a Alta, dlsier_wado Alta, e}dap_table Alta,_ aplicable Alta, flexible para  Especifico para colombiano,
. diversas diversas para multiples a varios tipos a diferentes L o
Diferentes . - . - . . - . mdltiples sectores  la construccion adaptable a
- industrias industrias industrias de proyectos industrias -
Industrias varias
industrias
Evaluar el
s - . A Adaptar el . .
Definicion de Identificar areas Coordinacion . nivel de Gestion de Asegurar que
: método a las Evaluar la L z
roles claros, la de mejora, y entre proyectos . madurez restricciones los lideres de
o . necesidades madurez e o
adopcion de luego relacionados y - actual de los . P criticas y la proyectos
! . especificas de integrar practicas AP
estandares y implementar las asegurar la procesos, . planificacion posean
P ; . cada proyecto, ! o y estandares -
Implement procesos préacticas alineacion con o identificar . basada en la habilidades
S, . - utilizando . reconocidos para o X
acion consistentes, y el  recomendadas los objetivos S areas de I cadena critica. esenciales y
o principios y : optimizar la e 2
Recomen desarrollo de una  gradualmente, estratégicos de mejora, y ! = Identificaciony  conocimientos
L procesos X ejecucion de A ,
dada cultura asegurando la  la organizacion, ; seguir un plan mitigacion actualizados
A X = : estandarizados 2 proyectos . .
organizacional alineacion con promoviendo la . de accién . proactiva de para gestionar
L S para gestionar alineados con la .
que valore y los objetivos visibilidad y la . para avanzar ) obstaculos y proyectos de
o o eficazmente o estrategia
promueva la estratégicos de comunicacion hacia niveles S retrasos manera
e RS ; cada etapa del ' organizacional. - ;
gestion eficaz. la organizacion. efectiva. proyecto superiores de potenciales. efectiva.

madurez.

Nota: Elaboracién propia
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5.4. Analisis de la Literatura
El analisis de la literatura, es crucial para establecer un marco de referencia

solido al proponer un modelo integrado de gerencia de proyectos en una
compafiia. Los articulos cientificos proporcionan una base empirica y teorica que
permite identificar las mejores précticas, metodologias y tendencias emergentes
en el campo de la gestion de proyectos. Al revisar y sintetizar estos estudios, se
puede desarrollar un modelo de gerencia de proyectos que esté alineado con los
avances mas recientes y respaldado por evidencias robustas, lo cual es esencial

para mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos organizacionales.

Ademas, la literatura presentada ofrece una diversidad de perspectivas y
enfoques que pueden enriquecer el desarrollo de un modelo integrado de
gerencia de proyectos. La revision critica de la literatura académica permite a las
empresas identificar fortalezas y debilidades en los modelos existentes, asi como
adaptar y personalizar metodologias que se ajusten a sus necesidades
especificas. Este enfoque basado en la investigacion asegura que el modelo
propuesto no solo sea innovador, sino también aplicable y adaptable a diferentes
contextos empresariales, promoviendo una gestion de proyectos mas coherente,

sistematica y exitosa.
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Tabla 14

Andlisis de la Literatura

Cita (APA 7) Titulo del Articulo cientifico Elementos del modelo Resumen de la contribucién propuesta
- Niveles de Madurez El trabajo de investigacidn proporciona un marco especifico para
- Areas Clave de Proceso evaluar y mejorar la madurez en la gestion de proyectos de
(Zhai & Liu, Study on Framework of Construction - Metas especificas construccion, abordando la carencia de aplicaciones de PM3 en
2007) Project Management Maturity Model - Sistema de indices del CPM3 este sector. Destaca la importancia de la programacion de
- Técnicas de programacion objetivos y la compatibilidad de incentivos para facilitar una
para priorizar implementacion efectiva y continua del CPM3.
-Madurez de PBS, de procesos
del sistema organizacional. . . C
. . y . 9 El trabajo de investigacion introduce el 3D-CCPM3, un modelo
Three-dimensional Complex - Integracion de OPM3 'y . .
. . . . adaptado a la creciente complejidad de los proyectos de
Construction Project Management Mejores Practicas (BP) . . . . L .
(Wenfa et al., . . . . construccion en China, proporcionando una herramienta practica
Maturity - Cuestionarios para medir . . .
2012) . . para evaluar y mejorar las capacidades de gestion de proyectos
Model: Case Study of 2010 Shanghai niveles de madurez . . - . L
. - mediante la integracion de OPM3 y mejores précticas, lo que es
Expo - Sistema Optimo de

(Morales et al.,
2014)

Experiencias de implementacion de
pmo en empresas de la ciudad de
Medellin

Organizacién de GP
Validacién Empirica

-Alineacion de Proyectos con
los Objetivos Estratégicos
-Optimizacion de Recursos

-Reduccion de la Sobrecarga

de Proyectos
-Lecciones Aprendidas

crucial para optimizar la gestion en proyectos complejos.

El trabajo de investigacion destaca la importancia de implementar
una PMO para alinear proyectos con objetivos estratégicos,
optimizar recursos y evitar crisis recurrentes, proporcionando a las
empresas de construccion metodologias y lecciones aprendidas
clave para mejorar la gestion de proyectos y asegurar su
sostenibilidad a largo plazo.
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Cita (APA 7) Titulo del Articulo cientifico Elementos del modelo Resumen de la contribucién propuesta
- Modelo de Madurez de
. _— . Capacidades (CMM) El trabajo de investigacién proporciona un marco estructurado
Defining Building Information L . . .
Modeling implementation - Modelo de Madurez de para la adopcion de BIM en las industrias de arquitectura,
(Morlhon et o . . Capacidades (CMM) ingenieria y construccion (AEC), destacando la importancia de
activities based on capability maturity ) o N . o
al., 2015) evaluation: - Acciones Especificas para la evaluar la madurez organizacional para identificar fortalezas y
. ' Implementacion debilidades. Esto facilita una implementacion mas efectiva y
a theoretical model . . - . . -
-Sistema de informacién de alineada con las capacidades especificas de cada empresa
construccion
Modelo P3M: . . .
Fiabilidad El objetivo del articulo fue presentar una propuesta metodologica
- . para que las empresas de ingenieria pudiesen evaluar su nivel de
Propuesta metodolégica para medir -Madurez general , , .. . .
. . - . madurez, basandose en un estandar genérico ajustado, mediante
(Cuadro, A. et el nivel de madurez de la gestion de -Madurez de las practicas . . .
, la consulta a expertos internos y externos, estableciendo criterios
al., 2017). proyectos en empresas de -Madurez del cluster - . s .
. - o de evaluacion particulares. Esta propuesta se valido a través de
ingenieria. -Estandarizacion .
. un estudio de caso
-Medicion
-Control y mejora
-Conocimiento
-Evaluacion . .
MeioraCP3M: Este articulo expone el concepto de madurez en la gerencia de
! - proyectos y cuatro modelos existentes para su evaluacion.
-Herramientas minimas . L . .
. Entre los hallazgos de la investigacion se tiene la relevancia de
. . -Procesos esenciales, .,
(Higuera E., Modelos de Madurez en la gerencia . tener un alto grado de madurez en la gestion de proyectos,
operativos, completos o L . o
2019) de proyectos Lenauaie coman posibilitando la consecucion de beneficios para la organizacion,
guay ademas de que la existencia de diversos protocolos permite a las
-Procesos comunes . o .
o empresas realizar sus procesos de medicion, atendiendo a
-Metodologia singular o . o
L, . criterios personalizados para cada compafiia.
-Evaluacion corporativa

-Mejora continua




NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA

88

Cita (APA 7)

Titulo del Articulo cientifico

Elementos del modelo

Resumen de la contribucién propuesta

rado, L. et al,,
2019).

(Silva et al.,
2019)

tillo et al.,
2020)

(Castro, H. et
al., 2020)

Grado de madurez en gestion de
proyectos de una empresa
constructora de vivienda: Un andlisis
en Colombia

Project Management Maturity: Case
study analysis
using OPM3® model in
manufacturing industry

Alineando el ciclo de vida de un
proyecto con un modelo de madurez
Bl: una propuesta para la etapa de
analisis preliminar

Caracterizacion de la madurez de las
obras de construccion civil en
Colombia

-Inventario de procesos
PMBOK 'y CP3M
-Aplicacién de pardmetros
-Procesamiento de datos
-Analisis y resultados

-Modelo de Madurez de
Gestion de Carteras,
Programas y Proyectos
(OPM3) - Modelo de Madurez
de Gestion de Proyectos de
Berkeley - Métricas de
Desempefio de Costos y
Cronogramas -Evaluacion de la
Madurez

-Conocimiento:
-Datos
-Informacion
-Conocimiento
-Sabiduria

-Estandarizacion
-Medicién
-Control
-Mejora continua

A través de este estudio se identifico el grado de madurez de una
compafiia edificadora ubicada en Santiago de Cali, identificando
su nivel de cumplimiento de los modelos de madurez
organizacional OPM3, CP3M V5.0 y C13M, ademas de comparar
los modelos aplicados

El trabajo de investigacion destaca la importancia de la madurez
en la gestién de proyectos, evidenciando que una mayor madurez,
medida por modelos como OPM3, se correlaciona con mejoras en

la previsibilidad de costos y cronogramas. Esto resalta la
necesidad de adoptar y optimizar practicas de gestion de
proyectos para mejorar el rendimiento y satisfacer mejor las
expectativas de las partes interesadas.

Los modelos de madurez BI, ofrecen distintas visiones de la
organizacion, con distintos niveles de detalles, estableciendo una
dificultad para guiar el desarrollo de un proyecto. Este modelo
permite definir el ciclo de vida del proyecto.

Su objetivo fue caracterizar la madurez de las obras civiles en
Colombia, tomando como base una muestra representativa de
directores de proyectos del sector, demostrandose que la mayoria
de ellos cuentan con técnicas y herramientas de gestion de
proyectos, sin embargo la orientacion hacia la gestién de
proyectos de construccion, hacia el triangulo de hierro de los
proyectos (alcance, cronograma, presupuesto y calidad) es muy
basica, por lo cual, existe una necesidad de implementar
estrategias adecuadas de mejora en las empresas constructoras
para mejorar su nivel de madurez
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Cita (APA 7)

Titulo del Articulo cientifico

Elementos del modelo

Resumen de la contribucién propuesta

(Gonzalez et
al., 2020)

(Padronet al.,
2020)

(Wijaksono et
al., 2020)

(Castro et
al., 2021)

Aplicabilidad de los modelos de
madurez de Business Inteligence a
Pymes

Diagndstico de la madurez de la
gestion de proyectos en el sector la
construccion en la ciudad de
Cartagena

Measurement of Risk Project Maturity
Using Organizational Project
Management Maturity Model (Opm3):
Study Case Of Construction
Project In Bandung

Madurez en la gestion de
proyectos: Un andlisis de tendencias

-Procesos Bl en las unidades
de negocio
- Existencia de BICC (Business
Intelligence Competence
Center)
-Calidad de informacion
-Formacion de los usuarios.

Plantea diversos modelos:
-PMMM
-OPM3
-PM2
-P3M3
-P2M
-Correlacion entre Gestion de
Proyectos y Ventaja
Competitiva (CA)
-Correlacion entre Gestion de
Proyectos Exitosa y
Cumplimiento de Objetivos
-Causas de Fracaso de
Proyectos

Los elementos comunes de los
modelos son:
-Evaluacion
-Cuerpos de conocimiento

-Mejora

La transformacién digital es un hecho y las grandes empresas lo

saben, es por eso que, la mayoria de ellas desarrollan proyectos

estratégicos de BI, por otro lado, las PYMES, también desarrollan
este tipo de proyectos, por lo cual, esta investigacion analizé la

validez de aplicar el modelo de madurez Bl en PYMES y su

utilidad para el analisis de proyectos y evaluar sus resultados.

Llegando a la conclusién que la utilizaciéon de este modelo es (til

para las PYMES, asi como, para organizaciones que estan en un

nivel bajo de digitalizacion.

La investigacion representa una solucién para la evaluacion de
gestion de proyectos en el sector de la construccién, permitiendo
identificar las fortalezas y debilidades, que seran el punto de
partida para las iniciativas de mejora de la gestion de proyectos
del sector.

El trabajo resalta la importancia de la gestion eficiente de
proyectos para obtener ventajas competitivas (CA), lo que asegura
la existencia a largo plazo de las organizaciones. Ademas,
establece la correlacion entre la gestion de proyectos exitosa y la
consecucion de los objetivos del proyecto, lo cual es fundamental
en el contexto de la construccion civil y las instalaciones de
comunicacion.

El fin de esta investigacién fue identificar la evolucion y
tendencia de las investigaciones con relacién a la madurez de la
gestion de proyectos, mediante una metodologia de revision
sistematica de literatura. El estudio demostré que los estudios de
este campo de conocimiento se originaron a principios del Siglo
XX en el area de aseguramiento de calidad y mejora de procesos.
Los modelos actuales incorporan elementos de sustentabilidad
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Cita (APA 7) Titulo del Articulo cientifico Elementos del modelo Resumen de la contribucién propuesta
El objetivo de esta investigacion fue construir un modelo de
madurez de manera sistematica y exhaustiva para el proceso
o . -Perspectiva del trabajador empresarial de la economia colaborativa. La economia
Architecting an Advanced Maturity for P . . ) p. . .y
. . ) . -Perspectiva del cliente colaborativa, es una nueva tendencia, que aunque trae mdltiples
(Gandhi & Business Processes in the Gig . . S . .
- X -Perspectiva del operador beneficios, también, tiene problemas como el uso indebido de
Giri., 2021) Economy: A Platform-Based Project . - .
Standardization -Perspectiva de la gestién de plataformas, por lo cual, es necesario que los operadores,
proyectos apliquen modelos de madurez que permitan evaluar el crecimiento
actual de los procesos de negocios y las mejoras necesarias para
el futuro.
Este estudio muestra los resultados de la madurez en la gestion
. . -Lenguaje comun de proyectos de una empresa prestadora de servicios publicos del
Evaluacion del nivel de madurez en . .
(Gomez, C. & - -Procesos comunes Departamento de Caqueta, los resultados fueron valorados bajo
. la gestion de proyectos de una L . . .
Sanchez, V., . -Metodologia singular los postulados de Harold Kerzner, evidenciando que el nivel en
empresa prestadora de servicios - . o . .
2021) Gblicos -Evaluacion corporativa gue se encuentra la organizacion es el primer nivel, representando
P -Mejora continua asi una necesidad de generar acciones desde la alta direcciéon
para consolidar una cultura de proyectos
El fin de este proyecto fue evaluar nivel de madurez del CDGC en
L, . -Lenguaje comun la Gestion de Proyectos, tomando como indicadores de evaluacion
Evaluacion del nivel de madurez del - .
. o -Procesos comunes los componentes definidos por el PMBOK, y utilizando como
(Gomez etal,,  Comité Departamental de Ganaderos Metodologia singular instrumentos entrevistas a los directivos, evaluando los resultados
2021) del Caqueta - CDGC en la Gestion gla sing ’ '

(Machado et
al., 2021)

de Proyectos

Project Management Maturity Models
for Construction Firms

-Evaluacion corporativa
-Mejora continua

-Alineacion de Proyectos
-Evaluacion de Procesos
-Cuantificacién de la Capacidad
de Gestion de Proyectos
-Planes de Mejora de la
Madurez

mediante el modelo KPM3. La conclusién fue que la gestion de
proyectos del CDGC presentaba un nivel basico (lenguaje comun),
sin embargo, es una organizacion con alto potencial de mejora.

El trabajo de investigacion proporciona un marco claro para
identificar el PMMM mas adecuado para empresas constructoras,
destacando la importancia de la madurez en la gestion de
proyectos para mejorar el rendimiento y mantener una ventaja
competitiva. La implementacion de una metodologia transparente
y reproducible es crucial para abordar las especificidades del
sector y garantizar mejoras continuas.




NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA

91

Cita (APA 7) Titulo del Articulo cientifico

Elementos del modelo

Resumen de la contribucién propuesta

Analisis del nivel de madurez de la
gestion de proyectos en un sector de
la construcciéon colombiano

(Rodriguez, A.
et al., 2021).

Aplicacién del modelo de madurez

Contreras, A., .
( organizacional OPM3 en empresas

2022 .
) colombianas,
. Aplicacion del modelo de madurez d
(Lopez, M. et plicact . urez de
Kerzner como herramienta de
al., 2022) : L
diagnostico
Modelo de madurez aplicado al
(Pina & contexto organizacional de la gestion

Bazurto, 2022) de proyectos para la alcaldia de

chincacota-Colombia

-Medicion
-Evaluacion
-Andlisis

OPM3:
-Conocimiento
-Evaluacion
-Mejora

-Lenguaje comun
-Procesos comunes
-Metodologia singular
-Evaluacion corporativa
-Mejora continua

Modelo OPM3:
-Conocimiento
-Valoracion
-Mejora
-Repeticion

Debido a las contracciones del sector construccion en Colombia
durante los Ultimos afios, tanto en lo econémico como social,
generado por fallas en las entregas de sus proyectos, esta
investigacion se propuso a la realizacion de un diagnéstico del
nivel de madurez en la gestién de proyectos en obras del sector,
para determinar oportunidades de mejora que ayuden a elevar el
nivel de madurez

Su objetivo fue conocer el estado actual de la aplicacion del
modelo OPM3 en las empresas colombianas, a través de este
estudio se demostré que tanto empresas publicas como privadas
en Colombia se encuentran en un nivel de madurez organizacional
bajo, lo que permiti6 realizar planes de mejoramiento, para
mejorar los indices de productividad.

Este estudio, tuvo por objetivo, diagnosticar mediante la aplicacion
del modelo de madurez de Harold Kerzner la gestién de proyectos
por una empresa Tl ubicada en Querétaro. Concluyendo que la
misma no ha generado una adecuada administracion de proyectos
y provocando un debilitamiento en el control.

El objetivo principal de esta propuesta fue identificar las practicas
aplicadas por la alcaldia en la madurez de sus procesos, se aplico
el modelo OPM3 y el resultado fue del 24.99% (bajo), mostrando
problemas relacionados con el conocimiento, lo cual, empeora por
el alto indice de rotacion de personal; la practica de proyectos
evidencia desactualizacion y la gestién de riesgo y adquisiciones
tiene exceso de burocracia. Por lo cual es necesario formular
estrategias de mejora.
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Cita (APA 7) Titulo del Articulo cientifico Elementos del modelo Resumen de la contribucién propuesta
Este estudio utiliz6 el modelo de madurez OPM3 del PMI, para
Importancia de la estimacién del nivel OPM3: determinar el nivel de madurez de la gerencia de proyectos de una
(Tovar et al de madurez organizacional en la -Conocimiento entidad sin animo de lucro en Colombia, los resultados de la
2022) v gestién de proyectos. Estudio de -Evaluacion evaluacion, permitié proponer once recomendaciones, cinco de
caso de una entidad sin &nimo de -Mejora tipo estratégicas y seis de tipo operativo, estableciendo objetivos
lucro de mejora con su respectivo plan de accién, evidenciando lo
importante que es conocer el nivel de madurez.
. - . Los proyectos financiados con fondos publicos, poseen un alto
-Alineacion estratégica . SR
- . grado de complejidad y en muchos casos la ineficiencia durante la
Grado de Madurez en la Gestion de -Competencia conductual - . . .
. . . . gestion propicia el sobrecosto o el incumplimiento de plazos para
Proyectos de la Alcaldia de Neiva -Competencias en gestion de i .
(Salcedo & la entrega de bienes o servicios, generando de esta manera,

(Huila): Propuesta de un plan de
Accidn que permita avanzar en su
gestion de proyectos

Cortés, 2023)

Complejidad en proyectos:

Sarmiento, et .
( Generacion de un modelo en el

al., 2023) L .
sector de la construccién colombiano
(Tinetal, Pz:g(rencatml\gznoa;gl?aet:ri]lzir: M(‘;;irsigu?:iin
2023) 9

Projects in Myanmar

proyectos -Competencia técnica
y contextual-Estructura
organizacional-Informatizacién-
Metodologia

-Cronograma
-Organizacion
-Tecnologias-Politicas
-Recursos-Stakeholders

-Tiempo
-Costo
-Calidad

insatisfaccion en las comunidades beneficiarias, por este motivo,
se propuso evaluar la madurez de gestion, cuyos resultados,
permitieron disefiar un plan de mejoras y la implementacién de un
PMO a mediano plazo.

Esta propuesta esta orientada al disefio de un modelo de
complejidad que se adapte al sector de la construccién en
Colombia, para mejorar la gestion de proyectos, su éxito y la
permanencia empresarial.

Este estudio examin6 como influye el tiempo, el costo y la
madurez de la gestion de calidad en los indices de desempefio de
los proyectos constructivos de edificios en Myanmar, se
seleccionaron cuatro proyectos para recopilar los datos y los
hallazgos evidenciaron una relacion positiva entre la madurez de
la gestion de los proyectos y el desempefio del proyecto

Nota: Elaboracion propia
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5.5. Tendenciaen la Gestion de Proyectos
Pulse of the Profession es una revista especializada en gestion de proyectos
gue ha mantenido una solida trayectoria a lo largo de sus 15 ediciones. Su
principal objetivo es proporcionar una vision integral y actualizada sobre las
tendencias, practicas y desafios en el &mbito de la gestion de proyectos a nivel
global. A través de sus contenidos, busca informar y educar a los profesionales

del sector, ofreciendo analisis profundos y datos estadisticos relevantes.

En cada edicion, Pulse of the Profession aborda temas clave como la
innovacion en la gestion de proyectos, la adopcion de nuevas tecnologias, las
mejores practicas en liderazgo y colaboracion, la gestion del riesgo y la calidad,
entre otros. Ademas, la revista se enfoca en destacar estudios de caso
inspiradores y entrevistas con lideres destacados en la industria, proporcionando

insights valiosos para la comunidad de gestion de proyectos.

A lo largo de sus 15 ediciones, Pulse of the Profession ha mantenido un
compromiso constante con la excelencia editorial y la relevancia de sus
contenidos, consolidandose como una fuente de referencia indispensable para
profesionales, académicos y empresas interesadas en el campo de la gestion de

proyectos.
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1. Pulse of the Profession 2010: What's Next? Identifying New Ways of
Working
Este informe explor6é nuevas tendencias e innovaciones en la gestion de
proyectos. Se destaco la importancia de adaptarse a nuevas metodologias y
tecnologias para mejorar los resultados de los proyectos. Las principales
conclusiones incluyeron la creciente relevancia de las practicas agiles y la
necesidad de que los gestores de proyectos desarrollen habilidades versatiles

para gestionar proyectos cada vez mas complejos.

2. Pulse of the Profession 2011: The Project Manager of the Future:
Developing Digital-Age Project Management Skills to Thrive in
Disruptive Times

El informe de 2011 se centrd en la evolucion del rol del gestor de proyectos en

la era digital. Se enfatiz6 la necesidad de adquirir habilidades digitales y

adaptarse a cambios disruptivos. También se subray6 la importancia de la

alineacion estratégica y las habilidades de liderazgo para navegar por las

complejidades de los proyectos modernos.

3. Pulse of the Profession 2012: Driving Success in Challenging Times
Este informe abordd como las organizaciones pueden lograr el éxito en medio
de la incertidumbre econdémica y la volatilidad del mercado. Se destaco la
importancia de alinear los proyectos con los objetivos estratégicos y mantener la
flexibilidad para responder a los cambios. También se resalt6 el valor de las

practicas robustas de gestion de riesgos.
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4. Pulse of the Profession 2013: The High Cost of Low Performance

La edicidén de 2013 revel6 las pérdidas financieras significativas que sufren las
organizaciones debido a un bajo rendimiento en los proyectos. Ofrecié insights
sobre como las organizaciones de alto rendimiento logran mejores resultados
mediante practicas efectivas de gestion de proyectos, enfatizando la importancia

de la gestion del talento y la alineacion estratégica de los proyectos.

5. Pulse of the Profession 2014: The High Cost of Low Performance - How
Poor Project Management Hurts the Bottom Line
Continuando con el tema del afio anterior, este informe profundizé en las
implicaciones financieras de una mala gestion de proyectos. Destacé los
beneficios de invertir en capacidades de gestién de proyectos y presentod estudios
de caso de organizaciones que mejoraron su rendimiento mediante una ejecucion

estratégica de proyectos y el desarrollo del talento.

6. Pulse of the Profession 2015: Capturing the Value of Project
Management
El informe de 2015 se centr6 en cdmo las organizaciones pueden capturar y
demostrar el valor de una gestion de proyectos efectiva. Se delinearon mejores
practicas para medir el éxito de los proyectos y el impacto de la gestién de
proyectos en el logro de objetivos estratégicos. También se destaco la necesidad

de mejora continua e innovacion en las practicas de gestion de proyectos.
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7. Pulse of the Profession 2016: The High Cost of Low Performance -
Closing the Gap
Esta edicion enfatizé la necesidad de cerrar la brecha entre los altos y bajos
rendimientos. Proporciond estrategias para mejorar los resultados de los
proyectos, incluyendo la mejora de la madurez en gestion de proyectos, fomentar
una cultura de responsabilidad y aprovechar los datos y analisis para tomar

mejores decisiones.

8. Pulse of the Profession 2017: Success Rates Rise: Transforming the
High Cost of Low Performance
El informe de 2017 noté una mejora en las tasas de éxito de los proyectos en
comparacién con afios anteriores. Exploré los factores que contribuyeron a esta
tendencia positiva, como un mayor enfoque en la alineacion estratégica, una
mejor participacion de los interesados y la adopcién de metodologias agiles.
También se destaco el papel del patrocinio ejecutivo en el impulso del éxito de los

proyectos.

9. Pulse of the Profession 2018: Success in Disruptive Times

Esta edicion se centré en cdmo las organizaciones pueden tener éxito en una
era de cambio y disrupcion rapidos. Se enfatizé la importancia de la agilidad, la
innovacion y la resiliencia en la gestion de proyectos. El informe proporcioné
insights sobre cdmo las organizaciones lideres se estan adaptando a nuevos
desafios y aprovechando la gestion de proyectos para impulsar iniciativas

estratégicas.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 97

10.Pulse of the Profession 2019: The Future of Work: Leading the Way with
PMTQ (Project Management Technology Quotient)
El informe de 2019 introdujo el concepto de PMTQ, que combina habilidades
técnicas de gestion de proyectos, capacidades de liderazgo y fluidez digital. Se
destac6 como las organizaciones y los gestores de proyectos pueden prosperar

en el futuro del trabajo al abrazar la tecnologia y desarrollar un alto PMTQ.

11.Pulse of the Profession 2020: Creating a Future-Oriented Project
Management Culture
Esta edicion enfatizé la importancia de la agilidad, la tecnologia y las
habilidades humanas en la gestién de proyectos. Se delinearon tres principios
clave para una gestion de proyectos orientada al futuro: la capacidad de ser
agiles, aprovechar la tecnologia y enfocarse en las personas. El informe subray6
la necesidad de que los gestores de proyectos equilibren habilidades tradicionales

y huevas para tener €xito en un entorno en rapida evolucion}

12.Pulse of the Profession 2021: Beyond Agility - Gymnastic Enterprises
El informe de 2021 introdujo el concepto de "empresas gimnasticas,"
organizaciones que combinan estructura con la flexibilidad para adaptarse al
cambio. Se destacd cdmo estas organizaciones superan a las empresas
tradicionales al enfocarse en los resultados en lugar de los procesos. El informe
también noto la continua importancia de las habilidades humanas en la gestion

efectiva de proyectos durante la pandemia
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13.Pulse of the Profession 2022: The Value of Project Management in a
Disrupted World

Esta edicion exploro el valor incrementado de la gestion de proyectos para
navegar por las disrupciones como la pandemia de COVID-19. Se enfatizé la
importancia de la adaptabilidad, la resiliencia y la transformacion digital en la
gestion de proyectos. El informe proporcioné insights sobre como las
organizaciones pueden aprovechar la gestién de proyectos para mantener la

estabilidad e impulsar la innovacién en tiempos inciertos.

14.Pulse of the Profession 2023: Power Skills, Redefining Project Success
El informe de 2023 se centro en el rol critico de las "habilidades de poder"—
como el liderazgo, la comunicacion y el pensamiento estratégico—en el logro del
éxito de los proyectos. Se destaco la correlacion entre las habilidades de podery
la entrega de valor en los proyectos, subrayando la necesidad de que las
organizaciones prioricen estas habilidades para navegar en entornos de

proyectos complejos

15.Pulse of the Profession 2024: The Future of Project Work - Moving Past
Office-Centric Models

La edicion de 2024 discutio la transicion hacia modelos de trabajo remoto e
hibrido en la gestion de proyectos. Exploré como las organizaciones pueden
adaptarse a estos cambios fomentando la flexibilidad, aprovechando
herramientas digitales y manteniendo una colaboracion sélida en el equipo. El
informe proporciond estrategias para gestionar proyectos de manera efectiva en

un entorno de trabajo distribuido, asegurando el éxito continuo.
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Tabla 15
Pulse of the Profession

Afo Titulo

Contenido

Pulse of the Profession 2010:
2010 What's Next? ldentifying New
Ways of Working

Pulse of the Profession 2012:
2012  Driving Success in Challenging

Times

2013 Pulse of the Profession 2013: The
High Cost of Low Performance

Pulse of the Profession 2014: The
High Cost of Low Performance -
2014 _
How Poor Project Management

Hurts the Bottom Line

Pulse of the Profession 2015:
2015 Capturing the Value of Project
Management

Pulse of the Profession 2016: The
2016 High Cost of Low Performance -
Closing the Gap

Explora nuevas tendencias y tecnologias en
la gestion de proyectos, destacando la
importancia de la adaptacion y las practicas
agiles.

Aborda como lograr el éxito en tiempos de
incertidumbre econdémica y volatilidad del
mercado, destacando la alineacion de
proyectos con objetivos estratégicos y la

gestion de riesgos.

Revela las pérdidas financieras debidas a un
bajo rendimiento en proyectos y enfatiza la
importancia de la gestion del talento y la
alineacioén estratégica para mejorar

resultados.

Profundiza en las implicaciones financieras
de una mala gestién de proyectos,
destacando los beneficios de invertir en

capacidades de gestién de proyectos.

Se centra en como capturar y demostrar el
valor de una gestion de proyectos efectiva,
subrayando la necesidad de mejora continua

e innovacion.

Enfatiza la necesidad de cerrar la brecha
entre alto y bajo rendimiento,
proporcionando estrategias para mejorar los

resultados de los proyectos.
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Afio Titulo

Contenido

Pulse of the Profession 2017:
2017 Success Rates Rise: Transforming

the High Cost of Low Performance

Pulse of the Profession 2018: The
Project Manager of the Future:
2018 Developing Digital-Age Project
Management Skills to Thrive in

Disruptive Times

Pulse of the Profession 2019: Al
2019 @ Work: New Projects, New

Thinking, Al Innovators: Cracking

the Code on Project Performance

Pulse of the Profession 2020:
2020
Future-Focused Culture

Pulse of the Profession 2021:
2021 Beyond Agility - Gymnastic

Enterprises

Pulse of the Profession 2022: The
2022 Value of Project Management in a
Disrupted World

Nota una mejora en las tasas de éxito de
proyectos y explora los factores que
contribuyen a esta tendencia, como la
adopcion de metodologias agiles y el

patrocinio ejecutivo.

Se centra en el desarrollo de habilidades
digitales y la capacidad de adaptarse a
cambios disruptivos, subrayando la

alineacién estratégica y el liderazgo.

Introduce el concepto IA acerca del impacto

en los proyectos, combinando habilidades

técnicas, liderazgo y fluidez digital, y cémo

esto puede ayudar a prosperar en el futuro
del trabajo.

Enfatiza la importancia de la agilidad, la
tecnologia y las habilidades humanas,
subrayando la necesidad de equilibrar

habilidades tradicionales y nuevas.

Introduce el concepto de "empresas
gimnasticas," qgue combinan estructura y
flexibilidad para adaptarse al cambio, y su
superioridad en el rendimiento comparado

con las empresas tradicionales.

Explora el valor incrementado de la gestion
de proyectos en tiempos de disrupcion,
como la pandemia de COVID-19,
destacando la adaptabilidad y la

transformacion digital.
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Afio Titulo Contenido

Se centra en el rol critico de las "habilidades
Pulse of the Profession 2022:

, o , de poder" como liderazgo y comunicacion en
2023  Power Skills, Redefining Project

el éxito de los proyectos, destacando su

Success
correlacion con la entrega de valor.
Discute la transicion hacia modelos de
Pulse of the Profession 2024: The trabajo remoto e hibrido, explorando
2024  Future of Project Work - Moving estrategias para gestionar proyectos de
Past Office-Centric Models manera efectiva en un entorno de trabajo

distribuido.

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de la revista Pulse of the Profession

En el @mbito de la gestion de proyectos, mantenerse actualizado sobre las
Gltimas tendencias y mejores practicas es fundamental para garantizar el éxito y

la competitividad de una organizacion.

Para ello, existen otras publicaciones especializadas, como Project
Management Journal y Journal of Modern Project Management, destacan como
fuentes clave de conocimiento. Estos recursos ofrecen perspectivas valiosas
sobre las tendencias emergentes y las innovaciones en la gerencia de proyectos,
proporcionando herramientas y estrategias que pueden ser implementadas para
mejorar los procesos organizacionales y alcanzar los objetivos empresariales de
manera mas eficiente.

Por lo tanto, se presentan a continuacion, algunas publicaciones adicionales

gue enmarcan las tendencias actuales para la gestién de proyectos:



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 102

e 8 tendencias que daran forma a la gestién de proyectos en 2024... y

mas alla — Project Management

En 2024, los CIOs deben enfocarse en ocho prioridades clave para asegurar el
éxito organizacional. Primero, la ciberseguridad es crucial ante amenazas cada
vez mas sofisticadas, requiriendo medidas robustas y el uso de herramientas
impulsadas por IA. Segundo, mejorar la experiencia del usuario es esencial para
mantenerse competitivo, optimizando la tecnologia sin exagerar su uso en
procesos que enfrentan al cliente. Tercero, gestionar el talento tecnolégico es
vital, creando una cultura que fomente la innovacién, apoyada por programas de
capacitacion y oportunidades de crecimiento. Cuarto, la integracion de la IA en
operaciones diarias se convertira en una practica estandar, mejorando la
personalizacién y eficiencia en multiples aplicaciones. Quinto, la decisiéon basada
en datos se consolidara, permitiendo a las organizaciones tomar decisiones
informadas para impulsar el crecimiento. Sexto, la agilidad en la gestion de
proyectos permitird a las organizaciones adaptarse rapidamente a cambios, lo
cual es esencial en un entorno tan dindmico. Séptimo, los equipos remotos y
virtuales seguiran aumentando, facilitados por tecnologias avanzadas.
Finalmente, el enfoque en la sostenibilidad se volvera imprescindible, integrando
consideraciones ambientales en la gestién de proyectos y operaciones
empresariales.

La aplicacion de estos principios es fundamental para una gestion de proyectos

efectiva, ya que permite a las organizaciones no solo adaptarse rapidamente a
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cambios tecnolégicos y del mercado, sino también asegurar la proteccion de
datos, mejorar la experiencia del usuario, y optimizar la eficiencia operativa y la
toma de decisiones. Esto, en ultima instancia, refuerza la posicion competitiva de
la organizacion y su capacidad para alcanzar sus objetivos estratégicos en un

entorno de negocio cada vez mas desafiante (Wood, 2024).

e CbOmo Agiley Lean estan redefiniendo los proyectos de construccion —

Project Management

Las estrategias agiles y de construccion eficiente estan transformando la
industria de la construccién al introducir enfoques mas flexibles y orientados al
cliente. La metodologia &gil, con su enfoque iterativo, permite dividir los proyectos
en fases manejables, involucrar al cliente de manera continua y aplicar practicas
como Scrum y Kanban para optimizar procesos y reducir desperdicios. Por otro
lado, la construccién eficiente se basa en principios de planificacion colaborativa,
programacion pull, entrega justo a tiempo y gestion visual para maximizar la
utilizacion de recursos, minimizar residuos y mantener un flujo de trabajo
continuo. Ambas estrategias promueven la mejora continua, la adaptabilidad y la
reduccién de costos, asegurando que los proyectos no solo cumplan con los
plazos y presupuestos, sino que también superen las expectativas del cliente.

La aplicacion de estos principios en la gestion de proyectos de construccion es
crucial para lograr una ejecucion efectiva y de alta calidad. La combinacion de

practicas agiles y eficientes no solo mejora la adaptabilidad y la colaboracion en
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el proceso de construccioén, sino que también garantiza que los recursos se
utilicen de manera 6ptima y se minimicen los desperdicios. Al integrar estos
enfoques, las empresas pueden responder rapidamente a los cambios, mantener
altos estandares de calidad y alcanzar una mayor satisfaccion del cliente, lo que
finalmente contribuye al éxito y la sostenibilidad de los proyectos en la industria

(Rehman, 2024).

e Garantizar el Exito del Proyecto a Través del Estilo de Liderazgo del
Director de Rrhh: El Papel del Clima Laboral Etico y la Confianza

Interpersonal - Journal of Modern Project Management

La investigacién en torno a los enfoques metodoldgicos para la gestién de
proyectos ha revelado la importancia de la adaptabilidad en la seleccion y
aplicacion de metodologias. A medida que las organizaciones buscan mejorar sus
practicas de gestion de proyectos, se observa una tendencia creciente hacia la
integracion de métodos hibridos y personalizados que combinan elementos de
enfoques tradicionales y agiles. Esto responde a la necesidad de ajustarse a las
particularidades de cada proyecto y a las dinAmicas cambiantes del mercado. La
capacidad para adaptar las metodologias segun las especificidades del proyecto,
los requisitos del cliente y el entorno organizacional se esta consolidando como
una practica clave para el éxito en la gestion de proyectos.

En la actualidad, las tendencias en la gestion de proyectos subrayan la

creciente importancia de la personalizacion y la flexibilidad. Las organizaciones
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estan adoptando enfoques que permiten una mayor personalizacion de las
metodologias de gestién de proyectos para alinearlas mejor con sus objetivos
estratégicos y operacionales. Este movimiento hacia una mayor adaptabilidad y
personalizacion se refleja en la integracion de principios agiles y enfoques
basados en la gestion de riesgos, que permiten a las empresas responder de
manera mas efectiva a los desafios y oportunidades emergentes. Asi, la gestion
de proyectos esta evolucionando hacia un modelo mas dinamico y ajustado a las

realidades contemporaneas del entorno empresarial (Mozammel & Salah, 2024).
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6. Disefio Metodoldgico

El disefio metodologico del proyecto "Medicion del Nivel de Madurez y
Propuesta de Modelo Integrado de Gerencia de Proyectos (MIGP) en la
Compaiiia XIE SA" se fundamenta en una combinacion de enfoques cualitativos y
cuantitativos. Este disefio incluye la aplicacion de instrumentos de medicion del
Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos (KPMMM) para evaluar el estado
actual de los procesos de gestion de proyectos en la organizacion. A partir de
esta evaluacion, se desarrollara un modelo integrado que unifique y optimice las
practicas de gestion de proyectos, adaptandose a las necesidades especificas de
la empresa. El proceso involucra la recopilacién de datos a través de encuestas,
entrevistas y analisis documental, seguidos de un analisis comparativo y la
formulacién de recomendaciones especificas para mejorar la madurez y eficiencia

en la gestion de proyectos de XIE SA.

6.1. Enfoque de Investigacion.

La eleccion de un enfoque de investigacion mixto se justifica por la naturaleza
compleja del proyecto "Medicién del Nivel de Madurez y Propuesta de Modelo
Integrado de Gerencia de Proyectos MIGP en la Compafiia XIE SA". Este
enfoque combina instrumentos que permitan identificar datos cualitativos y
cuantitativos, aplicando procesos estadisticos para proporcionar una comprension
de la situacion actual de la gerencia de proyectos en la organizacion, que, junto
con un marco teorico fundamentado en literatura actualizada, permita realizar un
diagnostico que logre establecer el nivel de madurez actual de la organizacion,

para luego proponer un MIGP que atienda la necesidad de las areas de mejora
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gue tiene la organizacion y se pueda concluir una propuesta de valor traducida en
los beneficios concretos para la organizacion XIE SA.

Se establece un alcance descriptivo con el objetivo de especificar las propiedades y
caracteristicas de conceptos, fenbmenos, variables o hechos dentro de un contexto
determinado. Ademas, se emplea un disefio no experimental, dado que no se manipulan
deliberadamente las variables; en su lugar, los fendmenos se observan en su entorno
natural para su posterior analisis (Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

Se emplearan métodos exploratorios y explicativos. Entrevistas estructuradas y
grupos focales seran utilizados para obtener percepciones mas profundas y
contextualizadas de los empleados y lideres sobre la gerencia de proyectos en la
compafiia. Esta fase explora las experiencias subjetivas y permite identificar
factores cualitativos que podrian no ser capturados eficientemente mediante
meétodos cuantitativos solamente (Creswell & Poth, 2014).

En la recopilacién y analisis estadistico de la situacion actual de la
organizacion, se tiene una fase cualitativa que se realizara con preguntas abiertas
en donde se emplearan técnicas de investigacion descriptiva y comparativa para
realizar analisis objetivo respecto de los diversos aspectos del nivel de madurez
de la compafia.

La recopilacion de datos cualitativos se llevara a cabo mediante encuestas o
entrevistas o cuestionarios disefiados especificamente para evaluar percepcion,
indicadores clave de desempefio, procesos y practicas de gestion de proyectos.

Este enfoque se alinea con las recomendaciones de autores como (Creswell &
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Poth, 2014), quienes destacan la utilidad de la investigacion descriptiva y
comparativa en proyectos que buscan evaluar y comparar fenébmenos complejos.

Simultdneamente, en la fase cuantitativa, donde debe recopilarse la
informacion relacionada con los ultimos cinco afios de la ejecucion de los
proyectos de la empresa XIE SA y que sobre los proyectos relacionados, los
colaboradores identifiquen mediante instrumentos tipo lista de chequeo con base
el modelo de Harold Kerzner y los instrumentos propuestos en el mismo para los
Niveles 1y 2 (lenguaje comun y procesos comunes respectivamente) (Kerzner,
2019), los indicadores, cifras, muestras, datos alineados a establecer lenguaje y
procesos comunes que pudieran o no ser identificados en los proyectos ya
ejecutados, pero que bajo el modelo de (Kerzner, 2019), permitan ser
implementados o replicados en otros proyectos que ademas brinden apoyo a las
metodologias que pudieran implementarse en la organizacion.

El empleo de un enfoque mixto se fundamenta en la coexistencia de realidades
objetivas y subjetivas dentro de las organizaciones. Las realidades objetivas se
refieren a los activos de capital, ubicaciones, herramientas y maquinaria, cantidad
de empleados, directivos, socios, entre otros, todos ellos atributos tangibles y
observables. Por otro lado, las realidades subjetivas estan relacionadas con las
personas, es decir, el equipo de trabajo y partes interesadas de la organizacion,
las cuales, se manifiestan en percepciones distintas sobre diversos aspectos de
la organizacion, construyendo significados variados y desarrollando culturas y

subculturas basadas en vivencias, emociones, aspiraciones y sentimientos
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unicos, frecuentemente motivados por sus convicciones e intereses (Hernandez
Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

El andlisis comparativo sera fundamental para evaluar el nivel de madurez de
la compaifiia en relacién con estandares y modelos de gestion de proyectos
ampliamente reconocidos, como el PMBOK. Esta metodologia permitira identificar
brechas y areas de mejora, proporcionando una base sélida para la propuesta de

un modelo integrado de gerencia de proyectos.

6.2. Tipo de Investigacion.

La metodologia de investigacion mixta es especialmente adecuada para el
desarrollo del proyecto "Medicion del Nivel de Madurez y Propuesta de Modelo
Integrado de Gerencia de Proyectos MIGP en la Compafiia XIE SA" debido a la
complejidad y la naturaleza multifacética del problema a abordar. Este enfoque
permite capturar tanto las dimensiones objetivas como subjetivas de la gestion de
proyectos dentro de la empresa. Utilizando métodos cuantitativos, se pueden
medir y analizar datos estructurados como niveles de madurez en la gestion de
proyectos, eficiencia y resultados concretos. Paralelamente, los métodos
cualitativos ofrecen una comprension mas profunda de las percepciones,
experiencias y necesidades de los empleados y gerentes involucrados
(Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

Esta combinacion enriquece la recoleccion de datos, y también asegura una
vision holistica y detallada del fenomeno, mejorando la validez y la robustez de

las conclusiones y propuestas resultantes.
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Tabla 16

Justificaciones y razonamientos para el uso de los métodos mixtos

Justificacion

Razones

1. Triangulacion o
incremento de

la validez

2. Compensacion

3. Complementacion

4. Amplitud (vision
mas integral y
completa del
fendbmeno)

5. Multiplicidad
(diferentes preguntas
de indagacion)

6. Explicacion

Comprobar la convergencia, confirmacion o
correspondencia al comparar datos cuantitativos y
cualitativos, asi como corroborar o refutar los resultados y
hallazgos, con el objetivo de aumentar la validez interna y
externa del estudio.

Utilizar datos y resultados cuantitativos y cualitativos
permite compensar las debilidades potenciales de cada
método Yy fortalecer sus ventajas. Un enfoque puede
revelar perspectivas que el otro no puede captar, y las
limitaciones de cada uno son mitigadas por su
“contraparte”.

Lograr una vision mas completa del planteamiento
mediante el uso de ambos métodos, asi como un
entendimiento méas profundo, ilustrativo o esclarecedor de
los resultados de un método basandose en los resultados

del otro.

Analizar los procesos de manera mas integral (cuantificar
su frecuencia, describir su estructura y comprender su

significado).

Abordar una variedad mas amplia de preguntas de

investigacion y explorarlas en mayor profundidad.

Mejor capacidad para explicar utilizando la recopilacion y
analisis de datos tanto cuantitativos como cualitativos, y

su interpretacion combinada.
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Justificacion

Razones

7. Reduccion de
incertidumbre ante
resultados

inesperados

8. Iniciacion

9. Expansion

10. Desarrollo

11. Credibilidad

12. Contextualizacioén

13. llustracién

Un enfoque (ya sea cuantitativo o cualitativo) puede
contribuir a entender descubrimientos inesperados del

otro enfoque.

Identificar inconsistencias y situaciones paraddjicas, asi
como obtener nuevas formas de ver y marcos
conceptuales, ademas de la capacidad de ajustar el
planteamiento inicial y los hallazgos combinando
preguntas y resultados de ambos métodos.

Ampliar la investigacion mediante la aplicacion de
meétodos diversos en diferentes fases del proceso de
investigacion. Cada método puede enriquecer o
profundizar el conocimiento adquirido por el otro.

Utilizar los hallazgos de un método para guiar o
complementar al otro en aspectos como la seleccion de
muestras, los procedimientos de recoleccion y andlisis de
datos. Ademas, un enfoque puede ofrecer al otro hipotesis
y respaldo empirico, como por ejemplo, facilitar la
seleccién de casos para el muestreo mediante la ayuda
mutua entre ambos métodos.

El uso conjunto de ambos métodos fortalece la
credibilidad global de los resultados y los procedimientos.
Proporcionar al estudio un marco interpretativo que sea
exhaustivo, profundo y amplio, al mismo tiempo que sea
generalizable y tenga validez externa.

llustrar de otra forma los resultados logrados mediante un

método
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Justificacion

Razones

14. Utilidad

15. Descubrimiento y

confirmacion

16. Diversidad

17. Claridad

18. Argumentacion

19. Produccién

metodoldgica

20. Validacion total

Mayor capacidad de utilizacion y aplicacion de un estudio
(puede beneficiar a un mayor nimero de usuarios o
profesionales).

Utilizar los hallazgos de un método para formular hipétesis
que seran investigadas o exploradas mas a fondo
mediante otro método.

Obtener una gama amplia de perspectivas, que pueden
ser incluso opuestas, del fenémeno o problema
investigado. Utilizar diferentes enfoques para explorar el
problema desde diversas perspectivas, lo que permite
analizar las relaciones entre variables y encontrar
significado en los datos recolectados durante la
investigacion.

Observar relaciones subyacentes que no fueron
identificadas mediante el empleo de un Unico método.
Unificar los argumentos vy justificaciones derivados de la
recopilacion y andlisis de datos utilizando ambos
métodos.

Crear nuevas técnicas de recoleccion y analisis, como la
elaboracion de un instrumento para recopilar datos segun
los hallazgos de otro método, resultando en un
instrumento mas completo, valido, fiable y comprensivo.
Confirmar la precision de los instrumentos utilizados para
recopilar datos, asi como los resultados, descubrimientos
e interpretaciones de un método, mediante la
comparacion con los datos y resultados obtenidos por el

otro método.

Nota: Adaptado de Metodologia de la investigacion: las rutas cuantitativa,

cualitativa y mixta. Hernandez Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P. (2018).
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6.3. Analisis Entorno Externo

En el analisis del entorno externo, se destaca la importancia de evaluar los
factores macroeconémicos, politicos, sociales, tecnolédgicos, ambientales y
legales (PESTEL) que afectan a la industria de la construccion en Colombia
(Hanson, et al, 2016).

Desde una perspectiva macroeconomica, la estabilidad econémica y las
tendencias en la inversion en infraestructura en Colombia son cruciales para
entender el potencial crecimiento de la empresa. Factores politicos como las
politicas gubernamentales de construccién y las regulaciones del sector deben
ser considerados, mientras que aspectos sociales, como las preferencias y
necesidades cambiantes de los consumidores, influyen en la demanda de
proyectos de construccion. Tecnolégicamente, la adopcién de nuevas tecnologias
en la construccion, como el uso de BIM (Building Information Modeling) y la
automatizacion, puede impactar en la competitividad de XIE S.A. En un nivel
ambiental, la creciente conciencia sobre la sostenibilidad y regulaciones
ambientales en el sector de la construccién son factores determinantes.
Finalmente, en el ambito legal, las normativas relacionadas con licencias,
permisos y estandares de construccion son esenciales para el andlisis del
entorno.

Considerando que XIE S.A. opera a nivel nacional con sede principal en
Bogota, la variabilidad en los entornos locales también debe ser evaluada.
Factores como la competencia en diferentes regiones del pais, caracteristicas

geograficas y demograficas, asi como las infraestructuras gubernamentales y la
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disponibilidad de recursos locales, juegan un papel crucial en el desarrollo de
proyectos de construccion.
6.4. Analisis Entorno Interno

La empresa XIE S.A., dedicada al sector de la construccion como una PYME
con 25 afios de experiencia, actualmente se encuentra inmersa en un proceso de
reorganizacion, por lo cual resulta ain mas oportuno el analisis del entorno
interno, en el cual, se destaca la importancia de aplicar la metodologia de
investigacion mixta, toda vez que, permitira obtener una comprension integral y
detallada del estado actual de la gestion de proyectos en la compafiia y facilitara
el desarrollo de un modelo de gestion de proyectos que sea efectivo, relevante y
ampliamente aceptado.

En este sentido, realizar un analisis comparativo de los modelos de madurez
en la gestion de proyectos es crucial para identificar las fortalezas y debilidades
de cada enfoque, permitiendo a las organizaciones seleccionar el modelo que
mejor se adapte a sus necesidades especificas. El estudio de Triana Duran
(2018) sobre la gestion de proyectos en MIPYMES del sector metalmecénico
destaca la importancia de evaluar modelos como OPM3, MPCM, KPM3, P3M3 y
CMM para determinar la madurez organizacional y mejorar la eficacia en la
ejecucion de proyectos. La comparacion de estos modelos proporciona una vision
integral de como cada uno aborda aspectos criticos como la planificacion
estratégica, la evaluacion de procesos y la mejora continua, lo que es
fundamental para implementar practicas de gestion de proyectos que fortalezcan

las capacidades organizacionales.
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Ademas, el analisis comparativo permite identificar las mejores practicas y
areas de oportunidad dentro de los diferentes enfoques de madurez. Castellanos
Aguado, Delgado Mora y Gallego Ballesteros (2014) subrayan la necesidad de
comparar modelos como KPM3, OPMS3, (PM)2, MPCM, P2M y P3M3 para
entender como cada uno aborda la transicion entre niveles de madurez y la
alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion. Este enfoque
comparativo facilita la identificacion de un modelo que no solo se alinee con la
estrategia organizacional, sino que también ofrezca herramientas de evaluacion
robustas y procesos de mejora continua, lo cual es esencial para la evolucién y
competitividad de la organizacion en el ambito de la gestidn de proyectos. Asi
mismo, sugieren la pertinencia del modelo KPMMM de Harold Kerzner para guiar
a la organizacién hacia una planificacion estratégica formal, alineando los
proyectos con los objetivos organizacionales y mediante sus instrumentos de
aplicacién medir el progreso y detectar areas de mejora. Aunque no aborda la
gestion de portafolios, su énfasis en el desarrollo de capacidades y competencias
en gestion de proyectos proporciona una base robusta para la mejora continua y
la evolucién hacia niveles superiores de madurez.

Dentro de la organizacion XIE S.A., no se han realizado investigaciones
similares previamente, y los proyectos se gestionan bajo directrices internas
especificas de la empresa. Por ello, resulta pertinente iniciar un proceso de
evaluacion cuantitativa del nivel de madurez en gestion de proyectos utilizando el
modelo de Harold Kerzner. Este modelo, reconocido por su enfoque estructurado

y detallado, ofrece una serie de instrumentos para evaluar diversos niveles de
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madurez. La aplicacion de este modelo permitird identificar con precision el
estado actual de las practicas de gestion de proyectos en XIE S.A. y facilitara el
desarrollo de estrategias de mejora continua.

Para avanzar en la investigacion, es imperativo explorar la cultura
organizacional de XIE S.A. mediante la recoleccion de informacion cualitativa.
Este enfoque busca captar las percepciones de los miembros de la empresa,
partes interesadas y otros actores clave sobre aspectos fundamentales del
contexto organizacional como la estrategia corporativa, el gobierno corporativo, la
gestion de proyectos (tanto organizacionales como operacionales), los tipos y el
éxito de los proyectos ejecutados, asi como los problemas, riesgos y su gestion.

La metodologia empleada sera un cuestionario de entrevista estructurada,
caracterizado por la utilizaciéon de una guia predefinida de preguntas que
aseguran consistencia y profundidad en la recoleccion de datos (Hernandez
Sampieri & Mendoza Torres, 2018, p. 449). Este enfoque metodoldgico permitira
obtener percepciones significativas que orienten la evaluacion de madurez en
gestion de proyectos segun el modelo de Harold Kerzner, facilitando asi la
formulacién de recomendaciones especificas para mejorar las practicas

organizacionales de XIE S.A.

Este andlisis profundo del entorno interno permitira a XIE S.A. identificar
oportunidades y amenazas especificas en su contexto operativo, proporcionando
una base sélida para la formulacion de estrategias de reorganizacion acorde con

las condiciones del mercado de la construccién en Colombia.
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6.5. Poblacion y Tamafio de Muestra

6.5.1. Identificacion de Individuos

La poblacién y la muestra se define, considerando diferentes niveles
jerérquicos y areas funcionales dentro de la empresa. La totalidad de la
organizacion comprende 314 colaboradores ocupando diversas posiciones en XIE
S.A., una organizacion de tipo funcional.

Para esta investigacion, se delimita inicialmente el estudio al area de
ingenieria, considerando aquellos colaboradores més involucrados en proyectos.
Por lo tanto, la poblacién de interés esté constituida por 6 personas. El nivel de
madurez en las préacticas de gestion de proyectos sera evaluado utilizando una
muestra probabilistica cuyo tamafio represente adecuadamente esta poblacion,
calculado segun la Ecuacion 1, para poblaciones finitas y conocido el total de

unidades de observacion (Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

Se realizara una muestra probabilistica simple mediante el procedimiento para
estimar el tamafio de la muestra representativa para una poblacion finita con un
margen de error 5% y un nivel de confianza del 95% (Bernal Torres, 2022).

NZ?PQ
- (N—-1)E2+72PQ

n 1)

Donde:
e N = Tamarfno de la muestra

e N = Tamairio de la poblacion
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e Z = Nivel de confianza. Se calcula de las tablas de probabilidad de la curva
normal.

e E = Grado de precision o error

e P = Proporcién aproximada del fenébmeno en estudio en la poblacion de
referencia.

e Q = Proporcion de la poblacién que no presenta el fendmeno en estudio (1-P)

Nota: Cuando no hay un marco de referencia de muestreos previos, se

recomienda a usar un porcentaje estimado de P= 0,5y Q=0,5

Para la poblacion objeto de estudio N = 6, un 95% de nivel de confianza

(Z=1,96) y un error maximo de 5%, el tamafio de muestra viene dado por:

6x(1.96)? x0.5x0.5

= (1)
(6 —1)x(0.05)? + (1.96)2x0.5x0.5

n

n = 5.92

Aproximando al entero superior, se determind que el tamafio de muestra
necesario es de 6 individuos, lo cual representa el 100% de la poblacion total
perteneciente a cargos relacionados con la gerencia de proyectos, esto debido a
gue, al aproximar la muestra al entero mas cercano, no se garantiza el nivel de

confianza del 95%.
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6.5.2. Identificacién de Proyectos
La poblacién y muestra en términos de Proyectos ejecutados por la
organizacion, se realiza mediante la revision documental de cinco (5) proyectos

desarrollados en los ultimos 5 anos.

Como se realizé en el capitulo anterior (Ver 6.5.1 Identificacion de Individuos),
se realizara una muestra probabilistica simple siguiendo los mismos parametros
de la Ecuacién 1, utilizando el procedimiento para estimar el tamafio de la
muestra representativa para una poblacion finita con un margen de error 5% y un
nivel de confianza del 95% (Bernal Torres, 2022).

NZ?PQ

- (1)
(N — 1)E2 + Z2P()

n

Donde:

n = Tamano de la muestra

N = Tamario de la poblacién = 5 proyectos

Z = Nivel de confianza = 1.96

E = Grado de precisién o error = 5%

P = Proporcion aproximada del fendmeno en estudio en la poblacién de

referencia = 0.5

Q = Proporcion de la poblacion que no presenta el fendmeno en estudio = 0.5

Por lo tanto, el tamafio de muestra viene dado por
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B 5x(1.96)?% x0.5x0.5
~ (5 -=1)x(0.05)2 + (1.96)2x0.5x0.5

n 1)

n = 494

Redondeando al nUmero entero mas cercano, se determiné que el tamafio de
muestra necesario es de 5 proyectos, lo cual representa el 100% de la poblacién

total de proyectos ejecutados por la organizacion.

6.5.3. Componente Cuantitativo
Para medir el componente cuantitativo se realiz6 la elaboracion de
instrumentos, tipo lista de chequeo, con base en informacién documental extraida
de cinco (5) proyectos ejecutados por la organizacién en los ultimos 5 afos,
muestra determinada en el capitulo anterior (6.5.2 Identificacién Proyectos), a

partir de los cuales, se plantean cuestionarios con variables cuantitativas.

Para los Niveles de Madurez 1y 2 se construyen dos cuestionarios el primero
de 60 preguntas y el segundo de 20 preguntas, que abarcan parte de la Guia del
PMBOK® y los principios basicos de la gestion de proyectos (Kerzner, 2019),
implementando segun se considere una posible adaptacion de las mismas sin
gue se desvié la posibilidad de continuar aplicando las calificaciones base
propuestas por Kerzner, 2019. Se realiza de esta forma debido a la restriccién de
tiempo, ya que lo ideal es aplicar en el nivel 2 siempre que se logre una

puntuacion total en todas las categorias de 600 o mas, lo que indicaria que la
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organizacion parece bien posicionada para comenzar a trabajar en el Nivel 2 del

PMMM (Kerzner, 2019).

La aplicacion de los instrumentos se realiza a la muestra determinada en el
capitulo 6.5.1.Identificacion de Individuos, en donde se determiné como muestra
probabilistica la seleccion de 6 colaboradores, quienes, por sus roles, tienen

mayor participacion en la Gerencia de Proyectos.

6.5.4. Componente Cualitativo
Con base en la Muestra de individuos y la Muestra de proyectos determinadas
anteriormente (Ver 6.5.1y 6.5.2). Se elabora un instrumento tipo entrevista con el

fin de aplicarlo al personal relacionado con la gerencia de proyectos.

