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Resumen

El presente trabajo fue desarrollado a partir del examen de la gestion de procesos dentro de
los almacenes del Grupo Exito en el rea de mantenimiento en la regional Costa, tomando
como guia el modelo de maduracion de capacidades de Gerencia de Proyectos para las
organizaciones OPM3 (Organizacional Project Management Maturity Model) para la

consolidacién de un plan de accion desde las buenas practicas como principio rector.

Este documento se plantea el analisis, revision, aplicacién y encuesta como instrumentos de
medicién del nivel de madurez en los proyectos del area de mantenimiento. En donde se
observaron diversas problematicas relacionadas a retrasos en la ejecucion de compras,
sobrecostos en los procesos de contratacion y control de cambios en los proyectos, junto a
retrasos en tiempos de compra y ejecucion de proyectos que requieren de mejoras y
capacitacion propios a la cadena de produccion y su capital humano, junto al acceso a
tecnologias que hagan posible la generacién de proyectos, dinamizacién en la toma de
decisiones, puesta en marcha de dinamicas empresariales y comerciales para una correcta
gestion; asi como apoyo desde las buenas practicas con relacion al trabajo colectivo como
ecosistema cuyo fortalecimiento posibilite el buen desempefio y el crecimiento empresarial,
son algunos de los problemas detectados.

El analisis de resultados arrojo un diagndstico acerca de los problemas en la gestion de
proyecto del area de mantenimiento, por lo que se plante6 una serie de acciones tendientes
a laresolucion de estas dificultades, a partir de la elaboracion de un plan de trabajo, enfocado
en la dinamizacion de procesos, recursos humanos, exigencias del mercado tras la llegada
de la pandemia por Covid-19 y estrategias laborales apoyadas en el buen uso de los recursos
tecnoldgicos, todo desde el desarrollo de un plan de mejoras en un corto, mediano y plazo
que tenga como motivador la gestion y el trabajo colectivo, la formacién del personal y la
constante retroalimentacion relacionada con los avances y progresos que se proyectan en
esta area desde las cambiantes necesidades y exigencias del mercado, matrices operacionales

a las que se llegd tras un examen descriptivo-analitico, centrado en la encuesta y el estudio
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de datos pertenecientes al &rea en cuestion, con el que sea posible darle valor a la compafiia
como beneficio implicito tras la revision de procesos internos y la revision general de
equipamientos y subdivisiones que componen el area de servicios de mantenimiento, todo
lo anterior para llegar a la elaboracién de un plan de intervencidon que proporcione una

mejora sustentable en alcance, tiempo y costos de los proyectos del area.

Palabras clave: madurez, gestion de proyectos, OPM3, buenas préacticas, plan de accion.
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Abstract

This work was developed from the examination of the process management within the
warehouses of Grupo Exito in the maintenance area in the Costa region, taking as a guide
the maturity model of Project Management capabilities for organizations OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) for the consolidation of an action

plan from good practices as a guiding principle.

This document arises from the analysis, review, application and survey as instruments for
measuring the level of maturity in projects in the maintenance area. Problems such as delays
in the execution of purchases, cost overruns in the contracting processes and control of
changes in projects, together with delays in purchase times and execution of projects that
require improvements and training of the production chain and its human capital , together
with access to technologies that make possible the generation of projects, dynamization in
decision-making, implementation of business and commercial dynamics for proper
management; as well as support from good practices in relation to collective work as an

ecosystem whose strengthening enables business performance and growth.

The analysis and subsequent survey resulted in a diagnosis that brought to light both the
virtues and the problems already mentioned in the management within the department, so
that -in line with the good practices related to the OPM3 model- a series of actions were
proposed to solve those problems through the development of a work plan, focused on the
dynamization of processes, human resources, market demands after the arrival of the Covid-
19 pandemic and work strategies supported by the good use of technological resources, all
from the development of an improvement plan in the short, medium and long term that has
management and collective work as a motivator, the training of the personnel and the
constant feedback related to the advances and progress that are projected in this area from
the changing needs and demands of the market, operational matrices that were arrived at
after a descriptive-analytical examination, centered on the survey and the study of data

pertaining to the area in question, with which it is possible to give value to the company as
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an implicit benefit after the review of internal processes and the general review of equipment
and subdivisions that make up the area of maintenance services, all this to reach the
development of an intervention plan that provides a sustainable improvement in scope, time

and costs of projects in the area.

Keywords: maturity, project management, OPM3, good practices, action plan.
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1. INTRODUCCION

La ejecucion de proyectos como practica corporativa ha ganado espacios y fuerza en la
gestion empresarial, ya que permite a las organizaciones lograr un avance fundamentado en
el desarrollo de mecanismos estandarizados para ejecutar y medir la eficiencia de las
técnicas implementadas. Esto conllevado a que surja una diversidad de estandares enfocados
en la gerencia de proyectos que sirven para estructurar los procesos conforme al area de
conocimientos y a las necesidades reales que demanda la gestiébn empresarial, como el
enfoque Project Management Institute (PMI), , el cual es una norma que se utiliza para
administrar un sinfin de proyectos, el mayor tiempo, en diferentes organizaciones y se
caracteriza por ser una guia de gran apoyo en la descripcion de los procesos, estrategias y
técnicas empleadas en la direccion de proyectos con resultados favorables (Villamizar, et.al
, 2013).

Basado en esto, Shek (2013) sostiene que la PMI se ha consolidado como un factor relevante
para la elaboracion de un producto, o en la generacién de resultados a partir de la
planificacién, seguimiento, y control de las variables. En relacion a la madurez, la guia de
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), expone como se vincula con la
competitividad empresarial para lograr resultados importantes de una manera previsible,
“controlable y confiable”, lo que significa que, entre mas alto sea el nivel de madurez en la
empresa, mayor sera la posibilidad de resultados positivos en la ejecucion de proyectos,

incrementando asi el éxito de la institucion en el mercado (Arce y Lopez, 2010).

En ese contexto, la implementacion de modelos para la evaluacion de la madurez de los
proyectos en las organizaciones es imprescindible, pues se configura como una estrategia
fundamental en la gestion administrativa, objetivos proyectados y resultados esperados,
como es el caso del modelo Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3),
la cual es una herramienta de maduracion de capacidades de Gerencia de Proyectos para las

organizaciones. Este instrumento sirve para evaluar el nivel de madurez en gerencia de
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proyectos constituidos de acuerdo a las mejores practicas, con el fin de trazar un plan de

mejora hacia el logro de una cultura gerencial en la organizacion y el retorno a la inversion.

El OPM3 posibilita ecosistemas para la planificacion y ejecucion de los planes de trabajo,
teniendo en cuenta el capital humano y un sistema colaborativo, en donde primen las
responsabilidades sociales, el trabajo en equipo desde la sinergia y las buenas practicas para
generar ventajas competitivas. En este sentido, se propone desarrollar el analisis
organizacional para el area de mantenimiento a través del OPM3 para identificar
probleméticas y aspectos puntuales en la gestién del departamento que impidan el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Ahora bien, a través de la presente investigacion se busca brindar a la organizacion
herramientas para la generacion de oportunidades de mejora y optimizacion de los procesos
objeto de este trabajo, relacionados sobre todo con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos 1, 6 y 7, es decir crecimiento omnicanal rentable, reduccién agresiva de costos

y la gestion de datos como ventaja competitiva.

El desarrollo de este documento cont6 con la colaboracion del coordinador de Proyectos de
Mantenimiento Nacional del Grupo Exito, Hugo Ospina y el Supervisor y Analista de
Proyectos también Nacional del Grupo éxito, César Fernandez, con quienes se reunieron
para la recopilacion de informacion necesaria para el diagndstico y salud de los proyectos
del &rea y para la aplicacion de la encuesta basada en modelo OPM3, la cual permitio la
identificacion de necesidades, problematicas y aspectos positivos del modelo operacional
actual del area de servicios de mantenimiento en la regional Costa, en el que se baso el

desarrollo del plan de trabajo a aplicar.