El instrumento posee variables cualitativas, de acuerdo con los niveles de
madurez de proyectos en las organizaciones, los niveles 2 a 5 de se basan en las
percepciones de los encuestados sobre su trabajo actual (Kerzner, 2019), bajo
dicha premisa el instrumento de entrevistas resulta ser mas dinamico y apropiado
para realizar el analisis de percepcion tendiente a identificar las necesidades y
desafios especificos en términos de complejidad de proyectos, gestion de
recursos, cambios de los requisitos, gestion de riesgos, comunicacion efectiva y
cambios tecnoldgicos, correlacionandolos con la adaptacion de la direccién
ejecutiva, aceptacion de la gestién de proyectos, crecimiento, madurez,
oportunidades de mejora, cultura, apoyo a la gestion, capacitacién y educacion,

gestion informal de proyectos, excelencia conductual, Benmarcking cualitativo y
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mejora continua, en todo caso simplificando segun la identificacion de variables

que se considera ofrecen mayor valor al modelo para la organizacion.

6.6. ldentificacion de Variables.

El proyecto "Medicion del Nivel de Madurez y Propuesta de Modelo Integrado
de Gerencia de Proyectos MIGP en la Compariia XIE SA" emplea un enfoque de
investigacion mixto, combinando datos cualitativos y cuantitativos para evaluar y
mejorar la gestion de proyectos en la organizacion. La identificacion de variables

es fundamental para medir el nivel de madurez y desarrollar un MIGP adecuado.

La definicion de estas variables se basa en la identificacién de aspectos clave
de la gestion de proyectos, derivada de una exhaustiva revision de la literatura y
las mejores practicas establecidas por estdndares, marcos de referencia y
modelos internacionales. Se seleccionaran variables objetivas, como el numero
de empleados y datos histéricos de proyectos, y variables subjetivas, basadas en
percepciones de empleados y lideres recolectadas mediante entrevistas,
encuestas y grupos focales. Estas variables permitiran un diagnostico preciso y la
formulacion de un modelo integrado de gestién de proyectos alineado con las

necesidades de la Compania XIE SA.
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Tabla 17

Categorizacion de Variables

Categoria

Variable

Descripcién

Instrumento de
Medicién

Capacitacion y

Competencia

Estandarizaciéon

y Précticas

Valores y

Entorno

Desarrollo

Organizacional

Conocimiento
en Gestiéon de

Proyectos

Metodologias y
Procesos

Cultura

Organizacional

Madurez

Grado de comprensién y
aplicacién de principios y
practicas en gestién de

proyectos.

Adopcion, implementacion y
estandarizacion de
metodologias y procesos de

gestién de proyectos.

Valores, creencias y préacticas
compartidas relacionadas con

la gestién de proyectos.

Grado de desarrollo y
perfeccionamiento en
capacidades, procesos y
practicas de gestién de
proyectos.

Cuestionario de 60
preguntas basado
en PMBOK 'y

Kerzner

Cuestionario de 20
preguntas,

evaluacion de fases

Entrevistas a 6
funcionarios,
basado en
categorias PMBOK

Evaluacion general
del nivel de

madurez

Nota: Elaboracion Propia

6.6.1. Conocimiento en Gestidén de Proyectos

Esta variable se refiere al grado de comprension y aplicacion que tienen los

miembros de la organizacion sobre los principios, practicas y conceptos clave en

la gestion de proyectos. Incluye la familiaridad con las metodologias estandar

como PMBOK, PRINCEZ2, Agile, entre otras, asi como la capacidad para utilizar

terminologia especifica relacionada con la gestion de proyectos de manera
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efectiva. Evaluar esta variable dentro del modelo de Kerzner (2019) implica
analizar como los empleados de XIE S.A. estan capacitados y si tienen la
experiencia necesaria para gestionar proyectos de manera eficiente y efectiva. La
evaluacion permitird determinar el nivel de madurez actual en esta area,
identificar areas de mejora y establecer un camino claro para fortalecer las
capacidades de gestidon de proyectos dentro de XIE S.A.

El instrumento utilizado para la medicién, es un cuestionario que consta de
sesenta (60) preguntas relacionadas con las areas de conocimiento en Gestion
de Proyectos del PMBOK y propuestas por Harold Kerzner, en Using the Project
Management Maturity Model : Strategic Planning for Project Management (2019),

para el Nivel 1 de madurez. (Ver Anexo 1)

Tabla 18

Areas de Gestion evaluadas para el Nivel 1 KPMMM

Area de conocimiento Cant. Preguntas

Gestion del Alcance

Gestion del Tiempo

Gestion de Costos

Gestion de los Recursos humanos
Gestion de Adquisiciones

Gestion de la Calidad

Gestidn de Riesgos

0 00 N O 00 00 N o©

Gestion de las Comunicaciones

(e2]
o

Total

Nota: Adaptado de, (Kerzner, 2019)
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El instrumento propuesto para el Nivel 1 de madurez, proporciona una vision
integral sobre la familiaridad de los empleados con la terminologia especifica 'y su
capacidad para utilizar las metodologias de manera efectiva. Al relacionar los
resultados de esta encuesta con el nivel de madurez actual, se pueden identificar
fortalezas y debilidades en la gestion de proyectos dentro de la organizacion. Esta
evaluacion no solo permite medir la competencia actual, sino que también ayuda
a establecer un camino claro para la mejora continua y el fortalecimiento de las
capacidades de gestidon de proyectos, facilitando la transicion hacia niveles mas

avanzados de madurez en el modelo de Kerzner.

6.6.2. Metodologias y procesos

Esta variable analiza la adopcién, implementacion y estandarizacioén de
metodologias y procesos dentro de XIE S.A., permitiendo identificar en qué
medida la organizacion ha desarrollado y optimizado sus practicas de gestion de
proyectos.

Al aplicar esta variable a XIE S.A., se busca determinar el grado de
estandarizacion y eficiencia de los procesos de gestién de proyectos, la existencia
de un marco metodoldgico claro, y la capacidad de la organizacion para
adaptarse y evolucionar frente a las demandas cambiantes del entorno. Los
resultados de esta evaluacion proporcionaran una vision clara del nivel de
madurez de XIE S.A. en términos de metodologias y procesos, y serviran como
base para identificar areas de mejora y desarrollar estrategias que impulsen la

excelencia en la gestion de proyectos.
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El instrumento de medicion utilizado es el que se presenta en "Using the
project management maturity model: Strategic planning for project management”
de Kerzner (2019) para el Nivel 2 de madurez. Consiste en un cuestionario de
veinte preguntas (Ver Anexo J) que evalla la evolucion de la organizacion a lo
largo de cinco etapas o fases:

1. Embrionario
2. Direccidn ejecutiva
3. Crecimiento

4. Gestion de linea

5. Madurez
Tabla 19
Valoracion de la Opiniones para el Nivel 2 KPMMM
Opinidn Valoracion
Totalmente en desacuerdo -3
En desacuerdo -2
Ligeramente en desacuerdo -1
Sin opinion 0
Ligeramente de acuerdo 1
De acuerdo 2
Totalmente de acuerdo 3

Nota: Adaptado de, (Kerzner, 2019)

Puntuaciones elevadas, generalmente superiores a +6, para una etapa del

ciclo de vida o evolucion de la organizacién, sugieren que se ha alcanzado la fase
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de madurez temprana o que, al menos, se esta en camino hacia ella. Las etapas
con puntuaciones muy bajas indican que aun no se han alcanzado.

El instrumento propuesto, analiza la evolucion de la organizacion a través de
cinco etapas: Embrionario, Direccidon Ejecutiva, Crecimiento, Gestion de Lineay
Madurez. Al aplicar esta encuesta, se puede determinar el grado de
estandarizacion y eficiencia en los procesos de gestion de proyectos y la
existencia de un marco metodoldgico claro. Las respuestas, valoradas en una
escala que va de -3 a +3, proporcionan una vision detallada del nivel de madurez
actual de XIE S.A. en términos de practicas y procesos. Puntuaciones elevadas,
generalmente superiores a +6, indican una fase de madurez temprana, mientras
gue puntuaciones bajas sugieren areas que requieren desarrollo. Este analisis
permitira identificar areas de mejora y establecer estrategias para optimizar las
practicas de gestion de proyectos, facilitando el avance hacia un nivel de madurez

mas avanzado y consolidado.

6.6.3. Cultura organizacional
La cultura organizacional abarca los valores, creencias y practicas compartidas
dentro de una empresa. En el contexto del modelo de madurez de Kerzner
(2019), es crucial para evaluar como XIE S.A. gestiona sus proyectos. Este
modelo analiza la madurez en la gestion de proyectos desde procesos iniciales y
poco definidos hasta procesos optimizados y mejorados continuamente (Human

Synergistics International, 2024).
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Aspectos clave a considerar incluyen:

e Liderazgo y Compromiso: Apoyo de los lideres hacia la gestion de proyectos.

e Comunicacion y Colaboracion: Efectividad de la comunicacion y colaboracion
interna.

e Capacidad de Aprendizaje y Mejora Continua: Promocién del aprendizaje y
mejora continua.

e Adaptabilidad y Flexibilidad: Capacidad de respuesta a cambios y nuevas
demandas.

Por lo tanto, para medir el estado actual de la cultura organizacional, se
realizara una entrevista a 6 funcionarios con roles de direccion y gerencia de
proyectos (Ver Anexo K), como una primera aproximacion de caracter cualitativo
para poder evaluar esta variable. El instrumento (entrevista), es elaborado con
base en las ocho (8) categorias o areas de conocimiento (Tabla 18) establecidas
en el PMBOK vy sugeridas en en Using the project management maturity model:
Strategic planning for project management (Kerzen, 2019).

Evaluar estos aspectos ayudara a determinar el nivel de madurez de XIE S.A.y

a planificar mejoras para optimizar su gestién de proyectos.

En sintesis, la aplicacion del instrumento tipo entrevista permite obtener una
comprension cualitativa de como los aspectos criticos de la cultura
organizacional, como liderazgo y compromiso, comunicacion y colaboracion,
capacidad de aprendizaje y mejora continua, y adaptabilidad y flexibilidad,

impactan la gestion de proyectos. La entrevista se basa en las ocho categorias o
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areas de conocimiento del PMBOK, proporcionando una perspectiva detallada
sobre la integracion de estas practicas en la cultura de la empresa. Analizar las
respuestas de los entrevistados ayudara a identificar el nivel de madurez actual
en estos aspectos culturales, permitiendo una evaluacion precisa del entorno
organizacional y facilitando la planificaciébn de mejoras estratégicas. Este analisis
cualitativo complementa la evaluacion cuantitativa de los procesos y
metodologias, ofreciendo una vision integral de la madurez en la gestion de

proyectos dentro de XIE S.A.

6.6.4. Madurez
La variable "madurez" en la gestion de proyectos se refiere al grado de
desarrollo y perfeccionamiento de las capacidades, procesos y practicas de una
organizacion en la ejecucién de proyectos. Un alto nivel de madurez implica que
la organizacion ha establecido y optimizado métodos eficientes y repetibles para
gestionar sus proyectos, asegurando la coherencia y la calidad en los resultados

(Kerzner, 2019).
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7. Diagnostico Organizacional

El presente diagnostico organizacional tiene como objetivo principal la
medicion del nivel de madurez en la gestion de proyectos de la compaiiia XIE
S.A., utilizando como referencia el Modelo de Madurez de Kerzner,
(especificamente el PMMM) de 2019 para los Nivel 1y 2 de madurez. La
evaluacion busca identificar las areas de mejora y fortalezas dentro de la
organizacion en relacion con sus practicas de gestion de proyectos.

XIE S.A., fundada en Bogota D.C. en 1999, se dedica al desarrollo de
proyectos civiles y arquitecténicos en diversos sectores, incluyendo
infraestructura vial, transporte masivo, espacio publico, edificaciones, mineria,
hidrocarburos, saneamiento eléctrico y telecomunicaciones. La empresa cuenta
con la certificacion 1ISO 9001 por BVQ, lo que refleja su compromiso con la
calidad en sus procesos.

Este diagndstico servira como base para la propuesta de un Modelo Integrado
de Gerencia de Proyectos (MIGP), que busca optimizar la eficiencia y efectividad
de XIE S.A. en la gestion de sus proyectos, alineandose con su mision de
desarrollar proyectos de alta calidad y su vision de ser lider e innovador en su

sector para el afio 2025.

7.1. Trabajo de campo
Antes de llevar a cabo la recoleccion formal de datos, se realizé una prueba
piloto con 5 colaboradores clave, cuyos roles dentro de la organizacion XIE S.A.,
son fundamentales para el desarrollo de la gestion de proyectos. Esta prueba

tuvo como objetivo evaluar la pertinencia de los instrumentos de medicion a
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utilizar y obtener la percepcion del publico objetivo sobre su contenido. Se verificd
el nivel de comprensién de las preguntas, la capacidad real de los participantes
para responder adecuadamente.

En este ejercicio se identificd que el fondo de los instrumentos cumple con el
proposito del trabajo de campo, sin embargo, por solicitud de algunos de los
colaboradores fue necesaria la inclusion de notas dos aclaratorias, en donde se
define lo siguiente:

1. El presente documento se realiza con previa autorizacion de la Junta de
Socios de la organizacion XIE S.A.

2. El procesamiento de la informacién recolectada tiene fines netamente
académicos y los resultados no se gestionaran ante la compafia de forma
particular, sino, de forma general, para considerar oportunidades de mejora
involucrando a todo el equipo de trabajo.

Lo anterior, con el fin de que los demas colaboradores tengan la plena
tranquilidad y confianza de participar honestamente en la aplicaciéon de los
instrumentos, y de esta manera garantizar que los resultados reflejen la realidad
de la gestion de proyectos en la organizacion (Ver Anexos Ly M).

Luego de realizar los ajustes sugeridos, se establecieron los instrumentos
como definitivos para la medicion del nivel 1y 2 de madurez, para la organizacion
XIE S.A., a partir del modelo de Harold Kerzner (2019).

Seguidamente, se inici6 la aplicaciéon de las encuestas y la entrevista, a la
muestra definida previamente en la seccion 6.5, de acuerdo con el tipo de

muestra, y la cantidad de funcionarios determinada.
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Tabla 20
Caracteristicas para la aplicacién de instrumentos.
Componente Instrumento de Cantidad de
Evaluacion Participantes
o Encuesta - Nivel 1 6 funcionarios
Cuantitativo
Encuesta - Nivel 2 6 funcionarios
Cualitativo Entrevista 6 funcionarios

Nota: Elaboracion propia

7.2. Procesamiento de Datos

El procesamiento de datos para identificar el nivel de madurez de una
organizacion segun Kerzner (2019) implica recolectar, analizar y evaluar
informacion sobre practicas y procesos de gestion de proyectos. Este analisis se
realiza mediante instrumentos especificos, como encuestas y entrevistas, para
determinar en qué medida la organizacion cumple con los estandares y buenas
practicas establecidos en el PMMM, identificando asi su nivel de madurez y areas
de mejora.

En el siguiente apartado se lleva a cabo un analisis detallado de los resultados
obtenidos en las encuestas y entrevistas, con el objetivo de identificar el
conocimiento en gestién de proyectos y su terminologia, utilizando el Instrumento
de evaluacion de Nivel 1. Este instrumento evalla la familiaridad y comprension
de los conceptos fundamentales de gestion de proyectos entre los miembros de la
organizacion. Asimismo, se examinan las metodologias y procesos

implementados para medir el grado de madurez organizacional mediante el
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Instrumento de evaluacion de Nivel 2, el cual analiza la existencia y efectividad de
practicas y procesos establecidos para la gestion de proyectos.

Ademas, se realiza un acercamiento preliminar a la cultura organizacional a
través de entrevistas, que buscan captar percepciones, actitudes y
comportamientos prevalentes dentro de la organizacion en relacion con la gestion
de proyectos. Este andlisis preliminar es crucial para entender como la cultura
organizacional influye en la implementacion y adopcion de practicas de gestion de
proyectos. Mediante este enfoque integral, se obtiene una vision holistica del
estado actual de la organizacién en términos de conocimiento, procesos y cultura
relacionados con la gestion de proyectos.

El andlisis estadistico de los datos recogidos se realizé en varias etapas.
Primero, se compararon los resultados con los criterios de evaluacion
establecidos en el modelo de Kerzner (2019) para determinar el grado de
alineacion de la organizacién con las mejores practicas en gestion de proyectos.
Luego, se clasificaron los resultados en funcién de varias dimensiones, como las
areas funcionales de la organizacion y el perfil de los encuestados. Este enfoque
permite identificar patrones y tendencias clave, asi como areas especificas de
fortaleza y oportunidad dentro de la organizacién. La clasificacién detallada
también facilita una comprensién mas profunda de como diferentes partes de la
organizacion contribuyen al nivel de madurez general y ofrece una base sélida

para la elaboracién de recomendaciones de mejora y desarrollo futuro.
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7.3.

Resultados

Luego de realizar una evaluacion detallada del nivel de madurez organizacional

de XIE S.A. mediante el Modelo de Madurez de Kerzner, se ha identificado la

situacion actual de la empresa. Este diagnostico preliminar revela que existen

areas clave que requieren desarrollo y estandarizacion para mejorar la gestion de

proyectos y avanzar hacia niveles superiores de madurez organizacional.

7.3.1. Nivel 1 - Lenguaje comuUn

Segun el modelo de Kerzner, H. (2019), en el Nivel 1 se evallan ocho grupos o

categorias de procesos de gestion de proyectos: Adquisiciones, Calidad,

Comunicacion, Costos, Recursos Humanos, Riesgos, Alcance y Tiempo. Para

demostrar un conocimiento basico de estos principios, se requiere que la

organizacion alcance valores del 60% o mas en la evaluacion de cada categoria.

Figura 17

Resultado General Nivel 1 - Lenguaje comun
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Nota: Elaboracion propia
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El analisis de resultados generales representados en la Figura 17, resalta que
la organizacion posee conocimiento en la terminologia de la gestion de proyectos
con relacion a la Gestion de las Comunicaciones, toda vez que se obtiene un
resultado de 63%, que corresponde al porcentaje minimo requerido para dar
cumplimiento al criterio de evaluacion. Asi mismo, se destaca que, en las areas
de conocimiento, Gestion del alcance, Gestion del Tiempo, Gestion de
Adquisiciones, Gestion de la Calidad y Gestion de Riesgos, se evidencian
avances que sugieren que la compafia se encuentra encaminada hacia el Nivel 2
de madurez de la gestidon de proyectos, sin embargo, requiere fortalecimiento de
los conocimientos basicos.

Por otro lado, se revela la dificultad que posee la organizacion en cuanto a la
Gestion de Costos y la Gestion de los Recursos Humanos, en donde se
obtuvieron resultados de 29% y 27% respectivamente, lo cual indica que la
organizacion parece muy inmadura en la gestidon de proyectos y son necesarios
programas de formacion rigurosos sobre principios basicos. Estos resultados que
se encuentran por debajo del minimo requerido, ratifican dos condiciones
identificadas en la organizacion a partir de la revision documental de los Gltimos 5
proyectos ejecutados, en donde, se revela que el control de costos no es
constante, por el contrario, su dinamismo genera vacios para una correcta
gestion, y en cuanto a la gestiéon del recurso humano, es evidente una alta
rotacién de personal, por lo cual los procesos suelen ser desgastantes y generan

reprocesos.
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Dicho lo anterior, se tiene que de ocho (8) areas de conocimientos evaluadas
solo una (1) se encuentra por encima del resultado minimo requerido, es decir
solo el 12.5% cumple con los criterios de evaluacion, lo cual indica que las
desviaciones identificadas, tienen a la organizacion en dificultades para gestionar
correctamente, por lo tanto, requiere de fortalecimiento para alcanzar la
efectividad y eficiencia durante la ejecucion de sus proyectos.

Por otra parte, de acuerdo con el modelo de Kerzner, H. (2019), se tiene como
premisa que ademas de realizar una evaluacion particular por area de
conocimiento, es necesario realizar el respectivo analisis de los resultados totales
de la organizacioén, para identificar en términos generales el nivel en el que se
encuentra la compairiia. En este sentido se tiene que XIE S.A., obtuvo una
puntuacion total de 265 equivalente al 44%, de una puntuacion maxima de 600
puntos, lo que indica que se encuentran focos de Gestion de Proyectos, sin
embargo, la organizacién no se encuentra bien posicionada para iniciar el Nivel 2
de PMMM.Para analizar a un nivel de detalle mas especifico, el nivel de madurez
de la gestion de proyectos en XIE S.A., es necesario identificar la influencia que
tienen cada uno de los roles de los encuestados y cOmo sus conocimientos se
reflejan a nivel organizacional.

Teniendo en cuenta que la muestra seleccionada es de seis (6) funcionarios,
con competencias y cargos asociados a la Gerencia de Proyectos, se definen 6
areas o actividades principales, las cuales son: Direccion de Proyectos,
Coordinacion de Proyectos, Gerencia de Proyectos, Direccion de Gestion

Estratégica, Gerencia General y Gerencia Financiera.
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Figura 18
Puntaje obtenido por Area Organizacional
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270

Gerencia de Proyectos 260
Direccidn de Gestion Estratégica 300
Coordinacion de Proyectos 240
Gerencia General 240
Gerencia Financiera 280

Nota: Elaboracion propia

El analisis de los resultados muestra que ninguna de las areas

organizacionales de XIE S.A. alcanza el porcentaje minimo requerido del 60%

para avanzar al Nivel 2 de madurez en gestién de proyectos segun el Modelo de

Madurez de Kerzner (2019). La Direccion de Proyectos (45%) y la Gerencia de

Proyectos (43%) presentan puntajes relativamente altos pero insuficientes, lo que

sugiere deficiencias en la estandarizacién y aplicacién de metodologias de

gestion de proyectos. La Direccién de Gestion Estratégica, con el puntaje mas

alto (50%), aun no logra integrar completamente la gestion de proyectos con la

estrategia corporativa.
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Areas como la Coordinacion de Proyectos (40%) y la Gerencia General (40%)
muestran problemas significativos en la asignacion y gestion de recursos, asi
como en la supervision y coordinacion entre equipos. La Gerencia Financiera, con
un 47%, refleja dificultades en la gestion financiera de los proyectos. En general,
la falta de liderazgo claro, la insuficiente capacitacion y la deficiente comunicacion
y coordinacion entre los distintos departamentos son factores criticos que
contribuyen a los bajos puntajes en todas las areas evaluadas.

Siguiendo la linea de desglose de resultados, es necesario evaluar como cada
area organizacional, se comporta frente a las areas de conocimiento evaluadas.

Figura 19
Andlisis de resultados Nivel 1 - Direccion de Proyectos

Alcance

Comunicaciones,

Costos

Recursos Humanos

Adquisiciones

= TOTAL === PUNTAJE MINIMO NIVEL 1 === Direccion de Proyectos

Nota: Elaboracion propia

El andlisis de los resultados de la Figura 19 correspondiente al area

organizacional de la direccion de proyectos en XIE S.A., muestra que la
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organizacion enfrenta desafios significativos en varias areas clave de gestion. En
alcance, tiempo, costos y recursos humanos, los puntajes alcanzados (38% a
43%) son notablemente inferiores a los minimos requeridos (63% a 57%),
indicando posibles problemas en la definicion precisa de objetivos, planificacion
detallada, y gestion eficiente de recursos y roles. Adquisiciones, riesgos y
comunicaciones, con puntajes cercanos, pero aun por debajo de los minimos
(50% a 67% frente a 63% a 67%), sugieren deficiencias en la gestion de
adquisiciones, la identificacién y mitigacion de riesgos, asi como en la efectividad
de las comunicaciones internas y externas dentro de los proyectos. Aunque la
calidad alcanza el minimo requerido (57%), no hay margen para mejoras
adicionales, sefialando una gestion aceptable pero no sobresaliente en este
aspecto.

Figura 20
Andlisis de resultados Nivel 1 — Gerencia de Proyectos

Alcance

Comunicaciones

Costos

Riesgos

Recursos Humanos
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=@==TOTAL == PNTAIE MINIMO NIVEL 1 =@=Gerencia de Proyectos

Nota: Elaboracion propia
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El analisis de los resultados de la Figura 20 correspondiente al area
organizacional de la gerencia de proyectos en XIE S.A., revela varias areas
criticas que impiden cumplir con el porcentaje minimo del 60% necesario para
avanzar al nivel 2 de madurez en gestion de proyectos. En términos de alcance,
con un puntaje del 38% frente a un minimo requerido del 63%, se evidencian
problemas en la definicion y gestion de los requisitos del proyecto, lo cual es
fundamental segun el PMBOK, ya que una gestion ineficaz del alcance puede
llevar a desviaciones significativas. En la gestion de tiempo y calidad, aunque se
alcanzan los puntajes minimos (57%), esto indica que se cumplen los requisitos
basicos, pero se necesita un enfoque mas riguroso para evitar retrasos y
asegurar la conformidad con los estandares de calidad.

Las areas de costos y recursos humanos presentan las mayores deficiencias,
con puntajes de 25% y 13%, respectivamente, muy por debajo de los minimos
requeridos del 63%. Estos resultados sugieren serios problemas en la estimacion
y control de costos, asi como en la gestion y desarrollo del equipo de proyecto.
Segun el PMBOK, una adecuada gestidén de costos incluye la planificacion,
estimacion, presupuestacion y control de los costos, mientras que la gestion de
recursos humanos se centra en la organizacion y gestién del equipo del proyecto,
ambos elementos criticos para el éxito de cualquier proyecto.

En las areas de adquisiciones y riesgos, con puntajes de 50%, XIE S.A. se
encuentra cerca de los minimos requeridos (67% y 63%, respectivamente),
indicando que, aunque hay un manejo adecuado, existen oportunidades de

mejora en la seleccion de proveedores y la gestion de riesgos. La gestion de
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comunicaciones alcanza el puntaje requerido del 63%, lo cual es esencial ya que
una comunicacion efectiva es clave para el éxito de los proyectos.
Figura 21

Andlisis de resultados Nivel 1 — Direccidon de Gestion Estratégica

Alcance

Comunicaciones

Costos

Riesgos

Recursos Humanos

Adquisiciones

@ TOTAL === PUNTAJE MINIMONIVEL1  ==@==Direccién de Gestidn Estratégica

Nota: Elaboracién propia

El andlisis de los resultados de la Direccion de Gestion Estratégica de XIE
S.A., mostrado en la Figura 21, revela una mezcla de desempefios en las
diversas areas de conocimiento evaluadas. En términos de alcance, la direccion
muestra un rendimiento notablemente superior al estandar minimo requerido, con
un sélido 88%, indicativo de una buena capacidad para definir y controlar el
alcance de los proyectos. Sin embargo, la gestién del tiempo apenas cumple con
el requisito minimo establecido, registrando un 57%, lo que sugiere que podria
haber desafios en la planificacién y ejecucion para cumplir con los cronogramas

previstos. Por otro lado, la gestion de costos se destaca como el area mas critica
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con solo un 25%, evidenciando dificultades significativas en la estimacion y
control de los presupuestos, lo que podria impactar negativamente en la
rentabilidad de los proyectos.

En cuanto a recursos humanos, el puntaje de 13% indica un déficit
considerable en la gestion del talento humano, probablemente reflejando
problemas en la asignacion de roles, capacitacion y motivacion del personal. En
areas como adquisiciones, calidad, riesgos y comunicaciones, los resultados
varian, pero en general muestran un desempefio cercano al minimo requerido,
destacandose la necesidad de mejorar la gestion en estos aspectos para
asegurar una ejecucion efectiva de los proyectos.

Figura 22

Analisis de resultados Nivel 1 — Coordinacién de Proyectos
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=@=TOTAL ==@=PUNTAJE MINIMO NIVEL 1 ==@=Coordinacion de Proyectos

Nota: Elaboracién propia
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El analisis de los resultados de la Coordinacion de Proyectos de XIE S.A.,
mostrado en la Figura 22, evidencia deficiencias significativas que estan

obstaculizando el avance hacia el nivel 2 de madurez en gestion de proyectos.

En términos de alcance, se observa una marcada discrepancia entre el puntaje
minimo requerido (63%) y el logrado (50%), indicando problemas en la definicién
y gestion de los limites del proyecto. Similarmente, en tiempo y costos, los
puntajes de 29% y 25%, respectivamente, sefialan dificultades significativas en la
planificacion y el control, reflejando posibles retrasos y sobrecostos no
anticipados.

La gestion de recursos humanos y adquisiciones también muestra deficiencias
con puntajes del 38% y 33%, respectivamente, evidenciando una asignacion
ineficiente de talento y deficiencias en los procesos de adquisicidon y contratacion.
La calidad del proyecto, con un puntaje del 29%, sugiere problemas en el
aseguramiento y control de calidad, mientras que el manejo de riesgos, con un
puntaje del 50%, refleja riesgos no mitigados adecuadamente. Solo en
comunicaciones se alcanza el puntaje minimo del 63%, indicando una gestion

relativamente efectiva de la informacion dentro del proyecto.
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Figura 23

Analisis de resultados Nivel 1 — Gerencia General
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Nota: Elaboracion propia

El andlisis de los resultados de la Gerencia General de XIE S.A., mostrado en
la Figura 23, evidencia una disparidad significativa en la gestion de proyectos.

En términos de alcance, la empresa cumple con el puntaje minimo establecido
de 63%, demostrando una capacidad adecuada para definir y controlar los limites
del proyecto. Sin embargo, areas criticas como tiempo y costos muestran un
desempefio notablemente deficiente, con puntajes del 14% y 38%,
respectivamente. Esta situacion sugiere dificultades en la planificacion y ejecucion
eficiente de cronogramas y presupuestos, indicando una falta de herramientas
efectivas para gestionar estos aspectos clave del proyecto.

En cuanto a recursos humanos y calidad, ambos aspectos muestran una
puntuacion del 38% y 29%, respectivamente, revelando desafios en la gestion del

equipo y en el aseguramiento de la calidad de los entregables.
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La gestion de adquisiciones también presenta un bajo rendimiento con un
puntaje del 17%, indicando deficiencias en la planificacidn y ejecucion de
compras estratégicas. Por otro lado, la gestion de riesgos y comunicaciones
muestran un desempefio relativamente mejor, aunque no alcanzan el puntaje
minimo de forma completa con un 50% y 63%, respectivamente.

Este andlisis subraya la necesidad urgente de mejoras significativas en la
gestion del tiempo, costos, recursos humanos y adquisiciones para elevar el nivel
de madurez en la gestidon de proyectos por parte de la Gerencia General de XIE
S.A.

Figura 24

Analisis de resultados Nivel 1 — Gerencia Financiera
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Nota: Elaboracién propia

El andlisis de los resultados de la Gerencia Financiera de XIE S.A., mostrado

en la Figura 24, revela un panorama mixto en la gestién de proyectos, supera los
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estandares minimos en alcance (75%) y adquisiciones (67%), demostrando una
capacidad sélida para definir y controlar los limites del proyecto, asi como para
gestionar eficientemente las adquisiciones necesarias. Sin embargo, areas
criticas como costos (25%), recursos humanos (25%), calidad (14%), y riesgos
(38%) muestran un desempefio notablemente deficiente. Estas puntuaciones
sugieren problemas significativos en la gestion presupuestaria, la asignacion de
roles y responsabilidades dentro del equipo, el aseguramiento de la calidad de los
entregables, y la gestion proactiva de riesgos durante la ejecucion de proyectos.

La gestion del tiempo por parte de la Gerencia Financiera se mantiene en linea
con el puntaje minimo requerido (57%), reflejando un desempefio aceptable pero
gue también requiere mejoras para asegurar una planificacion mas eficiente y un
seguimiento mas riguroso de los cronogramas. En términos de comunicaciones,
la Gerencia Financiera destaca con un puntaje del 75%, indicando una capacidad
robusta para gestionar la comunicacion efectiva tanto dentro como fuera del
equipo de proyecto.

En resumen, mientras que la Gerencia Financiera muestra fortalezas en la
gestion de alcance y adquisiciones, enfrenta desafios significativos en la gestion
de costos, recursos humanos, calidad y riesgos. Estos aspectos son criticos para
mejorar el nivel de madurez en la gestion de proyectos dentro de la organizacion,
destacando la necesidad de ajustes y mejoras sustanciales para cumplir con los
estdndares minimos y avanzar hacia niveles superiores de madurez en gestion de

proyectos.
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7.3.2. Nivel 2 - Procesos Comunes

La aplicacion de un instrumento para el nivel 2 del Modelo Kerzner PMMM,
tiene como Unico propésito, evaluar tanto la repeticion de los procesos como las
acciones requeridas para apoyar el desarrollo continuo de la Gestion de
Proyectos al interior de la organizacién XIE S.A., es por ello que pese a que en la
seccion anterior (7.3.2. Nivel 1 — Lenguaje Comun), se evidencio que la
organizacion aun no se encuentra alineada completamente con los
requerimientos minimos para transitar al nivel 2, resulta apropiado evaluar de
manera preliminar, las bases con las que cuenta la organizaciéon en la actualidad,
con relacion a metodologias y procesos que adelanta para garantizar la eficaz y

eficiente ejecucion de sus proyectos.

De acuerdo con el modelo de Kerzner, H. (2019), el instrumento de medicion
debe aplicarse evaluando el ciclo de vida del Nivel 2 — Procesos comunes, dentro
del cual, se encuentran las siguientes fases: Embrionario, Direccién Ejecutiva,
Gestion de Lineas, Crecimiento y Madurez. Las puntuaciones superiores a seis
(6) indican que se ha alcanzado el nivel de esa fase evolutiva o al menos se esta
dentro de ella, mientras que las fases con puntuaciones muy bajas aun no se han

logrado.
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Figura 25

Resultado General Nivel 2 — Procesos comunes
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Embrionario +6
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Nota: Elaboracion propia

La evaluacion de XIE S.A. en las distintas fases del ciclo de vida de la gestién

de proyectos muestra una serie de deficiencias significativas que impiden

alcanzar el nivel 2 de madurez (Figura 25). En la fase embrionaria, la

organizacion obtiene un puntaje de +4, cercano al minimo requerido de +6, lo que

indica que se han establecido algunos procesos basicos, pero aun falta

consolidarlos completamente. En la fase de direccion ejecutiva, con un puntaje de

+3, se refleja una adopcion insuficiente de la gestion de proyectos a nivel

estratégico, lo que sugiere una falta de compromiso y comprension de su

importancia por parte de la alta direccion.
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La fase de gestion de lineas presenta un puntaje alarmantemente bajo de +1,
evidenciando serias deficiencias en la integracion de la gestion de proyectos
dentro de las lineas de negocio. Esto puede implicar problemas de comunicacion
y colaboracion entre gerentes de linea y gerentes de proyecto, asi como una
posible resistencia al cambio. En la fase de crecimiento, el puntaje negativo de -2
revela obstaculos significativos en la capacidad de la organizacion para escalar
sus practicas de gestion de proyectos, posiblemente debido a problemas con la
gestion del cambio, la falta de recursos y una cultura organizacional que no
fomenta el desarrollo de competencias en esta area.

Finalmente, en la fase de madurez, XIE S.A. obtiene un puntaje
extremadamente bajo de -7, lo que indica una ausencia de procesos bien
definidos y estandares continuamente mejorados. La falta de métricas y
mecanismos de retroalimentacion para evaluar y mejorar el desempefio de los
proyectos impide que la organizacion alcance un alto nivel de madurez en la
gestion de proyectos.

En conjunto, estos resultados subrayan las dificultades que enfrenta la
organizacion en multiples fases del ciclo de vida de la gestion de proyectos,
desde la implementacién inicial hasta la madurez total.

Sin embargo, para analizar de manera especifica la evaluacion para el nivel 2
de madurez, es necesario revisar el comportamiento particular de cada area

organizacional de XIE S.A.
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Figura 26

Resultado Particular Nivel 2 — Areas organizacionales
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NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 151

A partir de la Figura 26, se realiza el andlisis por cada area organizacional
obteniendo lo siguiente:
e Direccion de Proyectos:

En la fase embrionaria, la Direccion de Proyectos obtiene un puntaje de +3,
indicando problemas en la definicion de objetivos claros y en la obtencion de
apoyo inicial. En las fases de direccion ejecutiva y gestion de lineas, la
puntuacion es de 0, lo que sugiere una falta total de alineacion estratégica y
coordinacion entre departamentos, respectivamente. Estas fallas reflejan una
ausencia de integracion de la gestion de proyectos con los objetivos
organizacionales y una ineficacia en la gestion de recursos compartidos.

En la fase de crecimiento, la Direccion de Proyectos obtiene un puntaje de -2,
lo que indica problemas para gestionar eficazmente proyectos a medida que la
empresa se expande, incluyendo la gestion del cambio y el desarrollo de
competencias del equipo. La fase de madurez muestra un puntaje
alarmantemente bajo de -10, destacando una incapacidad critica para establecer
procesos maduros y eficientes. Esta fase refleja la falta de estandarizacién de
procesos, métricas de desempefio y cultura de mejora continua.

e Gerencia de Proyectos

En la fase embrionaria, la gerencia obtiene un puntaje de +4, indicando que
aun no ha implementado completamente procesos basicos de gestion de
proyectos, como la metodologia estandar y la capacitacién inicial del personal. En

la fase de direccion ejecutiva, con un puntaje de +2, se observa una falta de
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compromiso y patrocinio por parte de la alta direccién, asi como una integracion
insuficiente de la gestion de proyectos en la estrategia corporativa.

La fase de gestion de lineas muestra un puntaje negativo de -2, sugiriendo una
grave falta de alineacion y apoyo de los gerentes de linea, lo que afecta la
coordinacion y asignacion de recursos. En la fase de crecimiento, también con un
puntaje de -2, la organizacion no logra mejorar sus capacidades debido a la falta
de procesos de mejora continua y formacién avanzada del personal. Finalmente,
en la fase de madurez, la puntuacion de -8 refleja una ausencia de consolidacion
y optimizacién de procesos, asi como una integracion deficiente de la gestion de
proyectos en la cultura organizacional. Estas deficiencias globales impiden que
XIE S.A. progrese hacia un nivel superior de madurez en la gestion de proyectos.

e Direccion de Gestion Estratégica

El andlisis de la Direccion de Gestidn Estratégica de XIE S.A. revela un
desempeifio variado a lo largo de las distintas fases del ciclo de vida de los
proyectos. En las etapas embrionaria y de direccion ejecutiva, se observa un
acercamiento al puntaje minimo requerido (+5 y +4 respectivamente), aunque no
se alcanza el nivel necesario para una gestion estratégica efectiva. Esto sugiere
dificultades en la definicion de una vision clara y en la alineacion estratégica de
los proyectos con los objetivos organizacionales, asi como posibles deficiencias
en la toma de decisiones y liderazgo ejecutivo. En las fases de gestion de lineas,
crecimiento y madurez, los puntajes son considerablemente bajos (O y -7
respectivamente), indicando fallas criticas en la coordinacion interdepartamental,

escalabilidad de proyectos y mantenimiento de la eficiencia operativa. Estos



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 153

resultados sugieren una falta de estructuras y procesos robustos para manejar el
crecimiento organizacional y adaptarse a las demandas cambiantes del mercado,
lo cual obstaculiza el avance hacia niveles superiores de madurez en la gestion
de proyectos.

e Coordinacion de Proyectos

En la fase embrionaria, donde se alcanza el puntaje maximo de +6, la
coordinacion de proyectos muestra una capacidad adecuada para establecer y
dirigir iniciativas desde su inicio. Sin embargo, en las fases de Direccidon Ejecutiva
y Gestion de Lineas, con puntajes de +2 y +3 respectivamente, se observan
deficiencias notables. Esto sugiere problemas en la comunicacion estratégica
desde la alta direccion hacia la ejecucion de proyectos y dificultades en la gestién
operativa y asignacion de recursos. La fase de Crecimiento, con un puntaje de -4,
revela serias deficiencias en la adaptacion y expansién organizacional que
afectan la ejecucion efectiva de proyectos. Finalmente, en la fase de Madurez con
un puntaje de -6, se evidencia una falta critica de procesos estructurados y
capacidad para aprender de experiencias pasadas, lo que limita
significativamente la capacidad de mejorar continuamente la gestion de proyectos
en la empresa.

e Gerencia General

En la fase embrionaria, con un puntaje de +5 frente al minimo requerido de +6,
la organizacion muestra una capacidad cercana pero aun insuficiente para
identificar proyectos estratégicos y asignar recursos de manera efectiva desde el

inicio. En la fase de direccion ejecutiva, con un puntaje de +3, se observa una
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brecha significativa respecto a los estdndares minimos, indicando posibles
dificultades en la alineacion estratégica y la ejecucion efectiva de proyectos bajo
un liderazgo claro y decisivo.

En la gestion de lineas, con un puntaje de +1, se evidencian desafios
significativos en la integracion operativa y la coordinacion entre diferentes areas
funcionales, lo que afecta la ejecucidén cohesionada de proyectos. La fase de
crecimiento muestra un puntaje negativo de -4, reflejando serias deficiencias en la
capacidad de escalar proyectos y adaptarse a cambios dindmicos en el entorno,
lo cual limita la capacidad de la organizacidn para gestionar la expansion de
manera efectiva. Finalmente, en la fase de madurez con un puntaje de -6, se
revela una falta critica de procesos robustos de gestion de proyectos y
aprendizaje organizacional, lo que impide la anticipacion y gestion adecuada de
riesgos complejos.

e Gerencia Financiera

En las primeras etapas, como la fase embrionaria y la direccion ejecutiva,
obtiene puntajes relativamente bajos (Embrionario: +2, Direccion Ejecutiva: +5), lo
gue sugiere desafios en la asignacion inicial de recursos financieros y en la
alineacion estratégica de la planificacion financiera con los objetivos
organizacionales a largo plazo. En la fase de gestion de lineas, el puntaje mejora
significativamente a +4, indicando una capacidad mejorada para gestionar las
finanzas operativas. Sin embargo, durante las fases de crecimiento y madurez,
los puntajes caen a -1y -2 respectivamente, sefialando dificultades criticas en la

gestion financiera durante periodos de expansion y estabilidad operativa,
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incluyendo desafios en la asignacion de presupuestos, gestién de costos y
riesgos financieros. Estos resultados subrayan la necesidad de mejoras
sustanciales en la planificacion financiera y la gestion de recursos para fortalecer
la posicion de la empresa en la gestion de proyectos.

7.3.3. Cultura Organizacional

A partir de la aplicacion del instrumento tipo entrevista, realizada a seis (6)
funcionarios seleccionados a partir de la muestra determinada en la seccion 6.5.1.
Identificacion de Individuos, inicia la evaluacion cualitativa con base en la
informacion y la interpretacion de las respuestas obtenidas a las preguntas
formuladas en el instrumento de medicion correspondiente al Anexo K.

Los resultados fueron procesados, a partir de las ocho (8) areas de
conocimiento sugeridas por Kerzner, H. (2019) Gestion del Alcance, Gestion del
Tiempo, Gestion de Costos, Gestion de Recursos Humanos, Gestion de
Adquisiciones, Gestién de Calidad, Gestién del Riesgo y Gestion de las
comunicaciones para el Nivel 1 de madurez; y fases del ciclo de vida de los
proyectos para el nivel 2 de madurez, Embrionario, Madurez, Gestion de Lineasy
Direccion Ejecutiva. A partir de alli, se agruparon las preguntas por categorias,
con el fin de organizar las areas de conocimiento y las fases del ciclo de vida del
proyecto de manera coherente, asegurando que cada una contribuya de manera
significativa a la gestion global. Dicha categorizacion, permite determinar si existe
algun indicio, incluso en sus primeras etapas, de una cultura organizacional que
refleje los principios promovidos por las buenas practicas en la gestion de

proyectos.
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Tabla 21

Categorias de evaluacion para el instrumento 3 — Cultura organizacional

CATEGORIA FASE / AREA
1. Gestién de Procesos e Gestion del Alcance
Primarios e Gestion del Tiempo

e Gestion de Costos
e Gestion de Recursos Humanos

e Gestion de Adquisiciones
2. Gestion de Apoyo e Gestion de Calidad
Organizacional
e Gestion del Riesgo
3. Gestion de Apoyo e Gestion de las Comunicaciones
Estratégico
e Embrionario
4. Direccion y Estrategia e Madurez
Organizacional e Gestion de Lineas
¢ Direccién Ejecutiva

Nota: Elaboracion propia

» CATEGORIA 1 - Gestién de Procesos Primarios

Se observa una organizacion que muestra un leve fortalecimiento en la

planificacion inicial de proyectos y en la capacidad de adaptacién ante cambios

imprevistos. Sin embargo, también se identifican oportunidades significativas para

mejorar la consistencia y la efectividad en varios aspectos clave.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 157

Tabla 22

CATEGORIA 1 - Gestién de Procesos Primarios

item AREA Pregunta

¢,Como se asegura de que los objetivos del proyecto se definan claramente
Gestion del | desde el inicio y se mantengan alineados con las expectativas del cliente a
Alcance lo largo del ciclo del proyecto, especialmente cuando surgen cambios no
previstos?

En general, las respuestas muestran un enfoque consistente en la importancia de establecer
objetivos desde el inicio y manejar cambios mediante comunicacién y negociacién con las partes
involucradas. La mayoria destaca la relevancia de los pliegos de condiciones como base inicial y
la necesidad de adaptarse a cambios mediante acuerdos claros y comunicaciones formales. Sin
embargo, hay variaciones en cuanto a cbmo se enfatiza la comunicacion constante, la
evaluacion de impactos de cambios y la definicion inicial de objetivos.

¢ Cual ha sido el mayor desafio que ha enfrentado el equipo de direccion
Gestion del | de proyectos en cuanto a la gestion del alcance, y como se gestion6 para

Alcance garantizar que el proyecto se mantuviera dentro de los limites establecidos
inicialmente?

La mayoria de las respuestas estan de acuerdo en que el mayor desafio en la gestion del
alcance ha sido la falta de recursos econdmicos debido a demoras en los pagos por parte de la
entidad contratante. Este problema ha sido gestionado justificando los incumplimientos ante los
clientes, realizando entregas formales conforme se avanza y tramitando las modificaciones
necesarias en términos de tiempo y costo para asegurar el cumplimiento del alcance contractual.

En un entorno dindmico como el de XIE S.A., ¢,cdmo se asegura de que los
Gestion del plazos del proyecto se cumplan sin comprometer la calidad del trabajo?

Tiempo ¢, Qué estrategias especificas ha implementado para mantener un equilibrio
efectivo entre rapidez y precision?

La mayoria de las respuestas coinciden en que XIE S.A. asegura el cumplimiento de plazos sin
comprometer la calidad mediante una rigurosa planificaciéon y control del cronograma,
anticipando las necesidades y seleccionando proveedores y mano de obra calificada. La calidad
se garantiza tanto por controles internos como por revisiones del contratante, permitiendo tomar
decisiones oportunas ante cualquier novedad.
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item AREA Pregunta

Sabemos que la gestion del tiempo en proyectos puede ser un desafio.
¢,Como aborda su equipo los imprevistos que podrian afectar los
cronogramas establecidos inicialmente? ¢ Puede compartir un ejemplo en
el que se haya demostrado la capacidad de adaptacion del equipo frente a
un cambio significativo en el plan de trabajo?

Gestion del
Tiempo

Las respuestas muestran una tendencia general hacia la importancia de la anticipacion de
riesgos y la adaptacion frente a imprevistos en XIE S.A. Se destaca la necesidad de
planificacién previa, la coordinacién con partes interesadas y la redistribucién de recursos para
mantener los cronogramas. Sin embargo, las respuestas varian en la profundidad de la
planificacién de riesgos y la flexibilidad para manejar cambios significativos, lo que indica una
diversidad en cémo se abordan los imprevistos dentro de la organizacion.

En un contexto donde el flujo de caja puede ser variable, ¢como se
Gestion de asegura XIE S.A. de gestionar e;fipa_zmente los recursos financieros ]
5 CoStos asignados a los proye_ctos para minimizar riesgos de sobregasto? ¢Qué
estrategias especificas se implementan para controlar los costos y
maximizar la eficiencia en la ejecucion del proyecto?

Las respuestas muestran una falta de consenso claro en XIE S.A. respecto a la gestion de
recursos financieros. Se mencionan estrategias como control de costos periodico, planificacién
de gastos por proyecto y transparencia con la entidad contratante, pero hay inconsistencias en
la efectividad y la implementacion de estas estrategias. Esto sugiere que existe una necesidad
de mejorar la planificacién financiera y la ejecucion para minimizar riesgos de sobregasto y
asegurar un flujo de caja mas estable.

Sabemos que la gestién de costos puede ser especialmente desafiante sin
un flujo de caja predecible. ¢ Cémo se enfrentan en XIE S.A. a los cambios
en los costos durante la ejecucién de los proyectos? ¢, Puede compartir un
ejemplo donde se haya aplicado una estrategia efectiva para adaptar el
plan financiero a las circunstancias cambiantes?

Gestion de
Costos

Las respuestas muestran una diversidad de enfoques en XIE S.A. respecto a la gestion de
cambios en costos durante proyectos. Se mencionan estrategias como acuerdos de pago,
control estricto de actividades, y la necesidad de un flujo de caja estable. Sin embargo, hay falta
de una estrategia claramente definida y una dependencia significativa en el pago oportuno de
actividades para mitigar sobrecostos. Esto indica una oportunidad de mejorar la planificacion
financiera y la gestién de riesgos en la organizacion.
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item AREA Pregunta

¢, Como se promueve el desarrollo profesional y la motivacién del equipo

Gestion de . ) . . e
humano involucrado en proyectos? ¢ Qué medidas especificas se
7 Recursos . . . .
HUMANoS implementan para fomentar un ambiente de trabajo colaborativo y de alto

rendimiento?

Las respuestas muestran un enfoque comun en XIE S.A. hacia la motivacién del equipo a través
de incentivos econdmicos basados en el cumplimiento de metas y logros. Sin embargo, las
respuestas divergen en cuanto a la profundidad de las medidas especificas para promover un
ambiente de trabajo colaborativo y de alto rendimiento. Algunas respuestas mencionan la
seleccion de personal ejecutor y bonificaciones por logros individuales, mientras que otras
sugieren premios al esfuerzo en grupos seleccionados. Esto indica una necesidad potencial de
mejorar estrategias que fomenten la colaboracion integral y el rendimiento colectivo dentro de la
organizacion.

Teniendo en cuenta que la gestién de recursos humanos puede influir

Gestion de Lo 28 P .
8 RECUISOS significativamente en el rendimiento de los proyectos. ¢ COmo se comunica
HUMANos y refuerza la importancia del capital humano en la consecucién de los

objetivos estratégicos de la empresa?

Las respuestas muestran un enfoque general en XIE S.A. hacia la comunicacion directa y el
reconocimiento individualizado del desempefio del personal como medio para reforzar la
importancia del capital humano. Sin embargo, varian en la consistencia y la estructura de como
se gestionan las comunicaciones y los incentivos asociados. Se destaca la necesidad de una
estrategia més formal y estructurada para gestionar efectivamente la retencién del talento y el
alineamiento con los objetivos estratégicos de la empresa.

Nota: Elaboracion propia

En cuanto a la definicién de objetivos y gestion del alcance, aunque existe un
enfoque general en establecer y mantener objetivos claros desde el inicio, hay
variabilidad en la profundidad de la planificacion y en la gestion de recursos
financieros, lo que sugiere la necesidad de fortalecer estrategias para minimizar
riesgos de sobregasto y mejorar la previsibilidad del flujo de caja.

La gestion del tiempo y la calidad son areas donde XIE S.A. muestra mayor
interés e iniciativas para conseguir una mayor robustez en la planificacion y
control. En el caso de la promocion del desarrollo profesional reflejan
oportunidades para estandarizar practicas que fomenten un ambiente de trabajo

mas colaborativo y de alto rendimiento.
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Esto indica que, aunque hay elementos de una cultura organizacional orientada
al cumplimiento y la adaptacioén, la empresa podria mejorar sus practicas,
metodologias y procesos, para beneficiarse de una mayor cohesion en sus
estrategias de gestion de proyectos y desarrollo humano para fortalecer su cultura
organizacional de manera integral.

> CATEGORIA 2 - Gestién de Apoyo Organizacional

El andlisis de XIE S.A. en la gestion de apoyo organizacional revela puntos
fuertes en la integracién con proveedores y la implementacion progresiva de
sistemas de calidad, junto con oportunidades para formalizar procesos y evaluar
efectivamente la mejora continua.

Tabla 23

CATEGORIA 2 - Gestion de Apoyo Organizacional

item PREGUNTA

¢,Coémo selecciona XIE S.A. a sus proveedores y contratistas clave
Gestion de para asegurar la calidad y cumplimiento en los proyectos? ¢Qué
Adquisiciones criterios y procesos se utilizan para evaluar y gestionar el desempefio
de los proveedores durante la ejecucion de los proyectos?

Las respuestas muestran una falta de un proceso estructurado y formalizado en XIE S.A. para la
seleccion y gestién de proveedores y contratistas clave. Predomina la tendencia hacia la
experiencia previa, recomendaciones y relaciones sélidas como criterios principales para la
seleccion. Sin embargo, esto sugiere una oportunidad de mejorar la implementacion de criterios
MAs rigurosos y transparentes en la evaluacion de desempefio y seleccién, lo cual podria
fortalecer la calidad y el cumplimiento en los proyectos de la empresa.

Gestion de ¢,Como se integran los proveedores y contratistas en la planificacion
2 Adquisiciones estratégica de los proyectos para maximizar la sinergia y el valor
q agregado en todas las etapas del ciclo de vida del proyecto?

Las respuestas reflejan un enfoque consistente en XIE S.A. hacia la comunicacion y la
integracion temprana de proveedores y contratistas en la planificacion estratégica de proyectos.
Se destaca la importancia de la comunicacion efectiva, reuniones periddicas y la clarificacion de
expectativas desde el inicio del proyecto. Esto sugiere un esfuerzo por maximizar la sinergia y el
valor agregado a través de una colaboracion estrecha y una planificacién alineada entre todas
las partes involucradas.
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PREGUNTA

¢, Qué practicas especificas ha implementado la empresa para
establecer y asegurar niveles consistentes de calidad en sus
proyectos?

Gestion de
Calidad

Las respuestas muestran una tendencia hacia la implementacion de un area especifica de
gestién de calidad en XIE S.A. para asegurar niveles consistentes de calidad en los proyectos.
Sin embargo, hay variaciones en cuanto a la descripcién de cuando se implementé o se
implementara esta area, asi como en la claridad sobre la estandarizacion de practicas. En
general, todas las respuestas coinciden en la importancia de tener un sistema formalizado para
cumplir con los estandares de calidad requeridos, aunque algunas ofrecen mas detalle sobre la
implementacion progresiva o reciente de estas practicas.

Desde una perspectiva de aprendizaje continuo, ¢como evalia XIE
S.A. la efectividad de sus sistemas de gestién de calidad en la mejora
continua de procesos y resultados?

Gestion de
Calidad

Las respuestas muestran un consenso en XIE S.A. sobre la etapa inicial de implementacion de
su sistema de gestién de calidad. Todas indican que aln no se ha evaluado la efectividad

debido a que el sistema esta en proceso de implementacién o consolidacion. Esto sugiere una
cultura organizacional enfocada en la consolidacion y subsanacion de procesos antes de evaluar
formalmente la mejora continua, lo cual refleja un enfoque prudente hacia la calidad y la gestion
de proyectos.

Nota: Elaboracién propia

Se percibe una organizacion que enfrenta desafios y muestra ciertas areas de
fortaleza en la integracion de proveedores y contratistas clave en sus proyectos.
Aungue existe una tendencia hacia la comunicacion efectiva y la integracion
temprana, se identifica una falta de procesos estructurados y formalizados en la
seleccién y gestion de proveedores, lo cual podria afectar la consistencia en la
calidad y el cumplimiento de los proyectos. La implementacion progresiva de un
sistema de gestion de calidad muestra un compromiso con la mejora continua,
pero la falta de evaluacion de la efectividad actual sugiere una necesidad de

consolidacion antes de poder medir impactos tangibles.
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Estas observaciones indican que, si bien XIE S.A. esta en camino de
desarrollar una cultura organizacional enfocada en la calidad y la colaboracion
con proveedores, existen oportunidades claras para fortalecer sus procesos de
seleccion, evaluacion de desempefio y gestion de calidad. Mejorar la
formalizacidn de criterios de seleccion, establecer practicas mas estandarizadas
para la gestion de calidad y avanzar hacia la evaluacion sistematica de sus
sistemas son pasos clave para fortalecer su cultura organizacional en términos de
eficiencia y cumplimiento de estandares.

Esto no solo facilitaria una mejor integracion con proveedores, maximizando el
valor agregado en los proyectos, sino que también sustentaria una base mas
sélida para la mejora continua y la adaptabilidad en un entorno dinamico como el
de XIE S.A.

> CATEGORIA 3 - Gestién de Apoyo Estratégico

El andlisis de la gestién de apoyo estratégico en XIE S.A. revela un enfoque
sélido hacia la gestion de riesgos y la comunicacion efectiva, fundamentales para
asegurar la continuidad operativa y la calidad en la ejecucién de proyectos.

Se destacan practicas estructuradas en la identificacion y mitigacién de
riesgos, aunque también se identifican oportunidades para fortalecer la

evaluacion post-incidente y la estandarizacién de procesos comunicativos.
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Tabla 24

CATEGORIA 3 - Gestion de Apoyo Estratégico

ftem PREGUNTA

Dado el contexto de gestion de proyectos en XIE S.A., donde la
gestion de riesgos juega un papel crucial, ¢,como identifica y prioriza

1 Gestion del la empresa los riesgos potenciales en sus proyectos? ¢,Qué
Riesgo estrategias o herramientas utilizan para mitigar estos riesgos y
asegurar la continuidad operativa y la calidad en la ejecucion de los
proyectos?

Las respuestas muestran un enfoque consistente en XIE S.A. hacia la gestion de riesgos
mediante la elaboracion de matrices de riesgos que involucran a diferentes areas y niveles de la
organizacién. Existe un énfasis en la aprobacion y revision de estas matrices por parte de la
gerencia general y la entidad contratante, lo cual indica un proceso formalizado para identificar,
priorizar y mitigar riesgos. Esto refleja una cultura organizacional orientada a asegurar la
continuidad operativa y la calidad en la ejecucién de proyectos a través de la gestidon proactiva
de riesgos.

Gestion del ¢,Coémo evallan la efectividad de las medidas implementadas para
2 Riesgo manejar los riesgos una vez que estos se materializan durante la
ejecucion de los proyectos?

Las respuestas indican que XIE S.A. adopta medidas proactivas para evaluar la efectividad de
las estrategias de gestidn de riesgos una vez que estos se presentan. Se enfatiza en
evaluaciones periddicas, monitoreo constante, y seguimientos sistematicos mediante
herramientas como diagramas de calor. Ademas, se destaca la retroalimentacion continua y la
discusién entre lideres de area para mejorar las practicas de manejo de riesgos. Estas practicas
reflejan una cultura organizacional orientada a la prevencidn y mejora continua frente a los
riesgos durante la ejecucién de proyectos.

Gestion de las Desde su perspectiva y experiencia en gestion de proyectos en XIE
3 S S.A., ¢cuan crucial considera que es una comunicacion efectiva para
comunicaciones - L .
el éxito y la cohesion de los equipos de proyecto?

Las respuestas reflejan un consenso claro sobre la importancia crucial de la comunicacién
efectiva en XIE S.A. para el éxito y la cohesion de los equipos de proyecto. Se destaca que la
comunicacion adecuada es fundamental para evitar problemas y facilitar la gestion de riesgos,
ademas de mejorar la eficiencia operativa. Esto sugiere una cultura organizacional que valora la
transparencia Y el registro riguroso de la comunicacién, y el uso de herramientas tecnol6gicas
para mejorar la interaccion y la toma de decisiones en los proyectos.
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PREGUNTA

En el contexto de XIE S.A., ¢cémo se asegura la empresa de que la
informacion clave y relevante se comunique de manera efectiva y
oportuna tanto dentro de los equipos de proyecto como hacia los

stakeholders externos?

Gestion de las

16 S
comunicaciones

Las respuestas muestran un enfoque consistente en XIE S.A. hacia la comunicacién
estructurada y controlada tanto dentro de los equipos de proyecto como hacia los stakeholders
externos. Se destaca la importancia de seguir procedimientos claros y verificar la veracidad de la
informacion antes de su transmision. Ademas, se enfatiza el papel de los lideres de area en la
gestién y socializacion de la informacion clave. Esto sugiere una cultura organizacional que
valora la precisién, la transparencia y la autorizacién adecuada antes de la comunicacién
externa, asegurando asi la coherencia y la confianza en la informacion compartida.

Nota: Elaboracién propia

Inicia la consolidacién de una estructura orientada hacia la gestion de riesgos,
destacandose por su enfoque proactivo en la identificacion, priorizacién y
mitigacion de riesgos mediante matrices y revisiones sistematicas. Este enfoque
formalizado no solo asegura la continuidad operativa y la calidad en la ejecucion
de proyectos, sino que también refleja una cultura organizacional robusta que
valora la gestién de riesgos como un componente critico para el éxito. Ademas, la
importancia crucial otorgada a la comunicacion efectiva tanto dentro de los
equipos de proyecto como hacia los stakeholders externos subraya un

compromiso con la transparencia y la cohesién en la ejecucion de proyectos.

Sin embargo, existen oportunidades para fortalecer ain mas esta cultura
organizacional. La implementacion de medidas mas rigurosas para evaluar la
efectividad de las estrategias de manejo de riesgos una vez que estos se

materializan podria mejorar la adaptabilidad y la capacidad de respuesta ante
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situaciones inesperadas. Ademas, consolidar y estandarizar ain mas los
procesos de comunicacion interna y externa podria promover una mayor
eficiencia y coherencia en la gestion de informacion clave.

Estas mejoras no solo optimizarian la operacion diaria de XIE S.A., sino que
también fortalecerian su posicion competitiva en un entorno empresarial dinamico
y desafiante.

> CATEGORIA 4 - Direccion y Estrategia Organizacional

El andlisis de la direccion estratégica en XIE S.A. revela un liderazgo
consciente de su impacto en la motivacion y rendimiento del equipo, enfocado en
la mejora continua y la adaptabilidad frente a desafios. Se identifica una cultura
organizacional solida, aunque con oportunidades para formalizar mas la
evaluacion del éxito del proyecto mediante métricas especificas y una

comunicacion mas estructurada de estos logros.

Tabla 25

CATEGORIA 4 - Direccion y Estrategia organizacional

PREGUNTA

¢, Coémo perciben los lideres el impacto de su apoyo y compromiso hacia
17 | Embrionario la gestién de proyectos en términos de motivacién y rendimiento del
equipo?

Las respuestas muestran una percepcion general positiva por parte de los lideres en XIE S.A.
respecto al impacto de su apoyo y compromiso en la gestién de proyectos. Se destacan
términos como satisfaccion, continuidad del equipo, motivacién, habilidades de liderazgo
reconocidas y mejora continua. Esto sugiere una cultura organizacional donde los lideres son
conscientes de su influencia en la motivacién y el rendimiento del equipo, buscando siempre el
avance Yy la superacion de los desafios presentes en los proyectos.
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item FASE PREGUNTA

Hablando de adaptabilidad. ¢ Como ha enfrentado usted como lider de
proyectos los desafios recientes, y qué estrategias ha implementado para
garantizar que el equipo mantenga altos niveles de rendimiento y
colaboracién frente a cambios significativos en los proyectos

18 Madurez

Las respuestas muestran diversas estrategias utilizadas por los lideres de proyectos en XIE S.A.
para enfrentar los desafios recientes y mantener altos niveles de rendimiento y colaboracion
ante cambios significativos. Se destacan enfoques como el trabajo hibrido para mejorar la
comodidad y la efectividad del equipo, el uso de herramientas tecnolégicas para facilitar la
gestion y el aprendizaje continuo, asi como la consulta de asesores externos para superar
dificultades especificas. Estas respuestas indican una cultura organizacional que valora la
adaptabilidad y la busqueda de soluciones innovadoras frente a los desafios del entorno de
proyectos.

Gestion de | ¢ Como se define el éxito de un proyecto y cOmo se comunica este éxito a

19 . : e
Lineas todos los niveles dentro de la organizacién?

Las respuestas muestran una convergencia en cuanto a la definicién del éxito del proyecto en
términos de cumplimiento de objetivos, presupuesto, plazos, calidad y satisfacciéon del cliente.
Sin embargo, difieren en co6mo se comunica este éxito dentro de la organizacién. Mientras
algunas respuestas enfatizan la comunicacién directa con el equipo de trabajo al alcanzar hitos
especificos, otras mencionan la necesidad de validar restricciones como presupuesto y
rentabilidad antes de comunicar el éxito. En general, todas reflejan una cultura organizacional
gue valora la claridad en los objetivos y la comunicacion efectiva para celebrar y aprender de los
logros del proyecto.

Direccion En su experiencia, ¢Existen métricas especificas o indicadores clave que

20 . . e " )
Ejecutiva utilizan para evaluar el éxito de manera consistente?

Las respuestas muestran una variedad en cuanto al enfoque para evaluar el éxito de los
proyectos en XIE S.A. Algunas respuestas se centran en la satisfaccion del cliente, el
cumplimiento de objetivos y plazos, y la percepcion general del equipo. Otras destacan métricas
especificas como la rentabilidad, la eficiencia operativa, el impacto en la organizacion y el
retorno sobre la inversién. Aunque todas coinciden en la importancia de evaluar el cumplimiento
de objetivos y la satisfaccion del cliente, hay una diferencia en el grado de formalizacion y
enfoque en métricas especificas para medir el éxito de manera consistente dentro de la
organizacion.

Nota: Elaboracién propia
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Basado en el analisis de la direccion estratégica organizacional en XIE S.A., se
evidencia una cultura donde los lideres perciben y valoran significativamente su
impacto en la motivacion y el rendimiento del equipo de proyectos. Este
reconocimiento se refleja en términos de satisfaccion, continuidad del equipo, y
busqueda constante de mejora y superacion. Sin embargo, se identifican
oportunidades para fortalecer ain mas esta cultura mediante una mayor
formalizacién en la definicion y comunicacion del éxito del proyecto. Aunque hay
consenso en los criterios de éxito como cumplimiento de objetivos y satisfaccion
del cliente, la falta de una estructura claramente definida para evaluar de manera
consistente métricas especificas podria limitar la capacidad de XIE S.A. para

optimizar y celebrar de manera uniforme los logros alcanzados.

Para mejorar, XIE S.A. podria considerar la implementacion de sistemas mas
robustos de evaluacion que incorporen métricas especificas alineadas con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Esto no solo facilitaria una evaluacién
mas objetiva y consistente del éxito de los proyectos, sino que también
fortaleceria la cohesion y la transparencia dentro de la organizacién al comunicar
estos éxitos a todos los niveles. Ademas, fomentar una cultura de adaptabilidad
continua mediante la implementacion de estrategias flexibles y la valoraciéon
constante del impacto del liderazgo en el rendimiento del equipo podria asegurar
una respuesta efectiva frente a los desafios emergentes en el entorno

empresarial de XIE S.A.
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7.3.4. Analisis DOFA
» DEBILIDADES

XIE S.A. enfrenta un grave déficit en la integracion estratégica y operativa,
evidenciado por la desconexion entre la ejecucion de proyectos y los objetivos
estratégicos. Esta falta de alineacion limita la coherencia y eficacia en la
realizacion de los proyectos, afectando la capacidad de la empresa para cumplir
con sus metas a largo plazo.

La organizacién presenta serias deficiencias en la gestion de recursos
humanos y costos, lo cual repercute en la estabilidad operativa y financiera de
sus proyectos. La alta rotacion de personal y los problemas recurrentes de control
presupuestario indican una necesidad urgente de mejorar la gestion de talento y
la eficiencia en el uso de recursos econémicos.

Existe una comunicacion interdepartamental insuficiente, que contribuye a
errores de interpretacion y falta de alineacion en los proyectos. Esta deficiencia
en la gestion de comunicaciones afecta la colaboracion entre departamentos y
obstaculiza la eficiencia operativa, siendo crucial para mejorar la coordinacion
dentro de la organizacion.

» OPORTUNIDADES

XIE S.A. tiene una oportunidad significativa de fortalecer la integracion
estratégica de la gestidon de proyectos con los objetivos corporativos. Mejorar la
alineacion entre las iniciativas de proyectos y la vision estratégica ayudaria a
optimizar recursos y aseguraria que cada proyecto contribuya de manera efectiva

al crecimiento y la direccion estratégica de la organizacion.
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La implementacion de procesos y metodologias mas consistentes en todas las
fases del ciclo de vida de proyectos es crucial para XIE S.A. Esto no solo
mejoraria la ejecucion y resultados de los proyectos, sino que también
estableceria una base solida para la mejora continua y la adaptacion a nuevas
demandas del mercado o cambios internos.

Mejorar la planificacion y control de tiempo, costos y recursos emerge como
una prioridad para XIE S.A. Reforzar estas areas no solo ayudaria a mitigar
retrasos y sobrecostos, sino que también aumentaria la rentabilidad y la
satisfaccion del cliente al cumplir con los plazos y presupuestos establecidos de
manera mas consistente.

» FORTALEZAS

XIE S.A. destaca por su capacidad para gestionar eficazmente las
comunicaciones dentro y fuera de sus proyectos, lo cual es fundamental para la
coordinacion y el alineamiento de todas las partes interesadas, asegurando una
ejecucion fluida y eficiente.

La organizacién muestra fortalezas significativas en la gestion proactiva de
riesgos y en la integracion efectiva con proveedores, lo que le permite anticipar y
mitigar problemas potenciales, asi como aprovechar las capacidades
especializadas de sus colaboradores externos para mejorar la calidad y
consistencia en la entrega de proyectos.

XIE S.A. exhibe un compromiso firme con la mejora continua y una cultura
organizacional orientada al desempefio y la motivacion del equipo. Esta

mentalidad de aprendizaje constante y adaptabilidad facilita la implementacion de
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mejores précticas y la optimizacion continua de sus procesos, posicionandola
favorablemente para mantener su competitividad y éxito a largo plazo.
» AMENAZAS

Las principales amenazas para XIE S.A. incluyen un déficit significativo en la
gestion de costos y recursos humanos, lo que podria afectar la estabilidad
financiera y operativa de los proyectos. La alta rotacion de personal y la falta de
control preciso en la estimacion y seguimiento de costos son areas criticas que
necesitan atencién inmediata para mejorar la eficiencia y reducir riesgos de
sobrecostos.

La falta de integracion estratégica entre la gestion de proyectos y la direccion
corporativa es otra amenaza destacada. Aunque hay avances en la gestion del
alcance y adquisiciones, la alineacion insuficiente con los objetivos
organizacionales genera riesgos de desviacion de los resultados esperados y de
uso ineficiente de recursos, limitando la capacidad de XIE S.A. para alcanzar sus
metas estratégicas.

Los desafios en la gestidon de proyectos criticos, evidenciados por deficiencias
en la estandarizacion de metodologias y practicas efectivas, representan una
amenaza para la consistencia y calidad de los entregables. La falta de procesos
maduros y la coordinacion interdepartamental deficiente contribuyen a dificultades
en la ejecucion efectiva de proyectos, comprometiendo la reputacién y

competitividad de la organizacién en el mercado.
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7.3.5. Sintesis de Resultados

El andlisis de los resultados de la evaluacion del Nivel 1 del Modelo de
Madurez de Kerzner (2019) muestra que XIE S.A. enfrenta serios desafios en la
gestion de proyectos, con un desempefio desigual en las areas evaluadas. A nivel
general, la organizacion presenta un conocimiento basico en Gestion de las
Comunicaciones, pero muestra avances en areas como Gestion del Alcance,
Gestion del Tiempo, Gestion de Adquisiciones, Gestion de la Calidad y Gestion
de Riesgos, aunque aun requiere fortalecer los conocimientos basicos. Las areas
de Gestion de Costos y Recursos Humanos destacan por sus deficiencias
significativas, evidenciadas por un control inconstante de costos y una alta
rotacion de personal, afectando la eficiencia y provocando reprocesos. La falta de
estandarizacion y la desconexion entre la ejecucion de proyectos y los objetivos
estratégicos limitan la capacidad de XIE S.A. para avanzar a un nivel superior de
madurez. Los problemas recurrentes en la gestion de recursos y costos, junto con
una comunicacioén interdepartamental insuficiente y una falta de procesos
estructurados en la seleccion de proveedores, subrayan la necesidad urgente de
consolidar practicas y mejorar la integracién con los objetivos estratégicos.

Al analizar los resultados esperados para el Nivel 2, se observa que, para
avanzar, XIE S.A. debe superar las deficiencias identificadas en el Nivel 1,
enfocandose en estandarizar procesos y formalizar practicas de gestion de
proyectos. La mejora en la alineacién estratégica es crucial para garantizar que
los proyectos no solo se ejecuten de manera eficiente, sino que también

contribuyan de manera significativa a los objetivos empresariales. La integracion
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de la gestion de proyectos con la estrategia corporativa debe ser mas sélida, y la
cultura organizacional debe adaptarse para apoyar la estandarizacion y la
evaluacion continua del desempefio. La implementacion de sistemas de
evaluacion mas robustos y la consolidacion de practicas de calidad son pasos
esenciales para avanzar al Nivel 2.

En sintesis, XIE S.A. debe abordar las debilidades en areas criticas como
costos, recursos humanos y calidad, y fortalecer su gestion de proyectos en
general para avanzar al Nivel 2. La falta de estandarizacion y la necesidad de una
mayor cohesion cultural son barreras significativas que limitan la capacidad de la
empresa para alcanzar niveles superiores de madurez. La mejora en la
integracion estratégica, la formalizacion de procesos de comunicacion y
evaluacion, y el fortalecimiento de la cultura organizacional son cruciales para
superar estas debilidades y fortalecer la posicion competitiva de XIE S.A. en un
entorno empresarial dinAmico. La evaluacion DOFA revela que, a pesar de las
debilidades actuales, la empresa tiene oportunidades para mejorar mediante la
estandarizacién de practicas y la mejora de la cohesion organizacional, lo que
permitira un avance hacia un nivel de madurez mas alto en la gestion de

proyectos.

7.4. Enfasis diagnostico
Este proyecto se centra en la optimizacion de la gestion y ejecucion de
proyectos en XIE S.A. mediante la implementacion de un modelo integrado,
basado en la evaluacion del nivel de madurez de la gerencia de proyectos. El

objetivo es identificar el estado actual y disefiar una propuesta que mejore la
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eficiencia y rentabilidad. Se revisara la literatura relevante, se diagnosticara el
nivel de madurez actual, se formulard un modelo adaptado a las necesidades

especificas y se propondra un plan de implementacion adecuado.

7.4.1. Analisis - Pregunta de investigacion

Basado en el analisis detallado de la seccion 7.3. Resultados, y segun el
Modelo de Madurez de Kerzner (2019), la organizacion XIE S.A. enfrenta serias
deficiencias en areas criticas de la gestion de proyectos, como se ha evidenciado
en resultados con puntajes extremadamente bajos en gestion de tiempo (14%),
costos (29%), recursos humanos (27%), y adquisiciones (17%). Estos datos
subrayan la necesidad urgente de implementar un modelo integrado basado en el
nivel de madurez de la gerencia de proyectos.

Este enfoque no solo identifica claramente las areas de mejora, sino que
también establece un marco estructurado para la estandarizacion de procesos y
la implementacion de préacticas que fortalezcan la consistencia operativa. Al
fomentar la mejora continua y la alineacién estratégica, XIE S.A. puede no solo
optimizar la ejecucion de proyectos, sino también generar una cultura
organizacional mas sélida y adaptativa, clave para enfrentar los desafios actuales
y futuros en la gestién de proyectos.

7.4.2. Analisis - Objetivo general

Segun los datos analizados en la seccion 7.3. Resultados, queda claro que la

organizacion enfrenta dificultades significativas en distintas areas de la gestion de

proyectos debido a que XIE S.A., no supera el Nivel 1 de Madurez en Gerencia
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de Proyectos. Especificamente, areas como la Gestion de Tiempo y la Gestion de
Adquisiciones muestran desempefios muy por debajo de los minimos requeridos,
con puntajes del 14% y 17% respectivamente, frente a un minimo del 57%. Estas
cifras reflejan una falta de procesos estructurados y eficaces para planificar y
ejecutar cronogramas y adquisiciones estratégicas, esenciales para la eficiencia y
rentabilidad de los proyectos de construccion. Ademas, la Gestion de Costos y
Recursos Humanos, con puntajes del 29% y 27%, subraya serias deficiencias en
la estimacidén, control de costos y gestion del equipo, lo cual afecta directamente
la capacidad de XIE S.A. para ejecutar proyectos de manera eficiente.

En este contexto, implementar un modelo integrado de gerencia de proyectos
se presenta como una necesidad urgente y justificada para XIE S.A. Este modelo
no solo abordaria las deficiencias identificadas, sino que también fortaleceria
areas como la Comunicacién y la Calidad, que, aunque cumplen con minimos
aceptables, tienen margen para mejoras estratégicas.

La propuesta personalizada debe enfocarse en establecer procesos y
estandares claros que mejoren la planificacion, ejecucion y control de proyectos,
especialmente en las areas criticas mencionadas. Ademas, integrar la gestion de
proyectos de manera mas efectiva con la direccion ejecutiva y la gerencia
financiera seria crucial para alinear estratégicamente los esfuerzos y asegurar
una implementacioén efectiva del modelo propuesto, conduciendo asi a mejoras
tangibles en la eficiencia y rentabilidad de los proyectos de construccién en la

organizacion.
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7.4.3. Analisis - Objetivos especificos

1. Desarrollar una revision de literatura relevante sobre nivel de madurez y
referentes tedricos para disefiar un modelo integrado de gerencia de proyectos en
XIE S.A., es fundamental para considerar los resultados del analisis diagnostico
actual. Segun los datos, areas criticas como la gestion del tiempo y las
adquisiciones muestran puntajes significativamente bajos, con un 14% vy 17%
respectivamente, indicando una necesidad urgente de revision y mejora en las
metodologias y enfoques utilizados. Esto subraya la importancia de no solo
adoptar estandares tedricos, sino de adaptarlos especificamente para abordar las
deficiencias identificadas y fortalecer la gestion integral de proyectos.

2. XIE S.A. requiere un analisis exhaustivo de sus procesos actuales y
practicas metodoldgicas. Los puntajes revelados, como el bajo desempefio en
costos (29%) y recursos humanos (27%), reflejan debilidades sustanciales que
deben ser abordadas en cualquier modelo integrado de gerencia de proyectos.
Identificar estas areas criticas proporciona una base empirica sélida para priorizar
y focalizar esfuerzos de mejora, asegurando que el modelo propuesto no solo
cumpla con estandares externos, sino que también resuelva los problemas
especificos de la organizacion.

3. Para la organizacién, implica seleccionar metodologias que no solo se
alineen con estandares reconocidos, sino que también se adapten a las
necesidades y capacidades actuales. Los desafios identificados en la fase de
crecimiento (-2) y madurez (-7) indican una falta de procesos bien definidos y

estandares mejorados continuamente, subrayando la necesidad de un enfoque
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estructurado y adaptable que pueda evolucionar con la organizacién. Incorporar
las fortalezas existentes, como la gestion de calidad cumpliendo con el 57%,
permitird construir un modelo robusto que aborde las areas criticas de mejora de
manera efectiva.

4. Un plan de implementaciéon del modelo integrado de Gerencia de Proyectos
debe considerar tanto las capacidades actuales de XIE S.A. como los objetivos
estratégicos a largo plazo. La falta de alineacion estratégica y ejecucion efectiva
en la gerencia general y financiera, destaca la necesidad de un enfoque
estructurado y escalable que no solo mejore la gestién operativa, sino que
también fomente una cultura organizacional que apoye la implementacion
continua y la mejora de procesos. Esto requiere un plan detallado que incorpore
capacitacion, seguimiento y evaluacion continua para garantizar la adopcion

efectiva y sostenida del modelo propuesto.
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8. Plan de intervencion
El plan de intervencion tiene como obijetivo principal disefiar una propuesta
personalizada para implementar un modelo integrado de gerencia de proyectos
gue mejore la gestidn y ejecucion de los proyectos de construccion de XIE S.A.,
incrementando la eficiencia y rentabilidad. Esta seccion presenta los dos temas
fundamentales que sustentan este plan de intervencién: el Modelo Integrado para

la Gestion de Proyectos y la Propuesta del Plan de Implementacion.

El Modelo Integrado para la Gestion de Proyectos es una metodologia que
combina las mejores practicas y estandares internacionales en la gestion de
proyectos, adaptandolos a las necesidades especificas de la organizacion, el
cual, busca ofrecer una estructura coherente y unificada que facilite la
planificacion, ejecucion, monitoreo y control de los proyectos, asegurando asi una

mayor eficiencia, calidad y cumplimiento de los plazos y presupuestos.

Por otro lado, la Propuesta del Plan de Implementacion se centra en disefiar un
conjunto de acciones y estrategias concretas para llevar a cabo la adopcion y
puesta en marcha del modelo integrado en XIE S.A. Este plan incluye la
identificacion de areas clave de mejora, la definicion de roles y responsabilidades
(Anexo V), la capacitaciéon del personal, y la implementacién de herramientas y
procesos que soporten la gestion de proyectos de manera efectiva. El objetivo es
no solo mejorar la gestién y ejecucion de los proyectos de construccion, sino

también incrementar la eficiencia y rentabilidad de los mismos.
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8.1. Fases del Modelo Integrado de Gestién de Proyectos adaptado
Para la presente propuesta de modelo integrado para la gestién de proyectos,
seguiréa los lineamientos establecidos en Implementing Organizational Project
Management: A Practice Guide (PMI, 2014), en donde se establece el
procedimiento para crear de manera personalizada la integracion de técnicas de
gestion de proyectos, mediante el desarrollo de cada una de sus fases.
Figura 27

Fases del MIGP personalizado.

@ EVALUACION
» Evaluacion del estado actual

« |dentificacion de mejoras

@ DESARROLLO
« Desarrollo de una vision y estrategia

« Desarrollo del plan de implementacion.
« Comunicacion del cambio

@ MEJORA
« Formacion y desarrollo

« Pilotaje de la metodologia.
 Implementacién completa.
+ Monitoreo y mejora continua

Nota: Adaptado de Implementing Organizational Project Management: A
Practice Guide (PMI, 2014)
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1. FASE DE EVALUCION:

La Fase de Evaluacién tiene como objetivo analizar la situacion actual de la

organizacion en términos de gestion de proyectos, identificar areas que necesitan

mejoras y priorizar estas areas para orientar el enfoque de desarrollo de la

metodologia.

Evaluacion del Estado Actual: Busca analizar la situacion actual de la
organizacion en relacidn con sus practicas de gestion de proyectos. Para
ello, requiere realizar la revision de los procesos existentes, identificacion de
fortalezas y debilidades, evaluacién del rendimiento actual y andlisis de la
alineacioén con los objetivos estratégicos.

Identificacién de Mejoras: Su propdésito es determinar areas especificas
gue requieren mejoras y priorizarlas, basandose en la evaluacion previa,
identificar deficiencias y oportunidades de mejora, y priorizar estas areas
segun su impacto potencial en la organizacion.

2. FASE DE DESARROLLO:

Se centra en definir una vision y estrategia para la gestion de proyectos,

desarrollar un plan de implementacion detallado y comunicar el cambio a los

stakeholders para asegurar su alineacién y compromiso.

Desarrollo de una Vision y Estrategia: Busca definir una vision clara y una
estrategia alineada con los objetivos estratégicos de la organizacion,
mediante el establecimiento de una vision que guie la implementacién de la
metodologia, definir objetivos estratégicos y alinear la estrategia con los

objetivos generales de la organizacion.
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Desarrollo del Plan de Implementacion: Busca crear un plan detallado
para guiar la implementacion de la metodologia, para ello deber& desarrollar
objetivos especificos, asignar recursos, establecer cronogramas y definir
responsabilidades.

Comunicacion del Cambio: Busca informar a todos los stakeholders sobre
la necesidad del cambio, sus beneficios y la forma en que se llevara a cabo,
por lo tanto, debe desarrollar y ejecutar un plan de comunicacion que incluya
mensajes clave, canales de comunicacion y estrategias para asegurar la
comprension y el compromiso de todos los involucrados.

3. FASE DE MEJORA:

La Fase de Mejora se centra en capacitar al personal, probar la metodologia

con un proyecto piloto, desplegar la metodologia a gran escala y monitorear el

progreso para asegurar la mejora continua.

Formacién y Desarrollo: Busca capacitar al personal en la nueva
metodologia y herramientas de gestion de proyectos. Para ello es necesario
disefiar y llevar a cabo programas de formacion, talleres y sesiones de
desarrollo para asegurar que el personal adquiera las competencias
necesarias.

Pilotaje de la Metodologia: Busca implementar un proyecto piloto para
probar la nueva metodologia. Por ello se debe seleccionar un proyecto
representativo, aplicar la metodologia, identificar problemas y realizar

ajustes basados en los resultados del piloto.
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e Implementacion Completa: Busca desplegar la metodologia en toda la
organizacion. Para ello se requiere implementar la metodologia a nivel
organizacional, asegurar el cumplimiento de los procesos y la utilizacion de
las herramientas definidas.

e Monitoreo y Mejora Continua: Busca supervisar la implementacion,
recoger feedback y realizar ajustes continuos. Por lo tanto, se requiere
establecer un sistema de monitoreo, recoger retroalimentacion de los

usuarios, analizar el desempenio y realizar mejoras continuas.

8.1.1. Evaluacion preliminar de la Gestion de Proyectos en
XIE S.A.

La evaluacion preliminar del estado actual de XIE S.A. en cuanto a su gestion
de proyectos revela varias oportunidades clave para mejorar su madurez
organizacional y fortalecer su cultura de gestion de proyectos.

Los resultados indican que, aunque la empresa posee una base soélida en
términos de practicas de gestion, existen areas criticas que requieren atencion.
En particular, se identificaron debilidades en la estandarizacién de procesos, la
integracion de herramientas tecnoldgicas y la formacién continua del personal. La
falta de un enfoque uniforme y la inconsistencia en la aplicacién de metodologias
afectan la eficiencia y la eficacia de los proyectos, lo que presenta una
oportunidad significativa para implementar un modelo integrado que armonice y
optimice estos aspectos.

Antes de desarrollar y proponer el Modelo Integrado de Gestion de Proyectos

para XIE S.A., es esencial revisar y evaluar la documentacion existente,
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incluyendo formatos, artefactos y herramientas utilizadas actualmente en la
gestion de proyectos. Esta revision debe validar la pertinencia y efectividad de los
recursos disponibles, asegurando que estén alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa y las mejores practicas del sector. Ademas, esta
etapa permitira identificar cualquier brecha o redundancia, facilitando la
personalizacion de la nueva metodologia para que se adapte perfectamente a las
necesidades especificas de XIE S.A. y promueva una cultura organizacional mas
cohesionada y orientada a la excelencia en la gestion de proyectos.

Con base en la documentacion explorada dentro del marco de referencia, se
integran los elementos mas relevantes identificados de diversos estandares
analizados y se incluyen en el modelo, comprendiendo que son los que mayor
valor pueden aportar a XIE S.A. y sus diversas areas de especializacion.

La base del modelo se estructura segun las directrices propuestas por la Guia
del PMBOK 72 ed. (PMI, 2021), incorporando elementos de otros estandares para

construir un modelo mas robusto y eficaz.

8.1.2. Categorizacion de proyectos en XIE S.A.

En los dltimos cinco afios, XIE S.A. ha ejecutado proyectos con un valor total
de contratos de $77,687,758,100 pesos M/cte, distribuidos en dos principales
lineas de negocio: Edificaciones y Vias. Esta categorizacion revela un enfoque
predominante en proyectos de infraestructura vial, mientras que los proyectos de

edificacidén representan una menor proporciéon del portafolio total.
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e Proyectos de Edificaciones:

En la linea de Edificaciones, XIE S.A. ha ejecutado dos proyectos con un valor
total de contratos de $10,366,169,795 pesos M/cte. Esto representa
aproximadamente el 13.34% del total de los proyectos ejecutados por la empresa.

Esta categoria incluye proyectos que abarcan desde edificios residenciales
hasta comerciales y administrativos, reflejando la capacidad de XIE S.A. para
manejar complejos desafios arquitectonicos y de construccion en el sector de
edificaciones.

e Proyectos de Vias:

Por otro lado, la linea de Vias, que comprende tres proyectos, ha constituido la
mayor parte del portafolio de XIE S.A., con un valor total de contratos de
$67,321,588,305 pesos M/cte, equivalente al 86.66% del total ejecutado.

Este alto porcentaje destaca la especializacion de la empresa en la
infraestructura vial, que incluye la construccion y mejora de carreteras, puentes y
sistemas de transporte masivo. La significativa inversion en proyectos de vias
subraya el papel crucial que desempenia esta linea de negocio en la estrategia de

crecimiento y expansion de XIE S.A.
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Tabla 26

Categorizacion de proyectos en XIE S.A.

UNIDAD DE
NEGOCI O

OBJETO

VALOR
CONTRATADO ($)
PESOS

% DE
PARTICIPACION

EDIFICACIONES

EDIFICACIONES

CONSTRUCCION DE ESTACIONES DE LA
TRONCAL MEDELLIN DEL SISTEMA
INTEGRADO DE TRANSPORTE MASIVO
METROPLUS DEL VALLE DE ABURRA.

ESTUDIOS Y DISENOS
ARQUITECTONICOS, HIDROSANITARIOS,
ELECTRICOS, ESTRUCTURALES, ASI
COMO LAS OBRAS DE URBANISMO,
CONSTRUCCION DE REDES DE
SERVICIOS PUBLICOS DE ACUEDUCTO Y
ALCANTARILLADO, VIAS DE ACCESO Y
PLAZA BARI. ASI COMO LA COSTRUCCION
DE EDIFICACION ALA 2 ZONA
ADMINISTRATIVA DEL NUEVO TERMINAL
DE TRANSPORTES DE PASAJEROS Y
CARGA DE SAN JOSE DE CUCUTA

$5,052,643,150

$5,313,526,645

6.50%

6.84%

SUBTOTAL

$10,366,169,795

13.34%

VIAS

VIAS

VIAS

REALIZAR LA ADECUACION DE LA
TRONCAL AV SUBA AL SISTEMA
TRANSMILENIO, PARA EL TRAMO
COMPRENDIDO ENTRE LA CALLE 127AY
LA AV CIUDAD DE CALI EN BOGOTA

CONSERVACION DE LA
INFRAESTRUCTURA DEL SISTEMA
INTEGRADO DE TRANSPORTE PUBLICO,
RUTAS AUXILIARES ALIMENTADORAS
COMPLEMENTARIAS Y ESPECIALES
LOCALIDADES DE SANTA FE, SAN
CRISTOBAL, LA CANDELARIA Y RAFAEL
URIBE EN BOGOTA, GRUPO 7

CONTRATAR LAS OBRAS DE
CONSTRUCCION POR EL SISTEMA DE
PRECIOS UNITARIOS A MONTO
AGOTABLE DE LA MALLA VIAL LOCAL Y SU
ESPACIO PUBLICO ASOCIADO DE LA
LOCALIDAD DE KENNEDY. GRUPO 1

$42,060,393,410

$4,214,019,781

$21,047,175,114

54.14%

5.42%

27.09%

SUBTOTAL

$67,321,588,305

86.66%

TOTAL

$77,687,758,100

100.00%

Nota: Elaboracion Propia
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En sintesis, la tabla anterior, refleja que XIE S.A. ha concentrado la mayor
parte de sus recursos y esfuerzos en proyectos de infraestructura vial, mientras
que la participacién en el sector de edificaciones es relativamente menor. Esta
distribucién de proyectos sugiere una fuerte orientacién hacia el desarrollo de
infraestructura de transporte y vialidad, alineada con las necesidades y demandas
del mercado en el que opera.

8.1.3. Estado Actual de la GP en XIE S.A.

En XIE S.A., todos los proyectos son gestionados de manera integral a través
de un Plan de Calidad y un Cronograma de Trabajo. La administracion de
proyectos se rige por un unico modelo estandar, el cual esta definido y regulado a
través de los contratos. A continuacion, se detalla de manera general el proceso
seguido para la ejecucién de proyectos, incluyendo la identificacion de
responsables y los documentos de registro generados, con el objetivo de cumplir
con los requisitos tanto del cliente como de las normativas nacionales.

1. Planificacién y Control del Proyecto:

e Plan de Calidad: Cada proyecto es planificado y controlado con un Plan
de Calidad que establece los estdndares y procedimientos necesarios
para asegurar la calidad en todas las fases del proyecto.

e Cronograma de Trabajo: Se elabora un Cronograma de Trabajo para
gestionar el tiempo y los recursos de manera eficiente, asegurando el

cumplimiento de los plazos establecidos.
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2. Definicién de la Administracion de Proyectos:

Modelo Unico: La administracion de proyectos en XIE S.A. sigue un
unico modelo estandar que se define a través de los contratos. Este
modelo asegura una metodologia coherente y uniforme en la gestion de

todos los proyectos.

3. Proceso de Ejecucion:

Identificacion de Responsables: Se asignan responsabilidades
especificas a los miembros del equipo para cada etapa del proyecto,
garantizando una gestion efectiva y la rendicion de cuentas.
Documentacion de Registro: Durante la ejecucién del proyecto, se
generan diversos documentos de registro que incluyen informes de
avance, actas de reuniones, y otros registros necesarios para asegurar

el cumplimiento de los requisitos del cliente y las normativas nacionales.

4. Cumplimiento de Requisitos:

Requisitos del Cliente: Se asegura que todos los requisitos del cliente
sean cumplidos a través de una gestion rigurosa de calidad y control.
Normativas Nacionales: Se siguen todas las regulaciones y normativas
nacionales pertinentes para asegurar la conformidad con los estandares

locales y sectoriales.

Este enfoque sistematico busca que cada proyecto se ejecute de manera

efectiva y cumpla con los estandares de calidad y regulacion.
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Tabla 27
Proceso Actual de la Gestion de Proyectos en XIE S.A.
DOCUMENTO
No. PROCESO DESCRIPCION RESPONSABLE CONTROL
Este proceso implica la identificacion y
andlisis de oportunidades de negocio y
Evaluacion y I|C|ta_C|ones publlc_a_s disponibles. Se revisa
el pliego de condiciones para entender los
requisitos técnicos y administrativos del _ Propuesta
Equipo de Técni
écnicay

Presentacion
de
proyecto. Se elabora un presupuesto
! Propuestas detallado y una propuesta técnica Licitaciones
oy prop y Econdmica
econOmica que cumpla con las

para

Licitaciones o . .
especificaciones del pliego. Finalmente,

se presenta la propuesta a la entidad

Pudblicas
licitante para competir en el proceso de
adjudicacion.

Tras la adjudicacion del contrato, se
procede con la solicitud de pélizas de

Adjudicacion cumplimiento, las cuales garantizan que
, delContratoy _ XIE S.A. cumplira con todas las Gerente de Polizas de
Solicitud de”  obligaciones contractuales. Se gestionan  proyecto / Legal ~ Cumplimiento
Pélizas y se obtienen las pdlizas necesarias para
asegurar la ejecucion del contrato
conforme a los términos establecidos.
Se desarrolla un plan de calidad y un
cronograma detallado para la ejecucién
del proyecto. El plan de calidad define los
estandares y procedimientos para
Planificacion garanti;a_r que el proyecto cumpla con los Gerente de Pla_n de
3 y Validacion requisitos de calidad. El cronograma Proyecto / Calidad,
del Proyecto establece las fechas y plazos para cada Gerent_e Cronograr_na de
fase del proyecto. Ambos documentos se Estratégico Trabajo
envian al cliente para su revision y

validacion, asegurando que se alineen
con las expectativas y requisitos del
cliente antes de iniciar la ejecucion

Se lleva a cabo la busqueda y
contratacion de personal calificado, tanto
profesional como operativo, necesario

L ara cumplir con los requisitos del
Contratacion prosecto. Esfo incluye la cgntratacién de Recursos Contratos de
4 de Personaly técnicos especializados y operarios para Humanos Personal, Plan
Recursos las labores de construccién y supervision. de Recursos
Se gestionan los contratos de trabajo y se
aseguran de que el personal esté
debidamente capacitado para el proyecto.
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DOCUMENTO
No. PROCESO DESCRIPCION RESPONSABLE CONTROL
Se generan cotizaciones para la
adquisicién de materiales, insumos y
Adquisicion dot_auongs necesarias para el proyecto.
; Se identifican y seleccionan proveedores -
de Materiales adecuados, se negocian los términos de Ordenes de
y _ ’ gocia Compras / Jefe Compra,
o suministro, y se formalizan los acuerdos .
Negociacion . 8 - de Almaceén Contratos con
mediante contratos u 6rdenes de servicio.
con Proveedores
Este proceso asegura que todos los
Proveedores - ) - .
materiales necesarios estén disponibles y
que los términos de suministro estén
claramente definidos.
En acuerdo con la entidad contratante, se
define la fecha de inicio del contrato. Este
Formalizacion acuerdo se formallza mediante la firma del Gerente de o
- acta de inicio del proyecto, que establece Acta de Inicio
6 del Inicio del - . Proyecto / .
oficialmente el comienzo de las d Firmada
Proyecto S Cliente
actividades del proyecto y detalla los
compromisos y responsabilidades de
ambas partes.
Se inician las actividades operativas del
proyecto con la participacion de todas las
especialidades involucradas. Se realiza un
o levantamiento y registro inicial de las
Inicio de zonas de trabajo para documentar i Reportes de
L c 06 ' Residente de >
7 Actividades cualquier novedad o condicién existente Obra Levantamiento
Operativas antes de comenzar las actividades de de Obra
construccion. Este registro inicial es
crucial para identificar y solucionar
problemas potenciales antes de avanzar
en el proyecto.
A medida que el proyecto avanza, se
revisan las necesidades de materiales e
Requisicion insumos en cada etapa. Se tramitan las . R
- NV . Residente de Requisiciones
8 de Materiales requisiciones correspondientes para Obra / Compras de Materiales
e Insumos asegurar que los materiales necesarios P

estén disponibles en el momento
adecuado para evitar retrasos en la
ejecucion del proyecto.

Se llevan a cabo sesiones de capacitacion
para el personal sobre el uso adecuado

Capacitacion de herramientas y equipos, asi como

en SSTy Uso  Sobre los procedimientos de seguridad y i
9 de salud en el trabajo (SST). La capacitacion ~ Areade SST

Herramientas también cubre como reaccionar ante

posibles eventualidades y a quién escalar
la informacion necesaria en caso de
emergencias.

Registros de
Capacitacién
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DOCUMENTO
No. PROCESO DESCRIPCION RESPONSABLE CONTROL
Se realizan recorridos periédicos de
verificacién de obra con el equipo Actas de
e interventor, el cliente y XIE S.A. Estos Gerente de o
Verificacion recorridos tienen como objetivo revisar el Proyecto / Comite
10 del Avance ) ye Técnico,
progreso de la obra y asegurar que se Equipo
de Obra ey o Informes de
cumplan los requisitos técnicos y Interventor
- L Avance
contractuales. La informacién de avance
se presenta en los comités técnicos de
obra para su revision y seguimiento.
XIE S.A. presenta informes mensuales
detallados sobre aspectos de seguridad y
Informes salud en el trabajo (SST), medio ambiente
Mensuales de e ingenieria. Estos informes documentan Residentes Informes
11 SST, todas las novedades y problemas Técnico, SSTy
: . P - Mensuales
Ambiental e ocurridos durante el periodo, y se Ambiental
Ingenieria complementan con los documentos de
calidad requeridos para cada area
especifica.
Se elabora un acta mensual de avance de
obra que detalla las cantidades
ejecutadas y aprobadas. Este informe se
Presentacion utiliza para la facturacion del trabajo . Informe de
. . . Director de Obra
12 de Avancesy realizado, considerando las retenciones o Avance,
= . . : / Contabilidad
Facturacion fiscales y las garantias estipuladas en el Factura
contrato. La facturacion se realiza de
acuerdo con las aprobaciones de las
partes involucradas.
En caso de que surjan inconvenientes
durante la ejecucion del proyecto, se
notifica a la entidad interventora o
Notificacion y contratante por correo electronico y con Gerente de Notificaciones,
13 Correccién de oficio fisico. Se acuerda un plan de Proyecto / Plan de
Novedades correccion para resolver los problemas y Interventoria Correccioén
se realizan ajustes necesarios con la
aprobacion previa de las partes
interesadas, ya sea por escrito o
verbalmente en comités de obra.
Durante la fase final del contrato, se
realizan recorridos frecuentes para
Cierre del verificar que se hayan subsanado todas Gerente de Actas de
las no conformidades. Se generan actas . .
Proyecto y . . Proyecto / Recibo Parcial,
14 SR, de recibo parcial de obra hasta que todas . .
Verificacion . . Director de Obra  Acta Final de
- las observaciones sean corregidas, lo que .
Final / Interventoria Obra

permite obtener el acta final de obra,
indicando que el proyecto ha sido
completado a satisfaccion
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DOCUMENTO
No. PROCESO DESCRIPCION RESPONSABLE CONTROL
Se realiza un balance general del
proyecto para identificar y conciliar
Conciliacién cualquier desviacioén en el presupuesto o Gerente de L
- . ; Documentacion
de en el plazo de ejecucion, debido a Proyecto / -
L . - - - de Ajustes,
15 Desviaciones incrementos en el precio de materiales, Contabilidad / Acta de
y Ajustes modificaciones en el alcance del proyecto Interventoria / Conciliacié
. . ) : . onciliacion
Contractuales u otras situaciones imprevistas. Se Entidad
realizan los ajustes contractuales
necesarios con la aprobacion de todas las
partes interesadas.
Se inicia el proceso de liquidacion final del
contrato, que incluye la entrega de todos
L los documentos y planos finales, informes -
Liquidacién P . Gerente de Documentacion
16 Final del compl_etos, certlflcaplones rquerldas y Proyecto / de Liguidacién
cualquier otro material necesario para el . 5
Interventoria Planos Record

Contrato .
cierre formal del proyecto. Este proceso

asegura que todos los aspectos del

contrato se hayan cumplido y que el

proyecto se cierre adecuadamente.

Nota: Elaboracion Propia

A continuacion, se detallan las caracteristicas fundamentales de la

comunicacion tanto interna como con el cliente:
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Tabla 28

Comunicacion interna y externa en XIE S.A.

A QUIEN

CARGO COMUNICA

QUE COMUNICA

MEDIO DE
COMUNICACION

« Entidad
contratante
« Interventoria
 Autoridades
ambientales y
Gubernamentales

* Proveedores y

DIRECTOR DE subcontratistas

PROYECTO

* Residente de
obra

» Director de
Proyecto

INGENIERO
RESIDENTE

PROFESIONAL + Todo el personal

DE SGC

Informacién técnica,
administrativa,
financiera y legal del
contrato

Requisitos técnicos y
administrativos

-Contratos y
documentos
contractuales
-Presupuestos y
programas de trabajo
-Informacién sobre
acuerdos o
modificaciones
pactadas con el cliente

-Necesidades de
recursos
-Inquietudes técnicas o
asociadas con el
desarrollo del proyecto.
-Informe de cantidades
de obra y cumplimiento
de especificaciones o
requerimientos de
calidad, ambientales o
SST

Disposiciones del SGC

Correspondencia, Actas de
reuniéon, correos
electrénicos, informes,
actas de obra

Cotizaciones, contratos u
ordenes de compra,
formatos de salidas no
conformes, actas de obra o
cuentas de cobro

Actas de reunién,
comunicaciones internas,
correo electrénico

Actas de reunién,
comunicados internos,
correos electrénicos,
seguimiento de
programacion y
presupuesto, resultados de
indicadores

Plan de calidad,
capacitaciones,

Nota: Elaboracién Propia

La revision detallada del proceso de ejecuciéon de proyectos en XIE S.A. resalta

la falta de estandarizacién y optimizacién en varias etapas del proyecto.
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Actualmente, las actividades son llevadas a cabo de manera secuencial y
manual, lo que puede conducir a inconsistencias, duplicaciones de esfuerzoy
posibles errores en la gestion del proyecto. La implementacion de un modelo
integrado de gestidon de proyectos, adaptado a las necesidades especificas de
XIE S.A., estandarizaria los procesos y procedimientos. Esto aseguraria una
mayor eficiencia, reduccion de errores y una alineacién consistente con las
mejores practicas de la industria. Ademas, permitiria la implementacién de
herramientas y metodologias que faciliten la planificacion, ejecucion, control y
cierre de los proyectos, garantizando que se cumplan los requisitos de calidad,
tiempo y costo establecidos.

Se han identificado carencias especificas en la gestién de proyectos de XIE
S.A., como la falta de un enfoque sistematico en la capacitacion del personal, la
gestion de riesgos y la comunicacion efectiva con las partes interesadas.
Ademas, las actividades de control y supervisién, aunque presentes, carecen de
un enfoque estructurado y documentado que permita un seguimiento riguroso y
transparente del progreso del proyecto. La implementacion de un modelo
integrado de gestidén de proyectos ofreceria la oportunidad de mejorar estos
procesos especificos mediante la introduccion de practicas de gestion de riesgos,
la formalizacién de procesos de capacitacion continua y la mejora de la
comunicacion y documentacion a través de la utilizacién de software de gestion
de proyectos y otras herramientas tecnoldgicas. Esto no solo mejoraria la
eficiencia operativa, sino que también incrementaria la capacidad de XIE S.A.

para entregar proyectos de alta calidad de manera consistente y confiable.
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8.2. Modelo Integrado para la Gestion de Proyectos Propuesto
(MIGP)

En el dinamico y competitivo sector de la construccion, la capacidad de
gestionar proyectos de manera eficiente y efectiva es esencial para asegurar la
calidad, cumplir con los plazos y optimizar los recursos. En este contexto, XIE
S.A., una empresa colombiana reconocida por su innovacion y excelencia en
proyectos civiles y arquitecténicos, se embarca en el desarrollo de un Modelo
Integrado de Gestion de Proyectos (MIGP). Este modelo esta disefiado para
alinear sus objetivos estratégicos con la ejecucion de proyectos, mejorando la
coherencia y la eficiencia a través de toda la organizacion.

El MIGP de XIE S.A. se basa en una metodologia de gestién de proyectos que
integra practicas, técnicas, procedimientos y reglas estandarizadas, adaptadas
especificamente a las necesidades y caracteristicas Unicas de la empresa. Este
enfoque permite conectar de manera efectiva las diversas areas de la
organizacion, facilitando una colaboracion eficiente y una ejecucién impecable de
los proyectos. La metodologia del MIGP es flexible y escalable, permitiendo su
adaptacion a diferentes tipos de proyectos, tamafios y niveles de complejidad,
desde infraestructura vial y transporte masivo hasta edificaciones y saneamiento
béasico.

En el corazén del MIGP se encuentran los activos de procesos organizativos
de XIE S.A., que incluyen politicas, procedimientos y bases de conocimientos
desarrolladas a lo largo de su trayectoria. Estos activos proporcionan una

estructura solida y orientacion especifica que mejora las probabilidades de éxito
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en la finalizacion de los proyectos. Elementos como las lecciones aprendidas
(Anexo X), la informacion histérica sobre el rendimiento y los datos de riesgos son
insumos vitales que se integran en la metodologia del MIGP, asegurando que
cada proyecto se beneficie de la experiencia acumulada y el conocimiento
organizacional.

La metodologia del MIGP es personalizada para cada tipo de proyecto. Por
ejemplo, un proyecto de infraestructura vial puede requerir una coordinacion
intensa con terceros y una gestion detallada de cronogramas y costos, mientras
gue un proyecto de edificacion puede necesitar un enfoque riguroso en la gestion
de calidad y control de recursos. La capacidad de ajustar y adaptar la
metodologia a las caracteristicas especificas de cada proyecto permite a XIE S.A.
maximizar los beneficios y mitigar los riesgos asociados.

El desarrollo del MIGP para XIE S.A. no solo busca mejorar la ejecuciéon de
proyectos individuales, sino también establecer un marco coherente y eficiente
gue soporte la gestidon de carteras y programas, alineandose con la vision de la
empresa de ser lider e innovador en su sector para el 2025. Este modelo
integrado permitird a XIE S.A. no solo alcanzar sus metas estratégicas sino
también adaptarse a las necesidades y cambios futuros, asegurando un
crecimiento sostenible y una posicidon competitiva en el mercado de la
construccion. Implementar un modelo de gestion de proyectos implica desarrollar
una serie de procesos que aseguren la planificacion, ejecucién y control efectivos

de los proyectos.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 195

8.2.1. Caracteristicas Generales del MIGP

La construccion del modelo de gestidon de proyectos se basa en cuatro temas

principales, los cuales, segun el diagndstico realizado, representan los mayores

desafios para la organizacion en la mejora de sus procesos de gestion de

proyectos:

1.

2.

Alineacion Estratégica
Aplicacion de los Principios y Dominios
Adopcion de un Modelo de Competencias

Identificacion de un Ciclo de Vida Adecuado

8.2.1.1. Alineacion Estratégica

La alineacion estratégica es un principio fundamental para XIE S.A., basado en

el marco de referencia PRINCE2 (2017). Este enfoque se enfoca en asegurar que

todos los proyectos de la organizacion estén alineados con sus objetivos

estratégicos, garantizando que contribuyan efectivamente a la mision y visién de

la empresa, dentro de sus objetivos se encuentran:

» Cumplimiento de Obijetivos a Corto Plazo y Sostenibilidad a Largo Plazo:

La alineacion estratégica no solo se centra en cumplir con los objetivos
inmediatos de los proyectos, sino también en asegurar que estos proyectos
aporten a la sostenibilidad y continuidad del negocio a largo plazo. Al
integrar los proyectos con la estrategia general de la organizacion, se
optimizan los recursos y se asegura que cada iniciativa respalde y refuerce

los objetivos estratégicos de XIE S.A.
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» Optimizacion de Recursos y Maximizacion del Valor: Un enfoque
estratégico permite que los proyectos se ejecuten de manera mas
eficiente, maximizando el uso de los recursos disponibles y generando el
mayor valor posible para la organizacion. Esto se traduce en una gestion
mas efectiva del tiempo, los costos y otros recursos criticos, lo que

contribuye a una mayor rentabilidad y éxito en la ejecucion de proyectos.

» Mejora en la Toma de Decisiones y la Planificacion: La alineacion
estratégica proporciona un marco claro para la toma de decisiones y la
planificacion de proyectos. Permite a los lideres de XIE S.A. priorizar
proyectos que mejor se alineen con los objetivos estratégicos y tomar
decisiones informadas sobre la asignacién de recursos y la gestion de

riesgos.

» Aseguramiento de la Cohesion Organizacional: Al garantizar que todos los
proyectos estén alineados con la estrategia de la organizacion, se fomenta
una mayor cohesion entre los equipos y las areas funcionales. Esto facilita
una comunicacién mas efectiva y una colaboracién mas estrecha, lo que a

su vez mejora la ejecucion general de los proyectos.

8.2.1.2. Aplicacion de los Principios y Dominios
La implementacion de los principios y dominios de la gestidon de proyectos,
basados en la séptima edicién del PMBOK (2021) y PRINCE2 (2017), constituye

una parte fundamental del modelo propuesto para XIE S.A. Este enfoque integral
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esta disefiado para optimizar la gestién de proyectos y asegurar resultados
consistentes y de alta calidad.

Los principios de la gestion de proyectos actian como las reglas y
justificaciones esenciales que guian la planificacion, ejecucidon, monitoreo y cierre
de proyectos. Segun el PMBOK (2021), estos principios son la base sobre la cual
se construyen y dirigen todas las actividades del proyecto. Para XIE S.A., la
adopcion de estos principios implica establecer un marco solido que oriente la
toma de decisiones y la resolucion de problemas dentro de los proyectos. Estos
principios proporcionan el fundamento y la estructura necesarios para asegurar
gue los proyectos se alineen con los objetivos estratégicos de la organizacion y
se adapten a su contexto operativo.

Los principios de gestién de proyectos, en el contexto del modelo propuesto,
son esenciales para:

» Formar el Nucleo del Modelo: Actian como el nucleo y las convicciones
fundamentales del modelo de gestidén de proyectos. Definen la manera en que
los equipos deben comportarse y operar para garantizar el éxito del proyecto.

» Adaptacion al Contexto Organizacional: Permiten que los proyectos se
ajusten a las necesidades especificas de la organizacion, a los objetivos del
proyecto y a las caracteristicas del equipo.

» Guia en la Toma de Decisiones: Ofrecen una base soélida para la toma de

decisiones y la solucién de problemas durante todas las fases del proyecto.
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Los dominios de desempefio, segun la guia del PMBOK 7ed (PMI, 2021),
agrupan actividades conexas fundamentales para la entrega de valor y el
logro de los resultados esperados de un proyecto.

Estos dominios abarcan aspectos clave como la gestidon del alcance, el
tiempo, los costos, los recursos, la calidad, la comunicacion, los riesgos y los
interesados. La aplicacion de estos dominios en XIE S.A. ayudara a:

» Estructurar las Actividades del Proyecto: Proporcionar una guia clara para la
planificacion y ejecucion de las actividades del proyecto, asegurando que se
cumplan todos los requisitos necesarios para entregar valor.

» Mejorar la Entrega de Valor: Garantizar que cada aspecto del proyecto esté
bien gestionado, desde el inicio hasta la finalizacion, para maximizar los
resultados y el valor entregado a los clientes.

» Monitorear y Controlar: Facilitar el monitoreo continuo del desempefio del
proyecto y la implementacion de controles efectivos para abordar cualquier

desviacién de los objetivos planificados.

8.2.1.3. Adopcion de un Modelo de Competencias
La adopcion de un modelo de competencias en XIE S.A. se basa en los
marcos de referencia propuestos por IPMA, (2015) y APM, (2019). Este enfoque
esta diseflado para desarrollar y fortalecer las habilidades, conocimientos y
actitudes del personal involucrado en la gestion de proyectos. La implementacion
de este modelo tiene como objetivo garantizar que el equipo de proyectos esté

altamente capacitado y sea capaz de gestionar proyectos de manera efectiva.
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A continuacion, se detallan los enfoques clave del modelo de competencias

adoptado por XIE S.A.:

1. Desarrollo de Competencias Basado en IPMA ICBA4:

Enfoque en Personas y Practicas: XIE S.A. adopta el marco IPMA ICB4
(International Competence Baseline) para el desarrollo de competencias en las
areas de Personas y Practicas. Este enfoque se centra en las habilidades
interpersonales, la capacidad para trabajar en equipo, y las competencias
técnicas y metodoldgicas necesarias para gestionar proyectos con éxito. Al
fortalecer estas competencias, se asegura que los miembros del equipo posean
las capacidades necesarias para enfrentar los desafios de la gestion de proyectos

y contribuir de manera efectiva al logro de los objetivos del proyecto.

2. Refuerzo de Competencias en Liderazgo y Trabajo en Equipo Basado

en APMBoK 7ed:

Desarrollo de Habilidades de Liderazgo y Colaboracién: La adopcion del
APMBOoK (Association for Project Management Body of Knowledge) 72 edicion
permite a XIE S.A. crear actividades de refuerzo enfocadas en el desarrollo de
competencias relacionadas con el liderazgo y el trabajo en equipo. Este enfoque
es crucial para fomentar un ambiente de colaboracion efectiva y liderazgo dentro
del equipo de proyectos, garantizando que los lideres sean capaces de guiar al
equipo hacia el éxito del proyecto y que todos los miembros trabajen juntos de

manera cohesiva.
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3. Comprension del Lenguaje de la Administracion de Proyectos:
Integracién de Conocimientos y Habilidades: Es fundamental que el personal
de XIE S.A. entienda el lenguaje y las practicas de la administracién de proyectos

para participar de manera activa y efectiva en los equipos de proyecto. Este
enfoque incluye la formacion en los términos y conceptos clave de la gestion de
proyectos, asi como la estructura y procesos de un proyecto exitoso. Al
comprender estos aspectos, el equipo puede comunicarse de manera mas

eficiente y contribuir al éxito general del proyecto.

8.2.1.4. Identificacion de un Ciclo de Vida Adecuado

La identificacion de un ciclo de vida adecuado para los proyectos en XIE S.A.
se basa en los estandares establecidos por la norma ISO (2021) y el enfoque
predictivo, el cual es comunmente utilizado en proyectos de gran envergadura
dentro de la organizacién. Este enfoque tiene como objetivo definir un ciclo de
vida de proyectos que se ajuste a las caracteristicas particulares de la empresa,
proporcionando una estructura clara y predecible para la gestion de proyectos.

Aspectos Clave del Ciclo de Vida:

1. Definicién Clara de Fases y Entregables:

Estructura del Proyecto: Un ciclo de vida bien definido permite una planificacion
y control mas precisos de los proyectos. Cada fase del proyecto se establece de
manera detallada, lo que facilita la identificacion y gestion de los entregables y
hitos en cada etapa del proyecto. Esto ayuda a mantener el proyecto en el camino
correcto, garantizando que los objetivos se alcancen de manera eficiente y dentro

del plazo establecido.
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2. Planificacion y Control Eficaz:

Enfoque Predictivo: El enfoque predictivo es particularmente beneficioso para
proyectos grandes y complejos, ya que proporciona una estructura organizada
gue facilita la prevision de posibles problemas y la toma de decisiones proactiva.
Al seguir un ciclo de vida predictivo, los gerentes de proyecto pueden anticipar y
planificar las actividades necesarias, lo que contribuye a un control mas riguroso y

efectivo del proyecto.

3. Adaptacién alas Caracteristicas de la Organizacion:

Personalizacién del Ciclo de Vida: Es crucial que el ciclo de vida del proyecto
sea adecuado a las caracteristicas especificas de XIE S.A. Esto implica adaptar
el ciclo de vida para que refleje las necesidades y dinAmicas de la organizacion,
permitiendo una mejor gestion de los recursos y la alineacién con los objetivos
estratégicos de la empresa. La personalizacion asegura que el ciclo de vida sea

relevante y efectivo para los proyectos que la empresa ejecuta.

4. Cumplimiento de Estandares de la Industria:

Referencia a Normas Reconocidas: Para asegurar que el ciclo de vida
adoptado sea el mas aplicable y efectivo, XIE S.A. se basa en los estandares
reconocidos en la industria, como los propuestos por PMI (2021b) y la norma 1SO
(2021). Estos estandares proporcionan una base soélida para la estructura del
ciclo de vida, garantizando que se cumplan las mejores practicas y se mantenga

la calidad en la gestion de proyectos.
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5. Disefio y Gestién de Actividades y Fases:

Planificacion Detallada: A partir del ciclo de vida definido, los gerentes de
proyecto en XIE S.A. disefian las actividades y fases que el equipo debe
gestionar desde el inicio hasta la conclusion del proyecto. Este disefio detallado
es esencial para alcanzar los objetivos del proyecto y asegurar su éxito,

proporcionando una hoja de ruta clara para todos los involucrados en el proyecto.

8.2.1.4.1. Etapa Preliminar
Se definen los objetivos del proyecto y se esclarece la justificacion del mismo,
basada en las necesidades especificas de la organizacion o del cliente. Se llevan
a cabo estudios de factibilidad, evaluaciones detalladas y la preparacion de
ofertas para presentar diversas alternativas de solucion. Durante esta fase,
también se desarrolla un presupuesto estimado, considerando tanto los costos
como el tiempo requerido, con el objetivo de proporcionar una estimacion realista

y adecuada a las circunstancias del proyecto.

8.2.1.4.2. Etapa Inicial
En la etapa inicial, se formaliza la existencia del proyecto mediante el acta de
inicio, que detalla los objetivos, alcance, presupuesto, y los patrocinadores y
miembros clave del equipo. Esta acta es crucial para establecer los fundamentos
y asegurar que todos los elementos negociados y contratos estén en su lugar.
Ademas, se identifica a los interesados, enfocandose en los grupos clave y sus
necesidades, ya que la percepcion y satisfaccion de estos actores a lo largo del

ciclo de vida del proyecto determinan su éxito.
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8.2.1.4.3. Etapa de Planeacion
En la fase de planeacion, se definen aspectos clave del proyecto como el
alcance, el equipo, los plazos y los recursos necesarios. Esta etapa implica:

e Definir el Alcance: Qué esta incluido y excluido.