Para la realizacion del andlisis de referencia e institucional y de la encuesta se desarrollaron
matrices para un plan, en donde se contemplan los lineamientos centrales tanto la gestion
derivada del OPM3 como las necesidades halladas en este trabajo como la gestion
organizacional, objeto de revision e implementacion de una estrategia como la que se plantea

en el plan de accion resultante. El analisis y encuesta propuestos para el area de
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mantenimiento parten de la revisién del OPM3, como modelo aplicable al negocio del retail
en Colombia, en cuanto a la practica generadora de productividad y modelo de madurez al

interior del &rea de mantenimiento objeto del presente trabajo.

2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo general

Analizar el indice de madurez en buenas practicas de gerencia de proyectos en el area de

servicios de mantenimiento de Grupo Exito Regional Costa basado en modelo OPM3.

2.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar la situacion actual del area de servicios de mantenimiento de Grupo
Exito Regional Costa de cara a la identificacion de problemas, causas e impactos
generados en el modelo de negocio.

e Establecer el nivel de madurez del area de servicios de mantenimiento de Grupo
Exito Regional Costa a partir del diagnostico realizado.

e Consolidar un plan de accion tendiente a formar al personal en lo concerniente al
desarrollo de la gestion en un corto y mediano plazo.

e Identificar los beneficios de la implementacion de un modelo OPM3 como parte de
las buenas practicas en la gerencia de proyectos del area de servicios de
mantenimiento de la Regional Costa en pro de la generacion de valor para la

organizacion.
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3. JUSTIFICACION

Es significativo para el Grupo Empresarial Exito establecer el nivel de madurez de su area
de servicios de mantenimiento, para mejorar continuamente sus estrategias corporativas en
la gestion. Este trabajo se fundamenta en la necesidad de generar valor a través de la
elaboracion de un plan de intervencion, que permita la dinamizacion de procesos desde la
creacion de un ecosistema laboral basado en las buenas précticas y se caracterice por ser
consecuente, con un escenario cambiante que demanda entornos laborales mas proactivos,
gue puedan actualizarse y cambiar sus estrategias operacionales y de mercadeo, segun la

situacion lo exija.

En este orden de ideas, se entiende la gerencia de proyectos como un instrumento que
permite identificar y mitigar riesgos en el desarrollo de sus estrategias de gestion, a travées
del buen manejo de sus presupuestos y la correcta gestion del portafolio desde un modelo
de optimizacion para formar y proveer al personal de herramientas en temas de planificacion
y ejecucién de iniciativas, en donde se posibilite para el area una efectiva comunicacion
interna y un esquema de trabajo que permita una positiva sinergia organizacional, logrando

cumplir los objetivos de los proyectos de una manera eficiente y efectiva.

Cabe sefialar que el grupo Exito, tiene diferentes areas que gestionan el tema de proyectos,
pero ninguna de las areas ha adoptado el PMI, como estandar para el desarrollo de los
proyectos. Sin embargo, el area de inmobiliaria es mas activa en el desarrollo de proyecto
porque se encarga remodelaciones y reformas en los almacenes, aunque no se ha integrado
el modelo Project Management Institute (PMI) trabaja con elementos relacionados a esta
metodologia. Por esto, la investigacion se enfoca en lo expuesto por el PMI (Project
Management Institute), en cuanto a la necesidad de realizar cambios estructurales en las
empresas latinoamericanas y apostar por un modelo de empresa gimnastica, refiriendose a
las organizaciones que “combinan estructura, forma y gobernanza con la capacidad de

flexibilizar y pivotar” (PMI, 2021%, p. 4). Al respecto se sostiene que:



Trabajo de Grado o sean
Las empresas gimnasticas logran un mayor éxito mediante el desarrollo de una
variedad de capacidades de entrega de valor y que, a menos que las empresas
tradicionales puedan emular este enfoque, se arriesgan a volverse obsoletas en un

mundo cada vez mas impredecible y digitalizado (Project Management Institute;

2021a, p. 5).

Esto se observa en los resultados, por cuanto las empresas gimnasticas estan mas cercanas a
“adoptar nuevas formas de trabajar” en busqueda de un modelo de gestion al tener mayores
“probabilidades que las empresas tradicionales de tener altos niveles de agilidad
organizacional (el 48 % frente al 27 %) y que tenian mas probabilidades de utilizar con
frecuencia practicas de gestion de riesgos estandarizadas (el 68 % frente al 64 %)” (2021a,
p. 6). De esta forma, la figura 1 muestra las ventajas que estas empresas poseen sobre
aquellas que mantienen un modelo tradicional de negocios y gestion.
Figura 1. Ventajas competitivas en las empresas gimnasticas (2021).

La empresa tradicional La empresa gimnastica
utiliza formas de trabajar adopta "nuevas” formas
"antiguas” de trabajar
Solo tomamos en Tomamos en consideracion
consideracion métodos todos los métados posibles
que han demostrado disponibles para resolver el
ser eficaces para problema en cuestion.

nosotros en el pasado. .
Estamos divididos o
o equitativamente
o entre los dos. o

Nos describe Nos describe en 38 % Nos descrbe
exclusivamente gran parte exclusivamente
3% 27 % 4%

Nota: Project Management Institute (2021a, p. 6).

Por su parte, la figura 2 muestra a través de cifras, los cambios significativos que han

presentado las empresas gimnasticas en cuanto a transformacion digital, estrategias de
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negocios, eficiencia corporativa, enfoque de innovacion, madurez y gestion de talento,
iniciativas de diversidad, equidad e inclusion, cultura organizacional, entre otros aspectos.

Figura 2. Cambios registrados en las empresas gimnasticas.

Cambios en el negocio recientes Gimnastica Tradicional
Transformacion digital 73 % 62 %
Estrategia de negocios 70 ¥ 57 %
Adaptabilidad organizacional 70 % 53 *
Eficiencia operativa 65 * 52 %
Enfogque de innovacion 65 ¥ 46 ¥
Iniciativas de diversidad, equidad e inclusién 60 % 51 %
Cultura organizacional 60 % 48 %
Madurez de la direccién de proyectos 57 % 41 %
Gestidn del talento 48 % 36 %

Nota: Project Management Institute (2021a, p. 6).

De igual modo, se presentan los valores de CAPEX! para el periodo 2021, donde se realiza
la correspondiente revisidn sobre insumos, refacciones, y otros proyectos del area, en cuanto
atiempos estimados, valores y partidas presupuestales. En esta revision se constatan retrasos
en la ejecucion de presupuestos frente a los cronogramas fijados por proyecto, lo que

compromete el alcance, tiempo y costos de estos.
3.1 Evolucion de indicadores de proyectos

En la sede de la Costa del Grupo Empresarial Exito, se identifican problemas en los tiempos
de entregas y sobrecostos en los proyectos en el area de mantenimiento que deben ser
revisados, conforme a un programa de gestion que posibilite el buen funcionamiento, en
cuanto a la estructura técnica y administrativa. En este sentido, se debe tener claridad sobre

la necesidad de implementar politicas de madurez en la gestion de proyectos, reconfigurando

1 Es el acrénico de inversiones de capital. En este caso, compra de elementos pertenecientes a la
infraestructura y mantenimiento de equipamientos en el area de mantenimiento de los Almacenes
del Grupo Exito Seccional Costa
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ciertas dinamicas corporativas para la busqueda de patrones, causantes de problemas al
interior de la gestion del area en revision, con el objetivo de mejorar aspectos de la cadena
de procesos para armonizar positivamente otras areas de la compafiia para el afio 2022. En
tal sentido, es necesario crear canales de comunicacion constantes, formatos que vigilen y
estandarice la gestion, asi como sistemas digitales y plataformas que posibiliten el desarrollo
y ejecucion de proyectos, evitando algunos pasos que demoran su aplicacion, que sean
apoyados por el talento humano del area, el cual debe estar capacitado para el cumplimiento

de los objetivos estratégicos de la organizacion.

En un plano general, la implementacion del modelo OPM3 genera beneficios en tiempo de
ejecucion de proyectos, lo que redunda por igual en una optimizacién de procesos y
equipamientos, mejoras en infraestructura, atencion a clientes, relacion y comunicacion con
terceros, entre proveedores y demas actores de la cadena de produccién o compras
relacionadas con cada proyecto. Esto reduce la brecha en los sobrecostos y genera un
ecosistema laboral, humano y de consumo, cuya fluidez y permeabilidad? podran hacer

frente a cualquier contratiempo o cambio repentino en el entorno del mercado.

Por otra parte, se pretende profundizar en el modelo de madurez OPM3 del PMI, pues resulta
de utilidad a nivel metodoldgico y tedrico en la medida que suministra nuevas matrices y
herramientas para posteriores estudios de maestrias de Gerencia de Proyectos, ya que puede
ser un referente para la elaboracion de nuevas hipdtesis y modelos acerca de las oficinas de
gestidn de proyectos en el ambito nacional e internacional. Cabe sefialar que existen otros
modelos de PMI, pero el modelo OPM3 se adecua a las dificultades identificadas en el area
de mantenimiento, ayudando a diferenciar las buenas practicas implantadas, evaluando los
componentes del sistema organizacional y mejorar el proceso de toma de decisiones, de

acuerdo a los objetivos de la compafiia.

Por otra parte, los ejecutivos del grupo empresarial Exito que fueron encuestados,

consideran que hay factores en comun que pueden manejarse de una manera mas acertada,

2 Capacidad de hacer frente a problemas sin alterar el funcionamiento y procesos en el area
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generando beneficios como una mayor estabilidad laboral, de produccion y de buenas
précticas en lo concerniente al area de mantenimiento, entendiendo que dependen en buena
medida de los procesos externos a ella, pero que dependen directamente del buen curso de
estas actividades, procesos, proyectos, adecuaciones, mejoras, ajustes y fortalecimientos
empresariales, humanos y laborales. Esto se logra al proponer una estrategia para la
estandarizacion, control, medicion y mejora a implementar en el grupo Exito a partir del
plan que se establece luego de la encuesta y revision en el area de mantenimiento

correspondiente a la Regional Costa.
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4. MARCO DE REFERENCIA

4.1 Project Management Institute (PMI)

4.1.1 Conceptualizaciones

El Project Management Institute es una organizacion sin fines de lucro que impulsa las
“buenas practicas para la gerencia de proyectos”. Su finalidad esta enfocada hacia el
establecimiento de un “conjunto de parametros” que sirven de orientacion a la gestion de
proyectos, partiendo para ello, de aquellos procesos mas frecuentes, que a través de la puesta
en préctica han dado buenos resultados a la empresa. Sus fundamentos se encuentran

descritos en el PMBOK (Pacheco, 2021). De alli que, puede definirse como:

Una organizacioén sin fines de lucro que avanza la profesion de la direccion de
proyectos a través de estandares y certificaciones reconocidas mundialmente, a
través de comunidades de colaboracion, de un extenso programa de investigacion y
de oportunidades de desarrollo profesional. (Project Management Institute

Venezuela: s.p)

En esa misma linea, se concibe como una corporacion profesional “sin fines de lucro” que
ha cobrado fuerza a nivel global. Su propdsito principal es transformar la gerencia de
proyectos en una labor fundamental para alcanzar los resultados en cualquier modelo de
negocio. Desde la experiencia, la organizacién se define como una asociacion de
profesionales de la gerencia de proyectos que asumieron el compromiso de impulsar el
“desarrollo del conocimiento” y capacidades elementales para el desempefio en el campo

laboral (Formulaproyectosurbanospmipe, 2012).

Ahora bien, desde el punto de vista metodoldgico, la corporacion esta compuesta por dos
elementos centrales:

e Los procesos. Estos se consolidan como el conjunto de tareas coordinadas
y enlazadas entre si, que deben ser ejecutadas para cumplir un determinado

proposito, sin tomar en cuenta la cantidad de fases que lo integran. La
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cantidad de fases se articula a los requerimientos de cada caso, y se toman
en consideracién variables como complejidad de las actividades, cantidad
de participantes, lapsos de entrega, entre otros. En esa direccion, el PMI
especificd 5 grupos de procesos: inicio, planificaciébn, monitoreo, control y
cierre (Pacheco, 2021).

e Las areas de conocimiento. Este elemento se refiere a la aplicacion del conocimiento,
no solo aquellos adquiridos como profesionales en la gerencia de proyecto, sino
también tiene que ver con adicionar métodos, que se acoplen con las capacidades de
la gestion de proyectos, aunado a ello es importante tener dominio de competencias
transversales, para desarrollar cada actividad. Para la administracion de un proyecto
desde lo planteado por el PMI es vital contar con las siguientes areas de
conocimiento: costos, recursos humanos, alcance, integracion, comunicacion,

calidad de las actividades, adquisiciones del proyecto, tiempo y riesgos.

Es asi que, el acoplamiento de los procesos y las areas de conocimiento permite lograr un
conjunto de lineamientos, que son transformados en una serie de instrucciones especificadas
y estructuradas para un prototipo en la gestion de proyectos (Pacheco, 2021). Asimismo, es
un método de trabajo que presenta propuestas para dar soluciones a un conjunto de
problemas, ya que posibilita hacer una separacion de estos, llevar adelante un estudio
estructurado, sistematizando cada hallazgo en aras de tener registros de los acontecimientos
de mayor relevancia. En esa direccion, Pacheco (2021) puntualiza que el PMI representa

una solucion ante:

La falta adecuada de estudios y disefios, falta de planeacion y coordinacién; a lo cual
la respuesta del PMI es tener dentro de su grupo de procesos, uno relacionado a la
planificacion que, sin duda, es uno de los mas extensos y que mas temas abarca,
desde el alcance, su planificacion y gestion, pasando por desarrollo del cronograma,
el presupuesto, los recursos, entre otros. Esta parte de planificacion es de las mas
especificas ya que se trata de ir al detalle al momento de definir cada una de las areas

de conocimiento (p.10).
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En definitiva, el PMI es una metodologia que toma como punto de partida el futuro, debido
a que su fundamento central se enfoca en lo que quiere lograr y proyectar la organizacion a
largo plazo. Es un método de trabajo en el cual se condensa la experiencia como eje rector
de la “razdn de ser” y en el establecimiento de lineas de soporte para guiar la organizacion
hacia la implementacién y ejecucion de proyectos cimentados en las buenas practicas de
gerencia. Por tanto, es importante tener precision sobre el alcance de los objetivos o
propdsitos de cada proyecto desde el inicio, llevar un trabajo organizado y bien planificado,
identificar a los actores, implementar canales de comunicacion, explorar los riesgos y

controlar de forma periddica el proyecto, entre otras (Social Shared Corporate, 2017).

Al plantearse la necesidad de medicion del nivel de madurez como indicador para la mejora
en las buenas practicas de gerencia de proyectos del area de servicios de mantenimiento del
Grupo Exito basado en modelo OPM3, se examinan algunos procesos Yy actividades
empresariales frente a las dinamicas de mercado y la coyuntura actual, como los factores a
tener en cuenta en relacion a la necesidad de mejoras y cambios dentro de la estructura
organizacional y sus buenas précticas, entendiendo los cambios empresariales relacionados
con las necesidades del entorno empresarial, industrial y humano propuestos desde la

cuarentena global y la tecnologia.

El modelo propuesto para las mejoras en el &rea de mantenimiento, se fundamenta desde el
negocio de retail del Grupo Exito, en cuanto a un modelo de madurez que posibilite la
creacion de un ecosistema que responda a las exigencias y cambios en el mercado. En el
entorno empresarial existente, la revitalizacion de los procesos de gestion propios al OPM3
ofrece acciones concretas que fortalecen la cadena de produccion, compra, gestion y
liderazgo, necesarias frente al momento historico global y a la necesidad de modelos de

gestidn consecuentes y coherentes con las transformaciones actuales.

En este sentido, para una adecuada gestion de recursos en el ciclo de vida de la gestion del
portafolio, se hace necesaria una mejora continua en el cumplimiento del alcance, tiempo y
costo de los programas y proyectos que lo integran, de manera que estos se vean fortalecidos

y ello signifique una mejora visible en la calidad de productos, servicios y atencion al cliente
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dentro de los almacenes Exito pertenecientes a la Regional Costa del pais. Para ello, es
necesario dar pleno cumplimiento a los cronogramas planteados para la ejecucion del plan
de mejoras que la encuesta y el andlisis arrojen en ese particular, esto en pro de generar un
plan efectivo que genere valor como parte del modelo de negocio. De tal manera, el modelo
OPM3 esta compuesto de una serie de practicas (méas de 500) en las que se analizan todos
los componentes de la gestion de proyectos organizacionales en los dominios de gestion de
proyecto, programas, portafolios, facilitadores organizacionales y etapas en los procesos de

mejora.