Establecer Objetivos y Metas: Qué debe cumplir el proyecto.

e Elaborar la Ruta de Trabajo: Ingenieria basica, conceptualizacion y detalles.

e Determinar Entregables: Productos finales y entregables a clientes y partes
interesadas.

e Estimar Tiempo y Recursos: Duracion y recursos necesarios.

e Calcular Costos: Costos directos e indirectos.

e I|dentificar y Mitigar Riesgos: Evaluar riesgos y crear un plan de mitigacion.

e Plan de Comunicacion: Mantener informadas a todas las partes interesadas.

e Manejo de Cambios: Gestionar cambios y asignar responsabilidades.

Esta planificacion detallada asegura una ejecucion eficiente y el cumplimiento

de los objetivos del proyecto.

8.2.1.4.4. Etapa de Ejecucion
En la fase de ejecucién de un proyecto, se llevan a cabo las actividades
planificadas para cumplir con los objetivos del proyecto. Esto incluye:
e Implementacion del Plan: Se realiza el trabajo segun el plan de proyecto,
incluyendo la produccién de entregables y la gestion de recursos.
e Coordinacién del Equipo: Se supervisa y dirige al equipo de trabajo,

asegurando que se cumplan los roles y responsabilidades asignados.
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e Monitoreo del Progreso: Se controla el avance del proyecto, comparandolo
con el cronograma y el presupuesto para detectar desviaciones.
e Comunicacion y Reportes: Se mantienen informadas a las partes interesadas
mediante informes y reuniones periddicas.
e Gestion de Cambios: Se gestionan los cambios y ajustes necesarios para
abordar problemas o nuevas necesidades que surjan.
Esta fase es crucial para asegurar que los resultados del proyecto se

entreguen a tiempo, dentro del presupuesto y con la calidad esperada.

8.2.1.4.5. Etapa de Monitoreo y Control
El monitoreo y control del proyecto se realiza a lo largo de todo su ciclo de vida
para asegurar el cumplimiento de objetivos y la gestion eficaz del proyecto. Los
aspectos clave incluyen:

e Supervision del Progreso: Verificar que el avance del proyecto se alinee con
el plan de la fase de planificacién.

e Revision de Indicadores: Evaluar métricas de desempefio como presupuesto,
programacion, alcance y calidad, y tomar acciones correctivas ante
desviaciones.

e Gestion del Alcance: Asegurar que el proyecto se mantenga dentro del
alcance definido.

e Gestion de Cambios: Identificar, evaluar y gestionar cambios necesarios en el

proyecto.
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e Control de Costos: Monitorear gastos y tomar medidas para mantener el
presupuesto bajo control, implementando ajustes si es necesario.

e Control de la Programacion: Comparar el progreso con la programacion base
y ajustar segun sea necesario.

e Aseguramiento de la Calidad: Cumplir con los estdndares de calidad y aplicar
medidas correctivas en caso de problemas.

e Gestion de Riesgos: Monitorear riesgos y aplicar medidas para mitigar nuevos
riesgos.

e Comunicacion Efectiva: Garantizar una comunicacion oportuna y efectiva

entre el equipo del proyecto y las partes interesadas.

Estas actividades permiten medir el desempefio, identificar problemas, y
asegurar que el proyecto se mantenga en el camino correcto para cumplir con sus

objetivos.

8.2.1.4.6. Etapa de Cierre
En la etapa de cierre, el proyecto se formaliza como completado mediante
documentos como el acta de entrega o certificaciones. Las actividades clave
incluyen:
e Documentacion Final: Formalizacion del cierre con documentos que
certifican la entrega del producto o servicio.
e Revision del Proyecto: Evaluacion del rendimiento del proyecto y

cumplimiento de los requisitos y alcance.
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e Lecciones Aprendidas: Recoleccion de experiencias y conocimientos
adquiridos para mejorar futuros proyectos.
Este proceso asegura que el proyecto se finalice de manera ordenada y que la

informacion valiosa se conserve para futuros desarrollos.

8.2.2. Procesos requeridos para el MIGP en XIE S.A.

Después de seleccionar un ciclo de vida basado en un enfoque predictivo, la
organizacion ha establecido un conjunto de procesos de gestion de proyectos
fundamentales para asegurar el desarrollo eficaz y eficiente tanto de los
proyectos organizacionales como de los proyectos externos para clientes. Este
flujo de procesos abarca desde la solicitud de participacion en licitaciones,
considerada la etapa preliminar, hasta la entrega de los documentos de cierre y
terminacién del proyecto, correspondiente a la etapa de cierre. El flujo se divide
en seis etapas bien definidas: preliminar, inicial, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control, y cierre. Cada una de estas etapas comprende una serie de
actividades esenciales disefiadas para garantizar el cumplimiento de los objetivos

del proyecto, la calidad en la entrega y la satisfaccion del cliente.

Este enfoque estructurado permite una gestion coherente y disciplinada,
alineada con los objetivos estratégicos de la organizacion y las mejores practicas

de la industria.
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Figura 28
Procesos requeridos para el MIGP en XIE S.A.

< MONITOREO Y CONTROL
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Expectativas de

partes interesadas,

Nota: Adaptado del, (PMI, 2017a) & (International Organization for
Standardization 1SO, 2020)
8.2.2.1. Preliminar

En la fase preliminar para la gestion de proyectos en XIE S.A., los asesores
comerciales y el Gerente de Ingenieria llevaran a cabo la exploracion de
oportunidades de negocio o invitaciones a licitacion, determinando asi las
condiciones y objetos contractuales. Para recopilar la informacién necesaria, se
solicitara al cliente la ampliacién de detalles pertinentes o aclaraciones mediante
correo electrdnico y/o visitas técnicas. Durante esta etapa, sera crucial considerar

la visién y observaciones de los lideres de las distintas areas de la organizacion,
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especialmente los especialistas de la division de Ingenieria. La colaboracion entre
estas &reas proporcionara informacion valiosa y especifica que influira
significativamente en los términos de la oferta y en el contexto del desarrollo del
proyecto.

El equipo comercial, el Gerente de Ingenieria y el cliente deberan reunirse
previamente para establecer las necesidades puntuales, asi como las diferentes
condiciones y limitaciones de la oferta. Posteriormente, se validara la informacion
recolectada y se elaborara una propuesta econémica que incluird los recursos
necesarios (materiales, mano de obra, servicios, equipos, herramientas,
subcontratistas, etc.) para la ejecucion del proyecto, determinando precios y
condiciones comerciales. Ademas, el cliente sera creado en la base de datos de
la organizacion, una tarea a cargo del Servicio al Cliente o Comercial de
Ingenieria, quienes solicitaran la informacion necesaria para esta creacion.
Asimismo, se solicitara al area de Cartera la evaluacion de la capacidad
financiera del cliente, conforme a lo establecido en la Politica de Crédito y
Cartera. Sin esta evaluacion, no se procedera a realizar la negociacion.

La evaluacion financiera del cliente incluira la revision de su historial crediticio y
capacidad de pago para asegurar que el proyecto se desarrolle sin
inconvenientes financieros. Una vez validada esta informacion, se procedera a
definir los términos de la oferta, incluyendo cronogramas, entregables y
condiciones de pago. Este proceso estructurado en la fase preliminar permitira a
XIE S.A. garantizar que cada proyecto esté bien fundamentado y alineado con los

objetivos estratégicos de la organizacién, optimizando asi los recursos y
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maximizando el valor agregado para ambas partes. Ademas, esta fase asegurara
gue todas las &reas involucradas tengan una comprension clara de los requisitos

y expectativas del proyecto antes de avanzar a las etapas posteriores.

8.2.2.2. Inicial

Una vez que el proyecto sea formalizado con el cliente a través de un contrato
u orden de compra, se procedera a diligenciar el Acta de Constitucion del
Proyecto, responsabilidad compartida entre el gerente comercial y el gerente del
proyecto. Este documento, emitido por el cliente, autorizara formalmente la
existencia del proyecto y conferira al gerente del proyecto la autoridad necesaria
para asignar recursos organizacionales a las actividades del mismo. El acta de
constitucion (Anexo O), incluird elementos esenciales como la justificacion del
proyecto, costos estimados, beneficios esperados, especificaciones técnicas,
presupuesto detallado y el cronograma de los hitos clave. Ademas, se identificara
el alcance del proyecto y los posibles riesgos asociados.

Durante esta fase, sera crucial identificar a todos los actores y partes
interesadas del proyecto. Para ello, se debera diligenciar el Registro de
Interesados (Anexo P), un documento que contendra informacién clave sobre
cada interesado y su relacién con el proyecto. Este registro ayudara a entender
mejor las expectativas y el grado de influencia de cada parte interesada,
facilitando una comunicacion efectiva y una gestion adecuada de sus
necesidades y preocupaciones.

Ademas de estos documentos fundamentales, se debera establecer el equipo

del proyecto, definiendo claramente los roles y responsabilidades de cada
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miembro. Esto incluird la asignacion de un lider de proyecto y la creacion de un
equipo de apoyo compuesto por profesionales de diversas areas, como
ingenieria, finanzas, calidad y comunicacién. El equipo del proyecto se reunira
para revisar y aprobar el plan inicial del proyecto, asegurando que todos los

miembros comprendan los objetivos, el alcance y las restricciones del proyecto.

Otra tarea importante en esta fase sera la realizacién de un analisis inicial de
riesgos, donde se identificaran y evaluaran los riesgos potenciales que podrian
afectar el proyecto. Se desarrollaran estrategias de mitigacion para gestionar
estos riesgos de manera proactiva. Asimismo, se establecerdn mecanismos de
seguimiento y control para monitorear el progreso del proyecto y asegurar que se
mantenga alineado con los objetivos establecidos.

En resumen, la fase de inicio en la gestion de proyectos de XIE S.A. estara
enfocada en formalizar el proyecto, definir su alcance y objetivos, identificar a los
interesados clave, formar el equipo del proyecto, y establecer las bases para una
gestion efectiva de riesgos y una comunicacion clara y continua. Este enfoque
estructurado y detallado permitira a XIE S.A. iniciar cada proyecto con una base
solida, facilitando su desarrollo y éxito a largo plazo.

8.2.2.3. Planeacion

8.2.2.3.1. Gestion del alcance
En la fase de planificacion para la gestion de proyectos en XIE S.A., se creara
un documento detallado que describird como definir, validar y controlar el alcance

del proyecto y del producto. Este documento incluird los procesos necesarios
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para garantizar que se contemple todo el trabajo requerido, y solo el trabajo
requerido, para completar con éxito el proyecto. Como parte de este proceso, se
iniciard el diligenciamiento de una Matriz de Trazabilidad de Requisitos (Anexo
U). Esta matriz registrara las necesidades y requerimientos del proyecto desde su
inicio hasta la entrega final del producto o servicio, asegurando que todos los
requisitos sean rastreados y cumplidos.

El equipo responsable debera dividir el alcance del proyecto en secciones mas
pequefias, conocidas como paquetes de trabajo, y crear la Estructura de
Desglose del Trabajo (EDT) o Work Breakdown Structure (WBS). Esta division
facilitara la gestion del proyecto, proporcionando la certeza necesaria para
producir entregables claros y valiosos. En este punto, se incluira la estimacion y
gestion de los costos, asi como la determinacion de la duracion de las
actividades. Un procedimiento de gestidén y control de cambios sera
implementado para describir como efectuar una solicitud de cambio en el alcance,
costo, cronograma, entre otros (Anexo S). Este procedimiento implicara la
valoracion de los cambios propuestos y la evaluacion de su impacto en el tiempo
y costo del proyecto, alineandose con el proceso de control de cambios
actualmente implementado en el Sistema Integrado de Gestion (SIG).

En la gestion del alcance, el equipo del proyecto disefiara un plan para
desarrollar, controlar y gestionar el cronograma del proyecto, garantizando que
las actividades se completen en el tiempo adecuado. Esto implicara la
identificacion de herramientas y técnicas para elaborar el cronograma, asi como

la definicion de métricas de rendimiento y umbrales de control. Cada actividad
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sera claramente definida con un inicio y una finalizacién bien establecidos,
identificando las dependencias entre actividades y la secuencia légica en que
deben realizarse, utilizando el diagrama de red del proyecto EDT/WBS.

Se estimara la cantidad de recursos necesarios para completar cada actividad,
incluyendo tiempo, personal, equipo y materiales. La responsabilidad de este
proceso recaera sobre el equipo asignado al proyecto, que utilizara técnicas
formales, experiencia de proyectos pasados y la opinion de expertos para estimar
el tiempo requerido para completar cada actividad. El resultado sera un
Cronograma del Proyecto, construido con base en la metodologia de planificacién
escogida, que incluird contingencias de tiempo, el tamafio relativo de las tareas, y
las acciones necesarias para realizar el seguimiento, control y correccion de
desviaciones.

Finalmente, utilizando la informacién recopilada, se determinara la duracion
total del proyecto y la fecha de finalizacion esperada. Este enfoque integral
permitira a XIE S.A. gestionar el alcance de los proyectos de manera efectiva,
asegurando que todos los aspectos del proyecto sean considerados y controlados

desde el inicio hasta la entrega final.

8.2.2.3.2. Gestion de Costos
La planificacion de la gestion de los costos implicara definir y documentar como
se estimaran, asignaran, controlaran y gestionaran los costos a lo largo de todo el
ciclo de vida del proyecto. El primer paso sera crear el Plan de Gestion de Costos

del Proyecto, donde se identificaran y documentaran los procesos, herramientas y
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técnicas que se utilizardn para gestionar los costos. El responsable de esta tarea
sera el Gerente del Proyecto.

En este plan, se definiran las métricas de rendimiento y los umbrales de control
gue se utilizaran para medir y monitorear los costos durante la ejecucion del
proyecto. Posteriormente, se procedera a estimar los costos de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto, obteniendo asi el
presupuesto total del proyecto. Este presupuesto podra incluir ajustes adicionales
para considerar riesgos o contingencias. El presupuesto final sera aprobado por
el Gerente Financiero y Administrativo.

Las cifras aprobadas se estableceran como la linea base para monitorear y
controlar los costos durante la ejecucion del proyecto. El documento generado,
conocido como la Hoja de Presupuesto Interno, actualmente activo en el control
de documentos del Sistema Integrado de Gestion (SIG), servira como referencia.
Durante la ejecucion del proyecto, se monitorearan y controlaran los costos reales
en comparacién con el presupuesto establecido. Esto permitira identificar
cualquier desviacion y tomar acciones correctivas necesarias para mantener los
costos dentro del presupuesto aprobado.

Ademas, el equipo del proyecto debera desarrollar un sistema de seguimiento
financiero que incluira la recopilacion de datos de costos, el registro de estos
datos, y la comparacion continua de los costos actuales con la linea base del
presupuesto. Este sistema ayudara a identificar variaciones y a implementar

medidas correctivas rapidamente. También se debera incluir un analisis de valor
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ganado (EVM) para evaluar el rendimiento del proyecto en términos de costo y
cronograma.

Durante todo el proceso, se requerird una comunicacion constante con todas
las partes interesadas para garantizar que todos estén informados sobre el
estado financiero del proyecto y cualquier cambio en el presupuesto. Esta
comunicacion se gestionara a través de informes financieros regulares y
reuniones de revision de costos.

En resumen, la gestion de costos en la fase de planificacion de proyectos en
XIE S.A. implicara una planificacion meticulosa, la creacion de un plan detallado
de gestion de costos, la aprobacién y monitoreo continuo del presupuesto, y la
implementacion de controles y sistemas de seguimiento efectivos para asegurar
gue los proyectos se mantengan dentro de los limites financieros establecidos.
Este enfoque estructurado garantizara la eficiencia y efectividad en la gestién

financiera de los proyectos, contribuyendo al éxito general de la organizacion.

8.2.2.3.3. Gestion de Tiempo

La Gestion del Tiempo se enfocara en definir, planificar y controlar el
cronograma del proyecto para asegurar que todas las actividades se completen
en el tiempo adecuado. Esto incluye la identificaciéon de las herramientas y
técnicas que se utilizaran para elaborar y gestionar el cronograma, asi como la
definicion de las métricas de rendimiento y los umbrales de control especificos
para medir el progreso del proyecto. El Gerente del Proyecto sera el encargado
de supervisar estos procesos y asegurar que se alineen con los objetivos y plazos

establecidos.
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El proceso comenzara con la definicion detallada de cada actividad del
proyecto, incluyendo sus interdependencias y secuencia l6gica. Aunque la
Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) o Work Breakdown Structure (WBS) y
el cronograma general se desarrollen en la Gestion del Alcance, en esta fase se
detallaran los plazos especificos y las fechas de vencimiento para cada actividad,
asegurando que cada tarea tenga un inicio y una finalizacion claramente
definidos. Esto facilitara una planificacidon mas precisa y un control mas efectivo
del progreso del proyecto.

Se estableceran técnicas de programaciéon de proyectos, como el método de
ruta critica (CPM) y el andlisis de diagramas de red, para identificar las
actividades criticas y las dependencias entre ellas. Estas técnicas permitiran la
optimizacién de la secuencia de actividades y la identificacion de posibles cuellos
de botella que puedan afectar el cronograma. Ademas, se definiran los criterios
para la evaluacion del desemperio del proyecto en términos de tiempo, asi como
los mecanismos para la gestidon de retrasos y cambios en el cronograma.

Finalmente, se implementara un sistema de seguimiento y control del
cronograma que permitira la revision periddica del progreso del proyecto en
comparacién con el cronograma planificado. Este sistema incluira la recopilacion
de datos de desempefio, la realizacién de analisis de variaciones y la aplicaciéon
de medidas correctivas en caso de desviaciones. El equipo del proyecto, liderado
por el Gerente del Proyecto, se asegurara de que cualquier ajuste necesario en el
cronograma se realice de manera oportuna y eficaz, garantizando asi la

finalizacion del proyecto dentro de los plazos establecidos.
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8.2.2.3.4. Gestion de Calidad

La Gestidn de la Calidad se centrard en asegurar que los productos, servicios y
resultados del proyecto cumplan con los requisitos y expectativas de los
interesados. Esto implicara la planificacion, ejecucion y control de todas las
actividades relacionadas con la calidad a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
La primera tarea sera desarrollar un Plan de Gestion de la Calidad que defina los
procesos y procedimientos necesarios para cumplir con los estandares de calidad
establecidos.

El aseguramiento de la calidad se llevara a cabo mediante la implementacion
de actividades planificadas y sistematicas dentro del sistema de gestion de la
calidad de la organizacion. Este enfoque proporcionara la confianza necesaria de
gue el proyecto cumplira con los requisitos de calidad predefinidos. El equipo del
proyecto sera responsable de monitorear las métricas e indicadores establecidos
para el control de calidad, en colaboracién con los gestores y el director del
Sistema Integrado de Gestion (SIG). Se realizaran revisiones periodicas de los
procesos en ejecucion, auditorias internas, inspecciones y pruebas para
identificar y corregir problemas o desviaciones.

Para evaluar el desempefio del proyecto, se utilizara la técnica del Valor
Ganado (Earned Value Management - EVM). Esta técnica permitira realizar un
seguimiento detallado de la distribucion del presupuesto a lo largo del tiempo,
fundamental para un uso efectivo del EVM. Se definirAn métodos precisos para
determinar el Valor Ganado, asegurando que la evaluacién del desempefio se

realice de manera efectiva y conforme a los objetivos del proyecto.
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Figura 29
Andlisis del Valor Ganado que muestra variacion del cronograma y costos
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Tabla 29
Técnicas para determinar el valor ganado - EVM
TIPO DE DURACION INDICADORES
ENTREGABLES TAREA
Tangibles 1-2 50/ 50 (Se acredita el 50% de avance cuando hay
Periodos evidencia de inicio, y el otro 50% a la Terminacion
Mas de 2 % Completado

% de Duracién completada =
Duracion Real a la Fecha /
Duracion Total

Periodos

% de Trabajo completado =
Trabajo Real a la Fecha /
Trabajo Total

% de Unidades Fisicas
completadas = Unidades
Fisicas Reales a la Fecha /
Unidades Fisicas Totales

% Fisico completado =
Evaluacion del avance Fisico a
la Fecha del corte
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TIPO DE DURACION INDICADORES
ENTREGABLES TAREA
Intangibles Cualquiera El avance de una tarea Esfuerzo Proporcional

tiene una relacién directa
de otra tarea que tiene su
propia técnica de
medicion del Valor
Ganado

Para tareas que no Nivel de Esfuerzo
producen resultados

tangibles y verificables, o

que producen

demasiados

Nota: Adaptado de Managing earned value and its application, por (Ambriz Avelar,

2008).

En el proceso de gestidon de calidad, se garantizara también la verificacion del
funcionamiento de los equipos suministrados e instalados, asegurando que
cumplan con las normas pertinentes, como la NSR-10, INVIAS, CCP14 y normas
para acueducto y alcantarillado, y cualquier otra norma especifica aplicable.
Ademas, se desarrollardn y cumpliran pruebas de calidad de materiales y
ensayos a elementos terminados para validar su conformidad con los estandares
requeridos. Este enfoque integral asegurara que todos los aspectos del proyecto
se gestionen de acuerdo con los mas altos estandares de calidad, contribuyendo
al éxito general y a la satisfaccion de los interesados.

8.2.2.3.5. Gestion de Recursos

La Gestion de Recursos se centrara en la planificacion, adquisicion, desarrollo

y gestion de todos los recursos necesarios para ejecutar el proyecto de manera

efectiva. Este proceso sera responsabilidad del Gerente de Proyectos, el Gerente
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de Recursos Humanos y los Ingenieros de Proyectos. La primera tarea sera
identificar los tipos de recursos requeridos, que incluyen recursos humanos,
materiales, equipos y otros recursos esenciales para cumplir con los objetivos del
proyecto.

Se documentara la informacion sobre los recursos necesarios mediante una
Estructura de Desglose de Recursos (RBS, por sus siglas en inglés), que
detallara los tipos de recursos, la cantidad, las competencias y las habilidades
requeridas. Esta estructura facilitara la planificacion y la asignacion efectiva de los
recursos, asegurando que se disponga de todo lo necesario para el éxito del
proyecto.Una vez que los recursos estén identificados y clasificados, se
procedera a definir claramente los roles y responsabilidades de cada miembro del
equipo.

Esto se lograra mediante la creacién de una Matriz de Asignacion de
Responsabilidades (RACI), que delineara el alcance y las limitaciones de las
responsabilidades de cada integrante del proyecto. Esta matriz garantizara que
todos los miembros del equipo comprendan sus funciones y responsabilidades, o
gue facilitara una colaboracion mas eficiente y una gestion mas efectiva de los
recursos.

Ademas, se implementara un plan para la adquisicion de recursos, que incluira
la identificacion de proveedores, la gestion de contratos y la logistica necesaria
para asegurar que los recursos estén disponibles cuando se requieran. También
se desarrollaran estrategias para el desarrollo y la capacitacion de los recursos

humanos, asegurando que el personal involucrado posea las habilidades y
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competencias necesarias para cumplir con las demandas del proyecto. Durante la
ejecucion, se llevara a cabo un seguimiento continuo del uso de los recursos para
optimizar su rendimiento y realizar ajustes si es necesario, garantizando asi la
eficiencia y efectividad en la gestion de los recursos del proyecto.

8.2.2.3.6. Gestion de Riesgos

La Gestion de Riesgos se orientara a identificar, evaluar, planificar y responder
a los riesgos potenciales que puedan afectar el proyecto. De acuerdo con
PRINCEZ2, esta gestion implica una aplicacién sistematica de principios, enfoques
y procesos para el desarrollo de tareas relacionadas con los riesgos, desde su
identificacion hasta la implementacion de respuestas y la comunicacién de las
actividades a las partes interesadas.

En esta fase se deberan contemplar varios elementos clave. Primero, se
llevara a cabo una identificacion exhaustiva de riesgos, donde se determinaran
los riesgos potenciales que podrian impactar el proyecto. Posteriormente, se
realizara una evaluacion de los riesgos, analizando la probabilidad de ocurrencia
y el impacto de cada riesgo sobre el proyecto. Esta evaluacion permitira priorizar
los riesgos segun su gravedad y su potencial para afectar el proyecto.

En la planificacion de la respuesta a los riesgos, se desarrollaran estrategias
especificas para abordar los riesgos identificados. Estas estrategias pueden
incluir la mitigacion, la aceptacion, la evitacion o la transferencia de riesgos,
dependiendo de la naturaleza del riesgo y el contexto del proyecto. Ademas, se
estableceran planes de contingencia para cada riesgo significativo, con el objetivo

de reducir su impacto y probabilidad de ocurrencia.
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Durante el proceso, cuando un riesgo sea identificado por algin miembro del
equipo o en las reuniones de gestidn, se deberd informar inmediatamente al
Gerente del Proyecto. El Gerente del Proyecto seré responsable de registrar el
riesgo en la Matriz de Riesgos y Problemas, que debe contener informacion
detallada sobre cada riesgo, incluyendo su descripcion, tipo, impacto y
probabilidad de ocurrencia, asi como la asignacion de un responsable para su
gestion. La matriz también incluird los planes de contingencia para mitigar el
impacto y reducir la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo. Ademas, se
implementara un sistema de monitoreo y revision periddica de los riesgos para
asegurar que las estrategias y planes de respuesta se apliquen eficazmente a lo
largo del ciclo de vida del proyecto, ajustando las acciones segln sea necesario

para mantener el proyecto en el camino hacia sus objetivos.

8.2.2.3.7. Gestion de Adquisiciones

La Gestidn de Adquisiciones se enfocara en establecer un proceso sistematico
para la adquisicion de materiales, maquinaria, equipo y servicios necesarios para
el desarrollo del proyecto. La Gerencia del Proyecto determinard la ruta a seguir
para asegurar que todos los elementos requeridos estén disponibles de manera
oportuna y conforme a las especificaciones del proyecto. Este proceso incluira la
identificacion de responsables para cada etapa, desde la adquisicion hasta la
entrega y almacenamiento de los recursos, siempre respetando el presupuesto y
cumpliendo con las normas, politicas, reglamentos y leyes vigentes.

El enfoque para la adquisicion abarcara varios aspectos clave. Se

desarrollaran politicas de compra que alineen las adquisiciones con los objetivos
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del proyecto y las regulaciones internas de XIE S.A. Se definirdn especificaciones
técnicas detalladas para cada recurso, incluyendo tiempos de entrega y requisitos
de calidad, garantizando que los productos y servicios adquiridos cumplan con los
estandares del proyecto. Ademas, se estableceran procedimientos de compra
gue sigan el proceso definido en el Sistema de Informacion de Gestion (SIG),
cubriendo desde la solicitud de ofertas hasta la administracion de contratos.

El Plan de Gestion de Adquisiciones consolidara todos los compromisos y
tareas relacionadas con el proceso de adquisicion. Este plan incluira el método de
adquisicidn seleccionado, la seleccion de proveedores, la solicitud de ofertas y la
gestion de contratos de adquisicion. Se implementara un sistema para la
evaluacion y seleccion de proveedores, asegurando que se elijan aquellos que
puedan cumplir con los requisitos del proyecto de manera eficaz y eficiente.

Durante la ejecucion del proyecto, se realizard un seguimiento continuo de las
adquisiciones para asegurar que se cumplan los plazos y especificaciones
acordados. La gestion de adquisiciones también incluira la supervision de la
calidad de los bienes y servicios recibidos, asi como la resolucion de cualquier
problema que pueda surgir durante el proceso de entrega y utilizacion. Al final del
proceso, se procedera con el cierre de los contratos, garantizando que todas las
obligaciones contractuales se hayan cumplido y que se realicen las evaluaciones
finales de los proveedores y del desempefio del proceso de adquisicién.

8.2.2.3.8. Gestion de Comunicaciones
La gestion de las comunicaciones sera una responsabilidad crucial del Gerente

del Proyecto y del equipo de ingenieros de proyectos. Este plan tiene como
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objetivo establecer un marco claro y estructurado para las comunicaciones del
proyecto, asegurando que todos los interesados sean identificados y se
comprendan sus necesidades y expectativas de informacién. Se definirh como se
llevara a cabo la comunicacion, especificando los métodos, medios y frecuencia
de intercambio, asi como las responsabilidades de las partes involucradas en el
proceso comunicativo (Anexo W).

El enfoque para la comunicacion debe ser claro y transparente, garantizando
gue los mensajes sean comprensibles y pertinentes para cada destinatario. La
comunicacion efectiva no solo involucra la transmisiéon de informacion, sino que
también requiere escucha activa y retroalimentacion continua. El Gerente del
Proyecto, con el apoyo del equipo, debe mantenerse receptivo a las
preocupaciones y comentarios de los interesados, fomentando una participacion
abierta y una consulta constante.

Las comunicaciones formales deben tramitarse preferiblemente a través de
correo electrénico empresarial y/o oficio, asegurando asi la trazabilidad de la
correspondencia enviada y recibida. Este registro es fundamental para garantizar
gue todas las solicitudes de informacion del cliente, interventoria o entidad
contratante sean respondidas de manera oportuna y completa. Se establecera un
sistema para monitorear y documentar todas las comunicaciones, asegurando
gue se mantenga un flujo de informacion adecuado y se cumplan los requisitos de

documentacion del proyecto.
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8.2.2.3.9. Gestion de Partes Interesadas

La gestion de las partes interesadas sera fundamental para garantizar la
alineacion del proyecto con las expectativas y necesidades de todos los actores
relevantes. Este proceso define como se interrelaciona el proyecto con las partes
interesadas, que pueden incluir miembros del equipo del proyecto, la Entidad
Contratante, interventores, clientes, proveedores, usuarios y otros grupos de
interés. Se desarrollara un enfoque estratégico para aumentar el apoyo y
minimizar los impactos negativos de estas partes a lo largo del ciclo de vida del
proyecto.

El proceso implicara la identificacion y evaluacion de todas las partes
interesadas para comprender su impacto potencial y sus necesidades
especificas. Se elaborara un Plan de Gestion de las Partes Interesadas que
detallara cdmo involucrarlas de manera efectiva y gestionar sus expectativas.
Este plan se documentara en una Matriz de Partes Interesadas, que incluira
informacion sobre las necesidades y expectativas de cada parte interesada, su
nivel de compromiso, influencia y poder, asi como los métodos y la frecuencia de
comunicacion adecuados para mantener una interaccion continua y constructiva.

Ademas, se implementaran estrategias para monitorear y ajustar la gestion de
las partes interesadas a medida que el proyecto avanza, asegurando que las
acciones sean dinamicas y adaptativas. La gestion activa de las partes
interesadas permitird al equipo del proyecto anticipar y abordar posibles
conflictos, reforzar la cooperacion y asegurar el éxito del proyecto mediante una

comunicacion proactiva y el manejo efectivo de las relaciones.
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8.2.2.4. Ejecucidn

8.2.2.4.1. Direccidn y gestion de proyecto

En la fase de ejecucion de los proyectos en XIE S.A., la direccion y gestion
técnica sera responsabilidad del Gerente del Proyecto, quien debera seguir las
pautas y protocolos establecidos en la fase de planificacion. La tarea principal en
esta etapa sera coordinar los esfuerzos del equipo de trabajo para asegurar la
correcta ejecucion de los procesos, la administracion de los riesgos, el control de
cambios, y la atencion a los involucrados, operando conforme al plan de
comunicacion previamente definido.

Se otorgara una alta prioridad a la gestién de los conflictos que puedan surgir
durante el desarrollo del proyecto. El Gerente del Proyecto debera realizar
consultas necesarias entre las partes implicadas en la situacion a negociar,
asegurando que se priorice la satisfaccion del cliente o de cualquier otra parte
interesada. Esto se hara conforme a las politicas del Sistema Integrado de
Gestion (SIG), y bajo el principio de ganar-ganar, buscando soluciones que
beneficien a todas las partes involucradas.

La reunién de inicio del proyecto sera un hito fundamental que marcara el
comienzo formal del proyecto. Su finalidad ser4 comunicar claramente los
objetivos del proyecto, obtener el compromiso del equipo y explicar las funciones
y responsabilidades de las partes interesadas que participaran, directa o
indirectamente, en su desarrollo. Esta reunion garantizara una comprension clara
de las expectativas y metas, estableciendo una base sélida para la colaboracion y

el éxito del proyecto
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8.2.2.4.2. Desarrollar el equipo de Trabajo

En esta etapa, el Gerente del Proyecto sera responsable de desarrollar el
equipo de trabajo. Tras la solicitud y asignacion de los recursos necesarios, el
gerente debera identificar los conocimientos, habilidades y destrezas del personal
requerido para la ejecucion del proyecto. A partir de esta evaluacion, conformara
los equipos, definiendo claramente los roles y responsabilidades de cada
miembro dentro del equipo o grupo de trabajo asignado. Sera fundamental
actualizar la Matriz de Asignacion de Responsabilidades (RACI) para reflejar
estas definiciones y asegurar que todos entiendan sus funciones y expectativas.

Ademas de establecer los roles, el Gerente del Proyecto debera garantizar que
el equipo cuente con todas las condiciones necesarias para realizar su trabajo de
manera eficiente. Esto incluye proporcionar instalaciones adecuadas,
equipamiento necesario, materiales y suministros esenciales. Asegurar que el
entorno de trabajo esté optimizado para la productividad y la comodidad del
equipo sera clave para cumplir con los plazos especificados y mantener altos
niveles de motivacion y rendimiento.

La formacién continua y el desarrollo profesional del equipo también seran
aspectos cruciales en esta fase. El gerente debera implementar programas de
capacitacion y desarrollo para mejorar las competencias del personal,
fomentando un ambiente de aprendizaje y crecimiento constante. Esto no solo
mejorara las habilidades técnicas del equipo, sino que también fortalecera la
cohesién y el compromiso del grupo, contribuyendo significativamente al éxito del

proyecto.
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8.2.2.4.3. Implementacién del plan de Calidad

El Gerente del Proyecto deberd acordar con los gestores y el Director del
Sistema Integrado de Gestidn (SIG) los procesos de auditorias internas
necesarias, asegurando que se dispongan de los medios y recursos adecuados
para su realizacion. El objetivo sera garantizar que el proyecto cumpla con el
alcance deseado y los requisitos de calidad, manteniéndose dentro de las
limitaciones establecidas. Las auditorias se enfocaran en verificar la conformidad
con los estandares de calidad mediante una revision sistematica y detallada de
todos los aspectos del proyecto.

Los responsables de auditar la calidad del proyecto deberan estar plenamente
familiarizados con las métricas e indicadores de Valor Ganado (EVM), asi como
con los requisitos de calidad especificos del proyecto. Se generaran informes
detallados que evalten la conformidad con las especificaciones técnicas,
expectativas de los interesados, y el desempefio en términos de costo, tiempo y
alcance. Estos informes seran fundamentales para identificar cualquier desviacion
y permitir la implementacion de acciones correctivas necesarias, asegurando asi
gue se mantengan los estandares de calidad a lo largo de todo el ciclo de vida del

proyecto.

8.2.2.4.4. Realizar adquisiciones
La Gerencia del Proyecto deberd documentar meticulosamente todas las
adquisiciones realizadas, asegurando que cada transaccion esté debidamente
registrada en actas o comunicaciones internas, y utilizando el formato establecido

durante la fase de planificacion. Esto incluira detalles sobre la adquisicion de
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materiales, maquinaria, equipos y servicios necesarios para la ejecucion del
proyecto. La documentacién completa y precisa es esencial para mantener la
trazabilidad y el control de todas las adquisiciones.

Ademas, se debera garantizar que todos los recursos necesarios estén
disponibles de manera oportuna, cumpliendo con el presupuesto asignado y las
especificaciones detalladas en el plan de gestion de adquisiciones. El gerente
debera coordinar con los proveedores y asegurar la entrega puntual de los bienes
y servicios, gestionando cualquier problema que pueda surgir durante el proceso.
La eficiencia en la ejecucion de las adquisiciones sera crucial para mantener el
flujo del proyecto y evitar retrasos, asegurando que todas las partes interesadas

estén alineadas con los objetivos y tiempos establecidos.

8.2.2.4.5. Implementar respuesta a Riesgos

Se llevara a cabo un monitoreo y seguimiento continuo de los riesgos
previamente identificados, con el objetivo de evitar su materializacién y el posible
impacto negativo en el proyecto. El Gerente del Proyecto debera ejecutar
acciones de manera constante, dinamica y coordinada con todo el equipo,
asegurando que las respuestas a los riesgos se implementen eficazmente y se
ajusten segun sea necesario a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Es fundamental que el Gerente del Proyecto promueva la identificacion y
valoracion de riesgos de forma proactiva, no limitandola solo a los espacios
formales designados para esta tarea. Los riesgos pueden surgir en cualquier
momento durante la ejecucion del proyecto, y a medida que el proyecto avanza,

pueden aparecer nuevos riesgos con mayor frecuencia y probabilidad de
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incidencia. Para gestionar esto, el Gerente del Proyecto debera mantener
actualizada la Matriz de Incidentes y Problemas del Proyecto, la cual
documentaré de forma ordenada y secuencial los eventos que afecten el
desarrollo del proyecto. Esto permitira identificar desviaciones respecto a lo
planificado y definir las respuestas adecuadas para mitigar los riesgos y minimizar

su impacto en el proyecto.

8.2.2.4.6. Expectativas de partes interesadas

El Gerente del Proyecto debera gestionar el control de las expectativas y
demandas de las partes interesadas. Esto se logrard mediante la identificacion,
andlisis y planificacion estructurada de la participacion de dichos interesados
(Anexo Q), asegurando que sus necesidades y expectativas sean comprendidas y
adecuadamente gestionadas. La comunicacion con las partes interesadas sera un
componente critico, y se debera disefiar e implementar un plan de comunicacién
gue especifique cdmo y cuando se llevaran a cabo estas interacciones.

El plan de comunicaciones del proyecto debera alinearse con esta premisa,
garantizando que todas las partes interesadas tengan acceso a informacion
precisa y oportuna sobre el estado del proyecto.

Esta informacién debera ser proporcionada de manera que cumpla con sus
requisitos y expectativas, asegurando que estén informados y comprometidos a lo
largo del ciclo de vida del proyecto. Este enfoque no solo facilitara una mejor
toma de decisiones, sino que también fomentara la transparencia y la confianza

entre todos los involucrados, contribuyendo al éxito global del proyecto.
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8.2.2.5. Monitoreo y control

8.2.2.5.1. Control integrado de Cambios

Durante la fase de monitoreo y control del proyecto en XIE S.A., se
implementara un sistema de control integrado de cambios para gestionar
cualquier ajuste necesario en el alcance, los entregables, documentos y planes
del proyecto. Este proceso garantiza que todos los cambios solicitados sean
revisados, aprobados y gestionados de manera coherente. Cualquier miembro del
equipo o parte interesada podra proponer cambios; sin embargo, cada solicitud
sera evaluada en funcién de su impacto en los objetivos y en la linea base del
proyecto. Solo los cambios que reciban la aprobacion formal se reflejaran en la
documentacion del proyecto.

Para asegurar una adecuada trazabilidad y seguimiento, se utilizara el
documento Solicitud de Cambio, que documentara quién realizé el cambio, las
razones detras del mismo y quién es responsable de su implementacion. Este
documento sera completado con el apoyo del equipo de proyecto y compartido
con las partes interesadas segun lo establecido en el plan de comunicaciones del
proyecto.

Una vez aprobado un cambio, el cliente sera notificado formalmente por escrito
antes de su implementacion. Ademas, se convocaran reuniones si es necesario
para clarificar los detalles de la modificacion, asegurando que todos los

involucrados comprendan y estén de acuerdo con las actualizaciones realizadas.
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8.2.2.5.2. Seguimiento y control del Alcance

Durante la fase de Monitoreo y Control, el control del alcance se centrard en
asegurar que todos los entregables del proyecto cumplan con los requisitos y
criterios establecidos. Este proceso implicara la revision detallada de cada
entregable para verificar su conformidad con el alcance definido en el plan del
proyecto. El Gerente del proyecto sera responsable de coordinar estas
actividades y asegurarse de que cada liberacion de entregable sea inspeccionada
rigurosamente para obtener la aprobacion del cliente, entidad u otras partes
interesadas. Para formalizar la aceptacion de los entregables, se utilizara la
plantilla de Registro de Aceptacién de Entregables (Anexo R), la cual
documentard oficialmente la conformidad o la necesidad de ajustes adicionales.
Este registro debe actualizarse continuamente para reflejar cualquier solicitud de
cambio, asi como las recomendaciones para acciones preventivas o correctivas
derivadas del control de cambios implementado en el proyecto. De esta manera,
se garantizara que los cambios sean gestionados adecuadamente y que el
alcance del proyecto se mantenga alineado con los objetivos y expectativas del
cliente.

El proceso de control del alcance también incluird la revision de cualquier
desviacién respecto al alcance original, asegurando que todos los ajustes
necesarios se procesen y documenten conforme a los procedimientos
establecidos. Esto permitira mantener un control riguroso sobre el alcance del
proyecto, evitando desviaciones que puedan afectar la calidad o el éxito del

proyecto en general.
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8.2.2.5.3. Control de Cronograma, Costos, y Rendimiento

En el proceso de control del cronograma, se implementaran actividades que
permitan evaluar el desempefio del proyecto en relacién con los planes
establecidos. Esto incluye comparar el progreso actual con el cronograma
aprobado para identificar cualquier desviacién. Se llevaran a cabo analisis
periddicos para verificar si los hitos y entregables se completan a tiempo, y se
ajustaran las actividades y plazos segln sea necesario para mantener el proyecto
en linea con los objetivos.

En paralelo, el control de costos se llevara a cabo para asegurar que el
presupuesto se mantenga dentro de los limites establecidos. Esto implica
actualizar regularmente el estado financiero del proyecto, comparar los costos
reales con los costos presupuestados y gestionar cualquier desviacion mediante
ajustes en la linea base de costos. El gerente del proyecto, con el apoyo del
director de proyecto y los ingenieros residentes, supervisara estos procesos Y, Si
es necesario, asignara personal especializado para recolectar y analizar la
informacion. Se utilizaran formatos de Reporte de Desempefio del Proyecto
(Anexo T), e Indicadores de Valor Ganado (EVM) para registrar y evaluar el
rendimiento del proyecto, asegurando que los costos y el progreso estén

alineados con los objetivos del proyecto.
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Figura 30

Reporte de Rendimiento del Proyecto

Estado de compromisos
previos
Detalla el cumplimiento de
las obligaciones asumidas
en el periodo anterior,
incluyendo cualquier avance
o retraso en relacidn con los
compromisos establecidos.
Cebe incluir una revisién de
las tareas y
responsabilidades previas y
su estado actual.

,,___________-________-__________-_______@.-____________,

—— - —— - -

Detalla las solicitudes de
cambio recibidas, su estado
de revisidn, y cualquier
aprobacién o rechozo. Debe
incluir el impacto de los
cambios solicitados en el
alcance, el cronogroma y el
presupuesto del proyecto.

Métricas y
proyecciones

Presenta los indicadores
clave de desempefio (KPls)
del proyecto, comparando
el rendimiento actual con
los objetivos planificados.

Incluye proyecciones para el
futuro basadas en dotos
actuales y tendencias
observadas.

Estado actual de
riesgos

Informa sobre los riesgos

identificados en el proyecto, su

estado actual y cualguier

actualizacién en la evaluacién o
gestidn de estos riesges. Incluye

acciones tomadas y su eficacia.

Objetivos para el
préximo periodo

Enumera los logros y metas
que se deben alcanzar en el
préxime periodo de informe.

Incluye un plan claro para
cumplir con estos objetivos y
cémo se alinean con el plan

general del proyecto.

Nota: Elaboracion Propia.

Causas de desviaciones y

medidas correctivas

Identifica y analiza las
causas de cualguier
desviacion del plan inicial.
Incluye una descripcion de
los acciones correctivas
implementadas para
abordar y corregir dichas
desviaciones.

Resultados obtenidos
en el periodo
Resume los logros y
entregables completados
durante el pericdo de
informe. Debe resaltar los
hitos alcanzados y las
actividades ejecutadas,
comparandolos con los
objetivos planificados.

N e e s e s e

Estado actual de
incidentes

Describe los incidentes ocurrides

durante el periodo y su estado

actual, incluyendo detalles sobre la

resolucidn o las acciones en curso.

Debe proporcionar un resumen de

cualquier impacto en el proyecto.

Compromisos para el
préximo periodo

Define las obligaciones y
responsabilidades que se
asumiran en el siguiente
periodo. Debe incluir un plan
de accidn y los recursos
necesarios para cumplir con
estos compromisos.

Decisiones por
tomar
Lista las decisiones clave que
aun estan pendientes y que
afectan el avance del
proyecto. Debe incluir
informacién sobre los
elementos que requieren
decisién y el impacto
esperado en el proyecto.
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8.2.2.5.4. Control de la Calidad

Durante la fase de monitoreo y control, el Gerente del proyecto asumird la
responsabilidad de realizar una revision exhaustiva de la documentacién y las
actividades relacionadas con el aseguramiento de la calidad del proyecto. Esto
incluye una evaluacion detallada de los procesos de auditoria interna y los
seguimientos realizados para garantizar que los entregables cumplan con los
estandares de calidad establecidos. Utilizando las métricas e indicadores
definidos en el plan de calidad, se verificara que el proyecto se mantenga dentro
de los parametros especificados, permitiendo una toma de decisiones
fundamentada para asegurar la conformidad continua con los requisitos del
proyecto.

El control de la calidad se centrara en la identificacién y correccion de
desviaciones con respecto al plan de calidad. Se implementaran mecanismos de
revision en momentos clave del proyecto para evaluar el desempefio y efectuar
las mejoras necesarias. El gerente del proyecto se encargara de supervisar los
esfuerzos de mejora continua, asignando recursos de manera efectiva para
abordar cualquier problema detectado y asegurar que el proyecto avance
conforme a los criterios establecidos. Ademas, se desarrollaran y aplicaran planes
de accién para resolver cualquier desviacion, garantizando que el proyecto se
mantenga dentro del alcance y cumpla con los plazos estipulados.

Los gestores de calidad y el Director del SIG de XIE S.A. desempefaran un
papel crucial en este proceso. Proporcionaran apoyo al Gerente del proyecto,

liderando la comunicacion de los hallazgos y soluciones relacionadas con la
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calidad a través de los canales establecidos por el SIG. Este enfoque colaborativo
asegura que los problemas de calidad se aborden de manera oportuna y efectiva,
promoviendo una cultura de mejora continua y asegurando la integridad de los

resultados del proyecto.

8.2.2.5.5. Monitoreo de Riesgos

Durante la fase de Monitoreo y Control, el director del proyecto debe llevar a
cabo un seguimiento riguroso del estado y evolucién de los riesgos y problemas
gue puedan surgir durante la ejecucién del proyecto. Esta vigilancia debe incluir la
evaluacién continua de los riesgos previamente identificados, asi como la
identificacion y analisis de nuevos riesgos y problemas que puedan emerger
como resultado de las medidas correctivas implementadas o de los cambios
aprobados. El objetivo es asegurar que cualquier cambio en la situacion de riesgo
sea gestionado de manera oportuna y eficaz, minimizando el impacto negativo en
el proyecto.

El gerente del proyecto deberé evaluar periédicamente la situacion de los
riesgos y problemas, confirmando su materializacion y analizando el impacto que
tienen sobre el desempefio del proyecto en términos de costo, tiempo y alcance.
Es esencial que esta informacion se documente de manera detallada en la Matriz
de Riesgos y en la Matriz de Incidentes y Problemas. Ademas, se deben
actualizar regularmente estas matrices para reflejar con precision el estado actual
de los riesgos y problemas, asegurando que todos los interesados estén
informados y que se tomen las acciones correctivas necesarias de forma

coherente con el plan de gestion del proyecto.
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La documentacion y comunicacion de estos riesgos y problemas son cruciales
para mantener la transparencia y la alineacién con los objetivos del proyecto. El
director del proyecto debe asegurar que todos los eventos relevantes sean
comunicados de manera clara y oportuna a las partes interesadas, facilitando la
toma de decisiones informadas y permitiendo ajustes en la estrategia de gestion
del proyecto segun sea necesario.

8.2.2.5.6. Seguimiento y control de Adquisiciones

El gerente del proyecto debera establecer la frecuencia de monitoreo para las
adquisiciones y compras, y sera responsable de realizar un seguimiento continuo
y periédico de las adquisiciones y contratos estipulados en el plan de gestion.
Esto incluira la revision del cumplimiento con los términos acordados y la
supervision de la entrega de bienes y servicios esenciales para el proyecto.
Adicionalmente, el gerente del proyecto debera gestionar las adquisiciones de
bienes y servicios no contemplados inicialmente en el plan, pero que son
cruciales para el avance y éxito del proyecto.

En caso de que las adquisiciones originalmente previstas en el plan se vean
afectadas por cambios en el presupuesto, la Gerencia de Ingenieria y el area
financiera seran responsables de autorizar estos cambios y evaluar su impacto
sobre el presupuesto general del proyecto. Esta evaluacion debe ser
documentada cuidadosamente a través de formatos especificos o actas de
reunion para asegurar la transparencia y trazabilidad en el proceso de toma de

decisiones.
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El gerente del proyecto debe garantizar que todas las adquisiciones sean
gestionadas de manera efectiva, manteniendo un control riguroso sobre los
costos y ajustando las estrategias de adquisicién conforme a las necesidades del
proyecto y a las modificaciones en el presupuesto. Para ello, se utilizaran
herramientas y formatos establecidos para registrar todas las decisiones
relacionadas con adquisiciones y su impacto financiero, asegurando que los
cambios sean comunicados de manera oportuna a todas las partes interesadas y

gue el proyecto se mantenga dentro de sus limites financieros y operativos.

8.2.2.6. Cierre

El objetivo principal ser4 asegurar que todos los entregables hayan sido
completados y aprobados, y que el proyecto cumpla con todos los criterios de
aceptacion establecidos. El gerente del proyecto debera coordinar la revision final
de todos los entregables y asegurar que se hayan cumplido todos los requisitos
contractuales, especificaciones técnicas y expectativas de los interesados. Esta
etapa incluye la formalizacién de la aceptacion del cliente mediante la firma de los
documentos de cierre y la obtencion de las aprobaciones finales necesarias para
dar por concluido el proyecto.

Ademas, el cierre del proyecto implica la realizacion de una revisién exhaustiva
del desempeiio del proyecto. Se debera compilar y analizar toda la
documentacion relevante, incluyendo informes de desempefio, lecciones
aprendidas, y cualquier documentacion final relacionada con el proyecto. Es

crucial llevar a cabo una evaluacion de las lecciones aprendidas para identificar
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aspectos positivos y areas de mejora, con el fin de aplicar estos aprendizajes en
futuros proyectos y fortalecer las practicas de gestion.

Finalmente, el gerente del proyecto debera coordinar la liberacién y
transferencia de recursos, incluyendo la devolucion de materiales y equipos, y la
liberacion del personal del proyecto. Ademas, se debe asegurar que todos los
contratos y acuerdos se hayan cerrado de manera formal, y que se haya cumplido
con todas las obligaciones legales y contractuales. La fase de cierre también
debe incluir la actualizacion de todos los registros y la preparacion de un informe
de cierre del proyecto que documente el éxito del proyecto, cualquier desviacion
de los objetivos iniciales, y los pasos a seguir para la finalizacion completa del

proyecto.

8.2.2.6.1. Acta de Entrega

la elaboracién del Acta de Entrega Final es un paso crucial para formalizar la
conclusion del proyecto. Este documento debe incluir una descripcion detallada
de todos los entregables y productos finales, confirmando que cumplen con los
requisitos y especificaciones acordados. El Acta de Entrega Final debe ser
firmado por el gerente del proyecto y por el cliente o entidad contratante,
certificando la aceptacion formal de los entregables. Ademas, debe detallar
cualquier excepcion o condicidén especial relacionada con los entregables, asi
como las resoluciones para cualquier problema o desviacion detectada.

Esta acta también debe reflejar la liberacion oficial de todos los recursos del
proyecto, incluyendo la transferencia de propiedad de los entregables al cliente y

la resolucion de cualquier pendiente administrativo. Es fundamental que el Acta
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de Entrega Final esté respaldada por la documentacién que demuestre la
finalizacion y aceptacién de cada componente del proyecto, garantizando que
todos los aspectos contractuales y técnicos se han cumplido a cabalidad. De esta
manera, el documento actia como un registro oficial que cierra el ciclo del

proyecto y facilita la transicion a la fase de cierre administrativo.

8.2.2.6.2. Lecciones Aprendidas

En la fase de Cierre, la recopilacion y documentacion de las lecciones
aprendidas es esencial para mejorar los procesos y practicas en futuros
proyectos. Este proceso implica reunir a todos los miembros del equipo y partes
interesadas para revisar y discutir los aspectos que funcionaron bien y aquellos
gue enfrentaron dificultades durante el proyecto. Las lecciones aprendidas deben
ser documentadas de manera estructurada, abarcando tanto los éxitos como las
areas de mejora. Este documento debe incluir recomendaciones especificas y
practicas que puedan ser aplicadas en proyectos futuros para evitar la repeticion
de errores y fortalecer las practicas efectivas.

El registro de lecciones aprendidas debe ser compartido y accesible para toda
la organizacion, asegurando que el conocimiento adquirido esté disponible para el
desarrollo de proyectos futuros. Ademas, se debe incorporar un proceso para
revisar y actualizar este registro de manera continua, integrandolo en las
metodologias y practicas estandar de gestion de proyectos. De esta forma, las
lecciones aprendidas no solo contribuyen a la mejora continua del equipo de
proyecto, sino que también fortalecen la capacidad organizacional para gestionar

proyectos con mayor eficacia y eficiencia.
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8.2.3. Sintesis de procesos requeridos por XIE S.A. para el MIGP

Para la implementacién del modelo de gestion de proyectos en XIE S.A., se
han definido seis procesos clave que estructuran el ciclo de vida del proyecto:
Preliminar, Inicio, Planeacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, y Cierre. Cada uno
de estos procesos esta disefiado para asegurar una administracion eficiente y
efectiva de los proyectos. El proceso Preliminar establece las bases y la viabilidad
del proyecto, mientras que el Inicio formaliza la autorizacion y definicion del
proyecto. La Planeacion abarca la elaboracion de planes detallados para guiar la
ejecucion, y la Ejecucion se enfoca en la implementacion de estos planes para
cumplir con los objetivos del proyecto. Monitoreo y Control asegura que el
proyecto se mantenga en el camino correcto, supervisando el progreso y
ajustando las desviaciones, mientras que el Cierre se ocupa de la finalizaciéon
formal y la evaluacion de los resultados.

Estos procesos estan integrados con el Sistema Integrado de Gestion de XIE
S.A., especialmente en relacion con el control de documentos y las auditorias. La
interaccidn entre los procesos garantiza la alineacion de los proyectos con los
estandares organizacionales y permite una gestion coherente de la
documentacion y el cumplimiento de los requisitos. La documentacion de soporte
y las actividades de auditoria asegurara la calidad y el control a lo largo del ciclo
de vida del proyecto, promoviendo la mejora continua y la eficiencia en la
administracién de proyectos.

A continuacion, se resume la interaccion de dichos procesos a lo largo del ciclo

de vida de los proyectos:
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Tabla 30
Sintesis de procesos requeridos por XIE S.A. para el MIGP
PROCESO ENTRADAS ACTIVIDADES RESPONSABLE SALIDAS
» Exploracion de oportunidades y revision de « Propuesta econémica
condiciones contractuales. *» Asesores relirﬁinar
* Solicitud de ampliacion de informacion y comerciales prefiminar.
aclaraciones al cliente mediante correo » Gerente de .-Valldacllon de .
o s P . informacion del cliente.
electronico y/o visitas técnicas. Ingenieria Iy
* Reunidn con el cliente y los lideres de areas » Equipo Comercial : Evalyamop de .
- ; o capacidad financiera.
Oportunidades d ) para definir necesidades y condiciones.
PRELIMINAR portunidades de negocio
o invitaciones a licitacion
« Elaboracién de propuesta econémica con
detalles de recursos, precios, y condiciones » Servicio al cliente o * Cliente registrado en la
comerciales. Comercial de base de datos.
+ Creacion del cliente en la base de datos. Ingenieria * Evaluacion financiera
» Evaluacion financiera del cliente por el area * Area de Cartera del cliente aprobada.
de Cartera.
« Diligenciar el Acta de Constitucién del
Proye_ct_o, |ncluyen(_:io qutlflcaglon, costos, . Acta de Constitucion
beneficios, especificaciones técnicas,
del Proyecto.
presupuesto y cronograma. .
- Identificar a todos los act ft - Gerente Comercial | Rodistro de
Contrato U orden de * Identificar a todos los actores y partes erente Comercia Interesados.
INICIAL interesadas del proyecto. » Gerente del Proyecto

compra formalizado

« Establecer el equipo del proyecto, definiendo
roles y responsabilidades.

* Realizar un analisis inicial de riesgos,
identificando y evaluando riesgos potenciales
y desarrollando estrategias de mitigacion.

» Equipo del Proyecto

« Plan inicial del proyecto
aprobado.

« Estrategias de
mitigacion de riesgos.
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PROCESO

ENTRADAS

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

SALIDAS

Planificacion del
Alcance

Planificacién del
Cronograma

Planificaciéon de
Costos

Planificacion de la
Calidad

Planificacion de
Recursos

Declaracién del Alcance
del Proyecto

Requisitos del Proyecto,
EDT

EDT, Cronograma del
Proyecto

Requisitos del Proyecto,
Normas de Calidad

Documento de Recursos,
Requisitos del Proyecto

* Revisar y validar la declaracion del alcance.
« Desarrollar la Estructura de Desglose del
Trabajo (EDT).

« Establecer el alcance detallado del proyecto.

« Definir las actividades necesarias.

« Establecer la secuencia de actividades.
» Estimar la duracion de actividades.

* Desarrollar el cronograma

 Estimar los costos de recursos.
* Determinar el presupuesto total.
 Establecer el control de costos.

* Definir los estandares de calidad aplicables.
* Desarrollar el plan de gestion de la calidad.

* Identificar los métodos de aseguramiento y
control.

« Establecer criterios de aceptacion y procesos
de control de calidad.

* Definir roles y responsabilidades
* Elaborar el plan de recursos humanos
« Establecer el organigrama del equipo.

* Director de Proyecto

* Director de Proyecto /

Planificador

* Director de Proyecto

* Director de Calidad

* Director de Proyecto
* Recursos Humanos

* EDT aprobada
* Plan de gestion del
Alcance

» Cronograma del
Proyecto
* Plan de Cronograma

* Presupuesto del
Proyecto
* Plan de Costos

* Plan de Gestién de la
Calidad y Métodos de
Control

* Plan de Recursos
Humanos

» Organigrama del
Proyecto
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PROCESO

ENTRADAS

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

SALIDAS

Planeacién de
Comunicaciones

Planeacion de Riesgos

Planeacion de
Adquisiciones

Planeacién
Gestion de Partes
Interesadas

Ejecucioén
Direccion y gestion de
proyecto

Identificacion de
Interesados
Requisitos del Proyecto

Identificacion de riesgos
potenciales

Requerimientos de
materiales y servicios

Identificacion y analisis de

partes interesadas

Plan de Proyecto

« Establecer el plan de comunicacion
+ Definir métodos y frecuencia de informes
« Establecer protocolos de comunicacion.

« Identificar riesgos potenciales.

« Evaluar la probabilidad e impacto de cada
riesgo.

* Desarrollar estrategias de mitigacion.

* Crear un plan de contingencia para riesgos
significativos.

* Desarrollar politicas de compra.

« Definir especificaciones técnicas y requisitos
de calidad.

« Establecer procedimientos de adquisicion y
gestion de contratos.

* Identificar y evaluar partes interesadas.

* Elaborar un Plan de Gestion de Partes
Interesadas.

* Crear una Matriz de Partes Interesadas.

* Implementar estrategias de involucramiento.

» Coordinar esfuerzos del equipo.

» Administrar riesgos y control de cambios.
* Gestionar conflictos.

* Realizar reunién de inicio del proyecto.

 Gerente del Proyecto

» Gerente del Proyecto
* Equipo de Riesgos

» Gerente del Proyecto
* Equipo de
Adquisiciones

» Gerente del Proyecto

» Gerente del Proyecto

* Plan de
Comunicaciones
* Registro de
Comunicacién

* Protocolos de
Comunicacién

» Matriz de Riesgos y
Problemas.

* Plan de Respuesta a
Riesgos.

* Plan de Gestion de
Adquisiciones.

* Documentos de
Contratos y Acuerdos.

* Plan de Gestién de las
Partes Interesadas.

* Matriz de Partes
Interesadas.

* Acta de reunién de
inicio del proyecto.

* Registro de riesgos y
cambios.
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PROCESO ENTRADAS ACTIVIDADES RESPONSABLE SALIDAS
+ Identificar conocimientos y habilidades del
Ei . personal. » Matriz RACI
jecucion » Conformar equipos y definir roles actualizada
Desarrollar el equipo Recursos asignados : S Y )  Gerente del Proyecto - ’
. * Actualizar la Matriz RACI. * Registro de programas
de trabajo S . ey
* Proveer condiciones necesarias. de capacitacion.
» Implementar programas de capacitacion.
Ejecucion * Acordar procesos de auditoria con gestores y « Informes de auditoria.

Implementacion del
plan de calidad

Ejecucion
Realizar adquisiciones

Ejecucion
Implementar respuesta
ariesgos

Ejecucion
Expectativas de partes
interesadas

Plan de Calidad del
Proyecto

Plan de gestion de
adquisiciones

Plan de gestion de riesgos

Plan de comunicaciones
del proyecto

Director del SIG.
« Realizar auditorias internas.
» Generar informes de auditoria.

* Documentar todas las adquisiciones.
 Coordinar con proveedores.

» Asegurar entrega puntual de bienes y
Servicios.

» Gestionar problemas durante el proceso de
adquisicion.

» Monitorear y seguir riesgos identificados.

* Ejecutar acciones de respuesta a riesgos.

» Mantener actualizada la Matriz de Incidentes
y Problemas

« Identificar y analizar expectativas de partes
interesadas.

* Disefar e implementar plan de
comunicacion.

* Proveer informacion precisa y oportuna
sobre el estado del proyecto.

 Gerente del Proyecto
* Director del SIG

» Gerente del Proyecto

» Gerente del Proyecto

» Gerente del Proyecto

* Plan de accion para
correcciones.

« Actas de adquisiciones.
» Comunicaciones
internas.

» Matriz de Incidentes y
Problemas.

* Plan de
comunicaciones
actualizado.
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PROCESO

ENTRADAS

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

SALIDAS

Monitoreo y Control
Control integrado de
Cambios

Monitoreo y Control
Seguimiento y control
del Alcance

Monitoreo y Control
Control de
Cronograma, Costos, y
Rendimiento

Monitoreo y Control
Control de la Calidad

Monitoreo y Control
Monitoreo de Riesgos

Solicitud de Cambio

Plan de Gestién del
Proyecto

Cronograma y presupuesto
del proyecto

Plan de Calidad y Métricas
e Indicadores

Matriz de Riesgos y Matriz
de Incidentes

* Revisar y evaluar solicitudes de cambio.
» Aprobar o rechazar cambios.

» Documentar cambios aprobados.

* Notificar a las partes interesadas.

» Convocar reuniones si es necesario.

* Revisar y verificar entregables.

+ Coordinar inspecciones de entregables.

» Documentar conformidad o necesidad de
ajustes.

« Actualizar el registro de aceptacion.

« Evaluar desempefio del proyecto.

« Comparar progreso con cronograma.
* Actualizar estado financiero.

« Ajustar actividades y plazos.

* Registrar y evaluar rendimiento.

» Revisar documentacion y actividades de
calidad.

« Evaluar procesos de auditoria.

* Identificar y corregir desviaciones.

» Gerente del Proyecto

 Gerente del Proyecto

 Gerente del Proyecto
* Director de Proyecto
* Ingenieros
Residentes

» Gerente del Proyecto
*» Gestores de Calidad
* Director del SIG

* Implementar planes de accién para mejoras.

« Evaluar riesgos y problemas actuales.

« Identificar nuevos riesgos.

* Documentar estado y impacto.

* Actualizar matrices de riesgos y problemas

* Director del Proyecto

« Solicitud de Cambio.
« Actas de reuniones.

* Registro de Aceptacion
de Entregables.

* Reporte de Desempefo
del Proyecto.

* Indicadores de Valor
Ganado (EVM).

* Informes de auditoria.
 Actas de revision.

« Informe de control de

calidad.

* Planes de accion para
mejoras

» Matriz de Riesgos.
» Matriz de Incidentes y
Problemas.
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PROCESO

ENTRADAS

ACTIVIDADES RESPONSABLE

SALIDAS

Monitoreo y Control
Seguimiento y control
de Adquisiciones

Cierre del Proyecto

Cierre
Acta de Entrega

Cierre
Lecciones Aprendidas

Plan de Adquisiciones y
Contratos

Entregables, requisitos
contractuales,
especificaciones técnicas

Entregables finales,
especificaciones
acordadas

Reportes de desempeiio,
feedback del equipo y
partes interesadas

» Monitorear cumplimiento de adquisiciones.
* Revisar términos y entregas.

 Gestionar adquisiciones no previstas.

» Evaluar impacto de cambios
presupuestarios.

» Gerente del Proyecto

* Revisar y aprobar todos los entregables.
» Formalizar la aceptacion del cliente.

* Realizar una revision del desempefio del
proyecto.

» Compilar documentacion final y lecciones
aprendidas.

Liberar recursos y cerrar contratos.

 Gerente del Proyecto

« Elaborar el Acta de Entrega Final.

+ Confirmar que los entregables cumplen con
los requisitos.

» Obtener firmas de aceptacioén del cliente.

* Detallar excepciones o condiciones
especiales.

» Gerente del Proyecto
* Cliente

* Reunir y discutir lecciones aprendidas con el
equipo y partes interesadas.

» Documentar aspectos positivos y areas de
mejora.

» Compartir y actualizar el registro de
lecciones aprendidas.

» Gerente del Proyecto
» Equipo de proyecto

« Informe de estado de
adquisiciones.

* Documentacion de
cambios en el
presupuesto

* Reportes de
adquisiciones.

» Actas de autorizacion
de cambios.

« Informe de cierre del
proyecto.

* Documentacion final del
proyecto.

* Acta de Cierre.

* Informe de Desempefio.
* Documentacién de
contratos cerrados

« Acta de Entrega Final
firmada.

* Documentacion de
aceptacion.

* Documento de
Lecciones Aprendidas.
» Actas de reuniones de
retroalimentacion.

Nota: Elaboracion Propia
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8.2.4. Representacion gréafica del MIGP en XIE S.A.
Figura 31

Modelo Integrado de Gestion de Proyectos para XIE S.A.

Retroalimentacién

Lecciones
Aprendidas
7 ot manciroreey Y * Rolesy ~
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negacio f - ‘\
f_)| PLANIFICACION | Respuestz a los r—)‘ IL?IED ‘ ‘Oﬁl:‘ lggﬂn.lr'l'gooﬂl.-ﬁo €
\ ) cambios de entorna /| |
_ OPeRATVA _ L p, Mejora
03 | e “‘ Continua
PEETSTTTITIRININ 7| pLANEACION CIERRE
( ESTRATEGIAY = VAN
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.\.\ Jl‘l

ORGANIZACIONALES
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®

'
MODELO INTEGRADO PARA 1A

GESITION DE PROYECTOS DE XIE 3A.

I
n o0
PRINCIPIOS - COMPETENCIAS aé=
ORIENTADOS AL ORIENTADAS A LA
COMPORTAMIENTO

GESTION DE PROYECTOS
ORIENTADOS A LA j

CONSECUCION DE METAS

Mejora
Continua

( ORIENTADAS A LA CULTURA
L ORGANIZACIONAL

Mejora
Continua

Nota: Elaboracién Propia
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Figura 32

Ciclo de Vida para el MIGP en XIE S.A.

« Propuesta econémica

preliminar.

« Validacion de
informacion del cliente.
« Evaluacion de capacidad

financiera.

proyecto.

cambios.

Problemas.

actualizado.

« Acta de reunién de inicio del
« Registro de riesgos y

« Matriz RACI actualizada.
- Registro de programas de
capacitacion.
« Informes de auditoria.
+ Plan de accion para
correcciones.
» Actas de adquisiciones.
» Comunicaciones internas.
» Matriz de Incidentes y

» Plan de comunicaciones

>

Nota: Elaboracién Propia

» Acta de Constitucién del Proyecto.
« Registro de Interesados.
« Plan inicial del proyecto aprobado.
« Estrategias de mitigacion de riesgos.

« EDT aprobada
« Plan de gestion del Alcance
« Cronograma del Proyecto
« Plan de Cronograma

s « Presupuesto del Proyecto
4 o « Plan de Costos
« Plan de Gestion de la Calidad y
A Métodos de Control
01. PRELIMINAR 02. INICIO 03. PLANEACION D lan de Rechies Hibrcanos
Formalizar el proyecto, definir Se crearé la documentacion « Organigrama del Proyecto
Exploracion de su alcance y objetivos, detallada que describird como + Plan de Comunicaciones
oportunidades de negocio identifi?ar alos ilnter_esados definir, validar y controlar el . ; f:gsct;; :3 ngLnr::i:amcaicégn
o o:,:z:tf,q ot pRyecio + Matriz de Riesgos y Problemas.
« Plan de Respuesta a Riesgos.
« Plan de Gestion de Adquisiciones.
f \ - Documentos de Contratos y
V Acuerdos.
« Plan de Gestion de las Partes
Interesadas.
\ XIE 3 A J + Matriz de Partes Interesadas.
. 7
Ou. EJECUCION 05 BOMIIOR=0 06. CIERRE Informe de cierre del proyecto.
Cooarrd;v;asr e‘uf:: :2oc?>$$tl): 1o Y CONTROL Asequrar que los entregables « Documentacion final del
1500 8529 Implementar un sistema de hayan sido completados y proyecto.
ejecucion de los procesos, la . 2 % i >
inistracié ; control integrado para gestionar aprobados, bajo los criterios de « Acta de Cierre.
administracion de los riesgos, el 7 % % , o
cualquier ajuste necesario aceptacion establecidos + Informe de Desemperio.

control de del proyecto

—J

« Solicitud de Cambio.
« Actas de reuniones.

« Registro de Aceptacion de Entregables.
« Reporte de Desemperio del Proyecto.
« Indicadores de Valor Ganado (EVM).

« Informes de auditorfa.

« Actas de revision.

» Informe de control de calidad.

« Planes de accibn para mejoras
« Matriz de Riesgos.

+ Matriz de Incidentes y Problemas.

« Informe de estado de adquisiciones.

» Documentacion de cambios en el presupuesto
« Reportes de adquisiciones.

« Actas de autorizacion de cambios.

|

» Documentacion de contratos
cerrados
» Acta de Entrega Final firmada.
» Documentacién de aceptacion.
» Documento de Lecciones
Aprendidas.
« Actas de reuniones de
retroalimentacion.
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Figura 33
Principios para el MIGP en XIE S.A.

COMPROMISO Y COMUNICACION COLABORACION Y RESPONSABILIDAD Y
LIDERAZGO ABIERTA Y TRABATO EN EQUIPO AUTORIDAD
TRANSPARENTE
Fomentar un liderazgo

efectivoy un
compromiso genuino de
todos los miembros del

Fomentar un ambiente

Promover una de colaboracién y trabajo

Definir claramente las
comunicacién clara,

responsabilidades y

en equipo, donde cada autoridades de cada

abierta y transparente miembro aporte y trabaje miembro del equipo para
equipo para alcanzar los entre todos los hacia un objetivo comin. garantizar una gestion
objetivos del proyecto. interesados del proyecto.

eficaz del proyecto.

2 2
X

ETICA Y CONDUCTA
PROFESIONAL

Mantener altos
estandares éticos y de
conducta profesional en
todas las actividades del
proyecto.

RESPETO Y
DIVERSIDAD
Fomentar el respetoy la
inclusiéon de la diversidad
en el equipo de proyecto,
valorando las distintas
perspectivas y

habilidades.

L &

ORIENTADOS AL COMPORTAMIENTO

Enfocados en promover actitudes, valores y conductas positivas dentro del equipo de
proyecto para asegurar un entorno colaborativo, ético Yy comprometido.

£
(_ PRINCIPIOS DEL MIGP DE XIE SA )

2 2

ORIENTADOS A LA CONSECUCION DE METAS

Centrados en asegurar la planificacidn, ejecucidn Yy control efectivos del proyecto
para cumplic con Los objetivos estratégicos, entregando valor y calidad.

{ { A

ENF EN LA PLANIFICACION Y GESTION. PROACTIVA CALIDAD EN 105
ENTREGA DE VALOR CONTROL RIGURO505 DE RIESGOS ENTREGABLES
Mantener un enfoque

Implementar procesos
sblidos de planificacion y
control para asegurar que

constante en la entrega
de valor a los interesados
y al negocio, asegurando

Identificar, evaluar y
gestionar los riesgos de
manera proactiva para

Enfocarse en la calidad
de los entregables del

proyecto y asegurar que
el proyecto se mantenga minimizar su impacto en cumplan con los
que los beneficios del en el camino correcto en el proyecto. requisitos y expectativas
proyecto se realicen. términos de tiempo, establecidos.
costo y calidad.

Nota: Elaboracién Propia

3y

ALINEACION
ESTRATEGICA

GESTION DEL CAMBIO
ADECUADA

Implementar procesos
para gestionar cambios
en el alcance, los
entregables y otros
aspectos del proyecto de
manera estructurada y
controlada.

Asequrar que el proyecto
esté alineado con los
objetivos estratégicos de
la organizacién y que
contribuya a su mision y
visién a largo plazo.
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Figura 34
Competencias para el MIGP en XIE S.A.

GESTION DEL ALCANCE GESTION DE 105 GESTION DEL TIEMPO GESTION DE RIESGOS GESTION DE LA
C05T05 CALIDAD
Capacidad para definir, Capacidad para estimar, Habilidad para planificar, Competencia en Aptitud para asegurar que
controlar y gestionar el presupuestar y controlar programar y controlar el identificar, analizar y los entregables del
alcance del proyecto. los costos del proyecto. cronograma del mitigar riesgos del proyecto cumplan con
proyecto.. proyecto.. los estandares de calidad.

1 1

)

GESTION DE 105
RECURS03

Habilidad para asignar y
gestionar
eficientemente los
recursos humanos y

materiales del proyecto.

GESTION DE LAS
COMUNICACIONES

Competencia en

planificar, ejecutar y
monitorear las
comunicaciones del
proyecto.

de manera controlada,

y controlar proyectos de manera efectiva y eficiente.
asegurando que los

B 1Y ORIENTADAS A LA GESTION DE PROYECTOS
Habilidad para gestionar
cambios en el proyecto Centradas en habilidades técnicas y metodolégicas necesarias para planificar, ejecutar,

GESTION DE LAS
ADQUISICIONES

Capacidad para planificar,

negociar y controlar las

adquisiciones necesarias
para el proyecto.

impactos se evaliien y se
implementen * %
adecuadamente.
( COMPETENCIAS DEL MIGP DE XIE 5A )
v
ORIENTADAS A LA CULTURA ORGANIZACIONAL
Enfocadas en competencias interpersonales y de liderazgo que promueven un
ambiente de trabajo positivo, alineado con Los valores y objetivos de la organizacion.

)|
{ { Y

TRABATO EN EQUIPO
Capacidad para colaborar
de manera efectiva con

LIDERAZGO (‘.OMUN[CBC[ON RESOLUCION DE ADAPTABILIDAD
CONFLICTOS
Habilidad para inspirar y Capacidad para ajustarse
quiar al equipo hacia la Competencia en Habilidad para gestionar y y responder a cambios y
consecucién de los otros miembros del transmitir informacion

resolver conflictos
dentro del equipo de
proyecto.

desafios imprevistos.
objetivos del proyecto. equipo. de maneraclaray
comprensible a todas las

partesinteresadas.

Nota: Elaboracién Propia

TOMA DE DECISIONES

Competencia en analizar

informacién y tomar

decisiones informadas y

oportunas.

ETICA Y CONDUCTA
PROFESIONAL

Compromiso con

principios éticos y de
conducta profesional en
todas las actividades del
proyecto.

ORIENTACION AL
CLIENTE

Habilidad para entender y
satisfacer las
necesidades y

expectativas de los
clientes y otros
interesados.
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Figura 35

Estrategia y Objetivos Organizacionales para el MIGP en XIE S.A.

DESARROLLO DE
PROCEDIMIENTOS
OPERATIVOS

Crear procedimientos
estandarizados para la
ejecucion dieria de las
actividades del proyecto,
asegurando consistencia
y eficiencia.

LIDERAZGO
ANALISIS DE
OPORTUNIDADES DE
NEGOCIO

Evaluar y identificar
oportunidades de
negocio que puedan ser
impulsadas por
proyectos, alineando
estas oportunidades con
la estrategia de la
organizacion.

(" IMPLEMENTACION DE | DEFNICION DE ") ESTABLECIMIENTO DE ) (" PLANIFICACION DE 1A )
HERRAMIENTAS PROTOCOLOS DE CAPACITACION
OPERATIVA OPERﬁTIVOS SEGURIDAD
Disefiar y organizar
Seleccionar e Identificar y definir los Desarrollar y aplicar programas de
implementar entregables especificos protocolos de seguridad capacitacion para el
herramientas y software de |a fase operativa del para proteger los equipo del proyecto,
necesarios para apoyar la proyecto, detallando qué recursos y datos del asegurando que todos los
ejecucién efectiva del debe ser producido y proyecto durante su miembros tengan las
proyecto. entregado. ejecucion. habilidades necesarias
para sus tareas
k y @ 4 _ operativas.

4

1

2

*

DESARROLLO DE
PLANES
CONTINGENCIA
OPERATIVA
Crear planes alternativos
para abordar posibles
interrupciones en las
operaciones del

proyecto, fuera de los
riesgos identificados..

G me—
MONITOREO DE LA

IMPLEMENTACION DE
PROCES05

Supervisar la
implementacion de los
procesos operativos del
proyecto para asegurar

que se sigan segun lo
planificado.

\_}_)

PLANIFICACION OPERATIVA

Actividades enfocadas en la implementacidn y ejecucidn de proyectos a nivel tactico,
asegurando que los recursos Yy procesos estén alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

4
(" ESTRATEGIA Y OBJETIVOS DE XIE 5A )

¥

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Actividades orientadas a definic y alinear Los objetivos a largo plazo de la
organizacidn con las iniciativas y proyectos, asegurando que estos contribuyan al
crecimiento Y éxito sostenido.

¥

¥

¥

¥

z 7 @ . ; B
DEFINICION DE ALINEACION DE DESARROLLO DE LA REVISION DE 1A
OBJETIVOS PROYECTO3 CON LA CARTA DEL PROYECTO ESTRATECIA
ESTRATEGICOS ORGANIZACIONAL
ORGANIZACIONAL Crear documentos de
Establecer objetivos a autorizacién que definan Evaluar y ajustar la
largo plazo para la Asequrar que cada el propésito del proyecto, estrategia organizacional
organizacién que guiarén proyecto esté alineado los objetivos y cémo se en funcién de los
la seleccién y ejecucion con los objetivos alinean con la estrategia resultados de los
de proyectos. estratégicos y contribuya de la organizacion. proyectos y las
al crecimiento y éxito oportunidades de
sostenido de la mercado emergentes.
organizaciéon.
& P & -4 < 4

Nota: Elaboracién Propia

ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES DE

DESEMPENO
ESTRATECGICOONES
Definir métricas e
indicadores para medir el
impacto de los proyectos
en el cumplimiento de

los objetivos
estratégicos.

COMUNICACION DE LA
ESTRATECIA

Comunicar la estrategia y
objetivos
organizacionales a los
equipos de proyecto para
asegurar una
comprension y alineacion
claras.

v

COORDINACION CON
PROVEEDORES Y
30CI05 OPERATIVOS

Gestionar la coordinacion
con proveedores y socios
externos que impactan
las operaciones diarias del
proyecto, asegurando que
sus aportes se alineen
con los requisitos
operativos.

PLANIFICACION DE 1A
CONTINUIDAD DEL
NEGOCIO

Desarrollar estrategias y
planes para asequrar la
continuidad de las
operaciones y el éxito de
futuros proyectos,
basados en la evolucion
de la estrategia
organizacional.
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8.3. Propuesta del Plan de Implementacién
La implementacién de un modelo integrado de gestion de proyectos en XIE
S.A. se presenta como una necesidad imperativa para mejorar la gestion y
ejecucién de proyectos de construccion, con el objetivo de incrementar la
eficiencia y rentabilidad de los mismos. Actualmente, XIE S.A. se encuentra en el
Nivel 1 de madurez en gestidén de proyectos segun el diagndstico organizacional
realizado, el cual ha identificado una serie de deficiencias en la estandarizacion

de procesos y la optimizacién de recursos.

El modelo integrado de gestidon de proyectos propuesto esta disefiado para
abordar estas deficiencias mediante la estandarizacion de procesos clave y la
implementacion de mejores practicas reconocidas en la industria. Este modelo
proporcionara un marco estructurado para la planificacion, ejecucion, monitoreo y
control de proyectos, ademas de facilitar la alineacion de los objetivos del
proyecto con la estrategia organizacional, garantizando asi una mayor coherencia
y efectividad en la ejecucién de proyectos. La estandarizacion y optimizacion de
recursos permitirdn una gestion mas eficiente de los proyectos, reduciendo

costos, minimizando riesgos y mejorando la calidad de los entregables.

El plan de implementacion de este modelo integrado incluira actividades
detalladas orientadas tanto a la planificacién operativa como estratégica,

siguiendo un enfoque sistematico y disciplinado.
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Con la adopcién de este modelo, XIE S.A. se posicionara para avanzar hacia
niveles superiores de madurez en gestion de proyectos, mejorando su
competitividad en el mercado y asegurando un crecimiento sostenible y rentable a

largo plazo.

Lo anterior, fue socializado con la junta directiva de XIE el dia 22 de Julio
en las instalaciones de la oficina principal, con el &nimo de presentar el
modelo disefiado bajo las caracteristicas y necesidades de la organizacion,
dicha socializacién, se encuentra consignada en el acta de Reunion No. 1

(Anexo N).

8.3.1. Integracién de la metodologia propuesta para la Gestion de
Proyectos de XIE S.A.

El proceso de implementacién de este modelo abarca una serie de actividades
clave que han sido cuidadosamente disefiadas para facilitar la transicion y
consolidar el cambio en todos los niveles de la organizacion. Estas actividades
incluyen desde la definicion de una visidn clara y compartida, hasta la integracion
de nuevos comportamientos y practicas en la cultura corporativa.

A lo largo de esta iniciativa, es fundamental mantener una comunicacién
abierta y transparente, empoderando a los lideres y colaboradores para que se
conviertan en agentes activos del cambio. La capacitacion continua y el
reconocimiento de logros tempranos son esenciales para mantener el impulso y

asegurar el éxito del modelo.
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A continuacion, se presenta de manera gréfica la integracion de los procesos
de implementacion requeridos para XIE S.A., destacando cada fase clave del
cambio y su interrelacién. La siguiente Figura, ilustra cémo las actividades
estratégicas se ensamblan para crear una estructura cohesiva que guia la
implementacion del modelo integrado de gestion de proyectos. La visualizacion
facilita la comprension del flujo de trabajo, las responsabilidades y los puntos de
retroalimentacion, permitiendo a todos los stakeholders apreciar como cada
componente contribuye al objetivo general de transformar las practicas de gestion

y alcanzar la excelencia operativa.
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Figura 36

Representacion de la propuesta de implementacion del MIGP en XIE S.A.

IMPLEMENTACION DEL MODELO INTEGRADO

PARA 1A GESTION DE PROYECTOS DE XIE SA

GENCIA ENTRE |
¢ U 05 o

01. INICIACION Y
DEFINICION DE LA VISION
Se identifican las razones criticas
-~ para el cambio y se establece una
vision estratégica que guiara a la
organizacion a lo largo del proceso

de transformacion.
4

[ = Identificar y analizar las
tendencias del mercado y la
competencia.
« Realizar reuniones informativas
para transmitir la urgencia del
cambio.
« Desarrollar una vision alineada
con los objetivos estratégicos
de la organizacion.
. Alinear la vision con los
objetivos estratégicos y
asegurar su comprension por
parte de todos los niveles de la
| organizacion.
\

1

ecopu_m FEEDBA o
o

02. DESARROLLO DE
LIDERA2GO Y COMUNICACION

Formar una coalicion poderosa de
lideres que impulsen el cambio y
en comunicar efectivamente la
vision y el plan de cambio a toda la
organizacion.

03. IMPLEMENTACION Y
CONSOLIDACION
Se identifican y eliminan los
obstaculos que puedan impedir el
cambio. También se aseguran
triunfos a corto plazo y se
consolidan las mejoras para

producir mas cambios.
/

= Identificar y seleccionar lideres
clave y stakeholders.
= Desarrollar una estrategia de
liderazgo del cambio.
. Elaborar un plan de
comunicacion detallado.
= Utilizar maltiples canales de
comunicacion para asegurar
que la vision sea comprendida
por todos los miembros de la
organizacion.

- /

L

(. Identificar y analizar barreras\

potenciales.
« Empoderar a los empleados
para actuar y superar
obstéculos.
. Planificar y ejecutar hitos
rapidos gue demuestren el
progreso.
= Capacitar al equipo en practicas
de gestion de proyectos.
= Revisar y ajustar las estrategias
basadas en los resultados de

| corporativa para asegurar que se

04. INTEGRACION Y
ANCLAJE CULTURAL

Anclar los cambios en la cultura

mantengan a largo plazo y que los
nuevos comportamientos y
practicas se integren en las rutinas

diarias de la organizacion.

AN 4

® Integrar los cambios en las N
préacticas diarias de la
organizacion.
+ Revisar y ajustar los valores
organizacionales para reflejar
los cambios.
« Implementar un sistema de
reconocimiento y recompensa
para promover los nuevos
comportamientos.
« Fomentar una cultura de mejora
continua y evaluacién.

AN J

J

Nota: Elaboracion Propia

las primeras iniciativas. Y,

* Recopilar feedback de todas las areas de la organizacion.
. Ajustar el modelo segun las lecciones aprendidas y las

recomendaciones de la alta direccidn.

05. ESCALAMIENTO 4
APROBACION FINAL

Evaluar el éxito del modelo
implementado, escalar las practicas
a toda la organizacion y obtener la
aprobacién final para su aplicacion
definitiva.

= Evaluar el desempefio del
modelo integrado de gestion de
proyectos.
« Documentar los aprendizajes y
las mejores practicas.
« Presentar los resultados a la
alta direccion y obtener su
aprobacion.
. Planificar y ejecutar el
escalamiento del modelo a
todas las areas de la
organizacion.
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Para garantizar el éxito en la adopcién del modelo de gestion de proyectos, es
fundamental identificar los ajustes necesarios antes de su escalamiento en toda la
organizacion. La implementacion requiere que el modelo se integre de manera
efectiva en los procesos existentes, lo que implica la creacién y distribucion de
documentos clave, como procedimientos, instructivos y formatos. Ademas, es
esencial llevar a cabo una socializacion completa y una formacion adecuada del
personal en las areas afectadas para asegurar una transicion sin problemas hacia
los nuevos procesos.

La capacitacion en areas cruciales como los principios de gestion de proyectos,
las areas de conocimiento, el liderazgo y la alineacién con la cultura
organizacional sera un aspecto central del proceso. Este esfuerzo formativo es
esencial para desarrollar las competencias necesarias en quienes lideraran los
proyectos piloto, garantizando que estén capacitados para aplicar y gestionar el
modelo con eficacia. Asegurar una formacion exhaustiva en estos temas es clave
para realizar los ajustes necesarios y preparar el modelo para su escalamiento

exitoso en una fase posterior.

8.3.2. Direccionamiento de la Transformacion
La gestidn del cambio es esencial para la implementacion exitosa de un
modelo integrado de gestion de proyectos, especialmente en organizaciones con
niveles de madurez variables. En XIE S.A., donde se ha identificado una
disparidad en los grados de madurez en gestion de proyectos, la introduccion de
nuevas formas de trabajo puede enfrentar resistencia significativa. Esta

resistencia puede provenir tanto de los individuos como de los procesos
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existentes, particularmente cuando algunas &reas ya poseen desarrollos y
competencias superiores en comparacion con otras. Es crucial abordar estos
desafios para garantizar que el modelo propuesto sea aceptado y adoptado de
manera uniforme en toda la organizacion.
8.3.2.1. Proceso de Cambio Organizacional para XIE S.A.

El proceso de cambio propuesto por John Kotter, que se alinea con los
modelos de cambio recomendados en el PMBOK 7ed (PMI, 2021), ofrece una
estructura metodoldgica para liderar y gestionar esta transformacion. Kotter
destaca la importancia de crear un sentido de urgencia, formar una coalicion de
lideres y comunicar la vision del cambio de manera efectiva. Estos pasos son
fundamentales para superar la resistencia y asegurar que el cambio se propague
de manera efectiva desde los niveles superiores hacia toda la organizacion,

facilitando una transicion mas fluida y coordinada.

La implementacion de un modelo integrado de gestion de proyectos requiere
una atencion minuciosa a la gestion del cambio para lograr una integracion
efectiva. Es imperativo establecer una base soélida mediante una comunicacion
clara y un liderazgo comprometido que pueda guiar a la organizacion a través de
los ajustes necesarios. La estructura del proceso de Kotter y las actividades
asociadas proporcionan una guia practica para enfrentar y manejar la resistencia,
asegurando que el modelo se implemente de manera efectiva y se consolide en la

cultura organizacional de XIE S.A.
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Figura 37

Pasos Guia para el proceso de Cambio Organizacional de John Kotter

PRIMER PASO
Crear un

sentido de
urgencia

TERCER PASO
Desarrollar una
visiény ﬁaﬁ\
estrategia “1

QUINTO PASO

-
Eliminar ¥/
obstaculos " Tuas

SEPTIMO PASO

Consolidar los
logrosy

C.
©

e
0o
7

producir mas d
cambios

SEGUNDO PASO
P Formar una

<)
gﬁ coalicién
, poderosa
CUARTO PASO
SEXTO PASO

L] Generar
- éxitos a
corto plazo

OCTAVO PASO

Anclar los

“‘ cambios en la
‘ cultura

~organizaciona|

Nota: Elaboracion Propia

La representacién de la Figura 37, corresponde al proceso de ocho (8) pasos

para liderar el Cambio y la Transformacion de las Organizaciones descrito por

Jhon Kotther en su libro “Liderando el cambio” (“Leading Change”), publicado en

1995.
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Estos pasos estan orientados a superar la resistencia al cambio y asegurar que
el cambio sea aceptado y sostenido a largo plazo. A continuacion, se describe a

qué se refieren cada uno de los pasos:

1) Crear un sentido de urgencia
Se refiere a la necesidad de generar una percepcion de inminente amenaza o
oportunidad que impulse a las personas a actuar y apoyar el cambio. La urgencia
ayuda a romper la inercia organizacional y moviliza a los empleados hacia la
accion.
2) Formar una coalicion poderosa
Implica construir un equipo de lideres clave con la autoridad y la influencia
necesarias para apoyar y dirigir el cambio. Esta coalicion debe ser capaz de
guiar, motivar y proporcionar recursos para el proceso de transformacion.
3) Desarrollar unavision y estrategia
Consiste en crear una vision clara del futuro que se desea alcanzar y
desarrollar una estrategia para lograr esa vision. Una vision bien definida ayuda a
alinear los esfuerzos y a comunicar el propésito del cambio.
4) Comunicar la vision del cambio
Se refiere a la necesidad de compartir la vision y la estrategia con todos los
miembros de la organizacion de manera efectiva. La comunicacion constante y
clara asegura que todos comprendan el objetivo del cambio y su papel en el

proceso.
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5) Eliminar obstaculos
Involucra identificar y remover barreras que impiden el progreso del cambio,
como procesos obsoletos o resistencia individual. Eliminar estos obstaculos
facilita una transicion mas suave y efectiva.
6) Generar éxitos a corto plazo
Se refiere a la importancia de lograr y celebrar victorias rapidas y visibles que
demuestren el progreso del cambio. Estos éxitos a corto plazo ayudan a
mantener la motivacién y a consolidar el apoyo al proceso.
7) Consolidar los logros y producir mas cambios
Implica usar el impulso de los éxitos iniciales para continuar con la
implementacion de cambios adicionales. Es esencial para evitar la complacencia
y asegurar que el cambio se mantenga y se expanda.
8) Anclar los cambios en la cultura organizacional
Se refiere a integrar los cambios en la cultura y los procesos diarios de la
organizacion. El anclaje asegura que las nuevas practicas se conviertan en la

normay sean sostenibles a largo plazo.

Estos pasos, cuando se aplican correctamente, ayudan a gestionar la
transicion de manera estructurada y efectiva, aumentando la probabilidad de éxito
en la implementacion de cambios organizacionales significativos.

La siguiente tabla resume las actividades necesarias para implementar el
Modelo Integrado de Gestidon de Proyectos, especificando los responsables, la

inversion requerida y el tiempo de ejecucién en meses.
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Tabla 31
Implementacion del MIGP para XIE S.A.
Egtgf"‘etﬁg'oas Y JHON D““';‘(C'O” Costo x
! KOTTER ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE L Actividad
dela Actividad
(Pasos) (COP)
empresa (Meses)
Investigar y
) . presentar dat(_)s Dir. Gestion
Paso 1: Realizar un sobre tendencias .
Planificacion Crear un analisis de del mercadoy la Estratégica
P h : Gerente General 0.5 $ 5,000,000
Estratégica sentido de mercado y competencia para Gerente de
urgencia competencia resaltar la p
. royectos
necesidad urgente
de cambio.
Realizar sesiones
informativas con . L
. . Dir. Gestién
Paso 1: Organizar empleados para Estratéaica
Planificacion Crear un reuniones explicar los g
P h . . Gerente General 0.5 $24,800,000
Estratégica sentido de informativas con hallazgos del Gerente de
urgencia el equipo andlisis y la
urgencia del Proyectos
cambio.
Crear y distribuir
. boletines, correos Dir. Gestion
Paso 1: Desarrollar y P .
e L electronicos y Estratégica
Planificacion Crear un distribuir presentaciones Gerente General 1 $ 2,000,000
Estratégica sentido _de materle_lles_Qe que resalten la Gerente de
urgencia comunicacion -
necesidad del Proyectos
cambio.
. Dir. Gestion
Paso 2: . Selec_uonar a Estratégica
- . lideres influyentes
L Formar Identificar lideres Gerente General
Planificacion | y stakeholders
Estratégica una clave y clave dentro de la Gerente de 1 $2,000,000
coalicion stakeholders o Proyectos
organizacion que .
poderosa ) Dir. Recursos
apoyen el cambio.
Humanos
Organizar Dir. Gestion
Paso 2: Realizar reuniones para Estratégica
Planificacién Formar reuniones discutir el rol de Gerente General
o una estratégicas con cada lider en el Gerente de 1 $4,800,000
Estratégica S .
coalicién lideres proceso de Proyectos
poderosa seleccionados cambio y obtener Dir. Recursos
SU COMPromiso. Humanos
Crear un plan Dir. Gestion
Paso 2. Desarrollar una detalladopque Estratégica
Planificacion Formar estrategia de describa como los Gerente General
P una : ) . Gerente de 2 $13,000,000
Estratégica S liderazgo del lideres apoyaran y
coalicién cambio romoveran el Proyectos
poderosa p . Dir. Recursos
cambio.
Humanos
. Crear una vision Dir. Gestién
Paso 3: Desarrollar una claray .
Planificacion ~ Crear una declaracién de convincente que Ge:'zesrtlrtztggel(r:\iral 1 $ 4,000,000
Estratégica  vision para vision clara 'y describa el futuro e
) . . Gerente de
el cambio concisa deseado después
Proyectos

del cambio.
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Eétt:?’e‘ﬁ%asy JHON D“”)’(C'O” Costo x
! KOTTER ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE 2 Actividad
dela Actividad
(Pasos) (COP)
empresa (Meses)
Asegurar que la
. vision del cambio
Paso 3: . L P . -
e Alinear la vision esté alineada con Dir. Gestion
Planificacion Crear una S L P
P -~ con los objetivos la misién y los Estratégica 1 $3,000,000
Estratégica  vision para o e
. estratégicos objetivos Gerente General
el cambio o
estratégicos de la
organizacion.
Utilizar diversos
Paso 3: . canales de . -
Planificacion ~ Crear una Cgmunlcar la comunicacion Dir. Ge;st_lon
Estratégica  vision para vision a toda la para transmitir la Estratégica 1 $2,000,000
el cambio organizacion vision a todos los Gerente General
niveles de la
organizacion.
Desarrollar un
. plan detallado que . -
Planificacion Paso 4 Elaborar un plan especifiqgue como Dir. Gqst_lon
P Comunicar L . Estratégica 1 $12,000,000
Estratégica s de comunicacion y cuando se
la vision S Gerente General
comunicaré la
visién a los
empleados.
Organizar talleres Dir. Gqst_lon
seminarios para Estrategica
Planificacién Paso 4: Realizar talleres prlicar a visi%n y Gerente General
Estratégica Com_Llr_l[car y seminarios responder a las Gerente de 1 $9,600,000
la vision informativos Proyectos
preguntas de los .
empleados Dir. Recursos
p ’ Humanos
Empleat correos Dir. Gestion
electronicos, Estratégica
Planificacion Paso 4: Utilizar maltiples mtra:)r;;aé,sr;tggic:)nses Gerente General
: Comunicar canales de y Gerente de 1 $ 2,000,000
Operativa S A para asegurar una
la vision comunicacion comunicacion Proyectos
. Dir. Recursos
continua 'y
B Humanos
efectiva.
Realizar un
andlisis para Dir. Gestion
identificar Estratégica
Planificacién Paso 5: Identificar y obstaculos que Gerente General
o . Eliminar analizar barreras  puedan impedir el Gerente de 1 $7,000,000
perativa p . .
obstaculos potenciales cambio y Proyectos
desarrollar Dir. Recursos
estrategias para Humanos
superarlos.
Proporcionar a los
empleados Dir. Gestion
capacitacion, las Estratégica
Planificacion Paso 5: Empoderar a los herramientas y la  Gerente General
o . Eliminar empleados para autoridad Gerente de 1 $43,200,000
perativa . .
obstaculos actuar necesarias para Proyectos
tomar decisiones y Dir. Recursos
actuar segin la Humanos

vision.
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Eétt:?’e‘ﬁ%asy JHON D“”)’(C'O” Costo x
! KOTTER ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE S Actividad
dela Actividad
(Pasos) (COP)
empresa (Meses)
ModJﬂcar las Dir. Gestion
politicas y o
dimi Estratégica
e P 5: Revisar y ajustar procedimientos Gerente General
Planificacion aso 5. wry 4 existentes que
. Eliminar politicas y Gerente de 1 $ 3,000,000
Operativa p S puedan ser
obstaculos procedimientos b Proyectos
arreras para la .
. L Dir. Recursos
implementacion
; Humanos
del cambio.
Seleccionar metas . L
. Dir. Gestion
Paso 6: e alcanzables a o
Planificacion Asegurar _Identlflcar corto plazo que Estratégica
. . objetivos a corto o Gerente General 1 $ 2,000,000
Operativa triunfos a lazo estén alineadas Gerente de
corto plazo P con la visién del
) Proyectos
cambio.
Desarrollar planes
. detallados para Dir. Gestion
Paso 6: o o
Planificacion Asegurar Planlflca( y alcanzar‘y Estratégica
Operativa triunfos a ejecutar hitos celebrar hitos Gerente General 1 $12,000,000
p rapidos tempranos en el Gerente de
corto plazo
proceso de Proyectos
cambio.
Publicar y celebrar . L
Paso 6: c . los logros iniciales Dir. Ggst_lon
Planificacion Asegurar omunicary para motivar a los Estrategica
Operativa triunfos a celebrar éxitos empleados y Gerente General 1 $2,500,000
corto plazo tempranos mantener el Gerente de
) Proyectos
impulso.
Paso I: resEIEt};/éiSc?sr lioeslas
Consolidar Analizar primeras Dir. Ge;t_mn
Planificacion ‘Ias resultados y iniciativas y Estrategica
. mejoras y . - Gerente General 1 $6,000,000
Operativa roducir ajustar ajustar las Gerente de
proal estrategias estrategias para
mas S Proyectos
- maximizar el
cambios :
impacto.
Paso 7: Ialr(lii(feiggfrl(r:]ire)\llos
Consolidar P rovectos que Dir. Gestion
Planificacion las Planificar nuevas p szinue?] Estratégica
. mejoras y iniciativas de . Gerente General 1 $ 6,000,000
Operativa . . impulsando el
producir cambio bi . Gerente de
mas cambio y mejoren Proyectos
- las mejoras
cambios
actuales.
Paso 7: Establecer Dir. Gestion
Consolidar practicas que Estratégica
Planificacion las Fomentar una promuevan la Gerente General
o . mejorasy  cultura de mejora  mejora continua y Gerente de 1 $ 2,000,000
perativa . : ; i
producir continua la innovacién Proyectos
mas dentro de la Dir. Recursos
cambios organizacion. Humanos
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Eétt:?’e‘ﬁ%asy JHON D“”)’(C'O” Costo x
! KOTTER ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLE S Actividad
dela Actividad
(Pasos) (COP)
empresa (Meses)
Paso 8: Asegurar que los Dir. Ggst_lon
nuevos Estratégica
Anclar los ;
e ) Integrar los comportamientos Gerente General
Planificacion cambios b P
o cambios en las y practicas se Gerente de 1 $2,000,000
Estratégica enla P - .
préacticas diarias incorporen en las Proyectos
cultura . S h
. rutinas diarias de Dir. Recursos
corporativa | R
a organizacion. Humanos
Paso 8: Evaluar y ajustar [élr' Ggst_lon
stratégica
Anclar los . . los valores de la
Planificacion cambios Revisary ajustar organizacion para Gerente General
P los valores ; Gerente de 1 $10,000,000
Estratégica enla A reflejar los
organizacionales . Proyectos
cultura cambios y apoyar .
corporativa la nueva cultura Dir. Recursos
p ’ Humanos
Implementar un
Paso 8: sistema de Dir. Gestién
Anclar los Reconocer y reconocimiento y Estratégica
S ) recompensa para  Gerente General
Planificacion cambios recompensar los I G d 3.600.000
Estratégica enla nuevos aqlée 0s que Perente N L $3,600,
cultura comportamientos adopten y . royectos
. promuevan los Dir. Recursos
corporativa
nuevos Humanos
comportamientos.
TOTAL 24 $183,500,000

Nota: Elaboracion Propia

8.3.2.1.

Duracién de la Transformacion organizacional

Con base en las actividades relacionadas en la tabla anterior se presenta el

cronograma de implementacion mediante un diagrama de Gantt, con duracion

aproximada de 24 meses (2 afos).
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Figura 38

Cronograma para el proceso de Implementacion del MIGP

1d Meodo de [Mombre de tares Durzdén [Comienzo Fin 5 e 2 X2, Cames o 5 2 7 30 5 = 5 |
0 procnferiems | et at o FTR S | TS0 o [ERRLES 7
1 L IMPLEMENTACION DEL MIGP DE XIE 5.A. 24 mss mar 23/07/241un 25/05/26 25/05/26
z - Paso 1: Crear un sentido de urgencla 2mss  mar 23/07/241un 16/09/24 —1 16/09/24
E] - Realizar un andlisis de mercado y competencia 0.5 mss mar23/07/24 lun 5/08/24
4 - QOrganizar reuniones informativas con el equipo 0.5 mss mar6,/08/24 lun 15/08/24
3 - Desarrollar y distribuir materiales de comunicacién 1ms  mar20/08/24 lun 16/05/24
3 - Paso 2: Formar una coallclén poderosa 4mss  mar 17/09/241un 6/01/25
7 - Identificar lideres clave y stakeholders 1ms  marl7/09/24 lun 14/10/24
) - Realizar reuniones estratégicas con lideres seleccionados 1ms mar 15/10/24 lun 11/11/24
9 - Desarrollar una estrategia de liderazgo del cambio 2mss  mar12/11/24 lun 6/01/25
10 - Paso 3: Crear una visién para el camblo Amss  mar7/01/25 lun 31/03/25 31/03/25
1 - Desarrollar una declaracién de visién clara y concisa 1ms mar7/01/25 lun 3/02/25
12 - Alingar la visién con los objetivos estratégicos 1ms mar4/02/25 lun 3/03/25
13 - Comunicar la visién a toda la organizacion 1ms mar4/03/25 lun 31/03/25
14 - Paso 4: Comunicar la visién Amss  mar 1/04/25 lun 23/06/25
15 - Elaborar un plan de comunicacién 1ms  marl/04/25 lun 28/04/25
16 - Realizar talleres y seminarios informativos 1ms mar 25/04/25 lun 26/05/25
17 - Utilizar multiples canales de comunicacién 1ms  mar27/05/25 lun 23/08/25
1B - Paso 5: Eliminar obsticulos 3mss mar 24/06/25Iun 15/09/25 15/09/25
iE] - Identificar y analizar barreras potenciales 1ms  mar24/06/25 lun 21/07/25
0 - Empoderar a los empleados para actuar 1ms mar 22/07/25 lun 18/08/25
El - Revisar y ajustar politicas y procedimigntos 1ms mar 15/08/25 lun 15/09/25
2z - Paso 6: Asegurar triunfos a corto plazo Amss  mar 16/09/251un 8/12/25
23 - Identificar objetivos a corto plazo 1ms mar 16/09/25 lun 13/10/25
24 - Flanificar y ejecutar hitos répidos 1ms mar 14/10/25 lun 10/11/25
25 - Comunicar y celebrar &xitos tempranos 1ms mar11/11/25 Jun 8/12/25
26 - Paso 7: Consolldar las mejoras y producir més camblos 3mss  mar9/12/25 lun 2/03/26 6
7 - Analizar resultados y ajustar estrategias 1ms mar9/12/25 lun 5/01/26
8 - Flanificar nuewvas iniciativas de cambio 1ms  marg/01/26 lun 2/02/26
=N - Fomentar una cultura de mejora continua 1ms mar3,/02/26 lun 2/03/26
30 - Paso 8: Anclar los camblos en la cultura corporativa Imss mar 3/03/26 lun 25/05/26 25/05/26
S - Integrar los cambios en las practicas diarias 1ms mar3,/03/26 Iun 30/03/26)
32 - Revisar y ajustar los valores organizacionales 1ms  mar31/03/26 lun 27/04/26)
EE! - Reconocer y recompensar los nugvos comportamientos 1ms mar 28/04/26 lun 25/05/26)
34 - FIN DE IMPLEMENTACION 0Omss  lun 25/05/26 lun 25/05/26 25/05/26
Tarea I T insctiva nforme de resumen manus EE—— Hito extemo ¢
Proyecto: CRONOGRAMA IMPL Divigon Hito inactivo Resumen manusl 1 rehzimit= +
Fecha: mié 24/07/24 Hito & Resumen inactivo 1 I =l & comienzo C Progreso
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8.3.3. Viabilidad de la implementacion del MIGP en XIE S.A.

La adopcion del modelo integrado de gestion de proyectos, basado en
estandares internacionales, esta disefiada para generar un valor significativo
dentro de la organizacion. Este modelo busca establecer un marco estructurado y
coherente que permita gestionar los proyectos de manera mas eficiente y
efectiva. Al alinearse con las mejores préacticas reconocidas globalmente, XIE
S.A. puede mejorar la coherencia y la calidad de sus procesos de gestion de
proyectos, asegurando que todos los proyectos se desarrollen bajo un conjunto
uniforme de directrices y metodologias.

Uno de los principales objetivos de implementar este modelo es reducir las
desviaciones en el desempefio de los proyectos, abarcando aspectos criticos
como el alcance, el costo, el cronograma y la calidad. Al estandarizar los
procesos Yy utilizar herramientas y técnicas probadas, XIE S.A. puede anticipar y
mitigar los riesgos mas efectivamente, optimizar los recursos y asegurar que los
proyectos se entreguen conforme a los objetivos establecidos. Esto no solo
mejora la eficiencia operativa, sino que también fortalece la capacidad de la
organizacion para cumplir con las expectativas de los clientes y partes
interesadas.

Ademas, la implementacion del modelo integrado permite a XIE S.A. adaptarse
mejor a los cambios del entorno y a las demandas del mercado, al fomentar una
cultura de mejora continua y aprendizaje organizacional, la empresa puede

mantener una ventaja competitiva y asegurar la sostenibilidad a largo plazo.
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8.3.3.1. Desviaciéon en Costo de los Proyectos de XIE S.A.

Segun la Tabla 32, que resume datos de una muestra agrupada por seis afios
y cinco proyectos realizados, se observa que los costos adicionales ascendieron
a $3,158,091,556 millones de pesos m/cte, equivalentes a un promedio del 4.69%
sobre el presupuesto planeado de dichos proyectos. Este analisis revela una
tendencia preocupante de sobrecostos recurrentes que afectan directamente la
rentabilidad y la sostenibilidad de la empresa. El impacto de estas desviaciones
no solo se refleja en términos financieros, sino también en la relacion con los
clientes. Los costos adicionales llevaron a la necesidad de renegociar contratos,
generando inconformidades y tensiones. En algunos casos, estas
renegociaciones no fueron exitosas debido a las condiciones contractuales
preexistentes, lo que resulté en pérdidas para la compafia. Este escenario
subraya la importancia de contar con procesos de planificacion y control rigurosos
y eficientes para mitigar los riesgos de desviaciones significativas en el costo.

Por lo tanto, es esencial que XIE S.A. implemente un modelo de gestion de
proyectos robusto que incluya la adopcién de practicas avanzadas de gestion de
costos, el uso de herramientas de monitoreo y control mas precisas, y la
capacitacion continua del personal en gestion de proyectos. Asimismo, es crucial
establecer una comunicacion mas efectiva y transparente con los clientes desde
el inicio del proyecto, definiendo claramente los alcances y las posibles
contingencias. Al tomar estas medidas, la organizacion puede reducir las

desviaciones en costos y mejorar la satisfaccion del cliente.
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Tabla 32
Desviacion en Costo de los Proyectos de XIE S.A.

ANO VPN - COSTO VPN - COSTO REAL VPN - VARIACION VARIACION %
PLANEADO ($) ($) PESOS COSTO REAL ($) PESOS DEL COSTO
PESOS PLANEADO
2020 S 4,042,114,520 S 4,682,110,993 $ 639,996,473 15.83%
2021 S 4,144,550,783 S 4,991,180,313 S 846,629,530 20.43%
2022 S 35,751,334,398 S 39,957,373,739 S 4,206,039,341 11.76%
2023 S 3,792,617,803 S 4,062,268,792 S 269,650,989 7.11%
2024 S 19,573,872,856 S 16,769,648,080 -$ 2,804,224,776 -14.33%
TOTAL $ 67,304,490,360 S 70,462,581,917 $ 3,158,091,556 4.69%

Nota: Elaboracién Propia

8.3.3.2. Desviacion en Tiempo de los Proyectos de XIE S.A.

Los datos de la Tabla 33 resumen las desviaciones en el cronograma para el
mismo grupo de proyectos analizados. Los resultados indican una desviacion
promedio del 48.66% en relacién con el tiempo planeado total, lo que representa
un total de 39.9 meses adicionales necesarios para completar los alcances de los
cinco proyectos a lo largo de los cinco afios de analisis. Este andlisis destaca
problemas significativos en la planificacién y gestién del tiempo, impactando
negativamente la eficiencia y la capacidad de la organizacién para cumplir con los
plazos establecidos.

Las desviaciones en el cronograma, al igual que las desviaciones en costos,
pueden generar multiples consecuencias adversas para XIE S.A. Los retrasos en
la finalizacion de los proyectos afectan la satisfaccion del cliente, también pueden

resultar en penalizaciones contractuales, pérdida de credibilidad y oportunidades
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de negocio futuras. Ademas, los retrasos prolongados incrementan los costos
operativos y de recursos, incrementando aiin mas los problemas financieros.

Para mitigar estas desviaciones, es esencial adoptar un enfoque mas riguroso
en la gestion del tiempo y la planificacion del proyecto. Esto puede incluir la
implementacion de técnicas avanzadas de programacion, el uso de software de
gestion de proyectos para un seguimiento mas preciso y la capacitacion del
equipo en la gestidn eficaz del tiempo. También es crucial establecer expectativas
realistas y comunicar de manera efectiva con los clientes y las partes interesadas
sobre los plazos y posibles contingencias. Con lo anterior, se incrementa la

eficiencia del proyecto y se fortalece su posiciéon en el mercado.

Tabla 33
Desviacion en Tiempo de los Proyectos de XIE S.A.
ANO PLAZO INICIAL PLAZO VARIACION VARIACION % DEL
PLANEADO FINAL DEL PLAZO PLAZO PLANEADO
MESES REAL MESES EN MESES
MESES
2020 10.00 12.83 2.83 28.33%
2021 18.00 21.00 3.00 16.67%
2022 36.00 60.33 24.33 67.59%
2023 6.00 8.63 2.63 43.89%
2024 12.00 19.10 7.10 59.17%
TOTAL 82.00 121.90 39.90 48.66%

Nota: Elaboracién Propia
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8.3.3.3. Conveniencia del MIGP para XIE S.A.

La implementacion de un Modelo Integrado de Gestion de Proyectos basado
en estandares internacionales en XIE S.A. se presenta como una solucién
estratégica para abordar las deficiencias identificadas en el diagnéstico
organizacional. Este modelo tiene como objetivo principal mejorar el desempefio
de la gestion de proyectos, reducir la tasa de proyectos no exitosos y minimizar
las desviaciones en costo y cronograma. Adoptar un enfoque estructurado y
estandarizado permitird a XIE S.A. alinear sus practicas de gestidén de proyectos
con las mejores précticas globales, asegurando una mayor eficiencia y efectividad
en la ejecucion de sus proyectos.

Desde una perspectiva econdmica, la implementacion de este modelo es una
inversion que debe generar resultados tangibles para la organizacion. Los
beneficios econémicos incluyen no solo lareduccidon de los costos adicionales
asociados con las desviaciones, sino también la mejora en la satisfaccion del
cliente y la reputacion de la empresa en el mercado. Ademas, un modelo de
gestion de proyectos bien implementado puede aumentar la capacidad de la
empresa para manejar proyectos mas complejos y de mayor envergadura,
abriendo nuevas oportunidades de negocio y crecimiento.

Uno de los aspectos clave de la implementacion de este modelo es la
optimizacion de recursos. Al establecer procedimientos claros y estandarizados,
XIE S.A. puede asegurar un uso mas eficiente de su personal, equipos e
insumos. La capacitacion y el desarrollo continuo del equipo en técnicas

avanzadas de gestion de proyectos contribuiran a reducir los errores y retrabajos,
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lo que a su vez disminuye los costos operativos y aumenta la productividad. La
adopcién de herramientas de software adecuadas para el seguimiento y control
de proyectos permitira una mejor gestion de los recursos disponibles y una
planificacion mas precisa.

En sintesis, la implementacion de un Modelo Integrado de Gestion de
Proyectos en XIE S.A. es una inversion estratégica que promete multiples
beneficios. La mejora en el desempefio de los proyectos, la optimizacion de
recursos y la capacidad para abordar proyectos mas complejos son solo algunas
de las ventajas que justifican esta inversion. A largo plazo, este modelo no solo
mejorara la eficiencia y efectividad de los proyectos de XIE S.A., sino que también
fortalecera su posicion competitiva en el mercado, asegurando un crecimiento
sostenible y una mayor rentabilidad.

8.3.3.4. Recursos requeridos para laimplementacion del
MIGP

Para llevar a cabo la implementacién del modelo, es fundamental considerar
los costos asociados a varios recursos adicionales (personal, equipos e insumos)
gue la organizacion debe disponer para lograr culminar la implementaciéon y
mantener en operacion el modelo de gestion de proyectos. Estos recursos
incluyen especialistas, profesionales en diferentes niveles, equipos de computo,
licencias de software, infraestructura, servicios publicos y papeleria, tal como se
detalla en la Tabla 34.

Incluir a especialistas y profesionales en diversos niveles asegura que la

implementacion del modelo sea llevada a cabo por personal altamente calificado
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y con experiencia en gestion de proyectos. Los especialistas aportan
conocimientos avanzados y una vision estratégica, mientras que los profesionales
de niveles Il y | se encargan de las tareas operativas y de soporte, garantizando
una ejecucion eficiente y efectiva. Esto no solo mejora la calidad de la gestion de
proyectos, sino que también reduce la probabilidad de errores y retrabajos, lo que
a largo plazo se traduce en ahorro de costos y tiempo.

La inversion en equipos de codmputo y licencias de software es crucial para
dotar al equipo de las herramientas necesarias para planificar, monitorear y
controlar los proyectos de manera eficaz. El uso de software especializado
permite una gestidbn mas precisa y detallada de los proyectos, facilitando la toma
de decisiones informada y oportuna. Ademas, contar con una infraestructura
adecuada asegura que todos los procesos se lleven a cabo en un entorno 6ptimo,
lo que incrementa la productividad y la eficiencia operativa.

Por udltimo, aunque los costos de servicios publicos y papeleria pueden parecer
menores en comparacion con otros recursos, su inclusion garantiza que todas las
operaciones diarias se realicen sin interrupciones. Los servicios publicos son
esenciales para mantener un ambiente de trabajo funcional, mientras que la
papeleria es necesaria para la documentacion y comunicacién efectiva dentro del
equipo y con los stakeholders. Al considerar todos estos costos, XIE S.A. se
asegura de que la implementacién del modelo integrado de gestion de proyectos
no solo sea exitosa, sino que también se mantenga sostenible a lo largo del

tiempo, brindando beneficios continuos a la organizacion.
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Tabla 34
Recursos requeridos para la implementacion del MIGP

PARTICIPACION COSTO ANUAL

RECURSO CANTIDAD (%) (COP)
Especialista 2 37% $ 64.675.080
Profesional Il 2 22% $38.171.520
Profesional | 1 28% $ 47.714.400
Equipos de Cémputo 5 5% $9.044.000
Licencias de 5 3% $ 4.575.000
Software
Infraestructura 1 1% $ 904.400
Servicios Publicos 1 0% $ 235.620
Papeleria 1 5% $ 7.854.000
Subtotal Anual (COP) $173.174.020
Total, Implementacion (2 afios) COP $ 346.348.040

Nota: Elaboracion propia.

8.3.3.5. Evaluacién Econ6mica

La evaluacion econdmica de la implementacion del Modelo Integrado de
Gerencia de Proyectos (MIGP) es esencial para valorar tanto la viabilidad como la
rentabilidad del proyecto. Este andlisis abarca aspectos fundamentales que
permiten una evaluacién exhaustiva de los costos y beneficios previstos, ademas
de determinar la tasa de descuento adecuada para el proyecto. Esta evaluacién
asegura una comprension clara de los impactos financieros asociados a la
adopcion del MIGP, facilitando asi una toma de decisiones informada y basada en

datos precisos.
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La importancia de esta evaluacion radica en su capacidad para identificar y
medir los beneficios tangibles e intangibles del MIGP, comparandolos con los
costos involucrados. Ademas, proporciona una base sélida para la justificacion
econdmica del proyecto, ayudando a asegurar que los recursos se asignen de
manera eficiente y que la inversion realizada en el MIGP genere un retorno
significativo.

8.3.3.5.1. Determinacién de la Tasa de Descuento

La tasa de descuento empleada en la evaluacién se basa en la rentabilidad
promedio obtenida de cinco proyectos analizados durante los ultimos cinco afos,
gue se situd en un 8.46%. Esta tasa refleja el costo de oportunidad para la
organizacion, es decir, el rendimiento real alcanzado por la inversion en proyectos
previos. Utilizar esta tasa como base para descontar los beneficios futuros del
proyecto de implementacion del Modelo Integrado de Gerencia de Proyectos
(MIGP) es apropiado, ya que permite evaluar los beneficios esperados en
términos presentes de manera precisa.