Dentro de ese escenario, el andlisis de proyectos en el area de mantenimiento tiene como
objetivo principal proyectar la aplicacién del modelo en cuestion a partir de manuales, cifras,
formatos y herramientas utilizadas para la gestion de proyectos, programas y portafolios,
teniendo en cuenta la aplicacion de una encuesta y la posterior realizacion de un plan de
trabajo a corto y mediano plazo, con el que sea posible medir los avances y logros de este
modelo dentro de la empresa.

Dentro de ese marco, se plantea como meta que la gestion de proyectos organizacionales se

direccione hacia el logro de los objetivos estratégicos basados

En la idea de que existe una correlacion entre las capacidades de una organizacion en
gestion de proyectos, gestion de programas y gestion de cartera, y su eficacia en la
implementacién de la estrategia. EI grado en que una organizacién préctica este tipo de
gestion de proyectos se denomina madurez de la gestion de proyectos de la organizacién

(Project Management Institute, 2018, p. 13).
A. Retail y negocio minorista

Algunos estudios relacionados al Project Management Institute (PMI) y con la aplicacion
de metodologias como Direccién Organizacional de Proyectos (OPM), fue la investigacion
realizada por Sanabria, et.al (2021), el cual pretende desarrollar un marco de referencia para
la gestion de realizacion de beneficios al integrar analisis de negocios (BA) y gestion
organizacional de proyectos (OPM) con la gestion de realizacion de beneficios (BRM). Esto
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mediante una metodologia cualitativa, usando un método deductivo a través de técnicas de
recoleccion de informacion como guias y marcos del BRM, BA Y OPM, articulos de

investigacion y tesis de grado referentes al tema.

Se observa que el OPM, se alinea con la estrategia organizacional, la integracion con
facilitadores organizacionales, la consistencia de ejecucion y entrega, la integracion
organizacional, valor para la organizacion y desarrollo continuo. Por su parte, el analisis de
negocios (BA) se encarga de consignar informacion relevante y organizada, para analizar la
factibilidad del negocio y las respuestas adecuadas segun el momento especifico (Sanabria,
et.al, 2021). Por su parte, la gestion de realizacion de beneficiarios (BRM) abarca métodos
y procesos para identificar beneficiarios, con el objetivo de ejecutar planes de gestion de
realizacion de beneficios y mantenerlos mediante iniciativas de portafolios, programas y

proyectos.

Alvarez y Covefias (2017) refieren el documento titulado Implementacion de un modelo &gil
de gestion por valor de negocio para la administracion de un portafolio de proyectos, para
abordar el impacto que, sobre la compafiia Nexus S.A., dedicada a la fabricacién de tarjetas
de crédito para instituciones bancarias y del retail del Perd, tuvo la gestion por valor de
negocio del portafolio de proyecto, medida a través de la implementacion de metodologias
agiles. Los autores llegaron a concluir que, su impacto es significativo, puesto que reduce la
brecha de retrasos en el término de proyectos, mejora el manejo de prioridades y la
asignacion de los recursos profesionales, y en este orden de ideas, llevaron a cabo el
correspondiente diagndstico de la compafiia, en lo relativo a su gestién de proyectos y
mantenciones (Alvarez y Covefias, 2017). Como consecuencia, se relacionan en el estudio
los impactos positivos de la gestidn, por sus practicas de alto impacto en la satisfaccion del
cliente, partiendo de la generacion de valor y la asignacion de recursos hasta llegar a la
obtencion de mejoras en los rendimientos del portafolio, por cuanto el modelo minimiza los
trabajos en proceso, lo que beneficia la eficiencia global y mejora la percepcion de las areas

comerciales.
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Al revisar el presupuesto del grupo Exito, con relacion a sus gastos en bienes de capital
(CAPEX) como modelo de negocios surgido fundamentalmente del retail, se compara a
otros sectores de la industria y su relacion con los OPEX (Operational expenditures), los
gastos son menores dado el modelo que el Grupo mantiene a largo plazo como compaiiia.
Lo contrario, ocurre con comparfiias como la industria naviera, en donde el nivel de OPEX
resulta ostensiblemente mayor, pues los recursos financieros en las compafiias de Armadores
de Colombia® estan dominados por los gastos operativos (OPEX), que son los fondos
relacionados con las operaciones y los servicios con un 63%. Ahora, el 37% restante son los
costos de inversiones de capital asociados con los bienes fisicos, tal como lo documenta

Teheran Suérez (2018), al revisar el OPM3 en la industria de Armadores colombiana.

En un reciente estudio, De Avila, et. al (2016) desde la Universidad Piloto de Colombia,
hizo énfasis en la problematica que implica la no puesta en marcha de planes de gestion de
proyectos a través de un analisis de la marca Cencosud, la cual se figura como competencia
directa en el modelo del retail en el pais. En la muestra, el analisis arroja que el 33% del
personal vinculado a seis areas fundamentales no ha tenido ninguna experiencia en gestion
de proyectos, argumentando que no han sido involucrados directamente, ni contratados para
desarrollar un proyecto especifico, mientras un 33% alegaba tener una experiencia menor a

los tres afios.

Frente a la necesidad de desarrollar un plan de gestion, el estudio también precisaba en su
encuesta la relacion que los empleados tenian con la aplicacion de un PMO y afirmaban
desconocer este modelo y no contar con una oficina para ello, indicando ademas que no
perciben interés en su creacion, y lo atribuyen a que por la naturaleza de la empresa debe ser
una inversion y esto genera un gasto y adicionalmente, la gerencia no permitiria que se
aplicaran conductos regulares de terceros. En este particular, se concluye que los lideres del

proceso muchas veces se oponen a su generacion, puesto que asumen que esta les puede

3 Aquellas dedicadas a la construccién y aprovisionamiento de materias primas en la construccion
naval
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restar poder, y no toman en cuenta la oportunidad y los beneficios que trae consigo la

interaccion con los interesados.

Por otro lado, un informe en la Universidad EAFIT (2020) hace especial énfasis en otros
cambios sociales de gran impacto para el pais, en relacion al aumento de la base de
consumidores por la migracion venezolana (en especial de bienes bésicos), lo que
demandaria un modelo productivo acorde a las exigencias de la comunidad. Otro punto de
especial interés es el derivado de la Ley de Crecimiento (la reforma tributaria de 2019),
enfocada principalmente en los electrodomésticos, juguetes, Utiles escolares, elementos
deportivos y vestuario, factor que también exigiria a los almacenes aumentar su
infraestructura y su planta fisica para ese afio. EI mencionado informe presenta
particularmente una problematica que bien puede examinarse desde el modelo y plan que se
propone, por cuanto este debe revisar debilidades al interior del Grupo, como la relacion que
este grupo tiene con los proveedores, segun la afirmacion del documento en cuestion que

sefiala que el apalancamiento con los proveedores genera unas altas cuentas por pagar.

Otras debilidades para el plan a proponer es que el crecimiento de los ingresos que se
encuentra en etapa de madurez, por lo cual sube en menor medida que otros sectores; la
afectacion de los precios y ventas debido a la inflacion, que influye directamente en los
bienes de la canasta familiar; y el crecimiento exponencial de los formatos de super
descuentos, que en el periodo 2013-2018 crecieron en promedio el 45,4 % al afio. Se estima
que este canal tenga una participacion del 33 % en el total de sector minorista colombiano
para 2023, frente al 21 % de la actualidad (Neira y Pineda Bernal, 2020). Del mismo modo,
resultan debilidades los cambios en las tendencias de los consumidores que buscan
experiencias exigentes y canales alternativos como el e-commerce y la alta devaluacion de
la moneda que puede afectar los costos de los productos importados o los precios

internacionales de los commodities (EAFIT, 2020).
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B. De cara a las nuevas tecnologias

De vuelta al modelo tecnoldgico para América Latina, se propone desde la innovacion y de
regreso al documento del Project Managment Institute (2021b), detenerse en el concepto
sobre lo que las llamadas empresas gimnasticas significan dentro de las nuevas necesidades
del mercado, al talento humano y la dinamizacion de sus procesos corporativos. Para
complementar lo esbozado alrededor de permitir un didlogo a varios niveles dentro de las
empresas, y con la intencion de desdibujar un poco el sistema piramidal de las
organizaciones en el sentido de crear cadenas colaborativas llamadas a agilizar y facilitar
momentos de la gestion, el concepto propuesto por este documento sirve como catalizador
de lo que significa un plan de accion efectivo para el grupo Exito, en su camino hacia un
modelo de gestion que facilite los proyectos y limite los errores e inconsistencias. El

documento puntualiza:

Las empresas gimnasticas en América Latina fueron mas propensas a demostrar
agilidad organizativa que las empresas tradicionales (un 47% frente a un 25%). Al
mismo tiempo, también fueron mas propensas a utilizar practicas estandarizadas de
direccién de proyectos en toda la organizacion (un 26% frente a un 15%), incluidas
las practicas de gestion de riesgos (un 64% frente a un 46%), un factor clave del éxito

del proyecto en la regién (Project Managment Institute, 2021b).