El uso de esta tasa de descuento es 6ptimo para la evaluacion del MIGP
debido a que representa un promedio histérico que refleja las condiciones de
mercado y las expectativas de retorno de la organizacion. Al emplear una tasa
basada en resultados reales y recientes, se asegura que el analisis financiero
esté alineado con la realidad de la organizacion y sus expectativas de
rentabilidad. Esto proporciona una base sdlida para la comparacion de los

beneficios futuros del MIGP con los costos actuales, garantizando que la
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inversion sea evaluada de manera efectiva y que los recursos se asignen de

manera que maximicen el retorno esperado.

8.3.3.5.2. Periodo de Implementacion y Evaluacion

Se ha definido un periodo de implementacion de dos afios y un periodo de
evaluacién de cinco afios para el proyecto. Esta planificacién temporal esta
disefiada para abarcar tanto los gastos iniciales asociados con la implementacion
del Modelo Integrado de Gerencia de Proyectos (MIGP) como los beneficios que
se materializan en el mediano plazo. De este modo, se asegura una vision
completa del impacto econémico del proyecto, desde los costos iniciales hasta los
beneficios futuros.

Esta estrategia permite una evaluacion exhaustiva del retorno de la inversion,
ya que el periodo de implementacion captura los gastos directos relacionados con
la puesta en marcha del MIGP, mientras que el periodo de evaluacion se enfoca
en analizar los beneficios econémicos y operativos generados a lo largo de los
siguientes cinco afios. Este enfoque no solo facilita una evaluacién mas precisa
del rendimiento financiero del proyecto, sino que también proporciona una
perspectiva clara sobre la sostenibilidad y el valor agregado a largo plazo de la

inversion realizada.

8.3.3.5.3. Costos de Operacién y de Implementacion
El costo mensual de operacién actualmente reportado por la Gerencia
Financiera es de $238.980.147 de pesos m/cte. Este valor se ajustara
anualmente de acuerdo con el indice de Precios al Consumidor (IPC), lo que

garantiza que los costos reflejen las variaciones en el costo de vida y mantengan
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su relevancia frente a la inflacion. Este ajuste es fundamental para proyectar con
precision los gastos operativos futuros y planificar el presupuesto de manera
efectiva.

Ademas, el costo anual de implementacion, segun lo indicado en la Tabla 34,
es de $173.174.020 de pesos m/cte, y también estara sujeto a ajustes anuales
basados en el IPC. Este costo incluye las inversiones necesarias tanto para la
adopcion inicial como para el mantenimiento del Modelo Integrado de Gerencia
de Proyectos (MIGP). Entender estos costos es crucial para evaluar la carga
financiera total del proyecto y planificar adecuadamente los recursos necesarios

para asegurar una implementacion y operacion sostenibles a lo largo del tiempo.

8.3.3.5.4. Beneficios Cuantitativos

La implementacién del Modelo Integrado de Gerencia de Proyectos (MIGP) se
proyecta para generar ahorros considerables, estimados en $3.158.091.556
durante el periodo de evaluacion. Este ahorro se deriva de la reduccion de costos
reales en los proyectos, resultando en un ahorro anual proyectado de
$631.618.311. Esta mejora en la eficiencia y reduccién de costos subraya el
potencial econdémico positivo del proyecto, evidenciando los beneficios financieros
tangibles de adoptar la propuesta de modelo.

La evaluacion econdémica es crucial para confirmar que el es financieramente
viable. Analizar los costos y beneficios de manera exhaustiva garantiza que la
organizacion pueda tomar decisiones basadas en datos solidos y objetivos. Este
analisis detallado ayuda a asegurar que la inversion no solo sea factible, sino que

también ofrezca un retorno positivo que justifique los recursos asignados.
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8.3.3.5.5. Sintesis de la Evaluacion Econdémica

La evaluacion econdmica de la implementacién del Modelo Integrado de
Gerencia de Proyectos (MIGP) es fundamental para determinar su viabilidad y
rentabilidad, considerando tanto los costos como los beneficios esperados. Este
andlisis incluye la determinacion de una tasa de descuento basada en la
rentabilidad promedio de proyectos anteriores, fijada en un 8.46%, que refleja el
costo de oportunidad de la organizacion. Esta tasa permite evaluar los beneficios
futuros del proyecto en términos presentes, garantizando una comparacion
precisa con los costos actuales. La planificacion temporal, con un periodo de
implementacion de dos afios y uno de evaluacién de cinco afios, proporciona una
vision completa del impacto econémico, desde los gastos iniciales hasta los
beneficios futuros.

Los costos de operacién mensual y anual, ajustados segun el indice de Precios
al Consumidor (IPC), aseguran que las proyecciones financieras mantengan su
relevancia frente a la inflaciébn. Ademas, el andlisis econdmico proyecta ahorros
significativos, estimados en $3.158.091.556 durante el periodo de evaluacion, con
un ahorro anual de $631.618.311, destacando la mejora en eficiencia y reduccion
de costos. Realizar estos célculos permite confirmar la pertinencia de la
implementacion del MIGP, proporcionando una base solida para la toma de
decisiones estratégicas. Al asegurar que los costos y beneficios sean evaluados
de manera exhaustiva, la organizacion puede optimizar el uso de recursos y
maximizar el retorno sobre la inversion, garantizando una adopcion eficaz y

sostenible del MIGP.
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Tabla 35
Evaluacion Economica
CONCEPTO RESULTADO Periodo Inversion Costos Beneficio Flujo
Operacionales Economico
Tasa de descuento: Costo 8.46% 0 $173,174,020 $238,980,147 $ -$12,154,167
de Oportunidad -
Periodo de Evaluacién 5 afios 1 173,174,020 $ 261,157,505 $ -$434,331,525
Costo de Operacion $ 238,980,147 2 $ $285,392,921 $631,618,311 $346,225,390
Mensual XIE SA -
Variacion del Costo 9.28% 3 $ $311,877,384 $690,232,491 $378,355,106
Operacional/ Beneficio IPC -
Costo Implementacion $ 173,174,020 4 $ $340,819,605 $754,286,066 $413,466,460
Gasto Perdida en VPN $ 3,158,091,556 5 $ $372,447,665 $824,283,813 $451,836,148
Gasto Perdida en VPN / $ 631,618,311 6 $ $407,010,808 $ 900,777,350 $93,766,542

Anual

Nota: Elaboracion Propia

A continuacion, se presenta la formula para calcular el retorno de la inversién:

LTeruce — L1 —

Yy - (mz — 371)

Y2 — N
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Figura 39
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8.3.3.6. Retorno de Inversion (ROI)

El periodo estimado para recuperar la inversion es de 1.56 afios, lo que
representa el tiempo requerido para que los beneficios generados por el proyecto
igualen el monto inicial invertido. Un retorno de inversion (ROI) tan breve es una
sefal alentadora, ya que indica una rapida recuperacion del capital invertido y el
comienzo de la obtencién de beneficios netos en un plazo relativamente corto.
Este rapido retorno refleja una alta eficiencia en la inversiéon y la capacidad del
proyecto para generar valor de manera efectiva, facilitando una reinversion mas

agil y una mejora en la estabilidad financiera de la organizacion.
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8.3.3.7. Tasainterna de Retorno (TIR)

La Tasa Interna de Retorno (TIR) del proyecto es del 29.98%. Este valor
representa la tasa de descuento que hace que el valor presente de los flujos de
caja futuros sea igual al valor inicial de la inversion. Una TIR que supera
significativamente el costo de oportunidad del capital, que se sitia en un 8.46%,
demuestra que el proyecto es rentable y ofrece un retorno sobre la inversion muy
atractivo. Este alto rendimiento sugiere que el proyecto no solo recuperara la
inversion inicial, sino que también generara beneficios considerables, superando
ampliamente las expectativas de rentabilidad estandar de la organizacion.
Ademas, una TIR tan elevada refuerza la viabilidad financiera del proyecto y su
potencial para contribuir al crecimiento econémico y a la optimizacion de recursos

dentro de la empresa.

8.3.3.8. Valor presente Neto (VPN)

El Valor Presente Neto (VPN) del proyecto es de $773.707.462. Este indicador
representa el valor actual de los flujos de caja futuros generados por el proyecto,
descontados a una tasa del 8.46%. Un VPN positivo indica que el proyecto es
econémicamente viable, ya que se prevé que los beneficios futuros superaran el
costo de la inversion inicial. Este resultado sugiere que la inversion no solo se
recuperard, sino que también aportara un valor adicional significativo a la
organizacion. Ademas, un VPN positivo refuerza la justificacion financiera del
proyecto, proporcionando una base soélida para la toma de decisiones
estratégicas y demostrando el potencial del proyecto para contribuir al crecimiento

y la sostenibilidad a largo plazo
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8.3.3.9. Relacién Beneficio / Costo (B/C)

La relacion Beneficio/Costo del proyecto es de 1.91, lo que indica que por cada
peso invertido se generan $1.91 en beneficios. Este indicador compara
directamente los beneficios obtenidos con los costos incurridos en el proyecto. Un
valor superior a 1 demuestra que los beneficios superan los costos, reafirmando
asi la rentabilidad y la viabilidad econémica del proyecto. Ademas, una relacion
tan favorable subraya la eficacia del proyecto en generar un retorno positivo sobre
la inversion, justificando plenamente los recursos destinados y destacando su

capacidad para afadir valor significativo a la organizacion.
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9. Conclusiones

* La revision exhaustiva de la literatura relevante y de los referentes teéricos
ha permitido establecer una base sélida para el disefio de un modelo integrado de
gerencia de proyectos en la compafia XIE S.A. Este andlisis incluyo la evaluacién
de diversos estandares internacionales reconocidos en la gestion de proyectos,
tales como PMI, AIPM, APMBOK, IPMA ICB 4, ISO 21500, ISO 21502, P2M,
Prince2 y PM2. De estos, se seleccionaron los estdndares PMI y Prince2 para el
disefio del modelo integrado debido a sus amplias ventajas. PMI ofrece una
estructura robusta y ampliamente aceptada a nivel mundial que facilita la gestién
coherente y eficiente de proyectos, mientras que Prince2 aporta un enfoque
procesal detallado y flexible que se adapta a las necesidades especificas de cada
proyecto. La combinacion de ambos estandares asegura una cobertura integral
de las mejores practicas y metodologias en la gestidon de proyectos,
proporcionando una guia clara y eficiente para su implementacion en XIE S.A.

En paralelo, se realizé un analisis profundo de los modelos de madurez en
gerencia de proyectos, considerando OPM, PMMM de Kerzner, ProMMM,
PRINCE2®, CMM, OPM3, 3D-CCPM3 y CP3M®. El modelo PMMM de Kerzner
fue seleccionado para el diagndéstico de madurez de la organizacion debido a sus
ventajas especificas. Este modelo proporciona una evaluacion detallada y
estructurada del nivel de madurez en gestién de proyectos, permitiendo identificar
areas de mejora y establecer un plan de accion claro y efectivo. La aplicacion del

PMMM de Kerzner facilita la identificacion de deficiencias y fortalezas,
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promoviendo un enfoque proactivo para elevar el nivel de madurez de XIE S.A. en
la gestion de proyectos.

Ademas, la consulta de documentacion relevante, incluyendo articulos
cientificos y publicaciones de la revista "Pulse of the Profession”, enriquecio el
analisis al proporcionar estudios de caso, estadisticas y tendencias actuales en la
gestion de proyectos. Esta informacion complementé la revision teorica y practica,
asegurando que el modelo propuesto se fundamenta en datos actualizados y
experiencias comprobadas en la industria. La seleccion de una metodologia de
investigacion mixta, combinando enfoques cualitativos y cuantitativos, aporté una
perspectiva holistica al estudio. Esta metodologia permite una comprension
profunda de los fendmenos investigados, al combinar la riqueza de los datos
cualitativos con la precisién y generalizacion de los datos cuantitativos,
asegurando un disefio metodoldgico robusto y fiable para el desarrollo del modelo
integrado.

Por lo tanto, en cumplimiento del objetivo especifico de desarrollar una revision
de literatura relevante sobre el nivel de madurez y los referentes teoricos
necesarios para disefiar un modelo integrado de gerencia de proyectos en la
compainiia XIE S.A., se ha logrado un andlisis completo y detallado. Este analisis
proporciona los cimientos necesarios para que el modelo responda a las
necesidades y desafios de la organizacion, alineandose con las mejores practicas
internacionales y promoviendo una gestion de proyectos mas eficiente y efectiva

en XIE S.A
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e Para determinar el nivel de madurez en la gestién de proyectos de la
empresa XIE S.A., se aplico la metodologia del KPMMM de Kerzner (2019),
utilizando los instrumentos requeridos para los Niveles 1y 2 de madurez. Estos
instrumentos incluyeron cuestionarios detallados y una entrevista disefiada para
evaluar la cultura organizacional. La implementacion de estos instrumentos
permitié una evaluacion integral y precisa del estado actual de la gestién de
proyectos en la organizacion.

El analisis diagnostico revel6 que XIE S.A. se encuentra en el Nivel 1 de
madurez segun el modelo de Kerzner. Los resultados mostraron puntajes bajos
en areas clave como la gestion de tiempo (14%), costos (29%), recursos
humanos (27%) y adquisiciones (17%). Estos valores indican deficiencias
significativas en la planificacidon, ejecucion y control de proyectos, reflejando una
falta de procesos estructurados y una gestion reactiva en lugar de proactiva.

La implementacion de un modelo integrado de gestion de proyectos podria
ofrecer beneficios sustanciales para XIE S.A. Al establecer procesos mas claros y
estandarizados, se mejoraria la planificacion, ejecucion y control de proyectos.
Esto no solo permitiria una mayor consistencia en la entrega de proyectos, sino
gue también contribuiria a una alineacién mas efectiva con los objetivos
estratégicos de la organizacion. La mejora en las areas criticas identificadas,
como la gestidn de costos y recursos humanos, podria resultar en una mayor
eficiencia operativa y rentabilidad, fortaleciendo la capacidad de XIE S.A. para

cumplir con sus metas a largo plazo.
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En consecuencia, se ha cumplido el objetivo de determinar el nivel de madurez
en la gestion de proyectos de XIE S.A. mediante el uso del modelo de madurez
de Kerzner (2019). La evaluacion reveld que la organizacién no se encuentra
preparada para avanzar hacia Nivel 2 de madurez, evidenciando areas criticas

gue requieren mejora.

» El modelo integrado de Gerencia de Proyectos para XIE S.A. ha sido

cuidadosamente disefiado a partir de los estandares internacionales del Project
Management Institute (PMI) y PRINCEZ2, garantizando una alineacion con las
mejores practicas de la industria. Este enfoque combina los principios
fundamentales de ambos marcos para proporcionar una soluciéon robusta y
adaptable a las necesidades especificas de la organizacién. La adopcion de este
modelo permitira a XIE S.A. mejorar significativamente la gestion de sus
proyectos, optimizando recursos, tiempos y costos, ademas de asegurar una
mayor calidad en los entregables. Los beneficios para la organizacion incluyen
una gestion mas eficiente de los proyectos, mayor transparencia en el
seguimiento y control, y una alineacion mas efectiva con los objetivos estratégicos
de la empresa.

La estructura del modelo integrado esta disefiada para abordar todos los
aspectos clave del ciclo de vida del proyecto, desde la fase preliminar hasta el
cierre. Incluye procesos detallados para la planificacion, ejecucion, monitoreo y
control, y cierre de proyectos, con un enfoque particular en la adaptacion a las

caracteristicas del sector de la construccion en el que XIE S.A. opera. La
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implementacion del modelo proporcionara a la organizacién una guia clara 'y
consistente para la gestidén de proyectos, asegurando la calidad en cada fase y
permitiendo una mayor capacidad para anticipar y mitigar riesgos. Ademas, el
modelo establece un marco para la recopilacion y analisis de lecciones
aprendidas, promoviendo la mejora continua y fortaleciendo la capacidad de la
organizacion para gestionar futuros proyectos con mayor eficacia.

En resumen, el modelo integrado de Gerencia de Proyectos propuesto cumple
plenamente con el objetivo de formular una solucion ajustada a las necesidades
de XIE S.A. Al disefiar el modelo basado en los estandares del PMI y PRINCE2,
se ha tenido en cuenta la especificidad del sector de la construccion y los
procesos particulares de la organizacion. Esto garantiza que el modelo no solo se
alinee con las mejores practicas internacionales, sino que también se adapte a las
realidades operativas de XIE S.A., ofreciendo una solucion efectiva para la
gestion de sus proyectos y contribuyendo a la mejora continua en la ejecuciéon de

los mismos.

» La metodologia de implementacion propuesta para el Modelo Integrado de
Gerencia de Proyectos (MIGP) en XIE S.A. se basa en un enfoque sistematico y
estructurado que incluye una evaluacion exhaustiva del estado actual de la
empresa y la integracion de practicas avanzadas de gestion de proyectos. Este
modelo se enfoca en optimizar la eficiencia operativa y la toma de decisiones
estratégicas mediante la estandarizacion de procesos y la implementacion de

mejores practicas. La metodologia contempla una fase inicial de diagnostico y
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adaptacion, seguida de la implementacion gradual en dos afios, y un periodo de
evaluacién de cinco afios para medir los resultados y realizar ajustes necesarios.
Los beneficios para la organizacion incluyen una mayor eficiencia en la ejecucion
de proyectos, una mejora en la capacidad de planificacion y control, y una
reduccion significativa de costos operativos.

El modelo se estructura en torno a varios componentes clave, incluyendo la
gestion del tiempo, riesgos, comunicaciones, calidad y control integrado de
cambios. Estos elementos se combinan para formar un sistema cohesivo que
facilita la coordinacién y el seguimiento de todas las actividades relacionadas con
los proyectos de la empresa. La implementacion del MIGP en XIE S.A. promete
multiples beneficios, como la optimizacion de recursos, la mejora en la entrega de
proyectos, y una mayor alineacion con los objetivos estratégicos de la empresa.
Desde la perspectiva econdmica, los resultados de la evaluacién muestran una
Tasa Interna de Retorno (TIR) del 29.98%, un Valor Presente Neto (VPN) de
$773.707.462, y una relacion Beneficio/Costo de 1.91. Estos indicadores
evidencian una rentabilidad notable y un retorno significativo sobre la inversién.
Ademas, el periodo estimado para recuperar la inversion es de 1.56 afos, lo que
subraya la eficiencia del proyecto y su capacidad para generar beneficios netos
en un plazo relativamente corto. Los ahorros proyectados ascienden a
$3.158.091.556 durante el periodo de evaluacion, con un ahorro anual de
$631.618.311, lo cual destaca la reduccion de costos y la mejora en la eficiencia

operativa.
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En este sentido, la propuesta del plan de implementacion del Modelo Integrado
de Gerencia de Proyectos para XIE S.A. cumple cabalmente con el objetivo
especifico planteado. Se ha disefiado un modelo detallado y adaptado a las
caracteristicas y procesos especificos de la organizacion, que opera en el sector
de la construccion. Este modelo no solo proporciona una estructura robusta para
la gestion de proyectos, sino que también asegura una evaluacion econémica que
justifica plenamente su viabilidad y rentabilidad. Con esta implementacion, XIE
S.A. podra optimizar sus recursos, mejorar su desempefio en la ejecucion de
proyectos y lograr un crecimiento sostenible a largo plazo, cumpliendo asi con los
objetivos estratégicos de la empresa y asegurando una alta calidad en la entrega

de sus proyectos.

 La evaluacion exhaustiva del nivel de madurez en la gestion de proyectos de
XIE S.A., ubicada en Bogoté, Colombia, ha sido realizada mediante la aplicacion
del modelo PMMM de Kerzner. Esta evaluacion revel6 que la organizacion se
encuentra en un Nivel 1 de madurez, destacando deficiencias significativas en
areas criticas como gestion de tiempo, costos, recursos humanos y adquisiciones.
El diagnéstico proporciond una base sélida para disefiar una propuesta de mejora
gue se alinea con las mejores practicas internacionales y aborda las necesidades
especificas de la organizacion.

Para el disefio del modelo integrado de gerencia de proyectos, se
seleccionaron los estandares PMI y PRINCE?2 debido a sus ventajas

complementarias. PMI proporciona una estructura robusta y ampliamente
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aceptada, mientras que PRINCE2 ofrece un enfoque procesal flexible y detallado.
La combinacion de ambos estandares asegura una cobertura integral de las
mejores practicas y metodologias, facilitando una gestion de proyectos coherente,
eficiente y adaptada a las particularidades del sector de la construccion en el que
opera XIE S.A.

El modelo integrado propuesto incluye procesos detallados para la
planificacion, ejecucion, monitoreo y control de proyectos, asegurando la calidad
en cada fase y permitiendo una mayor capacidad para anticipar y mitigar riesgos.
Ademas, el plan de implementacion contempla una fase inicial de diagndstico y
adaptacion, seguida de una implementacién gradual en dos afios y un periodo de
evaluacion de cinco afios para medir los resultados y realizar ajustes necesarios.
Los beneficios proyectados incluyen una mayor eficiencia operativa, mejora en la
capacidad de planificacion y control, reduccién de costos y un retorno significativo
sobre la inversion.

Po lo anterior, se ha cumplido plenamente con el objetivo de evaluar el nivel de
madurez actual en la gestion de proyectos de XIE S.A. y disefiar una propuesta
personalizada para la implementacién de un modelo integrado de gerencia de
proyectos. Este modelo, fundamentado en los estandares PMI y PRINCEZ2, no
solo proporciona una estructura robusta y adaptada a las caracteristicas y
procesos especificos de XIE S.A., sino que también asegura una mejora continua
en la ejecucion de proyectos, incrementando la eficiencia y rentabilidad de la

organizacion.
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e La implementacion de un modelo integrado de gerencia de proyectos en XIE
S.A. basado en la evaluacion del nivel de madurez en gestion de proyectos ofrece
una solucion robusta para optimizar la gestion y ejecucion de sus proyectos. La
exhaustiva revision de la literatura y la consulta de referentes tedricos revelaron
gue los estandares internacionales del Project Management Institute (PMI) y
PRINCEZ2 son los mas adecuados para el disefio de este modelo. La eleccion de
estos estandares se fundamenta en su capacidad para proporcionar una
estructura solida y flexible, respectivamente, cubriendo asi las mejores préacticas y
metodologias necesarias para una gestion efectiva y adaptativa. Al combinar
estos enfoques, el modelo integrado propuesto garantiza una cobertura integral
gue aborda todos los aspectos clave del ciclo de vida del proyecto, desde la
planificacion hasta el cierre, lo que resulta esencial para la mejora en la entrega
de proyectos y la alineacién con los objetivos estratégicos de la empresa.

El andlisis diagndstico, basado en el modelo de madurez PMMM de Kerzner,
revelé que XIE S.A. actualmente se encuentra en un Nivel 1 de madurez, con
areas criticas que requieren atencion significativa. Los bajos puntajes en gestion
de tiempo, costos, recursos humanos y adquisiciones indican una necesidad
urgente de establecer procesos mas estructurados y proactivos. La
implementacion del modelo integrado propuesto permitira a XIE S.A. optimizar
estos procesos, promoviendo una planificacion mas precisa, una ejecucion mas
eficiente y un control mas riguroso. Ademas, el modelo facilitara la identificacion y
correccion de deficiencias, ofreciendo una guia clara para elevar el nivel de

madurez y mejorar la capacidad operativa de la organizacion.
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Por lo tanto, la implementacién del modelo integrado de gerencia de proyectos
en XIE S.A., disefiado a partir de los estandares PMI y PRINCEZ2, puede optimizar
significativamente la gestion y ejecucién de proyectos. Este modelo esta
cuidadosamente adaptado a las caracteristicas y procesos especificos del sector
de la construccion, asegurando no solo la alineacidn con las mejores practicas
internacionales, sino también la relevancia para las realidades operativas de la
empresa. Con este enfoque, XIE S.A. estd en una posicion favorable para mejorar
la eficiencia en la ejecucidn de proyectos, maximizar el retorno sobre la inversion
y alcanzar sus objetivos estratégicos a largo plazo, fortaleciendo su capacidad

para gestionar proyectos con mayor eficacia y sostenibilidad.

* El trabajo de grado titulado "Medicién del Nivel de Madurez y Propuesta de
Modelo Integrado de Gerencia de Proyectos (MIGP) en la Compafiia XIE S.A."
representa una significativa contribucion al conocimiento cientifico en el @mbito de
la gestion de proyectos. Al integrar de manera sistematica los estandares
internacionales del Project Management Institute (PMI) y PRINCEZ2 con el modelo
de madurez PMMM de Kerzner, este estudio no solo amplia la comprension sobre
la aplicacion practica de estos marcos tedricos, sino que también ofrece una
metodologia robusta para la evaluacioén y mejora de la madurez organizacional en
gestion de proyectos.

La investigacion proporciona una perspectiva detallada sobre cémo los
estandares internacionales pueden ser adaptados y combinados eficazmente

para disefiar un modelo de gestién de proyectos que responda a las necesidades
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especificas de una organizacion en el sector de la construccion. Este enfoque
integrado permite una evaluacion precisa del estado actual de la madurez en
gestion de proyectos y la formulacion de estrategias adaptadas, lo que enriquece
la literatura existente sobre la implementacion de modelos de madurez y
metodologias hibridas en contextos empresariales especificos.

Asimismo, el estudio contribuye al cuerpo de conocimiento cientifico al
demostrar como la integracion de diferentes marcos y modelos puede generar
una solucion personalizada y eficaz para la mejora continua en la gestiéon de
proyectos. La metodologia propuesta no solo ofrece un marco teorico solido, sino
gue también proporciona una guia practica para la aplicacion de estos principios
en escenarios reales, lo que resulta en un aporte valioso para la investigacion

futura y la practica profesional en el campo de la gestion de proyectos.
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10.Recomendaciones

Para la implementacion efectiva y eficiente del Modelo Integrado de Gerencia
de Proyectos (MIGP) en XIE S.A., considerando el bajo nivel de madurez en la
gestion de proyectos y la necesidad de participacion activa de la Junta Directiva,
se proponen las siguientes recomendaciones estratégicas.

Primero, es crucial establecer un solido plan de capacitacion y desarrollo para
todo el equipo de trabajo. Dado que la organizacion se encuentra en el Nivel 1 de
madurez, es fundamental que el personal adquiera conocimientos y habilidades
esenciales en gestion de proyectos. Se debe disefiar un programa de formacion
integral que incluya tanto aspectos tedricos como practicos del MIGP, adaptado a
las particularidades del sector de la construccion en el que opera XIE S.A. Esta
capacitacion debe ser continua y adaptarse a las necesidades emergentes del
equipo, asegurando que todos los miembros estén alineados con los principios y
practicas del MIGP. La implementacién de talleres practicos, simulaciones de
proyectos y estudios de caso especificos de la industria ayudara a consolidar
estos conocimientos y a promover una comprension mas profunda y aplicable del
modelo.

En segundo lugar, es esencial fomentar una participacion activa y
comprometida de la Junta Directiva durante todo el proceso de implementacion
del MIGP. La Junta Directiva debe asumir un rol proactivo en la promocion y
apoyo del modelo, no solo proporcionando los recursos necesarios, sino también
liderando con el ejemplo. Su participacién en la definicion de objetivos, en la

aprobacion de presupuestos y en la supervision del avance del proyecto es vital
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para asegurar la alineacion estratégica y la correcta ejecucion del MIGP. Ademas,
la Junta Directiva debe garantizar que se mantenga una comunicacion claray
constante con el equipo de gestion de proyectos, ofreciendo apoyo y resolviendo
posibles obstaculos de manera oportuna. Esta implicacion directa contribuird a
fortalecer la cultura organizacional y a consolidar el compromiso de toda la
organizacion con la gestion de proyectos.

Para asegurar una transicién suave y eficaz hacia el MIGP, también es
importante implementar un enfoque gradual en la adopcion del modelo.
Comenzar con proyectos piloto permitird evaluar la aplicaciéon practica del MIGP
en un entorno controlado antes de su despliegue completo. Estos proyectos piloto
deben seleccionarse cuidadosamente para representar una variedad de tipos y
tamafos de proyectos dentro de la organizacion. Los resultados obtenidos de
estos pilotos proporcionaran informacién valiosa sobre la eficacia del modelo, las
areas que requieren ajustes y las mejores practicas a seguir. A partir de los
aprendizajes obtenidos, se podran hacer ajustes y mejoras continuas antes de
extender el MIGP a todos los proyectos de la organizacion.

Otro aspecto clave es la integracion del MIGP con los procesos existentes de
la empresa. Dado que XIE S.A. ya tiene practicas establecidas en la gestion de
proyectos, el MIGP debe adaptarse y alinearse con estos procesos en lugar de
imponer un cambio radical. Es fundamental mapear y comprender los procesos
actuales, identificar las areas donde el MIGP puede aportar mejoras y ajustar el

modelo para que complemente eficazmente las practicas existentes. Esta
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integracion ayudara a evitar la resistencia al cambio y a facilitar una adopcion
mas fluida del nuevo modelo.

Finalmente, es indispensable establecer mecanismos de monitoreo y
evaluacion continuos para medir el progreso y el impacto del MIGP. Implementar
un sistema de seguimiento que permita evaluar periodicamente la efectividad del
modelo y su impacto en los proyectos ayudara a identificar areas de mejoray a
realizar ajustes necesarios en tiempo real. Este sistema debe incluir indicadores
clave de rendimiento (KPIs) que midan la eficiencia, los costos, los plazos y la
calidad de los proyectos gestionados bajo el MIGP. La retroalimentacion obtenida
a través de estos mecanismos permitira realizar mejoras continuas y garantizar
gue el modelo se mantenga relevante y efectivo a lo largo del tiempo.

En resumen, para la implementacion exitosa del MIGP en XIE S.A., es esencial
invertir en capacitacion especializada, fomentar el compromiso activo de la Junta
Directiva, adoptar un enfoque gradual y adaptativo, integrar el modelo con los
procesos existentes, y establecer mecanismos robustos de monitoreo y
evaluacion. Estas acciones garantizaran una adopcién efectiva del MIGP,
optimizando los recursos y maximizando el retorno de la inversion, y contribuiran
a fortalecer la cultura organizacional y a mejorar la madurez en la gestion de

proyectos de la empresa.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 296

Referencias

Alghail, A., Yao, L., & Abbas, M. (2024). "Will knowledge infrastructure capabilities
elevate the project management maturity? An empirical study”. VINE
Journal of Information and Knowledge Management Systems, 54(4), 782-
803. doi: https://doi.org/10.1108/VIIKMS-12-2021-0289

Alvarez, F. W. (2005). Software basado en CMM. México.

APM. (8 de Agosto de 2019). Association for Project Management. Obtenido de
APM: https://lwww.apm.org.uk/qualifications-and-training/

Arboleda, H., Paz, A., & Casallas, R. (2013). Metodologia para implantar el
modelo integrado de capacidad de madurez en grupos pequefios y
emergentes. Estudios Gerenciales Vol. 29, 177-188. Recuperado el 18 de
Mayo de 2024, de https://www.elsevier.es/es-revista-estudios-gerenciales-
354-pdf-S0123592313000077

Aristizabal, M., & Arias, A. (2023). Evaluacién de la madurez de la Oficina de
proyectos de la Fundacién Fana. Bogota: Universidad EAN.

Arqque, A., & Torres, E. (2022). El modelo de madurez agil y su influencia en la
gestion de proyectos de software evolutivo. Biotech and engineering, 67-
85. Recuperado el 18 de Mayo de 2024, de
https://revistas.untels.edu.pe/index.php/files/article/view/29/files

Association for Project Management. (2019). APM Body of Knowledge (APMBOoK).
Association for Project Managemen.

Asturias Corporacion Universitaria. (2022). Gestion de Proyectos. Obtenido de

Asturias Corporacion Universitaria: chrome-



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 297

extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://www.centro-
virtual.com/recursos/biblioteca/pdf/aseguramientocalidad/unidad2_pdf3.pdf

Australian Institute of Project Management . (2023). Impulsando la comunidad de
gestion de proyectos de Australia. Obtenido de Web oficial del AIPM:
https://aipm.com.au/

Avendano, L., & Diaz, J. (2022). Disefio de un modelo integrado de gestion de
proyectos basado en estandares internacionales para la empresa
Columbus y Cia S.A. Bogota: Universidad Ean. Recuperado el 18 de Mayo
de 2024, de https://repositoryuniversidadean.edu.co/handle/10882/11583

Axelos. (2017). Prince2 certificaciones 5ta edicion. Obtenido de Seitio web de:
Axelos.

Bernal Torres, C. A. (2022). Metodologia de la investigacion. Pearson Educacion.
Obtenido de https://www-ebooks7-24-
com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/?il=19299

Castellanos Aguado, T., Delgado Mora, J. A., & Gallego Ballesteros, J. C. (2014).
Analisis comparativo entre los modelos de madurez reconocidos en la
gestion de proyectos [Tesis de Especializacion en Gestion Integral de
Proyectos, Universidad de San Buenaventural].
https://bibliotecadigital.usb.edu.co/handle/10819/2163

Castillo, L., Vega, V., & Meneses, C. (2020). Alineando el ciclo de vida de un
proyecto con un modelo de madurez Bl: una propuesta para la etapa de
analisis preliminar. Revista Chilena de Ingenieria, Vol. 28, N2 4, 629-644.

Recuperado el 18 de Mayo de 2024, de



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 298

https://www,scielo.cl/pdf/ingeniare/v28n4/0718-3305-ingeniare-28-04-
629.pdf

Castro, H., Rodriguez, G., & Lépez, H. (2020). Caracterizacion de la madurez de
las obras de construccion civil en Colombia. Respuestas, Vol. 25 N° 2, 73-
82. Recuperado el 18 de Mayo de 2024, de https:
revistas.ufps.edu.co/index.php/respuestas/article/view/2668

Castro, H., Velasquez, T., & Mendez, J. (2021). Madurez en la Gestion de
Proyectos: Un analisis de Tendencias. Mundo Fesc, Vol 11 N2 S5, 20-37.

Comision Europea. (2023). Metodologia de gestidén de proyectos PM2 — Guia 3.1.
Oficina de Publicaciones de la Union Europea.

Contreras, A. (2022). Aplicacion del Modelo de Madurez organizacional OPM3 en
Empresas colombianas. Revista cientifica Anfibios Vol 5.

Contreras, A. (2022). Aplicacion del modelo de madurez organizacional OPM3 en
empresas colombianas. Revista cientifica Anfibios, 45-56. Recuperado el
18 de Mayo de 2024, de
https://wwww.revistaanfibios.org/ojs/index.php/afb/article/view/112

Correa, A., Roncancio, N., & Cubillos, J. (2023). ANALISIS DEL GRADO DE
MADUREZ EN LA GESTION DE PROYECTOS EN UNA MEDIANA
EMPRESA DE CONSTRUCCION EN LA CIUDAD DE BOGOTA DC.
Obtenido de Universidad Distrital Francisco José De Caldas: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://repository.udistrital.ed
u.co/server/api/core/bitstreams/ed821aa8-8bb2-47cl-aec6-

4c6ebl7ceb32/content



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 299

Creswell, J. W., & Poth, C. N. (2014). QUALITATIVE INQUIRY AND RESEARCH
DESIGN. SAGE Publications.

Cuadro, A., Morales, J., & Rojas, A. (2017). Propuesta metodoldgica para medir el
nivel de madurez de la gestion de proyectos en empresas de ingenieria.
EIA Vol 27, 85-95. Recuperado el 18 de Mayo de 2024, de
https://www.webofscience.com/wos/author/record/1422832

Cuadros, A., Mican, C., & Orejuela, J. (2018). Modelo para evaluar la madurez en
la gestidon de proyectos en Pymes del sector artes graficas. Logos Ciencia
& Tecnologia, Vol 10, 39-62.

DANE. (2024). Indicadores Econdmicos Alrededor de la Construccion (IEAC).
Obtenido de Departamento Administrativo Nacional de Estadistica DANE:
https://www.dane.gov.co/files/operaciones/IEAC/bol-IEAC-Itrim2024.pdf

Domingues, L., & Ribeiro, P. (2023). Project Management Maturity Models:
Proposal of a Framework for Models Comparison. ELSEVIER B.V., 219,
2011-2018. doi:https://doi.org/10.1016/j.procs.2023.01.502

Diez, E. (2020). BUREAU VERITAS FORMACION ACTUALIZA SUS
PROGRAMAS FORMATIVOS AL NUEVO ESTANDAR INTERNACIONAL
PARA LA GESTION DE PROYECTOS DE LA NORMA ISO 21502. Madrid:
Bureau Veritas.

Duran, L., Sanchez, I., & Nifio, J. (2024). Disefio de un modelo integrado de
gestion bajo un enfoque de estandares internacionales para la empresa

Ismocol S.A. del Sector Industrial Oil & Gas. Colombia: Universidad EAN.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 300

18 de mayo de 2024, de
https://repository.universidadean.edu.co/handle/10882/13415

EMIS Insights. (2023). Informe Sectorial de Infraestructura de Colombia 2023 -
2024. Obtenido de EMIS Insights Academic Research: https://www-emis-
com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/v2/documents/report-
chapters/790188287?keyword=Insights%20-
%20Colombia%?20Infrastructure%20Sector%20Report%202023%20-
%202024

Farrokh, J., & Azhar, K. (2013). Project Management Maturity Models and
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®): A Critical
Morphological Evaluation . World Academy of Science, Engineering and
Technology 77 , 60-63.

Fonseca, R. (2011). Administracién de proyectos: Madurez en la gestion de
proyectos. Construir (97), 1-7.

Gandhi, A., & Giri, Y. (2021). Architecting an Advanced Maturity for Business
Processes in the Gig Economy: A Platform-Based Project Standardization.
Economies, 9, 176, 1-21. Recuperado el 18 de Mayo de 2024, de
https://wwww.mdpi.com/2227-7099/9/4/176

Global Trust Association. (15 de Marzo de 2021). Project Management: De la ISO
21500 a la ISO 21502. Recuperado el 23 de Febrero de 2023, de Global

Trust Association: https://www.youtube.com/watch?v=vin8cUYHaOl



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 301

Gold Coast. (29 de octubre de 2023). Australian AIPM National Conference.
Obtenido de Sitio web de Gold Coast:
https://www.gccec.com.au/event/australian-aipm-national-conference/

Gomez, C., & Sanchez, V. (2021). Evaluacion del nivel de madurez en la gestion
de proyectos de una empresa prestadora de servicios publicos.

Econdmicas CUC 42, 42. Recuperado el 18 de mayo de 2024, de
https://revistascientificas.cuc.edu.co/economicascuc/article/view/3298/3757
info
Gomez, C., Ibarra, M., & Sanchez, V. (2021). Evaluacion del nivel de madurez del
Comité Departamental de Ganaderos del Caqueta - CDGC en la Gestion
de Proyectos. Conocimiento Global, 6(1), 233-245. Recuperado el 18 de
Mayo de 2024, de
https://conocimientoglobal.org/revista/index.php/cglobal/article/view/156/89
Gomez, J. (2023). PM2 Todo sobre la Metodologia Open PM2 para la Direccién
de Proyectos de la Comunidad Europea. Obtenido de El Laboratorio TI:
https://www.laboratorioti.com/2018/10/01/todo-sobre-la-metodologia-open-
pm2-para-la-direccion-de-proyectos-de-la-comunidad-europea/
Gonzalez, J., Lépez, A. P., Acebes, F., & Villafafez, F. (2020). Aplicabilidad de los
modelos de madurez de Business Inteligence a Pymes. Direccion y
Organizacion, Revista de Ingenieria de Organizacién. Recuperado el 18 de

Mayo de 2024, de

https://lwww.revistadyo.es/DyO/index.php/dyo/article/view/577/597



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 302

Hanson, D., Hitt, M. A,, Ireland, R. D., & Hoskisson, R. E. (2016). Strategic
management: Competitiveness and globalisation. Cengage AU.

Hernandez, M. (2024). Detras del andamio: La estructura del Sector de la
Construccion en Colombia. Bogota: BBVA Research.

Hernandez Sampieri, R., & Mendoza Torres, C. P. (2018). Metodologia de la
investigacion: las rutas cuantitativa, cualitativa y mixta. McGraw-Hill.
https://www-ebooks7-24-com.bdbiblioteca.universidadean.edu.co/?il=6443

Higuera, E. (2019). Modelos de madurez en la gerencia de proyectos. Negonotas
Docentes, (13), 11-22.

Higuera, E. (2019). Modelos de madurez en la gestién de proyectos. Negonotas
Docente 13, 11-22.

Hillson, D. (2001). Evaluacién comparativa de la capacidad de gestién de
proyectos organizacionales. Trabajo presentado en los seminarios y
simposios anuales del Project Management Institute. Nashville, TN.
Newtown Square: PA: Instituto de Gestion de Proyectos.

Hillson, D. (2003). Assesing Project Management Capability. Journal of facilities
management, 298-311.

Human Synergistics International. (2024). Perspectivas pioneras de la cultura
organizacional. Obtenido de https://www.humansynergistics.com/

Hu, W., Li, D., & Hu, R. (2010). Three-Dimensional Complex Construction Project
Management Maturity Model: Case Study of 2010 Shanghai Expo. In

Applied Mechanics and Materials (Vols. 209-211), 1363-1369.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 303

International Project Management Association (IPMA). (2024). Estandares IPMA —
Linea base de competencia individual (ICB4). Recuperado el 30 de Abril de
2024, de Ipma World: https://ipma.world/ipma-standards-development-
programmel/icb4/

Irigoin, J., Laos, X., & Marreros, K. (2023). Nivel de madurez del Building
Information Modeling (BIM) en el sector construccién al afio 2019 en Lima
— Peru. Obtenido de Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://repositorioacademico.
upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/673489/Laos_LX.pdf?sequence=15&is
Allowed=y

ISO. (2021). Project, programme and portfolio management. ISO 21500 2da
edicion.Obtenido de Sitio Web Oficial de ISO:
https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:is0:21500:ed-1:v1:en

Ivorra Valero, J. (2005). El arte de manejar las competencias en la gerencia de
proyectos: El arte de gestionar habilidades en la gestién de proyectos.
Trabajo presentado en el Congreso Global PMI®. Panama: Newtown
Square, PA: Instituto de Gestidon de Proyectos.

Kerzner, Harold. (2019). Using the Project Management Maturity Model - Strategic
Planning for Project Management (3rd Edition).John Wiley & Sons.
Disponible en bases de datos Proquest.

Kucinska-Landwajtowicz, A., Czabak-Gérska, I., Domingues, P., Sampaio, P., &
Ferradaz de Carvalho, C. (2024). Organizational maturity models: the

leading research fields and opportunities for further studies. International



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 304

Journal of Quality & Reliability Management, 41(1), 60-83.

doi:https://doi.org/10.1108/IJQRM-12-2022-0360

Lopez, M., Prieto, M., Prieto, A., Suarez, M., & Gomez, T. (2022). Aplicacion del
Modelo de Madurez de Kerzner como herramienta de diagndstico.
INNOVACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO REVISTA DIGITAL (14),
1-12.

Machado, F., Duarte, N., Amaral, A., & Barros, T. (2021). Project Management
Maturity Models for Construction Firms. Journal of Risk and Financial.
doi:https://doi.org/10.3390/jrfm14120571

Medina, M., & Urbina, A. (2021). Maturity Assessment in Business Intelligence
Implementation in IT SMEs. Gecontec: Revista Internacional de Gestién del
Conocimiento y la Tecnologia, Vol 9 (1), 61-79. Recuperado el 18 de Mayo
de 2024, de
https://upo.es/revistas/index.php/gecontec/article/view/3739/5479

Morales, C. M., Guevara, |. P., & Toro, J. S. (2014). Experiencias de
implementacion de pmo en empresas de la ciudad de Medellin. Escuela de
Ingenieria de Antioquia EIA, 11(21), 133-143.
doi:http://dx.doi.org/10.14508/reia.2014.11.e1.133-143

Moreno, N., Sanchez, L., & Velosa, J. (2016). Introduccién a la Gerencia de

Proyectos, Conceptos y Aplicaciéon. Bogota: Universidad EAN.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 305

Morlhon, R., Pellerin, R., & Bourgault, M. (2015). Defining Building Information
Modeling implementation. International Journal of Information Systems and
Project Management, 51-65. doi:10.12821/ijispm030103

Motoa, G., & Solarte, L. (2014). Desarrollo de un modelo de madurez para valorar
la gestion de proyectos de las organizaciones. Bogota.

Online Browsing Platform (OBP). (2021). ISO 21500:2012 Guidance on project
management. Obtenido de ISO.ORG:
https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:is0:21500:ed-1:v1:es

Padron, R., Carazo, J., & Gualdron, C. (2020). Diagndstico de la madurez de la
gestion de proyectos en el sector la construcciéon en la ciudad de
Cartagena. Proceedingsof the 18th LACCEI international Multi-Conference
for Engineering, Education and technology: Engineering, integration , And
Alliances for A Sustainable Developmen "Hemispheric Cooperation for
Competitivenes and Prosperity on A Knowledge-Based (pags. 1-8).
Economy. Recuperado el 18 de Mayo de 2024, de
https://hdl.handle.net/20.500.12585/9959

Patifio, J., Salgado, M., & Rodriguez, Y. (2022). Analisis de las metodologias de
gestion de proyectos en el sector construccion de Colombia. Bogota:
Uniminuto.

Peralta, E. (2017). Evaluacién de madurez de gestidén de proyectos en base a la
metodologia OPMS3 del PMI para empresa del sector hidroeléctrico . Lima,

Peru: Universidad Nacional Mayor de San Marcos.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 306

Pereira, L., Fernandes, A., Sampiterno, M., Dias, A., Lopes, R., & Antonio, N.
(2021). Knowledge Management ;aturity Contributes to Project-Based
Companies in a Open Innovation Era. Journal of Open Innovation Vol 7 N2
2, 1-11. Recuperado el 18 de mayo de 2024, de
https://www.mdpi.com/2199-8531/7/2/126

Pinto, J. (2015). Gerencia de Proyectos como lograr la ventaja competivita, 3ra
edicién. Bogota: Pearson.

Pifia, M., & Bazurto, R. (2022). Modelo de madurez aplicado al contexto
organizacional de la gestion dee proyectos de Cinacota-Colombia. Project,
desing and management, Vol 4 N°2, 179-195. Recuperado el 18 de Mayo
de 2024, de https://mlsjournals.com/project-
desing.management/article/view/991/1961

PMAJ. (2017). P2M A Guidebook of Program & Project Management for
Enterprise Innovation (Third ed.). Project Management Association of
Japan) PMAJ.

Prado, L. (2018). GRADO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS DE
UNA EMPRESA CONSTRUCTORA DE VIVIENDA EN SANTIAGO DE
CALI: CASO DE BUENAVISTA CONSTRUCTORA 'Y PROMOTORA
S.A.S. Santiago de Cali: Universidad del Valle.

Prado, L., & Orobio, A. (2019). Grado de madurez de una empresa constructora
de vivienda: un andlisis en Colombia. Espacios Vol. 40, N° 43, 20.
Recuperado el 10 de Mayo de 2024, de

https://w.revistaespacios.com/al9v40n43/a19v40n43p20.pdf



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 307

Prado, L., & Orobio, A. (2019). Grado de madurez en gestion de proyectos de una
empresa constructora de vivienda: Un analisis en Colombia. Espacios (Vol.
40, N° 43), 20-33.

Project Management Institute, Inc. (PMI). (2021). A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK ® Guide) — 7th Edition and The
Standard for Project Management. https://bit.ly/3Ekhz6A

Project Management Institute, (2017). OPM3 -Organizational Project Management
Maturity Model. Second Edition. Disponible en fisico en la biblioteca de la
Universidad EAN.

Rehman, N. (2024). How Agile & Lean Are Redefining Construction Projects.
Project Management:
https://www.projectmanagement.com/articles/982112/how-agile---lean-are-
redefining-construction-projects

R., P., Meneses, C., & V., V. (2015). Analisis comparativo de modelos de
madurez en inteligencia de negocio. . Ingeniare, Revista chilena de
ingenieria Vol 23. N° 3, 361-371.

Restrepo, C., & Ramos, S. (2020). La presencia de un modelo de gobernanza en
la gerencia estratégica de proyectos: caso aplicable a empresa de
consumo masivo. En Contexto, 69-105. Recuperado el 18 de Mayo de
2024, de https://ojs.tdea.edu.co/index.php/encontexto/article/view/715/873

Rodriguez, A., Castro, H., & Mesa, J. (2021). Analisis del nivel de madurez de la
gestion de proyectos en un sector de la construccién colombiano. Mundo

Fesc, 11(S2), 315-327, ISSN 2216-0353, 2216-0388.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 308

https://www.fesc.edu.co/Revistas/OJS/index.php/mundofesc/article/downlo
ad/981/770/2349

Rodriguez, L. (2021). Modelo de madurez como concepto innovador en la Gestion
Social de Venezuela. Observador del Conocimiento, Vol 6, N2 2, 32-55.

Salamanca, J., & Fajardo, C. (2019). Analisis de la Oferta y la demanda del sector
de la construccion y su impacto sobre la rentabilidad en la industria del
cemento en Colombia. Bogota: Universidad EAN.

Salcedo, S., & Cortés, H. (2023). Grado de Madurez en la Gestion de Proyectos
de la Alcaldia de Neiva (Huila): Propuesta de un plan de Accion que
permita avanzar en su gestion de proyectos. Crecer Empresarial, Vol 4, N°
2, 3-19. Recuperado el 18 de Mayo de 2024, de
https://www.journalusco.edu.co/index.php/cempresarial/article/view/3765

Sarmiento, J., Hernandez, C., & Guiza, F. (2023). Complejidad en proyectos:
Generacion de un modelo en el sector de la construccion colombiano.
Revista Cientifica, Vol 47, N°2, 25-38. Recuperado el 18 de mayo de 2024,
de https://lwww.scielo.org.co/pdf/cient/n47/2344-8350-cient-47-25.pdf

Sarmiento, J., Rueda, M., & Rincén, C. (2021). La dinamica del Sector de la
Construccion en Colombia, una revision desde sus indicadores. U.P.T.C.

Silva, R., Duarte, N., Barros, T., & Fernandes, G. (2019). Project Management
Maturity: Case study analysis using OPM3® model in manufacturing
industry. Institute of Electrical and Electronics Engineers Inc., 1-8.

doi:10.1109/ICE.2019.8792586



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 309

Slate, A. (11 de Julio de 2021). PRINCEZ2: la metodologia dominante en la gestion
de proyectos. Obtenido de Weike - GESTION DE PROYECTOS:
https://www.wrike.com/es/blog/prince2-la-metodologia-gestion-de-
proyectos/

Solarte, L., & Sanchez, L. (2014). Gerencia de proyectos y estrategia
organizacional: el modelo de madurez en Gestion de Proyectos CP3M©
V5.0. Innovar vol.24 no.52.

Suarez, A., & Gaitan, I. (2023). Estado del arte de los modelos de madurez
organizacional en gerencia de proyectos. Bogota: Universidad El Bosque.

Tin, H., Tharindu, C., & Djoen, S. (2023). Project Management Maturity and
Perfomance of Building Construction Projects in Myanmar. Practice
Periodical on Structural Desing and Construction. Recuperado el 18 de
Mayo de 2024, de
https://ascelibrary.org/doi/abs/abs/10.1061/PPSCFX.SCENG-
1192-bibliography

Tovar, A., Ramirez, M., & H., C. (2022). Importancia de la estimacion del nivel de
madurez organizacional en la gestidon de proyectos. Estudio de caso de
una entidad sin animo de lucro. Crecer empresarial: Journal of
Management and Development, Vol 4, N° 2, 20-32.

Triana Duran, S. O. (2018). Modelo para el diagnéstico de madurez en la gestiéon
de proyectos para MIPYMES de mantenimiento del sector metalmecéanico

en la localidad de Kennedy [Tesis de Maestria en Gerencia de Proyectos,



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 310

Universidad Militar Nueva Granada].
https://repository.unimilitar.edu.co/handle/10654/181407?show=full

Turley, F. (2017). El modelo de Procesos PRINCEZ2, Una Magnifica Introduccion a
PRINCE2. Bisnes Academy.

Union Europea. (2017). Metodologia de Gestion de Proyectos PM2. Luxemburgo:
Oficina de Publicaciones de la Unién Europea. Obtenido de Comision
Europea.

Wenfa, H., Dawei, L., & Rong, H. (2012). Three-dimensional Complex
Construction Project Management Maturity. School of Economics and
Management, Tongji University, Shanghai, China, 209-212, 1363-1369.
doi:10.4028/www.scientific.net/AMM.209-211.1363

Wood, M. (2024). 8 Trends That Will Shape Project Management in 2024...and
Beyond. Obtenido de Project Management:
https://www.projectmanagement.com/articles/940183/8-trends-that-will-
shape-project-management-in-2024---and-beyond

Zhai, F., & Liu, R. (30 de Julio de 2007). Study on Framework of Construction
Project Management Maturity Model. 2007 International Conference on
Service Systems and Service Management, 1-5.

doi:10.1109/ICSSSM.2007.4280298



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA

311

A.Anexo. Conceptos basicos PMBOK.

( ADMINISTRACION DE PROYECTOS ESTABLECIDO3 EN EL PMBOR 7MA EDICION )

—
3 INTRODUCCION —>{ -
—___
o, + Entorno
SISTEMA DE L Internc
| ENTREGA DE i —
VALOR Externo
-
« Portafolio
* Froyecto
« Programa
= Producto
|
T
= Administracibn
+ Equipo
PRINCIPIOS
PARA LA
GESTON DE
PROMECTOS

)

p
GUIA DE LOS FUNDAMENTOS APENDICES Y
~———— PARA LA DIRECCION DE GLOSARIO
PROMECTOS
<
',- - .\
p —. . ;n;m Enfogque de desarrollo
Rl =
L - )
. © Erfh-ep—ruedmﬁn-hr.mdumwj. - LA OFICING
r « Acoplar |a organizacion —+ Adeptar Téwlca
- ADAPTACION A LA MEDIDA =l proyecto —_—
- TRILORING . g;%m-'lmvwwuqm'
ua
: ROLDEL |
p-
' MODELOS, METODOS Y ARTEFACTOS SPONSOR Y
0 b
DEMAS
£ 4 y 3 INTERESADOS
ARTEFACTOS DE REGISTRAR " ARTEFACTOS
ESTRATEGIA ARTEFACTOS DEL PLANO
Elemplos Eiemplos Fiemplos
+ Mapa de Ruta + Reserva + Recursos
+ Resumen de Proyecto + Registro de Problemsas * Atrasos
+ Carta del proyecto + Registro de Riesgos + Adelantos
* Caso de negocio + Cartera ajustada al * Fast Tracking
riesgo |_* Crashing
£ £ l DIRECCION DE
PROMECTOS
ARTEFACTOSDEL | [ ARTEFACTOSDE | [ DATOSVISUALESY J
GRAFICO DE JERARQUIA REFEREMCIA ARTEFACTOS DE
Eiemalos Eiemplos INFORMACION ‘3| GLOSARIO SIGLAS
+ Estructuradedesglose | | * Cronograma Eiemplos
de recursos « Presupuesto * Diagrama de Flijo
+ Estructura de desglose + Valor ganado * Curva "5"
de producto « Ruta Critica = Diagrams de Gantt
. :::wmdedngm . mm + Diagrama de red
« Estructur de desglose <N
| detrabajo
REFORTAR ) [ acuerposy ) [ OTROS ARTEFACTOS
ARTEFACTOS CONTRATOS Ejempl
Eiemplos Fiemplos + Doc. de licktacién
= Infarme de calidad * Precio fijo + Requisitos
« Informe de riesgos » Costos reembolsables + Calendario de
« Informe de estado | | = Tempoy materisles
= | « Tiempa indefinido « Métrica

cantidad indefinida
s

.

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Project Management Institute, séptima

edicion.



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 312

B.Anexo. Conceptos basicos AIPM.
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~> Estandares para _ J humanos comunicacién
\directores de proyectos ) & J
o . 7 uwoApz ) | [ uvpAbe: ) | [ uvpADG: )
PARTE €: “3» Planificar, gestionar & Planificar, gestionary | \_,/ Planificar, gestionar y
“| Normas para directores L y revisar los riesgos " revisar las revisar la integracion
\ejecutivos de proyectos ) adquisiciones ) CE——

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Australian Institute of Project

Management , 2023.
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C.Anexo. Conceptos basicos IPMA.

(" IPMA INDIVIDUAL COMPETENCY BASELINE ICB 4 )

Es una guia estructurada en los dominios requeridos para la gestién y direccién de Proyectos,
Portafolios y Programas. El Estandar esta basado en "Competencias individuales”

4

[ ESTRUCTURA DEL ESTANDAR

- ™
ELEMENTOS DE " . ™
— OMPO NIVELES DE
[ CoMPETeNCIA | T COMPONENTES ) COMPETENCIA
! N S—
= Definicion ) ( IFMA propone una h
= Propbsito tabla completa con los
= Descripcién elementos de
= Lista de conocimiento competencia y los niveles
s Destrezas y habilidades segln la taxonomia de
= Elementos de competencia relacionados Bloom y,
« |Indicadores clave de competencia )
- Conocimiento
I l 1 Comprension
" compeTenciasDE | | COMPETENCIAS DE \| " COMPETENCIAS DE Aplicacin
. PERSPECTIVA L PERSONAS ) L PRACTICA Sintesic
& ¥ + Evaluacion
Co : fcompe‘tenaa les-\' ( - h
mpetencias ias interpersonal .
contextuales que deben | | requeridas para tener éxitos en e
considerarse en el proyectos, programas y portafoli
| entorno portafolios OO PRt (e
- l \ l J A J
N \ \
1- Estrategia. 1- Autorreflexion y Autogestion 1- Disefio de proyectos programas o portafolios
2- Gobierno estructuray 2- Integridad personal y fiabilidad 2- Requisitos, objetivos y beneficios
procesos 3- Comunicacién personal 3- Alcance
3- Curnplimiento 4- Relaciones y participacién 4- Tiempo
estandares y regulaciones 5- Liderazgo &~ Organizacién e informacién
4- Poder e intereses 6- Trabajo en equipo 6- Calidad
5- Cultura y valores 7- Conflictos y Crisis 7- Finanzas
8- Megociacion 8- Recursos
9- Ingenio 9- Aprovechamiento y asociacion
L )\ 10- Orientacién a resultados ) 10- Planificacién y control

11- Riesgos y oportunidades
12- Partes interesadas
13- Cambio y transformacion
14- Seleccionar y Equilibrar

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de International Project Management

Association (IPMA).
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GRUPOS

—{(150 21500 )

— 1. INICIO

i

D.Anexo. Conceptos basicos ISO 21500.

)[ GRUPO DEMATERIAS

2.
PLANIFICACION

4

3

PROCESOS

?| IMPLEMENTACION

4. CONTROL

aprendidas

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de International standard ISO 21500, 2021.

11 ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ M ¥ ¥ ¥
1 2. Parte 3 4. 5 6. 7. 8. 9. 0.
Integracién Interesada | [ | Alcance Recursos a Tiempo Costo Riesgo Calidad Adquisiciones | [~| Comunicacién
/‘I D llar el
- Desarrollar el
2- |dentifical
by actade las‘:;rtes r 3- Establecer el
constitucion del T equipo de
L proyecto proyecto
[ 2 +
5- Definir el 8- Estimar los 10- Seleccionar las ) ( ( )
alcance recursos actividedes 13- Estimar los 15- Identificar
® 4- Desarrollar los 3| 6- Crear laEDT| 1> 9- Definirla > - Controlar la duracion de > costos los riesgos 17- Planificar la 18- Planificar 19- Plenificar la
planes de ; o Ias actividades 14- Desarrollar | ||16- Evaluar los Calidad o las comunicacion
proyecto 7- Definir las organizacién del 12- Desarrollar el o s as
actividades proyecto SO presupuesto riesgos adgquisiciones
3 1 3 2 4 v 4 3
0 . 25-
20- Dirigir el 21- Gestionar ~ _ 24- Realizar el 0 o i
- e \y _&as partes > 22 eD;ﬁ::r;garel > 23 Rl_;:;z:slos Ly asegurarr!iento N Sele‘l::slonar > 2:1 f::::z:g:\ la
proyecto interesadas proyecto de la calidad pro s
27- Controlar el 30- Controlar los (
trabajo de recursos .
> proyecto 29- Controlar 31- Gestionarel | b3 32- controlar el 33- Controlar 34- Controlar N 35- Controlar L) 36- o 37- Gestionar
28- Controlar los el alcance equipo de cronoegrama los costos los riesgos la calidad Administrar la
cambios proyecto L los contratos comunicacion
2 2 2 2 2 1 )
38- Cerrar la Fase
y/o proyecto
‘3| 39- Recopilar las
lecciones
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E.Anexo. Conceptos basicos ISO 21502.

- 2, ) o .

C 130 21502 ) ~> JL(J:S::T%L Of(ﬁ"n 8 Lider de pac!uete Mler(;’;llnros

l PROYECTO Proyecto de Trabajo equipo

¢ ( PATROCINADOR | Miembr
ORGANIZACION = ) Project Lider de paquete wg;l &

DeL PROWGCTO PROYECTO manager de Trabajo equipo
GARANTIA ] Blere seion Miembros

> PROZ%(E:TO contratada dgl
I equipo

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de International standard 1SO 21502, 2020
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F.Anexo. Conceptos bésicos P2M

(" ESTANDAR P2M )

A
, v :
{ \‘
 EJECUCION Y
K CONTROL
/ e aeeadadiserasanta b e T
e [ 4knfoeenla S Enotc st ek )
“’( ) > Crescionde Valor Continua
P i N\ r \
« Planificaciony « Anélisis de beneficios y . :m;“p':‘mfo‘:“
programacion valor esperado
« Controly « Gestion de beneficios y  Temenen &
seguimiento valor generado | joroabe s:liednas
* Gestion de cambios » Satisfaccion de las Ae;:clongs e TP
* Gestion de recursos partes interesadas : te:" ta“méinac% add
» Comunicacion y * Evaluacion de Prorr:aoocién dsey laecu!tura
reporte impactos econémicos, *
\& =) lesy smblentales | organ}zaclonal orientada a
. e { socia \_ la mejora continua )
' ( Proyecto - " 5. Gestién de Riesgosy
P \__ Oportunidades % 7Goctlbnddlcmodnm)
« Concepciony 9
definicion del proyecto "« Identificacion de ('« Copturay documentacion )
* Planificacion del riesgos y oportunidades de lecciones aprendidas
proyecto * Analisis y evaluacion de « Transferencia de
* Ejecucion del proyecto riesqgos y oportunidades conocimiento entre
* Sequimiento y control « Planificacion de proyectos amas
del proyecto respuestas . Aplicacibnzr:%ores
\° Cierre del proyecto ) « Monitoreoy contfol de practicas y estandares
| riesgosy oportunidades « Creacidn de bases de
g ‘ conocimiento y repositorios
9(3.%& I’ortnfolloc) \_ W,
(- Seleccion y prioﬂzaclb)
de proyectos
* Asignacion de recursos
y financiamiento
* Monitoreo y control del
desempenio del
portafolio
* Gestion de riesgos a
\_ nivel de portafolio )

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de Program & Project Management for

Enterprise Innovation P2M, 2017



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA

317

G.Anexo. Conceptos basicos PM2-EC

/" FASEINICIAL '\ (" FASEDEPLANEACION ) [~ FASEDEEJECUCION ) (_ FASEDECIERRE ) ( MONITORECY CONTROL )
e e e : Horsrk; d:ﬂ pr g
. lanificacion - Ejecucién de la - Reuni i -
~Reunién Inicial _Jm'::cpams reu,-,-ﬂlq de lanzamiento Reunnédr;de w? aBin - Controlar costes
-Solicitud de inicio de interesadas - Proyecto de _ Lmhns’ ﬁﬁmﬂl dasy ~Gestionar las partes
proyecto -Plan de trabajo del COORPINACION. recomendaciones interesadas
-Caso de negocio proyecto - Sequro de calidad posteriores al proyecto -Gestion
-Carta del proyecto -Plan de subcontratacion - Informes del proyecto - Informe de fin de -Gestion de cambio
-RfP de puerta de fase -Aceptacion de - Distribucion de - Cierre -Gestion del riesgo
(listo para planificacion) entregables informecién administrativo -Gestion de calidad
/1. Proyecto con duracién’) [ 5. Incluye més que la -Plan de - Puerta de fase. RfC -Aceptacion de 7. Gerente de Negocios N
demasde 4 semanasy | | entregafisica, abarca implementacion L) entregables - Gestion de 1. Partes interesadas M
més de 2 personas otras actividad Y \GUECECRaeshere) VAN Y =y e oveci 8. Gerente de Proyecto
involucradas. 6. Necesita t t A T j. 2. Organizacin delles (PM)
2. Aprobacién de documentacion s 9. Grupo de
presupuesto y alcance. transparencia y reportes. ‘ Aga iado (AGB) Implementacion
3. Ejecucién dentro de 7. Requiere control y n W:i't’é ey Empresarial (B1G)
una organizacién con trazabilidad adecuados. CICLO DE VIDA e (FS0) 10. Equipo Centra | del
posibilidad de autﬂqrias 8. Involucra miiltiples PM2 5 Pm" E:W"" el “Prs‘;}:‘ei:o‘toAm}N
4. Estructura de gobierno partes proyecto (PO) -Pw i
y roles claramente interesadas internas y @ i R -
definidos externas. soluciones (SP) -d! mmnywﬁmmad
A Q AN ‘t J/ A ? j‘- vy
- Gestion del alcance (" - Andlisis PESTEL 4 o)
Foipcrizeetn Conrtosn.| | ~ Ertreqee velor desde el CARACTERISTICAS HERRAMIENTAS U nnallis FESTEL | ) (- Estimaciones de esfuerzo
- Aprendizeje continuo y principio PROMECTO PM2 TECNICAS compra st ok sde p—
my - Decisiones segn -Matriz intereses / puntos
- Estructura para informacién disponible. influencia partes - Arboles de decision
cumplir con requisitos - Participacion de las P interesadas (Sl =
de adquiscionesy e ADAPTACION 4 MENTALIDADES ), Fogamicind
auditorias. - Desarrollo con ciclos PERSONALIZACION PM2 riesgo/impacto - Nivelacién de recursos
- Coordinacién con cortos - Estructura de Desglose Tt e
niveles de programas y - Mejora continua. del Trabajo (EDT) - Método de la ruta critica
carteras. - Respuestas rapides ¥ ¥ - Estructura de desglose | | _ Gestion del Velor Ganado
- Colaboracién entre y flexibles al cambio. s N 7 B de entrega bles (DES) ~Analisis de Pareto
proyectos y contratistas. ) - Orientacisn a resuttados. - Desarrollar una vision VAL Lecciones w“"/
- Adaptar seginla - Equilibrar control y - Entregar méximo valor. e eCL
complejidad, tamafio y tipo esfuerzo adicional. - Fomentar colaboracién - Gestionar con rlespe‘tc
de proyecto, umbrales de - Adaptar procesos. y responsabilidad ¥ valores positivos
decisién y tolerancies al artefactos y roles - Asignar roles adecuados - Fomentar fﬂ trabajo
riesgo. segiin la estructuray - Desarrollo de GG
- Comprender el cultura organizacional. competenciss. = Equilibrar dimensiones
propésito metodologico. - Aplicar un enfoque - Compartir conflictivas
- Documentar todas las lean para eliminar el conocimientosy - Facilitar la contribucién
adaptaciones desperd icio. gestionar lecciones de todos los interesados
aprendidas.
LS VAN

J
Nota: Elaboracion propia — Adaptado de European Commission, 2023

- Comprometerse con la
mejora continua.
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ASS0CIATION
FOR PROJECT
MANAGEMENT

(APM)

H.Anexo. Conceptos basicos APMB

Es la guia fundamental
de la Asociacién para la

Busca el éxito de los proyectos
generando beneficios a la sociedad, la
economia y el medio ambienite.

{

A

CAPITULO 1:
PREPARACION PARA
€L éxITO

1)

-

N
Se encuentra dirigido a lideres

(Gestores o directores) con
competencias para la toma de
decisiones

Direccién de Proyectos ‘ La certificacién generada por el
del Reino Unido estandar es exclusiva para Reino
Unido
A 4
[esmucruza DEL ESTANDAR ]
) CAPITULO 2: VO CAPITULO 3 : ) CAPITULO u:
PREPARACION PARA PERSONAS Y PLANI FICACION Y GESTION
) L €L CAMBIO . |__ COMPORTAMIENTO DE LA IMPLEMENTACION
r l Y l ™

y

El profesional debe

| estar facultado para:
.
™\
Implementar estrategias de
h’[ cambio organizacional )
4 N
Delimitar el ci clo de
vida del proyecto para
> la implementan del
cambio
A v
e N
Establecer mecanismos de
gobernanza para tratar
= aspectos procedimentales
L y culturales )

Se encuentra dirigido a lideres
de Proyectos, Programasy
Portafolios

Se encuentra dirigido a cualquier
persona involucrada en el

desarrollo del proyecto

J

A ) v

e l N ~ ¥ ~N

El enfoque de cambio Elf l.!ndgmento
contempla: principal es:
- J o J
f’ h e ™,
Garantia de aprendizaje y Involucrar a las partes,

madurez fortalecer equipos y lideres.

- 4 Incentivar en los profesionales

- % el trabajo y

Transicion al uso
\_ Capacidad para trabajar en
equipo, manteniendo a las
partes comprometidas e

influenciadas para hacer
alcanzar el éxito

Nota: Elaboracion propia — Adaptado de APM Body of Knowledge (APMBOK)

Se encuentra dirigido a
directores de proyecto
encargados de la entrega de
éstos

El fundamento
principal es:

Definir el alcance y criterios de
aceptacion del producto

Definir las salidas, Flanificar de
manera integrada. Controlar la
implementacion
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I. Anexo. Instrumento de Medicién - Nivel 1 - Lenguaje Comun PMMM

INSTRUMENTO DE MEDICION FECHA:

NIVEL 1 - LENGUAIE COMUN - Modelo Kerzner PMIMM

TF

Este cuestionario tiene como Unico propdsito, analizar el grado de comprension y aplicacicn que tienen los miembros de la organizacion sobre los
principios, practicas y conceptos clave en la gestion de proyectos, de esta manera se podra determinar 2l nivel de madurez actual en esta area,
identificar dreas de mejora y establecer un camine claro para fortalecer las capacidades de gestion de proyectos dentro de XIE 5.A.

1. El presente documento se realiza con previa autorizacion de |a Junta de Socios de |a organizacin XIE 5.4,

Notas: |2. El procesamiento de la informacion recolectada tiene fines netamente académicos y los resultados ne se gestionaran ante la compania
de forma particular, sino, de forma general, para considerar oportunidades de mejora involucrando a tode el equipo de trabajo.

Marco de |Fetas/eity/FEcrass

referencia:

Pruj-ect Mamﬁemmr:.itme, Irec. .:FMI: [Z:Izi:. A Suide o he =|\c|ject Managemant Body O Knowiedze |:=‘V!E:R ® Guiue]—'-‘m Ecition anc The Stmndard for Prnj:n Management.

KErzrar, Hemoid .:2:115: L:'nsr.ne Pruj!u Maragemant Mu:.r'rrlr Model -mbasic Pnrnins fiir *o_bct Mensz=ment .:!ru Edition] fohn wilz,'.!. S0 I::i:p-mi:u! & Dmsas oe gatos Proqguest

Nombre completo :

Cargo:

B Area de
Item c q
conocimiento

Gestidn del
alcance

Documento de ldentidad:

Tiempo en la compafiia:

Pregunta

iComo se asegura XIE 5.A. de que el alcance de un proyecto esté claramente definido y
comprendido por todas las partes interesadas?
A. Se define en reuniones con los equipos de trabajo.

B. 5e documenta en una declaracién de alcance detallada v se revisa con tedas las partes interesadas.

C. Se discute en reuniones periddicas sin necesidad de documentacion formal.
5e deja a criterio del gerente del proyecte y su equipo para definirlo 3 medida que avanza el
" proyecto.

Respuesta

Gestidn del
alcance

£0ué método se utiliza para controlar el alcance y asegurar que los cambios no afecten
negativamente al proyecto?
A Los cambios s5e manejan de manera informal y se implementan de inmediato.
B. Los cambios se registran en una bitacora y se evaluan en reuniones semanales.
Los cambios s analizan a través de un proceso formal de control de cambios v se aprusban antes
" de implementarse.
D. Los cambios se evitan por completo para no complicar el proyecto.

Gestion del
alcance

:Como se recopilan los requisitos del proyecto para asegurar que se cumplan las necesidades del
cliente?
5e realizan entrevistas, encuestas y talleres con las partes interesadas para identificar todos los
requisitos necesarios.
B. Serecogen Unicamente durante |a fase inicial del proyecto.
C. 5Seconfia en la experiencia del equipe de proyecto para identificar los requisitos.

A

D. Serecopilan de forma continua a lo largo del proyecto

Gestion del
alcance

:Que practica sigue XIE S.A. para validar que el trabajo del proyecto cumple con los requisitos
definidos?

A. El gerente del proyecto realiza revisiones al final del proyecto.

B. Sewvalidan los entregables con las partes interesadas durante el desarrollo del proyecto.

C. Los equipos de trabajo validan su propio trabajo sin necesidad de retroalimentacion externa.
D. No se realiza un proceso formal de validacion del alcance.

Gestidn del
alcance

:Como se definen las actividades necesarias para completar el trabajo del proyecto?
A El gerente del proyecto las define.
Se desarrollan a partir de |a estructura de desglose del trabajo (EDT) con la participacion del equipo

" de proyecto.
C. Las actividades se identifican segun se necesiten durante el proyecto.

. El equipo operativo define las actividades basandose en su experienda.
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Gestion del
alcance

i0Oue estrategia utiliza XIE 5.A. para gestionar y controlar el ablcance del proyecto a lo largo de su
ciclo de wida?
4. Elalcance se fija al inicio y no se parmiten cambios.

B. 52 controla mediante reportes semanales de avance del proyecto.

C. 5e gestiona de manera flexible segun las necesidades del equipo de proyecto.
5e revisa pericdicamente y se ajusta seglin sea necesario con la aprobacicn de las partes

D. .
interesadas.

Gestion del
alcance

icomo se utiliza la estructura de desglose del trabajo (WBS) para planificar el abkcance del proyecto?

4. La 'WBS se crea solo para proyectos grandes y complejos.

La WES se utiliza para dividir el proyecto en componentes mas manejables, facilitando la asignacidn

B de tareas.

C. La WES se desarrolla después de que el proyecto ya ha comenzado para ajustar el alcance.
. La WBS se omite para proyectos pequefios y medianos.

Gastidn del
alcance

s0ue enfoque sigua MIE 5.4. para asegurar que el trabajo del proyecto cumpla con bos criterios de
calidad establecidos en el alcance?

4. Elcontrol de calidad se realiza al finalizar el proyecto.

B. La calidad se gestiona mediante una evaluacicn final sin revisionas intermedias.

¢. Se implementan revisiones de calidad pericdicas y se hacen ajustes continuos durante el proyecto.

0. 5e delega al equipo de proyecta la responsabilidad de la calidad y/o revisiones sxternas.

Gastidn del
Tiempo

:Como se realiza la planificacion del croncgrama en los proyectos?

& Utilizando herramientas de software de gestidn de proyectos

B. Siguiendo un plan de accion detallado previamente aprobado por la alta direccion.

€. Mediante una revision continua y ajustes ad-hoc durante la ejecucion del proyecto.
p. Basandose en la experiencia y estimaciones aproximadas de los gerentes de proyacto.

bl

Gestidn del
Tiempo

;Como se identifican y definen las actividades necesarias para completar los entregables del
proyecto?

4. Utilizando una lista de tareas estandar aplicable a todos los proyectos.

B. & través de reuniones estructuradas con todos los interesados.

€. Dependiendo de la experiencia y conocimiento del lider dal proyecta.

D. Basandose en la disponibilidad de recursos y harramiantas.

11

Gastidn del
Tiempo

iComo se determina el orden en que deben realizarse las actividades del proyecto?
& Aplicando técnicas de diagramas de red de proyectos.

B. Basandose en la prioridad de los entregables segun la demanda del cliente.

¢. Siguiendo una secuencia ldgica acordada por el equipo del proyecto.

p. Dependiendo de |z disponibilidad de los recursos asignados.

1z

Gestion del
Tiempo

:Como se planifican las actividades criticas para asegurar el cumplimiento de los plazos del
proyecto?
& ldentificando solo las actividades de menor importancia para evitar retrasos.
B. Delegande |a planificacion de actividades a cada equipo de proyecto.
Estableciendo un cronograma detallado que incluya todas |as actividades criticas y sus
dependencias.
Dejando gue las actividades se planifiquen a medida que avanza el proyecto para adaptarse a
cambios inesperados.

c.

o

13

Gastidn del
Tiempo

;Como se desarrolla el cronograma del proyecto?

& Creando un cronograma inicial y ajustandolo continuamente durante el proyecto.
B. Utilizando un enfoque agil y adaptativo.

¢. Siguiendo un cronegrama estandar establecido para todos los proyectos.

. Atraves de un procese detallado de analisis y optimizacion.

14

Gastidn del
Tiempo

;Como se controla el cronograma durante la ejecucion de bos proyectos?

4. Implementando un sistema de seguimiento y control de tiempo en tiempo real.
Realizando reuniones periddicas para revisar el prograso y ajustar &l cronograma segun sea
MECEsario.

¢. Utilizando una hoja de calculo para monitorear los tiempos y las desviaciones.

. Atraves de un equipo dedicado al control del cronograma.

B.

13

Gastidn del
Tiempo

;Como se gestionan bos retrasos en los proyectos?

& Ajustando las fechas de entrega v negociando con el cdianta.

B. Implementanda un plan de contingencia predefinido para cada proyecto.

¢. Redefiniendo las prioridades y reasignando recursos segun sea necesario.

0. Documentando las causas de los retrasos y aplicando mejoras en futuros proyectos.
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16

Gestion de Costos

egunta

éComo se realizan las estimaciones de costos en los proyectos?
& Utilizando datos historicos y analisis de mercado.

B. Basandose en la experiencia y juicio de los gerentes de proyecto.
¢. Aplicando técnicas detalladas de estimacion de costos.

D. Solicitando cotizaciones a proveedoras y contratistas.

Respuesta

17

Gestion de Costos

iComo se define el presupuesto del proyecto?

A Atraves de un proceso formal de aprobacion por parte de la alta direccion.
B. Utilizando un enfogque estandar y uniforme para todos los proyectos.

. Estableciendo un presupuesto basado en las expectativas de los clientes.
D. Creando un presupuesto inicial que se ajusta segun el avance del proyecto.

15

Gestion de Costos

Como se controlan bos costos durante la ejecucdion de los proyectos?
4. Realizando revisiones pericdicas y ajustes segun sea necesario.

B. Implementando un sistema de seguimiento de costos en tiempo real.
c. Aplicando técnicas de control de costos especificas y detalladas.

D. Utilizando un presupuesto de contingendia predefinida.

13

Gestion de Costos

Como se registran bos costos incurridos en los proyectos?

4. Utilizando un sistema de contabilidad mtegrado.

B. Manteniendo registros detallados y organizados de cada gasto.
. Documentando los costos principales y estimando los menores.
0. Recurriendo a un proceso automatizado de registro de costos.

20

Gestion de Costos

Como se analizan las desviaciones de costos en los proyectos?

4. Implementando un andlisis detallado de variacion de costos.

B. Identificando las causas principales y ajustando el presupuesto.
¢. Realizando un anlisis superficial y ajustando sobre la marcha.
D. Consultando con expertos externas para un analisis profundo.

21

Gestion de Costos

Como se aprueban bos gastos adicicnales no previstos en los proyectos?
4. Mediante un proceso formal de solicitud y aprobacion.

B. Consultando con el cliente y obteniendo su aprobacion.

¢. Tomando decisiones rapidas segun la situacidn dal proyecto.

D. utilizando fondos de contingendcia previamente asignados.

22

Gestion de Costos

iComo se realiza el menitoreo del valor ganado en los proyectos?

4. Revisando periddicamente el avance del proyecto y los costos.

B. Comparando el progreso fisico con los costos reales incurridos.

¢. Aplicando técnicas de andlisis dal valor ganado de manera regular.

D. Utilizando software especializado para el seguimiento del valor ganado.

23

Gestion de Costos

Como se gestionan los riesgos financieros en los proyectos?

4. Implementando un plan detallado de gestién de riesgos financieros.

B. Identificando nesgos principales y tomando decisiones sobre la marcha del proyecto
¢. Consultando regularmente con asesores financieres.

D. Creando un fondo de reserva especifico para cada proyecto.

24

Gestion de los
RECUrsos
Humanos

Como se planifican los recursos humanos en los proyectos?

4. Mediante un analisis detallado de las necesidades de personal.

B. Basandose en la disponibilidad de personal en &l momento.

. Utilizando un enfogue estructurado v formal de planificacion de recursos humanos.
D. A través de una asignacion flexible de roles y responsabilidades.

23

Gestion de los
Recursos
Humanos

Como se adquieren los recursos humanos necesarios para los proyectos?

4. Contratando personal de manera reactiva segun las demandas del proyecto.
B. Utilizando un proceso formal de selaccion y contratacion.

. Dependiendo de la disponibilidad de recursos internos.

D. Reasignando recursos de otros proyectos segun 583 Necesanio.

26

Gestion de los
Recursos
Humanos

iComo se fomenta el desamrollo de equipos?

4. Mediante la formacion de equipos multidisciplinarios.

B. aplicando técnicas avanzadas de desarrollo de habilidades.
€. Através de actividades de integracion y trabajo en equipo.
0. Basandose en |a experiencia previa de los equipos.

27

Gestion de los
RECUrsos
Humanos

Como se manajan los conflictos entre los miembros del equipo?

4. Implementando politicas claras de resolucion de conflictos.

B. Dejando gue los equipos resuelvan sus problemas internamente.

€. Consultando con recursos humanos para mediacion y resolucicn.

D. Evitando los conflictos mediante una seleccion cuidadosa del equipo.

28

Gestion de los
RECUrsos
Humanos

Como se motiva al personal durante la ejecucion de proyectos?

4. Ofreciendo incentivos econdmicos por cumplimients de metas.

B. Reconociendo y premiando el buen desempefic de manera farmal.
C. Promoviendo un ambiente de trabajo colaborativo y de apoyo.

D. Dejando que el éxito del proyecto sea la principal motivacion.
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29

Area de

conocimiento

Gestion de los
RECUrsos
Humanos

Pregunta

iComo se lleva a cabo la capacitacion y desarrolle profesional?
4. Implementando programas estructurados de formacion continua.

B. Basandose en la experiencia acumulada durante &l proyecto.

¢. Através de cursos especificos sezun las necesidades del proyecto.

0. Delegando la responsabilidad de formacion a los gerentes de proyecto.

30

Gestion de los
RECUrsos
Humanos

Como se evalua el desempeno del personal?

4. Utilizando indicadores claros y objetivos de desempehio.

B. Dependiendo de la percepcicn subjetiva de los gerentes de proyecto.
. Realizando evaluaciones formales al final de cada proyecto.

D. & traves de revisiones continuas y retroalimentacion constante.

31

Gestion de los
RECUrsos
Humanos

Como se gestionan los recursos humanos durante situaciones de crisis?
& Aplicando un plan de contingencia especifico para recursos humanos.

8. adaptando roles y responsabilidades segin las necesidades emergentes.
¢. solicitando apoyo externao para la gestion de recursos humanos.

0. Redirigiendo esfuerzos hacia la estabilizacion del proyecto.

3z

Gestion de
Adguisiciones

iComo se planifican las adguisicones de bienes y servicios?

4. Basandose en necesidades especificas del proyecto.

B. Utilizando procedimientos estandar predefinidos.

. Seleccionando proveedores de manera oportuna.

D. Adaptando las decisiones de adqguisicion segun el avance del proyecto.

33

Gestion de
Adquisicionas

Como se seleccionan los proveedores para los proyectos?

4. Evaluando rigurosamente la capacidad técnica de los provesdores.
B. Utilizando un proceso formal de seleccion y evaluacion.

c. Sseleccionando proveadores basados en relaciones previas.

D. Eligiendo provesdores que ofrezcan los pracios mas bajos.

34

Gestion de
Adguisiciones

Como se gestionan los contratos de servicios?

A. Firmando contratos detallados que cubran todos los aspectos del senvicio.
B. Megociando términos contractuales flexibles segin sea necesario.

¢. Utilizando contratos estandar sin modificacionas.

0. Renegociando contratos después de iniciar la ejecucion del proyecto.

35

Gestion de
Adguisiciones

Como se gestionan los riesgos ascciados con las adquisicionas?

4. Dejando gue los gerentes de proyecto manejen los riesgos segun surjan.
B. Implementando un plan formal de gestidn de riesgos en adquisiciones.

¢. Considerando los riesgos solo al iniciar el proceso de adguisicicn.

0. utilizando provesedores con reputacicn establecida para minimizar riesgos.

36

Gestion de
Adguisiciones

fComo se asegura la calidad de los bienes y servicios adquiridos?

4. Bealizando inspecciones de calidad detalladas antes de la adquisicicn.
B. Implementando un control estricto durante el proceso de adquisicion.
. Dependiendo de los proveedores para garantizar la calidad.

D. Dejando que los equipos de proyecto definan los estandares de calidad.

37

Gestion de
Adguisiciones

iComo se evalan los provesdores despuss de |a finalizacion de un proyecto?
4. Realizando revisiones exhaustivas de rendimiento post-contrato.

B. Evaluando la satisfaccion general del cliente con los proveadores.

¢. Dependiendo de la reputacion dal proveedor en la industria.

D. Revisando los resultados financieros de los proveedores.

38

Gestion de la
calidad

Como se planifica la calidad en los proyectos?

4. Definiendo estandares de calidad desde el inicio del proyecto.

B. Adaptando los estandares de calidad segin la evolucion del proyecto.

¢. Dejando que los equipos de proyecto definan la calidad durante la ejecucion.
0. Ajustando los estandares de calidad al finalizar el proyecto.

39

Gestion de la
calidad

Como se asegura la calidad de los entregables?

4. Realizando revisiones de calidad al inicio de cada fase del proyecto.

B. validando |a calidad solo al finalizar el proyecto.

C. Dejando que los equipos de proyecto verifiquen la calidad segun lo considersn necesario.
D. Implementando un proceso formal de aseguramiento de la calidad.

Gestion de la
calidad

iComo se controla la calidad durante |a ejecucion de los proyectos?

4. Utilizando inspecciones de calidad para verificar &l cumplimiento de estandares.
B. Dependiendo de la experiencia pravia del equipo en la gestion de calidad.

C. Dejando gue los clientes finales determinen la calidad de los productos.

D. Pealizando controles de calidad solo al finalizar eventualmente.

41

Gestion de la
calidad

Como se promueve [a mejora continua de |a calidad?

A. Dejando gue los equipos de proyecto sugieran mejoras a medida que avanza el proyecto.
B. Através de revisiones de calidad al finalizar cada proyecto.

C. Aplicando las lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

D. Implementando programas formales de mejora de procesos.
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écuien es responsable de la calidad de los entregables?
. A. El departamento de calidad designado para cada proyecto.
Gestion de la i
4z calidad B. Los clientes finales que aprusban los productos entregados.
c. El equipo de proyecto en su totalidad.
D. Los gerentes de proyecto que supervisan la ejecucion del trabajo.
Como se manejan las no conformidades identificadas?
Gection de I A. Dejando que los equipos afectados decdan la gravedad de cada no conformidad.
43 calidad B. Ignorando las no conformidades menores hasta que afecten significativamente el proyecto.
c. Implementando acciones correctivas inmediatas en cada caso.
D. Asumiendo que las no conformidades son inevitables en cualquier proyecto.
Como se asegura el cumplimiento de estandares de calidad?
4. validando el cumplimiento de estandares solo al finalizar el proyecto.
Gestiondela | B. Delegando la responsabilidad de cumplimiento a los equipos de proyecto.
calidad ¢. Utilizando auditorias periddicas para evaluar &l cumplimiento de estandares.
asumiendo que los estandares de calidad son subjetivos v pusden ser interpretados de diferentas

D.
Mmaneras.

:Como se identifican los riesgos en los proyectos?
&. Realizando anilisis de riesgos al inicio de cada proyecto.

45 G‘:mn de g. Aplicando un enfoque estructurado con técnicas formales de identificacion.
1esgos c. Dejando que los equipos de proyecto identifiquen riesgos segun su experiencia.
D. Esperando a que surjan proflemas para considerarlos como riesgos.
iComo se realiza el analisis de riesgos?
. A. Dejando los ri tii i jan durantz |a ejecucion.
Gestidn de jando que los riesgos se gestionen segun surjan durante [a ejecucion

46 Riesgos B. Confirmando que los riesgos se resuelvan antes de comenzar &l proyecto.
¢. Evaluando los riesgos solo al finalizar el proyecto.

D. Utilizando métodos cuzlitativos y cuantitativos de manera sistematica.
Como se planifican las respuestas a los riesgos?

. A Implementando respuestas preventivas y correctivas de manera proactiva.
47 Ge#mn de g. Dejando que los equipos de proyecto respondan a los riesgos segun su gravedad.
Riesgas c. lgnorando los riesgos hasta que se conviertan en problemas.
D. Estableciendo un plan de respuestas solo al finalizar & proyecto.
Como se realiza el seguimiento y control de los riesgos?
A. Dejando que los equipos de proyecto manejen los riesgos a su discrecidn.

48 Ge#mn de B. Revisando los riesgos solo al final de cada fase del proyecto.
Riesgos ¢. Maonitoreando continuaments los riesgos v ajustando las estrategias segin sea necesario.
D. Esperando a que los riesgos se materialicen para tomar medidas.
Como se comunica la informacion sobre riesgos?
. A. Manteniendo una comunicacion abierta y transparente sobre los riesgos.
Gestion de

L] Riesgos B. Dejando que la comunicacion sobre riesgos sea responsabilidad de los equipos de proyecto.
¢. Esperando a que los clientes pregunten sobre los riesgos para informarles.

D. Evitando hablar de riesgos para no preocupar a los stakeholders.

Como se gestionan los riesgos asociados con los proveedores?

Gestidn de A, Dejando que |II:IS prmleednre; fiecida.n COMO Manejar sus propios resgos.

50 Riesgos B. Incluyendo clausulas de gestion de riesgos en los contratos con los proveedores.
¢. lgnorando los riesgos relacionados con los proveedores hasta que afecten al proyecto.

D. Revisando los riesgos de los proveedores solo al finalizar & proyecto.

Como se evalua el impacto de los riesgos?

& uUtilizando técnicas de analisis de impacto antes de comenzar cada fase del proyecto.

51 G?mn de B. Dejando que los equipos de proyecto determinen el impacto de los riesgos segun su criterio.
1esg0s ¢. validando el impacto de los riesgos &l finalizar & proyecto.
D. utilizando técnicas de analisis de impacto antes de comenzar cada fase del proyecto.
Como se revisan las estrategias de mitigacion de riesgos?
Gestidn de &. Dejando que los equipos de proyecto decidan si las estrategias de mitigacion necesitan ajustes.
32 f - . \ .
Riesgos B. Realizando revisiones pericdicas y ajustes segun sea necesario durante el proyecto.

c. Revisando las estrategias de mitigacidn al finalizar el proyecto.
D. Evitando realizar revisiones de las estrategias de mitigacion para no cambiar &l plan original.
Como se planifica la gestion de comunicaciones?
4. Desarrollando un plan formal que identifique a los stakeholders y sus necesidades de informacion.

= Gestion de las

comunicaciones |e. Dejando que los equipos de proyecto decidan como comunicar la informacion segun su criterio.

c. Esperando a que los stakeholders soliciten informacion antes de planificar la comunicacion.
p. lgnorando la planificacion de la comunicacion y comunicandose solo cuando sea necesario.
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54

Gesticn de las
Comunicaciones

fComo se pestionan las comunicaciones durante |a ejecucion de los proyectos?
4. Realizando reunicnes regulares y enviando informes pariddicos.

B. Determinando la frecuencia y los métodos de comunicacion al inicio del proyecto.
¢. Dejando que los equipos de proyecto manajen las comunicacionss segun su criterio.
D. Comunicando la informacion segun la demanda de los stakeholders.

33

Gestion de las
Comunicaciones

Como se controla la efectividad de las comunicaciones?

4. Dejando que los problemas de comunicacian se resuelvan a medida que van surgiendo.

B. Revisando la efectividad de las comunicaciones solo al final del proyecto.
. Evitando realizar controles para no cambiar &l plan original.
D. Monitoreando regularmente el flujo de informacion y ajustando segun sea necesario.

56

Gestion de las
Comunicaciones

Qe herramientas de COMUNICA0oN 52 utilizan para los proyectos?

A. Utilizando herramientas colaborativas y software de gestion de proyectos.

B. Dejando que cada equipo elija sus propias herramientas sin coordinacion.

. Utilizando solo correos electrénicos para todas las comunicaciones.

0. Evitando &l uso de herramientas tecnoldgicas para no complicar los procesos.

37

Gesticn de las
Comunicaciones

Como se maneja la comunicacion con los stakeholders?

A Dejando que los stakeholders se acerguen cuando necasiten informacion.

B. Informando a los stakeholders solo al finalizar cada fase del proyecto.

¢. Manteniendo una comunicacion abierta y transparente con todos los stakeholders.
D. Evitando mantener una COMUNICECon Constants para no generar expectativas.

58

Gesticn de las
Comunicaciones

Como se gestiona la retroalimentacion de las comunicacionas?

4. Dejando que los equipos decidan si necesitan retroalimentacicn.

B. Solicitando y actuando sobra la retroalimentacion de manera continua.
. Recibiendo retroalimentacion solo al finalizar el provecto.

0. ignorando la retroalimentacion para no desviar &l enfoque del proyecto.

50

Gesticn de las
Comunicaciones

£Como se decumentan las comunicaciones?

A, Manteniendo un registro detallado de todas las comunicaciones del proyecto.

B. Dejando que cada equipo decida qué comunicaciones documentar.

. Documentando solo las comunicaciones importantes al final del proyecto.

D. Evitando la documentacion de comunicaciones para no aumentar la carga de trabajo.

Gestion de las
Comunicaciones

£Con que frecuencia sa comunican los avances del proyecto?

A. Enviando informes de progreso semanalmente.

B. Informando solo al inicio y al final del proyecto.

. Enviando comunicaciones solo cuando hay cambios significativos.

. Determinando |a frecuencia de las comunicaciones al inicio del proyecto.
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J. Anexo. Instrumento de Medicién - Nivel 2 - Procesos Comunes PMMM

INSTRUMENTO DE MEDICION FECHA:

NIVEL 2 - PROCESOS COMUNES - Modelo Kerzner PMMM o ] m| ] A:I:I

Este cuestionario tiene como Unico propdsito, evaluar tanto la repeticion de los procesos como las acciones requeridas para apoyar su
desarrollo continuo. Por favor, responda cada pregunta con la mayor honestidad posible.

1. Bl presente documento se rezliza con previa autorizacion de la Junta de Socios de |a organizacion XIE 5.4

Motas: ] B _ ) .
2. El procesamiento de la informacion recolectada tiene fines netamente academicos

Marco de |Kerzner, Harold. [2015). Using the Froject Management Maturity Model - Strategic Flanning for Project Management (3rd Edition John Wiley & Sonz. Disponidle en bases de datos
referencia: |Proquest.

MNombre completo : Documento de ldentidad:

Cargo: Tiempo en la compania:

Debajo de cada pregunta, marque con un X" en el circulo gue cormesponda a su opinion, teniendo en cuenta, las
siguientes valoradiones:

Instrucciones: -3 Totalmente en desacuerdo . e +1 Ligeramente de acuerdo
0 5in opinicn
-2 En desacuerdo +2 De acuerdo
-1 Ligeramente en desacuerdo +3 Totalmente de acuerdo
= Fases del Ciclo
Item Pregunta
de Vida

Mi empresa reconoce la necesidad de la gestion de proyectos. Esta necesidad se reconoce en
todos los niveles de gestion, incluida la alta direccion.

[-O :O -1O {JO +1O +EO +3 O]

Mi empresa cuenta con un sistema para gestionar tanto los costos como el cronograma. El

1 Embrionaric

sistemarequisre nimeros de cargo y codigos de cuenta de costos. El sistema informa desviaciones de
2 Madurez los objetivos planificados.

0 0 10 0 20 =0 =0
Mi empresa ha reconocido los beneficios que se pueden obtener al implementar la gestion de

proyectos. Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de gestion, incluida la

3 Embrionario  |3lta direccion.

[_O O -1O {]O +1O +2O +3 O]

Wi empresa (o division) tiene una metodologia de gestion de proyectos bien definible gue utiliza
fases del ciclo de vida.

4 Crecimiento
0 O 40 O 20 =0 =0
Muestros ejecutivos apoyan visiblemente la gestion de proyectos a través de presentaciones ejecutivas
Direccion y correspondencia, y asistiendo ocasionalmente a reunionas del equipo del proyecto.
5

== 00D a0 QO 4O =2 = O

Mi empresa esta comprometida con una planificacion inicial de calidad. Intentamos hacer lo mejor
que podemos

[_O O -1O {]O +1O +2O +3 O]

6 Crecimiento
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- Fases del Cido
Pregunta
Itermn de Vida EU
Muestros directivos de nivel medio e inferior apoyan total y visiblemente el proyecto.
7 Gestion de Lineas
D O 10 O =0 20 =0
Mi empresa estd haciendo todo lo posible para minimizar el alcance progresive (es decir,
cambios dealcance) en nuestros proyectos.
4 Crecimientoe
0 0O 0O 0 =0 =0 =0
Muestros gerentes de linea estan comprometidos no solo con la gestion de proyectos sino
también con las promesas hechas a los gerentes de proyectos sobre los entregables.
] Gestion de Lineas
0 0 40 O =0 =0 =0
Los ejecutivos de mi organizacion tienen un buen conocimiento de los principios de gestion de
- Diireccion proyectos.
Ejecutiva
O 0O 0 O =0 =0 =0
Mi empresa ha seleccionado uno o mas paguetes de software de gestion de proyectos para
utilizarlos como sistema de seguimiento de proyectos.
11 Crecimiento
0O 0 0 0 +0 =00
MNuestros gerentes de linea de nivel inferior y medio han sido capacitados v educados en
gestion de proyectos.
12 Gestion de Lineas
O O 0 0 =0 =20 »O
Muestros ejecutivos entienden el patrocinio de proyectos y actian como patrocinadores de
Direccién proyectos, en proyectos seleccionados.
13
Ejecutiva
0O O 0 0 =0 =0 =0
Muestros ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la gestion de proyectos a
varias partes de nuestro negocio
14 Embrignariz
0 0 0 0 =0 =0 =0
M empresa ha integrado con éxito el control de los costes y del calendario tanto para la gestion de los
proyectos como para la elaboracion de informes de situacion.
15 Madurez
0 0O 0 0 0 =0 =0
M empresa ha desarrollado un plan de estudios de gestion de proyectos (es decir, mas de uno o dos
cursos) para mejorar las habilidaddes de gestion de proyectos de nuestros empleados.
16 Madurez
) ) 0O O 2«0 =20 =0
Muestros ejecutivos han reconocido lo que se debe hacer para alcanzar la madurez en gestion
de proyectos.
17 Embricnaric
0 0 0 O =0 =0 =0
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= Fases del Cido
Pregunta
Item de Vida Bul
Mi empresa ve y trata la gestion de proyectos como una profesion y no como una tarea a
iempo parcial.
18 Madurez
0 0 0 0 20 =0 =0
Muestros gerentes de li-nea de nivel bajo y medio estan dispuestos a liberar a sus empleados
para recibir capacitacion en gestion de proyectos.
13 Gestion de Lineas
0 0 0 O =0 =0 5O
Muestros ejecutivos han demostrado voluntad de cambiar nuestra forma de hacer negocios para
Direccién madurar en la gestion de proyectos.
20 Ejecutiva
0 0 0 O +0 =0 =0
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K.Anexo. Instrumento de Medicidn - Cultura Organizacional

INSTRUMENTO DE MEDICION FECHA:
ENTREVISTA - CULTURA ORGANIZACIONAL D:I:I E: A

Este cuestionario tiene come Unico propésito, evaluar tanto la repeticion de los procesos coma las acciones requeridas para apoyar su
desamollo continuo. Por favor, responda cada pregunta con la mayor honestidad posible.

N 1. El presente documento se realiza con previa autorizacion de la Junta de Socios de la organizacion XIE 5.4,
otas: .
2. El procesamiento de la informacion recolectada tizne fines netamente academicos

Project Management institute, Inc. (FMI)L (2021). A Guide to e Project Management Body of Knowledge (PMECH & Guide) — Tth EdEcn and The Standand for Project
Karco ge Management. Feips bk i 3EChzsA

referencla; |Kerner, Harold. (2045, Using the Project Management MabuarEy Mode! - Strafegic Planning for Project Management (3rd Editton).John Wikey B Sons. Disponible en bases de
dains Proguest.

HNombre completo : Documento de ldentidad:

Cargo: Tiempo en la compafiia:

CATEGORIA 1 - Gestion de Procesos Primarios

item AREA Pregunta

i Como se asegura de que los objetivos del proyecto se definan claramente desde el inicio y s

1 E=Tmiz mantengan alineados con las expectativas del cliente a lo largo del ciclo del proyecto,
Alcance . . .
especialments cuando surgen cambios no previstos?
P i Cudl ha sido el mayor desafio que ha enfrentado el equipo de direccion de proyectos en cuanto a
estion ael

2 o la gestion del alcance, y como se gestiond para garantizar gue el proyecto se mantuviera dentro
canes de los limites establecidos inicialmente?

Gestitn del En un entomo dindmico como el de XIE S.A_, jcomo se asegura de que los plazos del proyecto se
3 f:;_ fon o cumplan sin comprometer la calidad del trabajo? ; Qué estrategias especificas ha implementado
L= para mantener un equilibrio efective enire rapidez y precision?

Sabemos que la gestion del iempo en proyectos puede ser un desafio. ; Como aborda su equipo
a Gestion del los imprevistos gque podrian afectar los cronogramas establecidos inicialmente? ; Puede compartir
Tiempo un ejemplo en el gue se haya demostrado la capacidad de adaptacion del equipo frente a un
cambio significativo en el plan de trabajo?
En un contexto donde el flujo de caja puede ser variable, ; como se asegura XIE S_A. de gestionar
Gestion de eficazmente los recursos financieros asignades a los proyectos para minimizar riesgos de
z Costos sobregasto? ; Qué estrategias especificas s implementan para controlar los costos y maximizar la
eficiencia en la gjecucion del proyecto?
Sabemos que la gestion de costos puede ser especialmente desafiante sin un flujo de caja
= Gestion de predecible. ; Como se enfrentan en XIE S5.4_ a los cambios en los costos durante la ejecucion de
Costos los proyectos? j Puede compartir un ejemplo donde e haya aplicado una estrategia efectiva para
adaptar el plan financiero a las circunstancias cambiantes?
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Gestion de £Como se promueve el desamolle profesional y la motivacion del equipo humano involucrado en
7 Recursos proyectos? ; Qué medidas especificas se implementan para fomentar un ambiente de trabajo
Humanos colaborativo y de alto rendimiento?
Gestion de Teniendo en cuenta que la gestion de recursos humanos puede influir significativamente en el
8 Recursos rendimiento de los proyectos. ; Como se comunica y refuerza la importancia del capital humano en
Humanos la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa?
CATEGORIA 2 - Gestion de Apoyo Organizacional
PREGUNTA
R i Como selecciona XIE 5.4, a sus proveedores y contratistas clave para asegurar la calidad v
g - ;s::rilunis cumplimiento en los proyectos? ; Qué criterios y procesos se utilizan para evaluar y gestionar el
desempefio de los proveedores durante la ejecucion de los proyectos?
10 Gestion de £Como se integran los proveedores y contratistas en la planificacion estratégica de los proyectos
Adguisiciones | para maximizar la sinergia y el valor agregado en todas las etapas del ciclo de vida del proyecio?
- Gestion de i Qué practicas especificas ha implementado la empresa para establecer y asegurar niveles
Calidad consistentes de calidad en sus proyectos?
- Gestion de Desde una perspectiva de aprendizaje continuo, ; como evalla XIE 5.A. la efectividad de sus
Calidad sistemas de gestion de calidad en la mejora continua de procesos y resultados?
CATEGORIA 3 - Gestion de Apoyo Estratégico
itemn AREA PREGUNTA
Dado el contexto de gestion de proyectos en XIE S.A., donde la gestion de riesgos juega un papel
13 Gestidn del crucial, ; como identifica y prioriza la empresa los riesgoes potenciales en sus proyectos? j Que
Riesgo estrategias o herramientas utilizan para mitigar estos riesgos y asegurar la continuidad operativa y
la calidad en la ejecucion de los proyectos?
” Gestidn del i Como evallian la efectividad de las medidas implementadas para manejar los riesgos una vez
Riesgo gue estos se materializan durante la ejecucion de los proyectos?
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itemn AREA Pregunta
15 Gestién de la= | Desde su perspectiva v experiencia en gestion de proyectos en XIE 5.4, ;cuan crucial considera
comunicacionss qgue s una comunicacion efectiva para el éxito y la cohesion de los eqguipos de proyecto?
Eero En el contexto de XIE 5.4, jcomo se asequra la empresa de que la informacion clave y relevante
18 =shon 02 185 | se comunique de manera efectiva y oportuna tanto dentro de los equipos de proyecto como hacia

comunicaciones

los stakeholders extemos?

CATEGORIA 4 - Direccidn y Estrategia Organizacional
PREGUNTA

£ Como perciben los lideres el impacto de su apoyo y compromiso hacia la gestion de proyectos

= STITIRITE en términos de motivacion y rendimiento del equipo?
Hablando de adaptabilidad. ; Como ha enfrentado usted como lider de proyectos los desafios
18 Madurez recientes, y gué estrategias ha implementado para garantizar que el equipo mantenga altos
niveles de rendimiento y colaboracion frente a cambios significativos en los proyectos
. Gestién de iComo se define el éxito de un proyecto y como se comunica este éxito a todos los niveles dentro
Lineas de la organizacion?
- Direccién En su experiencia, ; Existen métricas especificas o indicadores clave que utilizan para evaluar el

Ejecutiva

exito de manera consistente?
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L. Anexo. Instrumento de Mediciéon - RESULTADOS PILOTO - Nivel 1 PMMM

INSTRUMENTO DE MEDICION - PILOTO
NIVEL 1 - LENGUAJE COMUN - Modelo Kerzner PMMM

Este cuestionario tiene como Unico propdsito, analizar el grado de comprensién y aplicacion que tienen los miembros de la organizacion sobre los principios, practicas y conceptos clave en la gestion de proyectos, de esta manera se podrd
determinar el nivel de madurez actual en esta drea, identificar dreas de mejora y establecer un camino claro para fortalecer las capacidades de gestion de proyectos dentro de XIE S.A.

1. El presente documento se realiza con previa autorizacion de la Junta de Socios de la crganizacion XIE S.A.

Notas: 2_ El procesamiento de la informacion recolectada tiene fines netamente académicos y los resultados no se gestionaran ante la compafiia de forma particular, sine, de forma general, para
considerar oportunidades de mejora involucrando a todo el equipo de trabajo.

Project Management Institute, Inc. (PMI). (2021). A Guide to the Project 1t Body of ze [PMBOK ® Guide) — 7th Edition and The Standard for Project Management.
hittps://bit by /3Ekhz6A

Marco de referencia:

Kerzner, Harold. (2019). Using the Project Management Maturity Model - Strategic Planning for Project Management (3rd Edition) John Wiley & Sons. Disponible en bases de datos Proguest.

CRITERIOS DE EVALUACION PARA EL NIVEL 1 DEL MODE-LCI DE MADUREZ KPMMM
1) Si recibid una puntuacion del 60% o mas en cada una de las ocho categorias, entences tiene un conocimiento razenable de los principios basicos de la gestion de proyectos.

2) 5i recibié una puntuacién del 60% o mas en todas las categorias menos una o dos, es posible que usted y su organizacién adn posean todo el conocimiento gue necesitan sobre los principios basicos, pero que
una o dos de las categorias no se apliquen directamente. a tus circunstancias.

13) 5i recibié una puntuacién inferior al 60% en cualquier categoria, existe una deficiencia.
4) 5i recibié una puntuacién inferior al 30% en cualgquier categoria, parecen necesarios programas de formacidn rigurosos sobre principios basicos. La organizacidn parece muy inmadura en la gestion de proyectos.

5) 5i recibié una puntuacion total del 75% o mas en todas las categorias, indica que la organizacion parece bien posicionada para comenzar a trabajar en el Nivel 2 del PMMM.

6) 5i recibid una puntuacién total inferior al 75% en todas las categorias, es posible que existan focos de gestién de proyectos.

Area de conodimiento PUNTAJE MINIMO NIVEL 1 PUNTAJE PUNTAIE PUNTAJE PUNTAJE PUNTAIE PROMEDIO PILOTO NIVEL 1
FUNCIONARIO 1 FUNCIOMARIO 2 FUNCIONARIO 3 FUNCIONARIO 4 FUNCIONARIO 5
%
Gestion del alcance 80 50 30 70 40 50 44
Gestion del Tiempo 70 100% 40 57% 30 40 40 20 10 28 40%
Gestidn de Costos B0 100% 50 B63% 30 20 40 20 30 28 35%
Gestion de los Recursos Humanos B0 100% 50 63% 30 10 40 30 30 28 35%
Gestion de Adquisiciones 60 100% 40 67% 30 30 40 20 10 26 43%
Gestion de la Calidad 70 100% 40 57% 40 40 50 20 20 34 49%
Gestion de Riesgos 80 100% 50 63% 40 40 80 40 40 48 60%
Gestion de las Comunicaciones B0 100% 50 63% 40 50 50 50 50 48 60%
TOTAL 600 | 100% 370 62% 270 | 260 | 410 | 240 I 240 284 47%
AREA DE CONOCIMIENT RESULTADOS PILOTO - NIVE RESULTADO POR AREA DE CONOCIMIENTO EN GESTION DE PROYEC
Gestion del alcance e 1 55% Existe deficiencia
Gestion del Tiempo T | 40%| Existe deficiencia
Gestion de Costos ] 35% Existe deficiencia
Gestion de los Recursos Humanos (] 35%) Existe deficiencia
Gestion de Adquisiciones ) 43%| Existe deficiencia
Gestion de la Calidad 8 | 49% Existe deficiencia
Gestion de Riesgos ] B60%,| Conocimiento razonable de los principios bdsicos de la gestion de proyectos.
Gestidn de las Comunicacicnes 1 60%)| Conocimiento razonable de los principios basicos de la gestion de proyectos.

RESULTADO GEMERAL I i I 47% Existen focos de gestion de proyectos.
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M.Anexo. Instrumento de Medicién - RESULTADOS PILOTO - Nivel 2 PMMM

INSTRUMENTO DE MEDICION - PILOTO
NIVEL 2 - PROCESOS COMUNES - Modelo Kerzner PMMM

Este cuestionario tiene come dnico propésito, evaluar tanto |a repeticion de los proceses como las acciones requeridas para apoyar su desarrello continuo. Por favor, responda
cada pregunta con la mayor honestidad posible.

1. El presente documento se realiza con previa auterizadion de Iz Junta de Socios de la organizacién XIE S.A.

Motas: 2. El procesamiento de la informacion recolectada tiene fines netamente académicos y los resultados no se gestionaran ante la compania de forma
particular, sing, de forma general, para considerar oportunidades de mejora involucrando a todo &l equipo de trabajo.

Project Management Institute, Inc. (PMI). {2021). A Guide to the Project Management Body of Knowledge [FMBOK ® Guide) — 7th Edition and The
Standard for Project Management. https://bit.ly/3Ekhz6A

Marco de

Kerzner, Harold. [2013). Using the Project Management Maturity Model - Strategic Planning for Project Management (3rd Edition) John Wiley &
Sons. Disponible en bases de datos Proquest.

CRITERIOS DE EVALUACION PARA EL NIVEL 2 DEL MODELO DE MADUREZ KPMMM

1) Las puntuaciones altas {normalmente +6 o mas) para una fase del cido de vida indican que estas fases evolutivas de madurez temprana se han
alcanzado o que al menos usted se encuentra ahora en esta fase.

2) Adn no se han logrado fases con cifras muy bajas.
» Embrionario [+8]

» Direccion Ejecutiva [+10]

» Gestion de Lineas [+8]

# Crecimienta [+3]

o Madurez [+4]

3) Este resultade indica gue probablemente haya completado las tres primeras etapas y ahora esté entrando en la fase de crecimiento. Tenga en
cuenta gue las respuestas no siempre son tan simples porgue las empresas pueden lograr partes de una etapa en paralele con partes de una
segunda o tercera fase.

FASES DEL CICLODEVIDA  PUNTAJE FUNCIONARIO 1 PUNTAIE FUNCIONARIO 2  PUNTAJE FUNCIONARIO 3 PUNTAJE FUNCIONARIO 4  PUNTAJE FUNCIONARIO 5

Embrionario +3 U +4 D +5 D +6 D +5 D

Direccion Ejecutiva 0 +2 u +4 D +2 u +3 D

Gestidn de Liness 0 2 [ 0 +3 1] +1 i
Crecimiento -2 -2 u 0 -4 -4
Madurez -10 £ j -7 j -6 £
FASES DEL CICLO DE VIDA RESULTADO GEMERAL POR CADA FASE DEL CICLO DE VIDA
Embrionario s |0 - Se encuentra en crecimiente la madurez de esta fase
Direccion Ejecutiva 2 B D Hay deficiencia en la madurez de esta fase
Gestidn de Lineas [V ] I] Hay deficiencia en la madurez de esta fase
Crecimiento EN ] . Hay deficiencia en la madurez de esta fase
Madurez B ] Hay deficiencia en la madurez de esta fase
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N.Anexo. Acta de socializacion del MIGP con la junta directiva de XIE S.A.

P — SISTEMA DE GESTION KIE-FT-11
—U""'" VERSION 1
— ™ . oct-22
ACTA DE REUNION No. 1
PAG1DE 2

FECHA DE LA REUNION: lunes, 22 de julio de 2024

LUGAR : Oficina Principal
HORA INICIO: 3:00 p. m. HORA FIN: 4:38 p.m.
ASISTENTES
NOMBRE CARGO FIRMA
JAIME VARGAS GALINDO GERENTE GEMERAL

OSCAR DAVID VARGAS GALINDO

GERENTE DE CONSTRUCCIONES

JOHAMN SEBASTIAM GELVEZ

GERENTE FINAMCIERD

DAMIELA MAZZING

GERENTE DE PROYECTO

ELKIN ESTEBAM MORENO GARCIA

DIRECTOR DE PROYECTO

Z T

MAMNUEL ALEJANDRO MAZABUEL GARCIA

POMNENTE

ERIKA JULIETH ROJAS FINO

POMNENTE

d .‘:.- Iy ‘-\.
kW T

1. DEJETIVOS DE LA REUNIOM

Socializar a la Junta directiva de XIE 5 A, la propuesta de IMPLEMENTACION DEL MODELO INTEGRADO PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS de la
compariia

2. ORDEMN DEL DIA:

1. PRESENTACION DE PONENTES
2. SOCIALIZACION DE LA PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELD INTEGRADO PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN XIE S A

3. PREGUNTAS Y ACLARACIOMES
4. CIERRE

3. DESARROLLO DE LA REUNION

Inicia ka reunion con la respectiva introduccion personal y del propdsito de ka presentacion.

Se realiza un breve resumen de la situacion actual en ka gestion de proyectos de la empresa y se explican las razones que respaldan la adopeion de un nuevo Modelo
integrado para la gestion de proyectos.

Se realiza una explicacion general del models propuests que incluye los principios y componentes clave

Se realiza una descripcion detallada de la evaluacion economica, gue avala la pertinencia del proyecio para los objetivos estratégicos de la organizacion
» Costo Inicial de Implementacion: $173.174.020 (ajustado por IPC).

» Coste Mensual de Operacion: $238.980.147 (ajustado por IPC).

» Utiizacion de una tasa del 3.46%

Se expone detalladamente & analisis financiero realizado y los resultados obtenidos como lo son:
» Estimacion de ahomos de $3.158.001 556 durante el penodo de evaluacion

» Ahomo anual de $631.618.211.

» Recuperacion de ka inversion en 1.56 afios

«Tasa Interna de Retomno (TIR) 28.88%

« Valor Presente Neto (WVPM) $773.707.4562

« Relacion Beneficio/Costo (BIC): 1.91

Se describen los impactos en la organizacion, en terminos de eficiencia operativa, sostenibilidad, y valor a large plazo

Se realiza un descripeion de las fases de implementacion del models, con su respective cronograma, recursos estimados y la metodologia para la gestion del cambio

Se brindan las conclusiones que respaldan ka propuesta, junto con las recomendaciones pertinentes

Se asigna un espacio de |a sesion para preguntas y aclaraciones

Se agradece a la organizacion por su permanente apoyo y disposicion para avanzar en 3 ejecucion de la propuesta
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4. PREGUNTAS ¥ ACLARACIONES

; Qug estrategias se implementaran para assgurar gue los beneficios del MIGF se materialicen como se proyecta. y come se gestionaran los posibles riesgos?

Para asegurar que los beneficies del MIGP se materialicen comeo se proyecta, se implementaran estrategias de monitoreo y control rigurosas. Esto incluye la revision
periddica de los costos y beneficios, |a aplicacidn de ajustes anuales basados en el IPC, y |a evaluacidn continua del desempafio del models. Ademas, s= gestionaran
los posibles riesgos a través de un proceso estructurade de identificacion. evaluacion y respuesta a riesgos. garantizando que cualquier desviacidn se aborde de
manera proactiva. La implementacion de estas estrategias asegurara que =l MIGP alcance los beneficies esperados y que |a inversion realizada geners & retorno
prevista.

: Que beneficios econdmices se proyectan a le large del periodo de evaluacion del MIGP y como impactaran estos en la rentabilidad de la empresa?

Se proyecta gue la implementacion del MIGP generara ahomos considerables, estimadeos en $3.158.091.556 durante el periodo de evaluacion de cinco afios. Esto se
traduce en un aherre anual proyectado de $531.618.311. Esta reduccion de costos, derivada de la mejora en la eficiencia de los proyectos, tendra un impacto positivo
significative en la rentabilidad de la empresa, evidenciando el valor economico tangible del MIGP y su capacidad para mejorar la eficiencia operativa y financiera.

: Qug tipo de formacion y soporte se proporcionara a los empleados durante la implementacion del MIGP?

Clurants |a implementacion del MIGP, se proporciconara formacion integral a ks empleados que incluira capacitacion en las nuevas metodelogias v herramientas del
models, asi como en los procesos y procadimientos actualizados. Esta formacidn se llevard a eabo a través de taleres, cursos en linea y sesiones prasticas dirigidas
por expertos en el MIGP. Ademas. se ofrecera soporte continuo mediante un equipe de implementacion que estara disponible para responder preguntas, resolver
problemas y proporcionar asistencia técnica. La formacion y el soporte estan disefiados para asegurar que todos bos empleados s2 sientan comedos con = nusvo
modele ¥ puedan utiizarlo de manera efectiva en sus proyectos

| Como se integrara el MIGP en la estructura organizacional existente de XIE 5 A. y qué cambios organizacionales seran necesarios?

La integracion del MIGP en la estructura organizacional existente de XIE 5.A. s Bevard a cabo mediants wn proceso de alineacion de procesos y estructuras. Esto
implicara [a revision y ajuste de los roles y responsabilidades actualkes para alinearse con el nusvo modelo de gestion de proyectos. Se estableceran nusvos procesos
de gobemanza y se actualizaran las politicas y procedimientos para reflejar las pricticas del MIGP. Ademas, se fomentard |a comunicacidn entre bos diferentes
departamentos para asegurar una coordinacion efectiva y |a colaboracion en la adopeion del modelo. Estos cambios organizacionales estan disefados para asegurar
una fransicién fiuida y la integracion exitosa del MIGF en la estructura de la empresa, mejorando asi la eficiencia ¥ la efectividad en la gestion de proyectos

; Qué medidas se tomaran para asegurar la participacion activa de los equipos de gestion de proyectss en el proceso de implementacion y en la adopcion del MIGP?