Como trasfondo de las nuevas dinamicas empresariales asociadas al modelo gimnastico,
revisa los aspectos tecnoldgicos relacionados con estas apuestas empresariales de manera
que el modelo presenta varios elementos aplicables al plan de accién por implantar en el
Grupo Exito y su area de mantenimiento. Esto con la necesidad de crear canales de
comunicacion y relaciones de trabajo vinculantes y enmarcadas en la democratizacion de
herramientas, tales como los espacios tecnoldgicos y la retroalimentacion positiva, en cuanto
a las buenas practicas y la priorizacion del talento humano como garante del modelo. Asi,
por ejemplo, a la pregunta ¢qué prioridad tiene la adopcion en toda la empresa de las

siguientes opciones? (se muestran las respuestas “muy/algo alta”), el documento refiere el
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uso de la tecnologia en las empresas gimnasticas en América al tener estas mayores
probabilidades que las empresas tradicionales de poner una alta prioridad sobre el liderazgo

colaborativo y una mentalidad innovadora. Luego, agrega:

Sin embargo, las empresas gimnasticas en la region también tienen una prioridad
mucho mayor en las habilidades de la ciencia de datos. La combinacion de diferentes
conjuntos de habilidades permitira a su personal trabajar de manera mas inteligente

e impulsar el cambio (Project Managment Institute, 2021b).

Figura 3. Adopcion de las formas de trabajar facilitadas por la tecnologia.

B Gimnastica B Tradicional
complejas de resolucion
de problemas 312

P En su onganizacion, ¢qué prionidad tiene la adopcion en toda la empresa
de las siguientes opciones? (se muestran las respuestas ‘muy/algo alta’).

Nota: Project Managment Institute (2021b).

De alli la importancia de crear sinergias entre el personal de una organizacion y las
herramientas adecuadas para permitir un modelo idéneo con sus metas y perspectivas de

mejora empresarial.
C. Aspectos generales por aplicar

En un sentido estricto, la revisién subrayar algunos aspectos de la gestion empresarial

enfocados en las buenas practicas, a partir de la puesta en marcha de un plan de accion
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derivado de la encuesta, puntualizando aspectos centrales frente al marco para la agilidad,

como se muestra en la Figura 4.

Figura 4. Marco para agilidad organizacional.

Cultura solidaria

Identificar el valor de la apertura,
transparencia, respeto, conocimiento,
mejora y adaptacion

Evaluar y establecer Aprovechar oportunidades
nuevos medios y responder rapidamente
para responder a las diferentes demandas
al cambio

Compartir una visién comun

de la toma de decisiones

y transferencia de

conocimientos en toda
Aplicar de manera la organizacion
correcta la gestion
del talento humano

Nota: Project Management Institute (2015, p. 8).

Desde estos cinco pilares, se espera consolidar modelos de gestion que el plan de accién
desarrolle corrigiendo aquellos problemas a los que la organizacion deba hacer frente, en
cuanto a ejecucion de portafolios, presupuestos, problemas en la cadena de accion y
retroalimentacion; capacitacion; toma de decisiones y aplicacion colectiva de un plan de

accion tendiente a las mejoras continuas.
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5. MARCO INSTITUCIONAL

El Grupo Exito, como lo refiere el Burkenroad Report EAFIT (2020), pertenece al sector
terciario de la economia, concretamente al del comercio y la industria de ventas minoristas.
Con gran relevancia para el aporte al PIB del pais, incluye ventas minoristas y al por mayor
de vehiculos automotores y motocicletas, asi como el transporte y almacenamiento,
alojamiento y servicios de comida que, para 2018 generd 5.959.000 empleos y que, segun
el DANE (2019) un crecimiento positivo del 8,1 %, esto excluyendo los vehiculos y la

gasolina.

La junta directiva del Grupo Exito se compone de tres miembros independientes junto a seis
patrimoniales. Para 2019, el Grupo se ubicaba entre los primeros diez lugares en la categoria
de ventas al por menor de alimentos mas sostenibles a nivel mundial en el indice de
Sostenibilidad de Mercados Emergentes del Dow Jones (Grupo Exito, s.f.). Dispone, asi
mismo, de un sistema de control interno y de revelacion de la informacion financiera a través
del Comité de Auditoria y Riesgos, encargado de la supervision de los reportes y la gestion
de los riesgos, de la auditoria interna y de la revisoria fiscal (Grupo Exito, 2020; s. f.; EAFIT,
2020).

Para 2007, el grupo Casino de Francia inici6 su participacién como accionista mayoritario
controlando asi el grupo a través de la sociedad Casino Guirchard Perrachon S. A. Para
2015, Companhia Brasileira de Distribuicdo pasaria a ser duefia del 50% de las acciones
pertenecientes al grupo Casino. A finales de 2019, Grupo Exito venderia a Grupo Casino su
participacion indirecta hasta que meses después, el Grupo Pdo de Acucar realizé una OPA
por Grupo Exito, quedandose con el 96,57 % de las acciones de este Gltimo y con el poder
de Almacenes Exito S. A., a través de la entidad Sendas Distribuidora S. A.” (Eafit, 2020).
Las acciones restantes (un 0,79 %) pertenece a fondos internacionales; junto a un 0,69 %,
representado en fondos de pensiones colombianos; un 0,09 % del Programa ADR (American

Depositary Receipt); y un 1,86 %, representado en accionistas minoritarios
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Se trat6 de una estructura simplificada con la que el Grupo Casino para Suramérica a través
de GPA se liberaria de una cantidad de recursos que permitieron pagar toda la deuda de
largo plazo adquirida para la adquisicion en 2015, logrando que los flujos de caja del Grupo
no estuvieran condicionados al pago de la deuda, sino que le permitieran realizar
reinversiones o entregar dividendos a los accionistas (EAFIT, 2020); con lo que la inversion

minorista se vio beneficiada.
Figura 5. Estructura de organizacion.
Estructura
de administracion

Asamblea General de Accionistas

Nuave miambos

Comits Comité de Nombramsanios, Comité
e Auditora ABITwnEs BCIOn 88 e Expansidn
¥ Rissgos ¥ Gobiemo Conporative
Comits Coomiteé
Financiang de Sostanibikdad

Nota: Grupo Exito (s.f.).

Para 2020, el Grupo contaba con un capital de 530 millones de acciones ordinarias, de las
cuales se encuentran emitidas 448.240.510 y en reserva 81.759.849. De las primeras, un

total de 447.604.316 estan en circulacion y 635.835 corresponden a acciones readquiridas.
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Sendas Distribuidora S. A. es la principal propietaria de las acciones del Grupo, con una
participacion del 96,57 %, lo que limita su libre flotacion a tan solo el 3,43 %, en

comparacion con cerca del 11,5 % de las de Ecopetrol (EAFIT, 2020).

El Grupo Exito también ha incursionado en lineas como el arrendamiento de bienes raices,
concesionarios, seguros, viajes, telefonia maévil y corresponsales no bancarios, que le han
permitido ampliar su portafolio de mercado y aumentar el posicionamiento de la marca
(EAFIT, 2020). Su portafolio de servicios incluye, ademas de las ventas minoristas
propiamente dichas, viajes, seguros, tarjetas de crédito, corresponsal no bancario, telefonia

movil y el negocio inmobiliario.

5.1 Revisidn del area de mantenimiento
Para el area de mantenimiento, se tiene como tarea fundamental la generacion y clasificacion
de proyectos a partir de una serie de especialidades:

e Aire acondicionado.

e Refrigeracion.

e Bienes muebles e inmuebles.

e Eléctricos.

e Electronicos.

e Seguridad industrial.

e Servicios generales.

e Obra Civil.

e Otros (En este se ubica manejo de residuos peligrosos y contaminantes).

En este sentido, el &rea de mantenimiento se divide en dos grandes ramas: Mantenimiento

diario y Proyectos de renovacion de bienes, este Ultimo objeto del analisis del presente
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trabajo. Se trata de bienes que deban ser mejorados u optimizados, lo que incluye inversiones
a realizar que se muestran dentro del presupuesto CAPEX anual de la compafiia, donde se
exponen los recursos dispuestos para el cambio de equipos industriales como neveras, racks

de refrigeracion, equipos industriales de procesamiento entre otros.

Es importante mencionar que en el grupo Exito los proyectos se tipifican de acuerdo con su
inversion, en este sentido se presentan los proyectos CAPEX cuyo presupuesto como su
nombre lo indica es parte del CAPEX anual de la compafiia. A continuacion, la Tabla 1
relaciona las nueve (9) especialidades ya mencionadas, pertenecientes al area de
mantenimiento y en las que se define la encuesta para su respectivo fortalecimiento en
término de tiempos, buenas précticas, gestion empresarial y mejoras en procesos Yy
desempefio. A partir del estudio de Garcia Otero, relacionamos en la Tabla 1 las
especialidades y subespecialidades asociadas al area de mantenimiento, asi como el esquema

de funcionamiento (ver Figura 6) segun la revision realizada.

Tabla 1. Especialidades de mantenimiento.

ESPECIALIDAD SUBESPECIALIDAD

Magquinas herramienta

Soldador

Mecanica Carpintero
Especialista Hidraulico
Especialista Neumatico
Alta tension

Eléctrica

Baja tension
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Bobinados

Méaquinas

Electrénico

. Neumatico
Instrumentista

Informatico

Aires acondicionados
Refrigeracion

Neveras y cavas

Pintor
Varias

Limpieza

Nota: Tomado de Garcia Otero (2009).

En este sentido, se debe entender el area de mantenimiento en funcién de la gestiéon de
procesos grupales derivados de otras areas que exigen que la cadena mantenga una constante
solidez en tiempos y gestion. De tal forma, se precisa de una correcta formulacién y
consecucion de proyectos en donde se establezcan objetivos claros relacionados con el area
de servicio. En esa direccion, en el estudio consultado en torno a la gestion en los almacenes
Exito desarrollado por Garcia Otero (2009), se destaca una produccion maxima relacionada
con instalaciones, capacidad y estado de los bienes muebles e inmuebles, la realizacion de
mantenimiento general a partir del manejo de costos de manera regular y procurando calidad
de vida de maquinaria y demas; calidad en insumos y materiales; preservacion y manejo de
la energia eléctrica para el correcto desempefio del area y el cuidado medioambiental y del
personal involucrado en las diarias tareas de mantenimiento, asi como de sus clientes;
entrenamiento y sostenimiento de proyectos de conservacion ambiental, reciclaje y cuidado

general; asi como preservacion de los espacios y la salud.
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5.2 . Medicion proyectos en CAPEX

El presupuesto CAPEX, es el responsable de la adquisicion de equipamientos y bienes que
son parte de las responsabilidades del area de mantenimiento en cuanto proyectos. De
manera general y a partir de las especialidades, se encarga de los proyectos, fecha de inicio
y estimada de entrega. Junto a la entrega real, la diferencia en tiempo de ejecucion, el
presupuesto CAPEX y valor real, se muestran las diferencias entre los valores aprobados y
los subsecuentes sobrecostos o variantes en estos. Para cerrar, se incluyen los items, estado
cronograma y estado presupuesto, estos Ultimos relacionados con las variantes en la
ejecucion de dichos proyectos con relacion al tiempo estimado y el presupuesto aprobado
para ello. En este sentido, se relacionan las diferencias en los valores con relacion a los
equipamientos, arreglos locativos, de maquinaria y tecnologia dentro del area de
mantenimiento. En la casilla estado cronograma se tienen cinco diferentes variables: a
tiempo; no terminado; completado con atraso; completado con adelanto; y no iniciado. En
la casilla final se relacionan estos estados con relacion a los costos de presupuesto.
Asimismo, se relacionan las siguientes variables: cerrado en cero, es decir el presupuesto
contemplado y el final fueron exactos; sin cerrar, con relacion a aquellos en proceso de
ejecucion; en aprobacién, con relacion a aquellos que estan en proceso de cierre de
presupuesto y que ya han sido llevados a cabo; con sobrecosto, para aquellos cuyo valor
excedio el presupuesto aprobado en la orden inicial; y con ahorro, aquellos pocos en los que

result6 saldo en positivo tras ejecutar la orden y el pago.

La revision general subraya, como ya fue mencionado, demoras en los tiempos, problemas
en costos, proyectos no entregados, junto a otros aun en proceso cuya ejecucion sigue sin
ser resuelta, sea por problemas en la documentacién (importacion, compra, legalizacién de
mercancia, fallos en la descripcion de los bienes, inexactitudes), por demoras de embarque,
envio, problemas externos debidos a terceros o irregularidades en la elaboracion de las

ordenes de compra, segun sea el caso.

Tabla 2. Especialidades de mantenimiento.