Para asegurar la participacidn activa de los equipos de gestibn de proyectos, se implementaran varias medidas, como la inclusitn de representantes de estos equipes
en el comité de implementacion del MIGP y Ia participacion en la definicion de los procesos y practicas del modelo. Ademnas, se ofrecera formacion especifica para los
gestores de proyectos, y se estableceran mecanismos de reconocimiento y recompensa para agquelos que demuestren un compromiso sebresaliente con la adepcian
del MIGP. La retroalimentacién continua y ka intsgracidn de sus sugerencias en &l proceso de implementacion también seran fundamentales para mantensr su
invclucramiento y asegurar gue &l MIGP se adapte eficazmente a sus necesidades y expeciativas.

; Qug recursos adicionales seran necesarios para asegurar una implementacion exitosa del MIGF y como s2 gestionaran estos recursos?

La implementacion exitosa del MIGP requerira recursos adicionales, como personal especializado en gestion de cambios, formadores para capacitar a ks equipos, vy
herramientas tecnologicas para seportar el nueve medek. Estos recursos seran gestionados mediante la elaboracion de un plan de recursos detallado que incluira la
asignacidn de presupuesto, la contratacion o capacitacién del personal necesario. y la adquisicién o actualizacidn de herramientas tecnolbgicas. Se establecerd un
equipe de gestion de recursos que se encargara de coordinar |a disponibilidad y la asignacion de estos recursos, asegurando que se cubran todas las necesidades para
una mplementacidn eficaz.

5. COMPROMISOS
COMPROMISO RESPONSABLE FECHA DE EJECUCION OBSERVACION

MAMNUEL ALEJANDRO CONFIRMACION POR CORREO

PROXIMA REUNION WMAZABUEL GARCIA PENDIENTE FOR DEFIMIR ELECTRONICO

Siendo las 4:38 pm se da por terminada la reunion.
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O.Anexo. Acta de Constituciéon del Proyecto.

XIE-FT-053
DA~ SISTEMA DE GESTION
AN VERSION 2
T
— 5 jul-24
ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO SAGioET
FECHA DE ELABORACION | ELABORO: [ [ RrevisovaproBo: |
FECHA DE ACTUALIZACION | CARGO | [ CARGO |
NOMBRE DEL PROYECTO | [ SIGLAS DEL PROYECTO

FINALIDAD DEL PROYECTO: DESCRIBIR EL FIN ULTIMO, PROPOSITO GENERAL, U OBJETIVO DE NIVEL SUPERIOR POR EL CUAL SE EJECUTA EL PROYECTO, MENCIONANDO
EL ENLACE CON PROGRAMAS, PORTAFOLIOS, O ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION.

OBJETIVOS DEL PROYECTO: DESCRIBIR LOS OBJETIVOS HACIA LOS CUALES SE DEBE DIRIGIR EL TRABAJO DEL PROYECTO EN TERMINOS DE LA TRIPLE RESTRICCION,
DEFINIENDO LOS OBJETIVOS MEDIBLES DEL PROYECTO Y LOS CRITERIOS DE EXITO ASOCIADOS.

CONCEPTO OBJETIVOS CRITERIO DE EXITO

1. ALCANCE

2. CRONOGRAMA

3.COSTO

DEFINICION DE REQUISITOS DEL PROYECTO: DESCRIBIR LOS REQUERIMIENTOS FUNCIONALES, NO FUNCIONALES, DE CALIDAD, ETC., DEL PROYECTO.

DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO, LIMITES Y ENTREGABLES CLAVE: DEFINIR EL PROYECTO DE FORMA GENERAL, DEFINIR LOS LIMITES DEL PROYECTO, ASi COMO
LOS ENTREGABLES CLAVE.

RIESGOS GENERALES DEL PROYECTO: DESCRIBIR LOS RIESGOS GENERALES DEL PROYECTO.

CRONOGRAMA DE HITOS DEL PROYECTO: MENCIONAR TODOS LOS HITOS DE MANERA CRONOLOGICA, COLOCANDO SUS FECHAS PROGRAMADAS DE INICIO Y FIN.

HITOS FECHAS PROGRAMADAS

RECURSOS FINANCIEROS DEL PROYECTO: MENCIONAR LOS RECURSOS FINANCIEROS ASIGNADOS AL PROYECTO.

CONCEPTO MONTO

LISTA DE INTERESADOS CLAVE: MENCIONAR LOS PRINCIPALES INTERESADOS DEL PROYECTO.

REQUISITOS DE APROBACION DEL PROYECTO: DESCRIBIR EN QUE CONSISTE EL EXITO DEL PROYECTO, QUIEN DECIDE S| EL PROYECTO TIENE EXITO Y QUIEN FIRMA LA
APROBACION DEL PROYECTO.

CRITERIOS DE CULMINACION DEL PROYECTO: MENCIONAR LAS CONDICIONES QUE SE DEBEN CUMPLIR PARA CERRAR O CANCELAR EL PROYECTO O FASE.

PATROCINADOR QUE AUTORIZA EL PROYECTO: MENCIONAR AL PATROCINADOR DEL PROYECTO, AS{ COMO LA ENTIDAD A LA QUE PERTENECE, EL CARGO QUE OCUPAY LA FECHA DE
ELABORACION DEL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO.

NOMBRE NIVEL DE AUTORIDAD

REPORTA A

SUPERVISA A

PATROCINADOR QUE AUTORIZA EL PROYECTO: MENCIONAR AL PATROCINADOR DEL PROYECTO, AS{ COMO LA ENTIDAD A LA QUE PERTENECE, EL CARGO QUE OCUPAY LA FECHA DE
ELABORACION DEL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO.

NOMBRE EMPRESA CARGO FECHA
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P.Anexo. Registro de Interesados.

P SISTEMA DE GESTION XIE-FT-054
e VERSION 2
[ 4 .
o~ jul-24
REGISTRO DE INTERESADOS
PAG1DE1
FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHAADE
ACTIIALIZACIAN CARGO CARGO
NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO
. . . o CLASIFICACION DE LOS
INFORMACION DE IDENTIFICACION INFORMACION DE EVALUACION INTERESADOS
Rol en el Fase de Interno / Partidario /
Nombre Empresa Cargo Ubicacién Informacion de Contacto| Requisitos Principales |Expectativas Principales| Influencia Potencial Mayor Neutral /
Proyecto Interés Externo Reticente
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Q. Anexo. Clasificacion de Interesados - Matriz Influencia vs Autoridad

XIE-FT-055
AA SISTEMA DE GESTION
‘_"‘, VERSION 2
e CLASIFICACION DE INTERESADOS jul-24
MATRIZ INFLUENCIA VS AUTORIDAD PAG 1 DE 4
FECHA DE ELABORACION | ELABORO: | [ RevisovaproBO: |
FECHA DE ACTUALIZACION | CARGO [ [ CARGO |
NOMBRE DEL PROYECTO | [ SIGLAS DEL PROYECTO
AUTORIDAD SOBRE EL PROYECTO
BAJO ALTO
AUTORIDAD:
NIVEL DE AUTORIDAD
FORMAL SOBRE EL
PROYECTO.
O | «
6| F ESTRATEGIA: ESTRATEGIA:
u>_J ;t‘ Trabajar con ellos Trabajar para ellos.
(e}
& INFLUENCIA:
1 CAPACIDAD DE
w DIRIGIR/ORIENTAR
W ACCIONES Y DECISIONES
o DEL PROYECTO
Qo
7]
<
o
& < ESTRATEGIA: ESTRATEGIA:
3 2 Mantenerlos informados con Mantenerlos informados y nunca
LZL o minimo esfuerzo. ignorarlos.
XIE-FT-055
NI SISTEMA DE GESTION
—— VERSION 2
— CLASIFICACION DE INTERESADOS jul-24
MATRIZ INFLUENCIA VS AUTORIDAD PAG 2 DE 4
FECHA DE ELABORACION | ELABORO: [ [ Revisovaproso: |
FECHA DE ACTUALIZACION | CARGO [ | CARGO |
NOMBRE DEL PROYECTO | [ SIGLAS DEL PROYECTO
AUTORIDAD SOBRE EL PROYECTO
BAJO MEDIO ALTO
AUTORIDAD:
x
<] ESTRATEGIA- ESTRATEGIA NIVEL DE AUTORIDAD
<>( Construir una Mantener la
: coalicion situacion ideal
—— v
o /
-
o
S / INFLUENCIA:
3 :
3 = ESTRATEGIA: PREOCUPACION O
o | = Ganar CONVENIENCIA.
w x construyendo sobre
@ | O -
m =z una coalicion
o
w
& T
“w
@
Z |
=
=
<T
e ESTRATEGIA
b4 ESTRATEGIA: Sacarlo del juego,
8 Dejarlo solo crear distraccion o
= fragmentar opinién
w ——
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Partes que tienen, o pueden
ganar acceso a medios
coercitivos, utilitarios o
normativos para i.l]lpD]]ET
su voluntad.

“DURMIENTE”

“PELIGROSO” “DOMINANTE”

“DEMANDANTE”

“DISCRECIONAL”

Partes que reclaman una
atencion inmediata, o
presionan a la entidad, la
intensidad puede ser de
naturaleza moral.

Partes que pueden tener
expectativas, reclamos
morales, o derechos de

propiedad.

“DEPENDIENTE”

XIE-FT-055
PAA SISTEMA DE GESTION
AN VERSION 2
——
e CLASIFICACION DE INTERESADOS jul-24
MATRIZ INFLUENCIA VS AUTORIDAD PAG 3 DE 4
FECHA DE ELABORACION | ELABORO: [ [ REvisovapProBo:
FECHA DE ACTUALIZACION | CARGO [ | CARGO
NOMBRE DEL PROYECTO | [ SIGLAS DEL PROYECTO
IMPACTO SOERE EL PROYECTO
Y LIETE AUTORIDAD:
o INVOLUCRAMENTO ACTIVO
=
D | <
> | =
o) -
2| =
o
-
frr
w .
& INFLUENCIA
o CAPACIDAD PARA EFECTUAR
@ CAMBIOS AL PLANEAMIENTO O
< EJECUCION DEL PROYECTO
SN =
g3
)
w
=
XIE-FT-055
PAA SISTEMA DE GESTION
AN VERSION 2
[ 4
— CLASIFICACION DE INTERESADOS jul-24
MATRIZ INFLUENCIA VS AUTORIDAD PAGADE4
FECHA DE ELABORACION | ELABORO: [ [ REvisovaProBO:
FECHA DE ACTUALIZACION | CARGO [ | CARGO
NOMBRE DEL PROYECTO | [ SIGLAS DEL PROYECTO
PODER

LEGITIMIDAD
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R. Anexo. Registro de Aceptacion de Entregables

XIE-FT-056
DA~ SISTEMA DE GESTION
N VERSION 2
=
e ) jul-24
REGISTRO DE ACEPTACION DE ENTREGABLES
PAG1DE1
FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHA DE ACTUALIZACION CARGO CARGO

NOMBRE DEL PROYECTO

SIGLAS DEL PROYECTO

Identificacién y descripcion breve del
Entregable [De acuerdo la EDT del

proyecto]

Proveedor/ responsable del
entrega

Fecha de entrega- Nombre, cargo y firma autégrafa [Debera
recepcion firmar quien entregay quién recibe]

Observaciones [Se deberan relacionar
los anexos que sustenten la
comprobacién de la entrega-recepcion

O lo|IN]|Jo|lou ]|~ |lW]N]|F

=
o
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S. Anexo. Solicitud de Cambio

P al - SISTEMA DE GESTION XIE-FT-057

AN VERSION 2

R

— jul-24

SOLICITUD DE CAMBIO
PAG 1 DE 2

FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHA DE ACTUALIZACION CARGO CARGO

NOMBRE DEL PROYECTO

SIGLAS DEL PROYECTO

Datos de la soli

citud de cambio

No. control de solicitud de cambio

Fecha:

Solicitante del cambio

Area del solicitante

Lugar

Patrocinador del proyecto

Gerente del proyecto

Datos de la soli

citud de cambio

Marque todas las que

Marque todas las que

apliquen: (X)

Solicitud de cliente

Reparacion por defecto

Accion Correctiva

Accién Preventiva

Concepto : Concepto )
P apliquen: (X) P apliquen: (X)

Alcance Recursos
Cronograma Procedimiento

Costo Documentacion

Calidad Otro

Causa/origen del cambio
Marque todas las que Marque todas las que

Concepto q 4 Concepto q 4

apliquen: (X)

Actualizacion

Modificacion de Documento

No previsto

Otro

Descripcién de la propuesta de cambio
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Justificacion de la propuesta de cambio

Impacto del cambio en la linea base

Alcance

Cronograma

Costo

Calidad

Implicaciones de recursos (materiales y capital humano)

Implicaciones paralos interesados

Implicaciones en la documentacién del proyecto

Riesgos

Comentarios

Resultado

Firmas de aprobacién de cambios

NOMBRE EMPRESA CARGO

FIRMA
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T. Anexo. Reporte de Desempefio del Proyecto

P al SISTEMA DE GESTION XIE-FT-058
P VERSION 1
[
—~ . jul-24
REPORTE DE DESEMPERNO DEL PROYECTO
PAG 1 DE 2
FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHA DE ACTUALIZACION CARGO CARGO
NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO
ESTADO ACTUAL DEL PROYECTO
1.- SITUACION DEL ALCANCE
INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO
% AVANCE REAL EV/BAC = = %
% AVANCE PLANIFICADO PV /BAC = = %
2.- EFICIENCIA DEL CRONOGRAMA
INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO
SV: {VARIACION DEL CRONOGRAMA; MEDIDA
DE DESEMPERO DEL CRONOGRAMA QUE SE EV_PV =% -3
EXPRESA COMO LA DIFERENCIA ENTRE EL - -
VALOR GANADO Y EL VALOR PLANIFICADO}
SP!I: {INDICE DE DESEMPENO DEL
CRONOGRAMA; MEDIDA DE EFICIENCIA DEL
CRONOGRAMA QUE SE EXPRESA COMO LA EV/PV
RAZON ENTRE EL VALOR GANADO Y EL = =
VALOR PLANIFICADO, REFLEJA LA MEDIDA DE
LA EFICIENCIA CON QUE EL EQUIPO DEL
PROYECTO ESTA UTILIZANDO SU TIEMPO}
3.- EFICIENCIA DEL COSTO
INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO
CV: {VARIACION DEL COSTO; MONTO DEL
DEFICIT O SUPERAVIT PRESUPUESTARIO EN
UN MOMENTO DADO, EXPRESADO COMO LA EV-AC =$ =$
DIFERENCIA ENTRE EL VALOR GANADO Y EL
COSTO REAL}
CPI: {INDICE DE DESEMPENO DEL COSTO;
MEDIDA DE
EFICIENCIA DEL COSTO DE LOS RECURSOS EV/AC _ _
PRESUPUESTADOS, EXPRESADO COMO LA - -
RAZON ENTRE
EL VALOR GANADO Y EL COSTO REAL}
4.- CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS DE CALIDAD
REPORTE DE PROGRESO: QUE SE ALCANZO DESDE LA ULTIMA VEZ QUE SE PRESENTO EL INFORME.
1.- ALCANCE DEL PERIODO
INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO
% DE AVANCE PLANIFICADO DE PERIODO PVJ/BAC) - (PVi/BAC) = = %
% DE AVANCE REAL DEL PERIODO (EVJ/BAC) - (EVI/BAC) [= = %
2.- VALOR GANADO DEL PERIODO
INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO
VALOR GANADO PLANIFICADO PVj—PVi =$ =$
VALOR GANADO REAL EVj-EVi =$ =$
3.- COSTO DEL PERIODO
INDICADOR FORMULA CALCcULO RESULTADO
COSTO PLANIFICADO PVj-PVi =3 =$
COSTO REAL ACj-ACi =3 =$
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P as SISTEMA DE GESTION XIE-FT-058
A - VERSION 1
— 3 jul-24

REPORTE DE DESEMPERNO DEL PROYECTO
PAG 2 DE 2
FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHA DE ACTUALIZACION CARGO CARGO

NOMBRE DEL PROYECTO

SIGLAS DEL PROYECTO

4.- EFICIENCIA DEL CRONOGRAMA EN EL PERIODO

INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO
SV DEL PERIODO (EVI-EVi)-(PV[-PVi) =$
SPIDEL PERIODO (EVI-EVIi)(PV[-PVi) =$
5.- EFICIENCIA DEL COSTO EN EL PERIODO
INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO
CV DEL PERIODO (EVj- EVi)(AC[-ACi) =3
CPIDEL PERIODO (EVj- EVi)(ACI-ACI) =
PRONOSTICO: ESTIMADOS DEL COMPORTAMIENTO FUTURO DEL PROYECTO.
PRONOSTICO DEL COSTO
INDICADOR FORMULA CALCULO RESULTADO

EAC (ESTIMATE AT COMPLETION)

AC +{(BAC - EV)/CP]]

ETC (ESTIMATE TO COMPLETE)

(BAC - EV)/CPI

VAC (VARIANCE AT COMPLETION)

BAC -EAC

PRONOSTICO DEL TIEMPO

EAC (DE TIEMPO)

ETC (DE TIEMPO)

VAC (DE TIEMPO LINEA BASE)

FECHA DE TERMINO PLANIFICADA

FECHA DE TERMINO PRONOSTICADA

ESTADO ACTUAL DE PROBLEMAS Y RIESGOS.

TRABAJO TERMINADO DURANTE EL PERIODO.

TRABAJO PARA REALIZAR EN EL SIGUIENTE PERIODO.

RESUMEN DE CAMBIOS APROBADOS DURANTE EL PERIODO.

RESULTADOS DE ANALISIS DE VARIACIONES.

OTRA INFORMACION RELEVANTE PARA REVISION Y DISCUSION
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U. Anexo. Matriz Trazabilidad de Requisitos

N SISTEMA DE GESTION XIE-FT-062
A VERSION 1
— jul-24
MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS
PAG1DE1
FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHA DE ACTUALIZACION CARGO CARGO
NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO
Necesidad, Estrategia Interesado
o Sub Descripcién del " Estado Ultima fecha Criterios de Nivelde | oportunidades | Objetivo del | Entregables | Disefio del |Desarrollo del g_ y (Stakeholder)| Nivel de
o.| Identificacion " Y - Version A A . P escenarios o —
identificacion requisito actual | estado registrado | aceptacion |complejidad | u objetivos de proyecto (EDT) producto producto P duefio del | prioridad
negocio requisito

10
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V. Anexo. Matriz de Asignacion de Responsabilidades

P SISTEMA DE GESTION XIE-FT-060
P VERSION 1
P ) jul-24
MATRIZ DE ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES
PAG 1 DE 1
FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHA DE ACTUALIZACION CARGO CARGO

NOMBRE DEL PROYECTO

SIGLAS DEL PR

OYECTO

Actividad

Nombre
Funcionario

Responsable

Aprobador

Consultado

Informado

10

INSTRUCCIONES DE LLENADO

Roles y Responsabilidades

Descripcion

Responsable: Este rol es el que realiza (ejecuta) el trabajo asociado con la actividad, lo habitual es que cada actividad tenga un solo

R R . . -
"R", si existe mas de uno es recomendable subdividir la actividad
Aprobador: Es el encargado de aprobar (firmar), el trabajo realizado, a partir de esa aprobacion, este se vuelve responsable por la
A actividad. Como regla general debe existir un solo "A" por actividad. Este rol es quien asegura que se ejecutan las tareas, por
ejemplo, Lideres de area técnica, area de gestion de proyecto, entre otros.
c Consultado: Posee alguna informacién o capacidad que se necesita para mantener el trabajo. Se le informa y consulta informacion,

de manera bidireccional con el responsable y/o aprobador

unidireccional (se le da informacién, pero no se recibe informacioén).

Informado: Rol que debe ser informado sobre el progreso y los resultados del trabajo. En este caso la comunicacion es
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W. Anexo. Requerimientos de Comunicaciones del Proyecto

recepcion

XIE-FT-061
N_, SISTEMA DE GESTION
VERSION 1
R
— REQUERIMIENTOS DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO jul-24
PAG1DE1
FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHA DE ACTUALIZACION CARGO CARGO
NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO
Empresa/Organizacion:
Fecha de preparacion:
Cliente:
Patrocinador principal:
Gerente de Proyecto:
Plazo para Audiencia/
Comunicacion Objetivo Contenido Formato Medio Frecuencia| confirmar Responsable Aprobado por Receptores




NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA

347

X. Anexo. Lecciones Aprendidas

P SISTEMA DE GESTION XIE-FT-059
M VERSION 1
—— -
® jul-24
LECCIONES APRENDIDAS
PAG 1DE 1
FECHA DE ELABORACION ELABORO: REVISO Y APROBO:
FECHA DE ACTUALIZACION CARGO CARGO

NOMBRE DEL PROYECTO

SIGLAS DEL PROYECTO

No.

Rol del equipo del proyecto

Fase en laque se dio laleccion
aprendida (Inicio, Planificacion,
Ejecucién, Monitoreo y Control, Cierre)

¢Cudl fue laaccion
tomada?

¢ Cuél fue el resultado?

¢Cual es laleccion
aprendida
especificamente?

¢Doénde y cémo puede
utilizarse este conocimiento en
el proyecto actual?

¢Déndey como puede
utilizarse este conocimiento
en un proyecto futuro?

¢Quién deberia ser
informado acerca de esta
leccién aprendida?

¢Como deberia ser
difundida esta leccion
aprendida?

INSTRUCCIONES DE LLENADO

No.
Rol del equipo del proyecto

Fase en la que se dio la leccién aprendida (Inicio, Planificacién, Ejecucién, Monitoreo y Control, Cierre)

¢Cual fue la accién tomada?
¢ Cudl fue el resultado?

¢ Cuél es la leccion aprendida especificamente?

¢Doénde y cémo puede utilizarse este conocimiento en el proyecto actual?
¢Dénde y como puede utilizarse este conocimiento en un proyecto futuro?
¢ Quién deberia ser informado acerca de esta leccién aprendida?

¢, Como deberia ser difundida esta leccién aprendida?

Numero de la leccién aprendida

Rol del miembro del equipo que identificé la leccién aprendida

Indicar la fase del proyecto enla que se identificé la leccién aprendida
Describir la accién que se llevé a cabo
Describir el resultado obtenido después de tomar la accién del punto anterior

Describir especfficamente cuél fue la leccion aprendida

Indicar en qué momento y cémo se puede utilizar esta leccién aprendida més adelante en el proyecto
Indicar en qué momento y como se puede utilizar esta leccién aprendida en un futuro proyecto
Indicar qué persona o rol deberia ser informado de esta leccién aprendida

Indicar el medio por el cual se recomienda difundir esta leccién aprendida (email, intranet, web, memorando, reunién, llamada telefonica, etc.)




NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA

348

Y. Anexo. Listado Maestro de Documentos

SISTEMA DE GESTION i
z x I e Version 02
z Octubre del 2022
LISTADO MAESTRO DE DOCUMENTOS
Paginalde 1

CODIGO NOMBRE DOCUMENTO HA ELABORACION ELABORO REVISO APROBO
XIE-FT-001 LISTADO MAESTRO DE DOCUMETOS Y REGISTROS 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-001 MANUAL DEL SG-SST 4 1/01/2024 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-002 NOMBRAMIENTO RESPONSABLE SG-SST 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-003 RESPONSABILIDADES FRENTE AL SG-SST 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-004 POLITICA SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-005 POLITICA ALCOHOL DROGAS Y TABACO 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-006 POLITICA DE CONVIVENCIA LABORAL 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-007 REGLAMENTO DE HIGIENE Y SEGURIDAD INDUSTRIAL 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-008 ACTA CONFORMACION COPASST 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-009 ACTA CONFORMACION COMITE DE CONVIVENCIA 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-010 ACTA DE REUNION COPASST 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-011 ACTA DE REUNION COMITE DE CONVIVENCIA 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-012 FUNCIONAMIENTO DEL COPASST 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-013 CRONOGRAMA COPASST 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-014 MANUAL COMITE DE CONVIVENCIA LABORAL 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-015 NOTIFICACION DE RIESGOS 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-016 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES Y CAPACITACIONES 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-017 PLAN DE CAPACITACIONES EN SST 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-018 EVALUACION DE LA INDUCCION 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-019 PROCEDIMIENTO EXAMENES MEDICOS 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-020 MATRIZ SEGUIMIENTO EXAMENES MEDICOS 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-021 PROGRAMA DE VIGILANCIA EPIDEMIOLOGICA 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-022 RECOMENDACIONES EXAMENES MEDICOS 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-023 INDICADORES DE GESTION 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-PR-024 PROCEDIMIENTO CONTRATISTAS Y PROVEEDORES 1 25/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-PR-025 FR,'I?EC;E(E)ZIMENTO DE IDENTIFICACION Y EVALUACION Y VALORACION DE 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-026 MATRIZ DE IDENTIFICACION DE PELIGROS Y EVALUACION DE RIESGOS 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-027 MATRIZ LEGAL 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-028 MATRIZ DE EPP 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-029 OBJETIVOS DEL SISTEMA 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-030 ENTEGA Y REPOSICION DE EPP 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-PR-031 PROCEDIMIENTO DE IDENTIFICACION DE REQUISITOS LEGALES 1 1/11/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-032 PROCEDIMIENTO INSPECCIONES PLANEADAS 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-033 INSPECCION LOCATIVA- OBRA 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-034 INSPECCION DE BOTIQUIN 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-035 INSPECCION DE EXTINTORES 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-036 INSPECCION DE EPP 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-037 INSPECCION DE HERRAMIENTA 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-038 PROCEDIMEINTO INVESTIGACION DE AT 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-039 FORMATO DE INVESTIGACION DE AT 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-040 PLAN DE EMERGENCIAS 2 1/10/2023 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-041 PROCEDIMIENTO TRABAJO SEGURO SOLDADURA 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-042 PREOPERACIONAL EQUIPO DE SOLDADURA 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-043 PERMISO DE TRABAJO EN CALIENTE 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-044 PROGRAMA ALMACENAMIENTO Y MANEJO SEGURO DE SUSTANCIAS QUIMICAS 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-045 PROGRAMA DE SENALIZACION 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-046 PRESUPUESTO 1 16/11/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-047 INFORMES MENSUALES 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-048 INSPECCION DE CAMILLA 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-049 EVALUACION SIMULACRO 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-PR-050 PROCEDIMIENTO SEGURO DE EXCAVACIONES 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-PR-051 PROGRAMA DE ORDEN Y ASEO 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-PR-052 PROCEDIMEINTO CONTROL DOCUMENTAL 1 1/10/2022 PROFESIONAL SST |Gerencia Gerencia
XIE-FT-053 IACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO i 15/07/2024 ESPECIALISTAGP |EXTERNO EXTERNO
XIE-FT-054 REGISTRO DE INTERESADOS 1 15/07/2024 ESPECIALISTAGP _|EXTERNO EXTERNO
XIE-FT-055 CLASIFICACION DE INTERESADOS MATRIZ INFLUENCIA VS AUTORIDAD i 15/07/2024 ESPECIALISTAGP _|EXTERNO EXTERNO
XIE-FT-056 REGISTRO DE ACEPTACION DE ENTREGABLES il 15/07/2024 ESPECIALISTAGP _|EXTERNO

XIE-FT-057 SOLICITUD DE CAMBIO _ 1 15/07/2024 ESPECIALISTAGP _|EXTERNO

XIE-FT-058 REPORTE DE DESEMPENO DEL PROYECTO 1 15/07/2024 ESPECIALISTAGP _|EXTERNO

XIE-FT-059 LECCIONES APREND!DAS 1 15/07/2024 ESPECIALISTAGP _|EXTERNO

XIE-FT-060 MATRIZ DE ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES 1 15/07/2024 ESPECIALISTAGP _|EXTERNO

XIE-FT-061 REQUERIMIENTOS DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO 1 15/07/2024 ESPECIALISTAGP _|EXTERNO

XIE-FT-062 |MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS i 15/07/2024 |ESPECIALISTAGP _[EXTERNO [EXTERNO
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Z. Anexo. Informe empresarial XIE S.A. - EN REORGANIZACION

[ | EMIS
.. 12TH FLOOR 30 CROWN PLACE
London, EC2A 4EB, United Kingdom

In, On and For Emerging Markets WWw.emis.com

Business Report Generated on 23 August 2024

XIE S.A. - EN REORGANIZACION

EMISid: 1217696
CO-NIT: 830061684

Headquarters

Cra 11 # 134 B 33 Bogota D.C.; Bogota D.C; Colombia;
Mag@

Postal Code: 1004

Tel: +57-60-1-627-0081

Fax: +57-60-1-627-0081

Email: sebastian gelvez@xie.com.co

Main Activities: Highway, Street, and Bridge Construction

Copyright © 2024 EMIS, all rights reserved. An |SI Emerging Markets Group Company.

Hoja Resumen de Compaiiia 3
3

Informacién de Contacto

Clasificacion de sectores por NAICS 3
Descripcion de la compafiia 3
Nota EMIS Financiera 3
Principales Ejecutivos 3
Detalles de Accionistas 3
Datos Financieros Claves 4
Companiias similares 4

Estados Financieros 6
6

Declaraciones Anuales

Ratios 9
Noticias 12
Resumen 13
Nota EMIS Financiera 13
Nota EMIS Benchmark 15

EMIS Credit Analytics Assumptions 16



NIVEL DE MADUREZ Y PROPUESTA MIGP EN XIE SA 350

¥ Hoja Resumen de Compafiia - Informacion de Contacto

Nombre Completo: Xie S.A. - en Reorganizacidin Casa Matriz
Cra 11 # 134 B 33 Bagota D.C.; Bogotd D.C; Colomibia;
Estado: Mo colizada h'.'apa?
Codigo Postal: 1004
Forma Legal: 5.A. Teléfona: +57-60-1-627-D061
Estatus Operacional Bajo Investigacidn Legal Fax: +57-60-1-627-0081
EMISid: 1217896 Correo Electrdnico: ssbastian gelvariide com.co

CO-NIT: B3006 1654
Fecha de Incorporacidn: 02 de sepliembre de 1898

¥ Hoja Resumen de Compariia - Clasificacion de sectores por MAICS

Principalas Actividades: Consiruccidn de Aulopistas, Calles y Puanies
(2373)

¥ Hoja Resumen de Compaiiia - Descripcion de la compaiiia

Descripcion de Compariias
La empresa Xie SA. se dedica a construccion de camelaras y vias de

fermocarril

¥ Hoja Resumen de Compariia - Nota EMIS Financiera

Nota EMIS Financiera
EMIS Evaluacion Finandara fue afectada por ks

condciones: - Awarage Rlisk

Utilidad neta negativa b

Magative Op ng Profil
Very High Risk ery Low Risk

Magative Oparating Cash Gensration

e caja operativo nebo negative

Fluje da caja

egative despuds de Gastos Financlaros

¥ Hoja Resumen de Compafiia - Principales Ejecutivos

Johan Sebaslian Gelvez Moyano Reprasentanie Lagal

Edgar David Mavarm Sobo Mismibro dé la Junta Directiva

Jairna Hilario Baroanas Ramos Miembro dé la Junta Directiva

Jairna Vargas Galindo Mismibro dé la Junta Directiva

Cuadros Chahin Gerardo Miembro Suplente de la Junka Direciiva
Juan Vicenle Gomez Rocha Migmnbro Suplente de la Junta Direciiva
Maria Elvira de la Miagrosa Bolafio Vega Miemibro Suplente de la Junta Direciva
Darmian Frandsoo Barbosa Parra Reprasentante Lagal Suplenta
Gustavo Adolfo Trompa del Rio Zuluaga Revisor Fiscal

w Hoja Resumen de Compafiia - Detalles de Accionistas
Copyright © 2024 EMTS, all rights reserved. Ar 5] Emerging Martets Group Compary Page 3af 17
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Wargas Galindo Oscar David

Cuadras Chanin Gerardo

Havarra Sata Edgar David

Bolafio Vega Maria Elvira De La Miagrosa

¥ Hoja Resumen de Compafifa - Datos Financieros Claves

PERIODO FISCAL ¥-2020 INDIV. 2021 INDI. W-2022 INDIV. 2023 INDIY.
Talal Ingrase Oparalive 14,588,566 240,258,930 1,951,552 10,697,578
Ingrasos nefos por vankas 14,588,566 240,255,786 1,951,552 10,697,578
Utilidad bruka 13,680,117 13,508,845 1,300,505 -B26062
Margen De Gananca Bruta B5.76% 582% E5.20% =8B
Gununda operative [EBIT) 6,330,530 13,149,606 663,316 2,265,564
Margen Operacional 43.45% 5AT% 15.61% -21.18%
Gununda (Pérdida) Nata 6,330,630 6,111,123 66,580,018 =2,244 103
Margen Meta 4345% 254% 3,331.56% -20.98%
MAclivos Tabaks 202,320 235 295,765,203 286,770,768 235,649,654
Aclivos Corienles 200,743,014 294,464 646 286,048,517 236,928,611
Pasivos Tolales 101 B16.045 108,049,684 109,644,048 114,965,046
Douda Mol a 6,510,558 a 6,460,373
Fluja nato da afeciva par
{utiizados en) actividades do MWD 35,926 WD 64,213
axplolwctn
Pravmadar Bogota Chamber af Suparinlendancia da Bogota Chamber af Suparinlandanca da
Commarcs (OCB) Socedades Commanse (CCE) Socodades

¥ Hoja Resumen de Compafila - Compafilas similares

Construccion de Autopistas, Calles y Puentes
PRECIO

TOTAL  GAMANCIA GANANCIA RENDIMIENTO RENDIMIENTO =" UTILDAD FECHADE o
COMBASLA INGRESO ~OPERATVA (PERDIDA] SOBRELOS ~ SOBREEL ..o =~ POR  REFERENCIA _ .
OPERATIVO  [EEM) NETA  ACTIVOS (%)  CAPITAL (%) o ACCION  DEL PRECID
Tasixisira Duaris =
Engenharia E - -
Consbusaes, Sutursal 2573618300 208,103,900 327,266,000 7.2 15620 W 2003
an Calombia
Mol Linea 1545, 1412284371 441574763 247,547,148 15.58 ar72 MO 23
Unian Vial Fi
rian Vi e 1405300413 1E64TETIT 166ATETIT 134 3380 MO 23
Pamplonila 845,
Consinclars 1,525 624,950 109,562,368 680,153 003 0.06 36523 078 DReOEEE EO2S
Conconcrda 5A
Concesinaria Vial
rensnAn i GE1,07T458 4ES44T.TTS 503,050,555 177 760 MO 23

Andina EAE

Copprighr © 2024 EMIS, alf riphes rererved An I8T Evserging Marker Group Company. FPage 4af I7
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s EMIS
[ 1] EMIS Businiss Beport, (remcrated oa M24-08-29

o

Autcgista Ria QUOIEEET  TI2ITAM 71217004 213 1879 D 2023
Magdalera S A S
Corstrucciones E . -
p—— 916,065,835 153,103,125 250714666 -10.85 «35.50 1230 45218 40022 i}
Concasianaria Wial

. TEG2EIIE1 634,494,044 232 T08 649 477 a2 WD i}
Union ded Sur 5 A S
Cencasianaria Vial del
Coriprin & A S TIEST28T0  BOT 724,067 S22000,045 B 1830 ND i o |
Cencasian Pacifica

B22ATTOBL 1671500 418, 630 ot 18 WD i}

Tres SAS.

Cgyeipks © 2024 EMIS ol rights reserved, An 18] Emerping Markess Grosp Company. Page Saf 7
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w Estados Financieros - Declaraciones Anuales - Plantilla EMIS Global

Fuanta:

DETALLES DEL REFORTE

HOMBRE 2018 2020 2021 202 202¥
Tipo de Estada Financiero Arwal, lndiv, Arwaal, Indiy, Anual, Irdis. Anual, Indor. Anual, Irdis.
Fecha final ded pericda 20181231 01231 1231 20221231 AERA 231

Bagotn Chambar af

Bogota Chamber of

Superintendencia da

Bogatn Chambar of

Superintendencia da

Prinadcs Commerce (CCH) Cammerce (CCR) Sociedades Commesce (CCHE) Sociedades
Uridades Miles COP Miles COP Milas COP Miles COP Milas COP

Estado de Resultados
HOMBRE 2018 2020 2021 ¥ 202¥

Tipa do Moneda utilizado parala
chwr:.iﬁn de la monoda :-;::Ftsr 1.00 1.00 1.00 1.0 1.0
Tetal Ingrasa Cparative 2,1684,580.00 14,669,565 63 240,258,550.00 1.881,562.49 10,687,578.00
Ingresces netas por venios 2,1684,580.00 14,669,565 63 240,255, T68.00 1.881,562.49 10,687,578.00
Costa de macancls vendidas ~TAS 00 -909,449.02 <26, T46,523.00 681,057 .80 11,623 640,00
Utilidad bruta 2,163,835.00 13,660,116.61 13,508,845.00 1,300,504.59 2, 06200
Gastos de vanta y disiibucitn 0.00 0.00 0.00 0.0 A28 TT2.00
Gastos administrativas Q.00 Q.00 209,246 .00 ] ]
Chras resullados cperativos netos £9,891.00 =210, 730.00
Otres ingrasas ooerativos 223200 0.0
Otres gasios aperatios 73,213,000 =210, 730.00
Ganancia operativa (EBIT) 1,980,079.00 6,330,830.02 13,148 608.00 669,315.72 -2 265,564.00
Remulindo fnondesm -1.404,343.00 21,461.00
Ingresas financianas 0.00 60, 500,00
Gastee finanderos -1 404, 243.00 -39 43800
Ganancias anies da impuestas 1,980,079.00 6,330,830.02 11,745, 265.00 66, 380,015.07 -2.244,100.00
Impuesto a la renta Q.00 Q.00 5634, 136,00 ] ]
Ganancias después de impuasios 1,980,079.00 6,330,830.02 6,111,129.00 66, 380,015.07 -2.244,100.00
Ganancia (Pérdida) Meta 1,980,079.00 6,330,830.02 6,111,129.00 66, 380,015.07 -2.244,100.00

Balance General
HOMBRE 2018 2030 2021 ¥ 202¥
Ton e e et . .
Mctivos Tatnles 200,107 102.00 260, 2, 236 42 295,T65,03.00 266,770, TE8.50 26rd, 49, B54.00
Aclivos na cormentes Q.00 000 1,300,355.00 ] T21,263.00
Propiedad, plants y squipa Q.00 000 1.240,104.00 ] EE1,002.00
Actives diferidos B0,251.00 60,251.00
dhﬁhﬂ: no cariendas par impuasio B0.251.00 60, 251.00
Copyriphs © 2024 EMIS alf righes reserved, An 5] Emerging Markers Grosp Company. Page 6af 17
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Activos Cormenies 2T6,629,860.00 280, 743,01 3.74 234 464, 048,00 206,049,516.59 200,508,611.00
Comarciales y ciras cusntas o cobrar 205 050, 88T .00 282 4T3, E31.00
Cuanbys comand ales por cober 284 650, 505,00 279,087 BST.00
Crévfitres dm impuasios 4018, 402 00 10,305 674,00
Actives Snancieros de corto plazo 0.00 9,102, 793,00
Cfros aclives firanceros cormenles 0.00 9,102, 793,00
Efactiva o Equivalenies 02 08600 AE22ET.00
Ctros Acfvos Comiantas 8,102, Te3.00 0.0
Total de patimanic y pasivos 200,107, 10:2.00 2602, 720, 2542 295, T65,200.00 206,770, TER.50 26,649, B64.00
Tatlal da patimeonio 174,203, 118.00 180,604,190.42 186,7156,319.00 106,536, T20.78 184,884, 510.00
Patimanio neta atritubie  los 186,716,318.00 164 664, E10.00
propietrios de la cantroladara
Copital Suscriio 241 2,000.00 2412,000.00
s resarvas 413,801.00 413,001.00
Resultndos acumuladas 183,809, 518.00 170,876, 282.00
Ofros camponantes ded patrimonia Q.00 10,902 724,00
Pasivos Todalas 105,800,584.00 101, 618,04 500 105,048, 054,00 109,044 047,72 114,865, 046,00
Pasivees no camianbas 0.00 i o, 226, 195.00 000 94, 712,739.00
Créditos y présiamoes no cormiantes B.E12 GEE.00 6,812 866.00
Crros puentas par pagar no carieries 7557, 516.00 4 A72.410.00
Iny diferides, d =
gresos dierklas, gasios devengadzs 53, 26,51 .00 81,427 G600
¥ atras pasives no dreulandes dferidos
Pronisionas para obros pasivas y 230,200.00 -
gastos
Pasives Commianbas 10,E97 009,00 56,372 60 10, E23, BRSO 11,916,064 46 20,262 307.00
Comerciakes y ofos cuendas o pagar 10, B28, EI 500 17,940,507.00
Cuerias Comardales por pagor 10, B2, EFA5 O 17,940,507,00
Prenfsicnas farm Gircs pashis ¥ 194,640.00 1,810,610.00
gastos
Pasivas cormenies por impuesto o lo 154.00 £01,410.00
renia
Estado de Flujo de Efectivo
HOMBRE 018 2020 20 202 2023
Tipa do Monoda utilizade parala
1.00 1.0
convarsién de la moneda {IFRS)
Flujo neta de efectivo por (utilizados an)
3E,5208.00 £8,213.00
acividades de axplotadidn B
Lilidisd Wt &111,128.00 2244 103.00
Cambias en: comercialas y ofros cusndas 7,054 576,00 2945, 108,00
a cobrar
Cambias en: comercialas y ofros cuenias 1,820, 375.00 5.120,898.00
a pagar
Aumanto [disminudén) neto en efeciwo y A8.E20.00 63,219.00

aguvalenies de efective

Cagyedphs © M2S EMIN o righer resereed. A6 15T Everglng Morber (rrowp Company.
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Efective al inido del pariado

206:5,140.00 418,299.00

Gan:.:.'u:u: [pfrdld:::}du inbarcarmbio de 0.00 2201 00
afectivo y squivalentes

Efective al final dal perfodo 02, 0E000 A52,287.00

Mis Inforciones

HOMBRE 2013 2020 2021 208 2023

Tipo de Estada Financero Araal, Indiv, Arpaal, Indiv, Anual, Indie. Anual, Indey. Anual, Indie.

Fecha inicial del perisdo de reperts 20190101 2020-01-01 20210101 2020101 20250101

Fecha final ded pericda 20191231 2020-1231 H2112-31 202121 20231231

Uridades ariginales como sa raportd COP hiles COP Miles COP Milas COP Mies COP Miles

- - " & Edo
Fuanta G.L. Bagota Edos G.C. Bogota Edes Suparsadedades -NIF C-C. Bagata Edos Suparsadedades -NIF
Finan. Finan. Finan.

Copyripks © 2024 EMIS all rights reserved, An 18] Energing Markers Grosp Company,
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w Estados Financieros - Ratios

Fuanta:

DETALLES DEL REFORTE

HOMBRE 203 2020 2021 2022 2023
Tipo de Estnda Finandero Aral, lndiv. SArual, Indiv. SAnual, Indie. Anual, Indiv. SAanual, Indie.
Fecha final del pericda 20191231 2020-12-31 20211231 2021231 2025123

o ; T TR
Prowesdar Bagotn Chambaraf - Bogota Chamber of Superintendencia da Bogala Chambar of Superintendencia da

Commerce (CCH) Cammerce (CCR) Sociedades Commerce (CCH) Sociedades
Uridades Miles COP Miles COP Milas COP Miles COP Milas COP
Ratios
HOMBRE 2018 020 2021 2022 2023
Tipa do Moneda utilizado parala
1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
convorsidn de la monoeda (IFRS)
Ratios de Rentabilidad
Rendimienio Sabre Los Activos (ROA) 0.71% 224% 207% 25T 0.75%
Rendimienio Sabre Activas Anualizado 0.71% 224% 207% X25T% 0.75%
Rendimienis Sabre B Patrimonia (ROE) 1.14% 151% 3.27% 35.52% -1.22%
Rendimiento Sabre Bl Patrimonia Arualizada 1.14% 161% 127% 35.62% «1.22%
Rendimienio Sabre Bl Capital Empleados 0.74% 224% 4.61% 023% 0.61%
Margen MNeto 90 23%% 43.45% 2545 3,303 56% - 20.88%
Margen De Gananda Brula 99.87% XA BE2% B5.30% 866
Margen Oparacianal G0 BEY 43.45% 5.4T% Fi161% 21 5%
Rz Operativo 0.71% 224% 4.45% 023% 0.76%
Ratios de Eficiencia
Rodacidn De Cuantas Por Cobear OUidx 0.0dx
Rotacidn Del Acfvo Carianta 001x 008x 02y 001x 0.0dx
Rotacidn Del Acivo Ka Carienda B, T 14.Edx
Rofacidn Do Activas 001x 0%« (LR ES 0a1x 0=
Rotacidn De Cuantas Por Pagar 2133 0.GEx
Rotacidn Del Copital Da Trabajo 01 005 085 001 D.0dx
Froporcidn De Exporlacon 0.00% 000 0.00% 0005 0.00%
Cifras de valoracién
Valor Cantable 174,203, 118.00 180,604,190 .42 188,715,319.00 106,526, T20. TR 164 B4 B18.00
Efnctivo Neda =106,8003,864.00 =101, B16,045.00 =108, 747,816.00 =109,844, 047.72 =114,612, 75800
Deuda .00 X B,B12, 66600 0. 6,812 666,00
Deuda A Lorga Plaeo 0.00 000 B,512,686.00 0.0 B/812,865.00
Deuda Netn .00 X 8,610, 588,00 0. GA60,179.00
Capital Da Trabajo 267, 7E2,A71.00 200,687 641,14 203, 641,159.00 204, 153,452.13 278,676, 304.00

Clapperdpls © 2029 EMIKE alf mighes resorved, Aa I8 Enerping Markers Crrosp Company, Fage Faf 1T
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Capital Empleado 268,210,013.00 262,164,562 82 254,941,514.00 204,054, T04.04 279,357, 557.00

Ratios de Liquidez

Modale Z-5com da Allman .04 .54 10,38 T 60
Rorfn Die Liquides 26.6Tx 507007 27 2n 24 Adx 14 Tin
Pruaba Acida 255K 5.070.07x 27.21x 24.84x 14, Téix
Raxén De Efeclive 000w 000w 0.03x 000w 0.02x
Coafidenis Do Efecivo 000w 000w 003 000 R

Ratios de Apalancamiento

Relacitn Doudaffdives Totales 0.00% 0.00% 230% 0L00% 2.2T%
Redocidn Douda/Capital 0.00% 0.00% 1ES% 0005 A%
Relnxin Dauria Largo Plaza/Capind 0.00% £.00% 2.39% 0.00% 2.44%
Empleado
Relacitn Fluja De Caja/Deuda 0.54% =1.00%
Relacidn ActivesPalimonio 160.70% 158.28% 158405 158.78% 162.25%
Ratios de Tendencia de Crecimiento
Tendencia De Las Ingrascs Netos THE1% 561.89% £, 17%
Tendencia De Las Ingrascs Cparacianales -THET% S53.80% £, 17%
Tendencia D La Uiidad Bruta T8 2% £22 GBS 00.37%
Tendencia De La Utiidad Cpemcianal B0.0E% MBA2% Gl 045
Tendencia De La Utiidad MNeta 10,061.23% 218.73% SGI0%
Tendencia De Las Actives Totales 0.72% 0.75% 034%
Tendencia Dsl Valor Contnbls 1.14% A6T% B11%
Tendencia Diel Patimanio Neda 1.14% 1ET% 011%
Ratios de cobertura
Cobertura Oe La Dewda 00t il b
Ratios de rendimiento
Raxén Flujo De Caja Opernfvodngresas 0.00% 0.00% 025 0.00% . EB4%
Raxfn Flujo De Coja Opernfvolictivas 0.00% 0.00% 001 0.00% -.02%
Raxén Flujo De Caja OpernfvoPatrimonia 0.00% 0.00% 025 0.00% «.04%
Raczin Fljo Dis Cajas Cpexaliam fildad 0.00% £.00% 0.28% £.00% 2.01%
Operacional
Proporciones de tamafio comin
Reladdn EfeciivaTolal Activas 0.00% 0.00% 010% 0005 0.12%
Reladdn Cuentas Par Cobrarhctivas 0.00% O00% oy L% o4 145
Totales
Reladidn ImvantoricTotal Actives 0.00% 0.00% 0.00% 0L00% 0.00%
Redocdn Active fjoTolal sdivo 0.00% 0.00% 042% 0005 0.22%
Relacitn Pasivo Corrianba/Pasive talal 10.25% 005% G.E83% 10.85% 17.62%

Clapprdpls © 2029 EME alf mighes reserved. An I8 Enerping Markers Cirosp Company, Fage Idafi7
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Raxfn Salarics ¥ Presiacones Laborales!

0.00% 000% 0u00% 0005 0.00%
“Wantas
Relodén Gastas Administrativasifenios 0.00% 000 2% 0.00% 0.00%
Reliaditn Dapreciacién ¥ 0.00% £.00% £.00% £.00% 0.00%
Amortizaciénerias.
Relsctn Inareses PagadosVantas 0.00% 000% 0u00% 0005 0.00%
Relsdtn Imouesio A Lo RentaVertas 0.00% 000% 235% 0005 0.00%
Relacién Fluja De Caja OperativedFlujo De
Crja Tatal 100.00% 100.00%
Reladdn Fluja De Efacliva De
0u00% 0.00%
kversidniFluje De Efective Total
Relsctn Fluja De Edsctiva De
Financiaciin'Flujo De Efectivo Tatal 0.00% o.00%
Mis Inforciones
HOMBRE 2018 2020 20 20x2 202¥
Todos los ratios calculados por EMIS
Tipo de Estnda Financiero Aral, Indiv, Arwal, Indiv, Anual, Indie. Anual, Indoy. Anual, Indie.
Fescha inicial del periado de reporis 20190101 H20-01-01 20101 202201 AXEL1-01
Fecha final ded perioda 20181231 A20-12-31 4231 2022123 X423
Unidades ariginales como sa raports COP hles COP Miles COP Milas COP Mies COP Miles
C.C. Bagotn Edes C.C. Bogota Edas C.C. Bagatn Edes

Fuanba

Finan. Finan.

Supsrsadadades -HIIF

F Supsrsadedades NIIF
ran.

Cogyeipks © 2024 EMIS ail righes reserved, An 18] Emerping Mavkess Grosp Company.
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v Noticas y Reportes - Noticias

March 25,
2021 [& HUILA - ALCALDIA MUNICIPIO DE AGRADD Seleccion Abreviada de Menor Cuantia (Ley 1150 de

2007} : SAMC N° 002 DE 2021
Lictaciones. Info-Lic.

Informacion General del Froceso Tipo de Proceso Seleccién Abreviada de Menor Cuantia (Ley 1150 de 2007) Estado del Proceso Borrador
Azociado &l Acuerdo de Faz No Régimen de Contratacidn E

December 18,
2020 [ superintendencia de Transporte aceplt reestrucluracitn de Metrolinea

Revista Dinera - Edicidn onling
La Superintendencia de Transporte aceptd la solictud de promocion del Acuerdo de Reestructurscidn de pasivos por parte de ks sociedsd
Metrolinea S.A., que es el Sistema Integrado de Transporte Masive del Area Metropolitana de Bucaramanga. AdsDisplay{™Banner_Mobis®);
January 30,
2009 [ Mo hube compromiso para arrancar en diciernbre en fiasco termind reunitn para acelarar al

matralinea
El Tiempo - Nolicias Macionales @ Inlernacionales

BUCARAMAMNGA Lo que syer era una reuniin para que los contratistas y la gerencia del Sistema de Transporte Masvo (Metrolinea) se
comprometieran & entregar la obra en dicembre prdsimo, termind en el destape de maltiples retrasos.

mas =

Cappriphs © 2024 EMTE alf righes resorved. A8 18T Everplng Markers (roup Company. Page 12817
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Perlodo Fiscal: 2023
Empresas en Industras: 686

Nota EMIS Financiera

EMIE Evoluncidn Financiern fue afectada por loas
condicicras:

Utilidad nata negadva

Megative Oparating Prafit C

‘fer Hian Rigk
Megative Oparating Cash Ganeralion

Fluja de caja aparativa ralo negative

Flujo de caja negativo despuds da Gasfos Fnancieros

Nota EMIS Benchmark Nota Da Tendencla EMIS

l:l Riasgo pramedic

Estn compaiia tan solo as mejar

[ mesgo promedio

Industria:
Construcclén de Autopistas, Calles y Puentes

= Aserane Riak
-

VeryLow Risk

EMIS Cuota De Crédite

0.00

Milicnas (COF)
que el 43,20% de las compafiias de PaL c
43‘28 =u sector, lo qua equivalea ©
Rinsga promedio en ko Escala de Balance General B Fardpacien
Hegocios. asparada on ol Gridha 0%
= Fluja da Caja c dil Chonte
Ranking promedia: 330 en G88 compafifas Comentarios: Comantarics:

EAPACIDADES DERILIDADES E“Edsﬂ']‘:;g“u‘i:;:";::;’;:;::s
RELATIVAS RELATIVAS aruales da las empresas
“antas

Crecimianto de vantas

Perlodo Fiscal: 2023
Empresas en Industrias: 636
Nota EMIS Financiera

EMIZ Evaluadcidn Financiern fus afectada por las

condicioras:

Cuota Recomendada da Crédile se caloula
basada en el promedio de la industia an al
pais, tipe de dienta {oustomizado) v la
evaluacitn financera.

Industria:
Construcelédn de Autopistas, Calles y Puentas

G- Average Risk

R . 1 T
[
Hegative Oparating Praofit C
ey Hian Risk VereLow Risk
Megative Oparating Cash Ganeralion
Flujo du caja apanativa nalo negalivo
Flujo du caja negativo despuds da Gastos Fnancieros
Critaricos Pasa Evaluaciin Ealuscidn Final
. Hota EMIS Benchmark 50% 265 Izl Rigsgo promedio

TAMARD RANKING EVALUACION CRECIMIENTO RANKING EVALUACIKIN
‘Vantas prrial) G764 Cradmianta en Ventas % fox | G5.034
Activos 66 .52 Cradmianta f Disminucicn en Activos ara 45.04
Utilidad E30 a3 Cradmianta f Disminucidn en Uiided Net B 11.57
Pairimonia b | 94,61 Cradmianta [Dismirucidn) del Patrimonia 800 21.5%
Promedio Tamaio paal:] 6827 Promedio Crecimionto kL] 44.75

Copyriphs © 2024 EMIS alf rights reserved, An F57 Emerping Morber Grosp Company,
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RENWTABILIDAD RANKING EVALUACHIN ENDEUDAMIENTO RANKING EVALUAGION
Utilidad Nedn | Vertas &AT 14.50 Endeudamienia 5 6423
Rentabilided da Activos £a2 132.45 Apalancamisnis 118 64,08
Utilidad Neta ! Patrimonia &76 1618 Pasivo Tatal { Ventos 5a8 12.67
Promedio Rentabilidad 555 14.87 Promedio Endeudamianto 410 40.43

Nota EMIS Benchmark 43 28

Il. Hoda de Tendencia EMIS 50°% 2.38 . Riezgo promedio

100
PEL 2023 TOTAL
Cracimienio da ventas 13 1
Utilidad O perativa § Venlas iy 3
Utilidad Medal vantos ap a
Total PEL 2353 255

c | Rissgo promadic

BALANCE 2023 TOTAL
Rodacidn de Cobro 2 2
Rofacidn de Inverdano 2 2
Raofo Camrierda s 3
Endeudamierto (Totl ACTIVOTOTAL PASING) 2 2
Pasiva Tetd ! Venltas. 13 i
Total Balanca 200 200
Riasgo bajo
FLUJD DE CAJA 223 TOTAL
Coja de Vertas s a
Caja para Producir 13 i
Caoja Para Operar 13 i
Ganerncién Kala de Efective Operacicral (MOCE) i} 3
fuja de caja likra i} 3
Flujo de caja después de gastos finandens 1y 3
Flujo de caja después de Snanders iy a
Reduccidn de la deuda 2 2
Total Flujo da Caja 250 255
: ¥ : Riasgo promadic
L. Hota EMIS Financiara 100% 2.85 C Riezgo promedio
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Escala de Negocios
E D Cc B A
A - Riesga muy bejo
B - Riesga bajo
C - Rie=go promedia
D - Riesgo Alto
E - Riesga muy alto
Perlodo Fiscal: 2023 Industria:
Empresas en Industrias: 686 Construccién de Autopistas, Calles y Puentes
Nota EMIS Benchmark et
Votisn - C IS -
43,28 Ve HIGh RUsk : Very Low Risk
Pasive Ventas
Totals 100] _ Aciives
Vertss
Apsiancamiento Xilidad
Edeudamiento y Pstrimerio
|
Utiligad Credamieree
Kera f 7 on Ventas
Patrimonic £
vCl. cmiento
Rentatilicad J
de Activos Disimincion
: Crecimientay, acrrvas
Utilicad ~ 1 ')
Neta / Ceedmiento Disminucian
Versaz 1Dismirvacn) enUtilisad
el Nata U R Sl Pt Ry
Fatrimenio R
TAMARO RANKING EVALUACION CRECIMIENTO RANKING EVALUACION
Ventas 23 67.64 Cradmianta en Ventas % 33 95.34
Activos 65 90.52 Credmianto § Disminucén en Activos ars 45.04
Utilidad 630 83 Crocmianta / Disminucién en Utlidad Neta £09 11.37
Patrimeria 38 34.61 Credmianto (Disminucian) del Patrimonia 500 271.26
Promedio Tamafio 239 6527 Promedio Crecimionto &0 4475
RENTABILIDAD RANKING EVALUACION ENDEUDAMIENTO RANKING EVALUACION
Utilidad Neta / Vertas 537 14.58 Endeudamienta us 5423
Rentabilided de Actives 592 13.85 Apalancamients 316 54.08
Utilidad Neta / Patrimonia 576 16.18 Pasvo Tatal / Ventas 508 12.97
Promedio Rentabilidad 585 14.87 Promedio Endeudamieonto 410 40.43
Ranking promedio 330
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Escala de Evaluacion: Perfil de riesgo
Escala de Negocios Riesgo Medio
E=cala de Kagodio tiane & cadaparfas de riesga Medio riesga - para emprasas con nesgo astindar

# - Riasgo muy bajo
B - Riasgo bajo
C - Riesga promedia
D - Rie=ga Alto
E - Riasgo muy ako

PonderaciOn Vertical Condiciones Financieras
P&l k] Conditions Puntuacidn
Cracimienio De Vantas 12 Ingrescs netas negatives férdidos! [
Utilidad Operativa 12 Banefico cpamtiva negaivo [
Utilidad Medn 12 Palrimonia nedo negativa E
Total parcial 36 Ganeracitn de efectiva cparaliva negativa [
Flujo de caja ibre negative [
Balance
Flujo de caja negativo despuiés da Gastas Financernos [
Rotaciin De Cobra 10 ! e -
Rotaciin De Inventaria 10 P a
Ponderacién Final
Rafio Carierda ]
Endeudamienic ]
Mota EMIS Benchmark 50%
Endeudamienioientzs ]
Mota de Tendencia EMIS 50%
Balance subtotal 44
Flujo Do Caja
Caja De Venlas 2
Caja De Producdon 2
Dinero En Efeclive Para Opansdones 2
Ganernciin Da Cparativa Efactiva 5
Free Cash Flaw k|
Flujo De Fandas Daspuds Da Coslos Financieras 2
Flujo De Caja Daspuds Da Resultadoe Financiana 2
Reduccidn De Lo Deuda 2
Flujo de caja subtatal 20
Total Ponderacion Vertical 100%
Margen De Tolerancia 5%
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EMIS Business Report, Generated on 2024-08-23

Aunque EMIS intenta en todo momento garantizar la exactitud y fiabilidad de la informacién que proporciona; sin embargo, debido a la gran cantidad de datos
tratados y el hecho de que algunos de los datos de terceros no siempre se puede verificar, incluida la informacion proporcionada directamente por el sujeto de la

investigacién; EMIS no garantiza la exactitud o la entrega efectiva de la informacién y no se hace responsable de los errores u omisiones al respecto.

The content and recommendations shall only be used as a reference in business decisions of EMIS clients and shall not be used for any other purposes. EMIS and

its affiliates shall not be held liable for any loss of the clients arising out of its own business decisions whether or not the making of such decision has been referred

to this content/recommendation.