Trabajo de Grado

i eam

® e e e Universidad
.e

Dif
eren
cia
Fecha Fecha tie .
- Fecha de Presupuesto en Desvid Estado Estado
Espelniizd FIOEEED inicio eigtr?g:a enrterzlga n;p pesos CAPEX Raloieal presupuesto cronograma presupuesto
ejec
ucié
n
Cambio de
. . 24/08/2 29/10/2 29/10/2 0,0 $ $ ) Cerrado en
Al ereer modulo | o 0 0 0 | s86.109.832 | 586109832 | - Atiempo |
Cambio de
. A, 17/09/2 26/11/2 $ $ No N
Aire ;ggg'c"’” de 1 1 221.260.656 | 221.260.656 | °° terminado | SIM Cermar
Cambio de R Completad
Aire cortinadeaire | 22/06/2 | yyq7;59 | 15072 1 94 | 43060000 | $3.060.000 | $- 0 con Cerrado en
entrada 1 1 0
. 00 atraso
almacén.
Cambio de
. 30/10/2 No En
AR condensadora 1 $180.000.000 $180.0000 | jiiciado | aprobacion
AA. 00
Cambio cortina - Completad
Aire deaireentrada | 22/%2 | yoz21 | 19972 | 14, | $3.000000 | $3.060.000 | -$60.000 | ocon con
A 1 1 sobrecosto
almacén. 00 atraso
Cambio de - Completad
. . . 15/07/2 15/08/2 26/08/2 Cerrado en
Aire equipo Chiller 11, $- ocon
AA. 1 1 1 00 $276.500.000 | $276.500.000 atraso 0
Cambio de AA. Completad
Aire Pisotechoen | L4092 | 30102 | g1 | 24 | g58070.808 | $58.070.808 | - 0 con Cerrado en
1 1 00 0
sala de ventas. adelanto
Completad
s Reemplazo de 31/08/2 13/08/2 18, - Con
Eléctrico UPS 6 Kva, 2/07/21 1 1 00 $ 4.500.000 $6.035.618 $1.535.618 | ©CON sobrecosto
adelanto
- Completad
s Reemplazo de 31/08/2 13/10/2 Con
Eléctrico UPS 6 Kva. 2/07/21 1 1 43, $4.500.000 $5.359.120 -$859.120 | ocon sobrecosto
00 atraso
P Reemplazo 31/08/2 No Con
Eléctrico UPS 6 Kva. 2/07/21 1 $ 4.500.000 $5.359.120 -$ 859.120 terminado sobrecosto
- Completad
. Reemplazo 31/08/2 Con
Eléctrico UPS 6 Kva. 2/07/21 1 9/10/21 39, $ 4.500.000 $5.359.120 -$859.120 | ocon sobrecosto
00 atraso
Suministro e
Eléctrico instalacion 150972 $40.000.000 $40.000.00 !\19 . En .
1 iniciado aprobacion
cableado 0
P Reemplazo 31/08/2 No Con
Eléctrico UPS 6 Kva 2/07/21 1 $4.500.000 $5.359.120 -$ 859.120 terminado sobrecosto
(o Reemplazo 31/08/2 No Con
Eléctrico UPS 6 Kva. 2/07/21 1 $ 4.500.000 $5.359.120 -$ 859.120 terminado sobrecosto
(o Reemplazo 31/08/2 No Con
Eléctrico UPS 6 Kva. 2/07/21 1 $ 4.500.000 $5.359.120 -$ 859.120 terminado sobrecosto
- Completad
o Reemplazo 31/08/2 - Con
Eléctrico UPS 6 Kva 2/07/21 1 8/10/21 33 $ 4.500.000 $6.035.618 $1.535.618 gtrcssr; sobrecosto
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- Completad
P Reemplazo 31/08/2 - Con
Eléctrico UPS 6 Kva. 2/07/21 1 8/10/21 38, $ 4.500.000 $6.035.618 $1.535.618 0 con sobrecosto
00 atraso
- Completad
P Reemplazo 31/08/2 - Con
Eléctrico UPS 6 Kva. 2/07/21 1 8/10/21 38, $ 4.500.000 $6.035.618 $1.535.618 0 con sobrecosto
00 atraso
P Reemplazo 31/08/2 - No Con
Eléctrico UPS 6 Kva. 2/07/21 1 $ 4.500.000 $6.035.618 $1.535.618 | terminado sobrecosto
Construccion y Completad
Obra civil cambio de 31/03/2 30/08/2 19/08/2 11, $- 0o np Cerrado en
trampagrasasy | 1 1 1 00 $110.313.335 | $110.313.335 0
adelanto
redes
Desmonte y Completad
Obracivil | cambio parcial | 1/12/20 ‘I’O’ 0472 13’ 0472 ég $77.540.540 | $77.540540 | $- o con Oce”ado en
cubierta adelanto
Construccion Completad
- " . 30/04/2 10/03/2 51, Cerrado en
Obra civil filtro sétano 1/12/20 1 1 00 $121.278.072 | $121.278.072 $- o con 0
fase 2. adelanto
Obracivil | epotenciacion | 1q0r2 | og02i2 | 1900312 | . completad | Cerrado en
revestimiento 0 1 1 00 $564.000.000 | $564.000.000 atraso 0
Construccion - Completad
Obracivil | cava 4/05/21 ‘I’O’ 072 | o081 | 10, | $44.438.000 | $44.438.000 | $- o con Oce”ado en
congelacion. 00 atraso
Construccion - Completad
Obra civil cava 13/05/2 ‘:’0/07/2 10/09/2 42, $57.770.118 $57.770.118 $- ocon OCerrado en
congelacion. 00 atraso
Repotenciacion - Completad
Obra civil estructural 3/05/21 ‘;’0/06/2 13/09/2 75, $110.000.000 $44.438.198 | $65.561.80 | ocon Con ahorro
cubierta 00 S 2 atraso
Repotenciacion
Obracivil | €O 15/03/2 | 30/07/2 | 21072 | 9,0 -$ gg?ﬂp'eta" con
revestimiento 1 1 1 0 $110.000.000 | $165.480.590 | 55.480.590 sobrecosto
. adelanto
cubierta.
Repotenciacion
Obracivil | € 2410612 | 30/09/2 | 10/09/2 | 20, $ gg?np'etad Con ahorro
revestimiento 1 1 1 00 $130.000.000 | $120.361.472 | 9.638.528
: adelanto
cubierta.
Suministro e
Refrigeraci | instalacién 24/07/2 15/12/2 15/12/2 0,0 . Cerrado en
6n escarchadora 0 0 0 0 $29.908.508 $29.908.508 $- A tiempo 0
para cafeteria.
Suministro e
Refrigeraci | instalacion 30/03/2 30/10/2 No .
on escarchadora 1 1 FEATER FEATER $- terminado Sin cerrar
para cafeteria.
Suministro e
Refrigeraci | instalacion 30/03/2 30/10/2 $- No Sin cerrar
on escarchadora 1 1 $113.236.804 | $113.236.804 terminado
para cafeteria.
Suministro e
Refrigeraci | instalacion 30/03/2 30/10/2 No .
on escarchadora 1 1 woled e woled e $- terminado Sin cerrar
cafeterfa.
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Cambio
Refrigeraci | condensadora 26/07/2 15/11/2 $- No Sin cerrar
on rack de 1 1 $240.915.000 | $240.915.000 terminado
refrigeracion
Refrigeraci | Cambio nevera 12/08/2 15/11/2 No .
on de pescaderia 1 1 $28.118.428 $28.118.428 $- terminado Sin cerrar
Suministro e Completad
Transporte | instalacion 15/10/2 12/04/12 p -$ Con
Horizontal plataforma 1 1/04/21 1 11, PRI FIALLED 12.000.000 | 2" sobrecosto
. 00 atraso
niveladora
Suministro e R Completad
Transporte | instalacién 15/10/2 18/05/2 - Con
Horizontal plataforma 0 1/04721 1 gg SR SEE $1.500.000 2;;5':) sobrecosto
niveladora
Repotenciacion 30/10/2 No En
Obra civil area critica en 1 $210.000.000 $210.000.0 iniciado aprobacion
cubierta 00
Suministro e
Transporte | - 27/04/2 30/10/2 No .
Vertical instalacion 1 1 $150.000.000 | $139.700.000 | S100000 | torinago | Sincermar
ascensor 0
Cambio de
Transporte 27/04/12 15/10/2 No .
Vertical ascensor de 1 1 $180.000.000 $96.851.000 | $83.149.00 terminado Sin cerrar
carga. 0
- Cambio de 22/07/2 30/10/2 $ No .
Mecénicos amasadora. 1 1 $26.223.434 $25.169.879 1.053.555 terminado Sin cerrar
. Completad
- Cambio de 14/04/2 24/05/2 11, $
Mecanicos SieITa CaMes. 1 4/06/21 1 00 $35.718.480 $32.947.870 2770.610 ocon Con ahorro
adelanto
Mecénicos | C3mbio de 14/04/2 | 28/07/2 | 24/05/2 | 65, | gap 570370 | s30.715.472 | P ComnplewId Con ahorr
molino carnes. | 1 1 1 00 =10 Mo 1855108 | 2% on ahorro
adelanto
- Cambio de 22/07/2 30/10/2 $ No .
Mecanicos amasadora, 1 1 $26.223.434 $25.169.879 1.053.555 terminado Sin cerrar
Cambiohomo | 14/04/2 | 30/09/2 | 16/07/2 | 76 - Completad | ¢,
Mecénicos - ’ $20.134.895 $21.700.060 ocon
rosticero. 1 1 1 00 $1.565.166 sobrecosto
adelanto
Mecanicos | CMbiohomo | 1410412 | 30/0072 | 16/07/2 | 76, | gr0134e0e | 21700080 | chg‘np'etad Con
rosticero. 1 1 1 00 T T $1.565.166 sobrecosto
adelanto
- Cambio camara | 22/07/2 30/10/2 -$ No Con
Mecanicos crecimiento. 1 1 FLATLOLY sl 12.419.374 | terminado sobrecosto
Mecinicos | Cambiohomo | 14042 | 2300722 | 13102 | 5 | sp0134805 | 821700060 | - completad | con
rosticero. 1 1 1 ’ S S $1.565.166 sobrecosto
00 atraso
$ $ $
Totaf 4.178.954.27 | 3.672.560.29 | 506.393.97
3 5 8

Nota; Elaboracion propia.
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La tabla 2 muestra los presupuestos iniciales que se mantuvieron acorde a las proyecciones
y necesidades o bien se redujeron, hecho que afecta directamente el nivel de factibilidad de
los modelos con los cuales se realizaron las estimaciones y se llevaron a cabo los procesos
propios a la adquisicidn, revision y sostenimiento de todos los bienes muebles e inmuebles,
servicios y demaés actividades y tareas presupuestadas en cuanto a viabilidad y gestion. Se
remarca la necesidad de revisar los vacios presentes en las zonas marcadas en gris, por
cuanto se entienden las diferencias entre los presupuestos inicialmente aprobados y los
costos finales, para lo cual en la casilla desvio presupuesto se muestra en cuales de estos
proyectos existen sobrecostos y en cuéles no. Se demarcan las casillas por especialidades
del &rea y se mencionan los proyectos de forma genérica, dado que aqui y para el presente
analisis no resulta relevante la distincidn de almacenes bajo el entendido de que esta revision

pertenece exclusivamente a la seccional costa en el periodo 2021.

Junto al planteamiento del esquema relacionado con el &rea y dada la necesidad de optar por
un modelo que permita una adecuada gestion de proyectos dentro del grupo Exito, se debe
entender el plan de trabajo desde la necesidad imperante de una evolucién que permita la
creacion de equipos multidisciplinarios que gestionen la mejora del dominio del proceso.
Asimismo, deben ampliarse las responsabilidades hasta el objetivo final, en lugar de
limitarlas en cada etapa (Garcia Otero, 2009), proceso que para 2021 y de frente a un
mercado perfilado de nuevo a la presencialidad y la ejecucién de mejoras y cambios
sustanciales exige un modelo con el que se flexibilice una linea de desempefio que permita
en las buenas précticas un manejo del capital humano basado en la gestion y la capacitacion

constante.
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6. DISENO METODOLOGICO

A partir de la aplicacion de la encuesta sobre el funcionamiento del Grupo Exito seccional
Costa, se propuso gestionar una serie de herramientas y acciones encaminadas a la
aplicacion del modelo OPM3 en el area de mantenimiento (Anexo 1). Para la aplicacion de
la encuesta se tomé la poblaciéon del area de mantenimiento, la cual corresponde a 40
personas, hombres y mujeres, entre 25 y 50 afios de edad, quienes trabajan directamente en
el area, realizando funciones de tecnologia, estructura y recursos humanos. Sin embargo, se
escogié una muestra a conveniencia, es decir que cumplan con los criterios de la
investigacion y en este caso, personas que trabajan en el area y que realizaron labores de
coordinacion y gerencia de proyectos por mas de cinco afios, por lo cual la encuesta se les
aplicé a cuatro personas: ElI Coordinador de proyectos, Director de Mantenimiento, Lider

de Mantenimiento y Jefe de planeacion.

Las encuestas se aplicaron de forma presencial, la cual estd compuesta por 63 preguntas
analiticas-descriptivas de tipo cerrado sobre diferentes tematicas relacionadas al modelo
OPM3 , fueron llevadas a cabo en el periodo octubre-noviembre de 2021 con el aval y
seguimiento de los coordinadores del area de mantenimiento siendo formuladas y
desarrolladas por los miembros del grupo de trabajo: uno de ellos de manera presencial y
los otros a través de teleconferencia y revision de bibliografia y documentos facilitados por
el grupo Exito, quien también autoriz la realizacion de este procedimiento de recoleccion,

revision y analisis.

En concordancia con lo planteado por Knowledge Foundation (2018), se propone el modelo
OPM3 que al aplicarse en los almacenes Exito, desde la formulacion ha de ser evaluado en
respuesta a los objetivos estratégicos que se plantean en la tabla 3. Esto permitira la creacion
de propuestas y de planes para delimitar una estructura, acorde a las politicas de gestion y

buenas practicas que se plantea para el area de mantenimiento.
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Tabla 3. Objetivos estratégicos OPM3 aplicados a la Organizacion Exito.

Caracteristicas

Problematica

Estrategia

Cerrar la brecha entre la
estrategia y los proyectos
individuales en la

organizacion.®.

Poca comunicacion entre los
diferentes actores involucrados
en los procesos de gestion,
adquisicion 'y compra de
implementos y equipamientos,
lo que conlleva a retrasos en los
proyectos del area.

Organizacion entre los niveles
de gestion, estableciendo un
marco de referencia para el
proceso de propuesta, revision,
aplicaciébn 'y andlisis de
procesos, toda vez que exista
un modelo de medicion dentro
de la compafiia tendiente a
remediar y mejorar procesos,
tanto en lo procedimental,
como en la gestion
organizacional derivada del
trabajo.

Proporcionar  conocimientos
sobre lo que constituyen las
practicas en la gestion de
proyectos organizacionales.

Ausencia de formatos (fisicos,
virtuales) o medios digitales de
acceso colectivo para los
procesos especificos del area,
asi como de actividades de
formacién que permitan la
consolidacion de un plan de
armonizacion  colectiva vy
laboral tendiente a la
dinamizacion de las cargas
laborales y de gestion.

Capacitar a los implicados en el
proceso de  gestion de
proyectos, en los momentos a
los que haya lugar dentro de la
planeacién y ejecucion de
estos, desde cuatro ejes
fundamentales, a saber:

Planeacion
Capacitacion
Socializacion

Balance y reflexiones.

En este sentido, el trabajo también toma como guia lo que el PMI publicara hacia 2021 con relacién a
la necesidad que las nuevas empresas tienen con relacion a los cambios derivados de la pandemia por
Covid-19, con relacion a las ventajas competitivas que las llamadas “empresas gimnasticas” tienen
sobre aquellas con un esquema tradicional esto en cuanto a “tomar en consideracion todos los métodos
posibles disponibles para resolver el problema en cuestion”. (Project Management Institute, 2021, p.
5). En este sentido, el enunciado que subraya el valor de los proyectos individuales como insumo de
vital importancia para las buenas préacticas nos remite a lo que el PMI define como empresa gimnastica,
“entidades que se centran en resultados mas que en el propio proceso. Asi, los equipos van mas alla de
esperar y reaccionar al cambio cuando este llega, o de establecer la manera de gestionarlo. En los nuevos
modelos de empresas gimnadsticas, son los propios individuos quienes provocan el cambio”.
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Determinar, mediante el uso de
OPM3, con qué practicas de
gestion de proyectos
organizacionales se cuenta y
cudles resultan méas acordes a
las dindmicas y necesidades de
la organizacion.

Carencia de espacios Yy
plataformas con las que sea
posible armonizar de manera
mas répida y diligente procesos
gue se vean detenidos por

problemas en la informacién o
gestion con terceros
relacionada con bienes y

servicios del area.

La revision realiza un barrido
general a los proyectos
llevados a cabo en el 2021,
tomando como centro el
analisis de aquellos proyectos
que el area llevd a buen
término, dentro de los tiempos
establecidos y aquellos que
revelan demoras y
contratiempos. Se subrayaen el
estudio el hecho de que el
Grupo Exito no cuenta con un
modelo de optimizacion acorde
a las necesidades que la
encuesta revela, esto para hacer
frente a los vacios
organizacionales que en este
sentido demandan de un
esquema viable y de madurez
con el cual sea posible hacer
una revision y mejora efectiva
de las problematicas
identificadas.

Revisar si la evaluacion de
madurez es aplicable para
medir y cuantificar las mejoras
necesarias que se deben llevar
a cabo en la organizacion y de
acuerdo a esto hacer el debido
seguimiento para que estas se
den en las 4éreas criticas
especificas (cartera, programas
0 gestion de proyectos) en las
gue se requieren.

Se requiere de una puesta en
practica de modelos de
acompafiamiento y gestion que
entreguen a los funcionarios
del é&rea elementos vy
herramientas encaminadas a
proveerles de alternativas y
soluciones ante contingencias y
otros  contratiempos  que
puedan presentarse en el area,
asi como de programas de
formacion que provean a los
empleados de insumos e
informacion para el correcto
ejercicio de sus obligaciones.

En un primer momento, y
segln se puede comprobar en
el andlisis posterior, se
entiende que al no aplicarse el
modelo se  realiza un
seguimiento a casos, seguido
de la respectiva encuesta, en
donde se concluye que la
empresa si precisa y requiere
de alternativas viables de
gestion en los campos en los
que el estudio arrojé vacios y
problemas en tres puntos,
principalmente: aplicacion
efectiva, sobrecostos y tiempo
de ejecucion. Por lo mismo, se
relacionan en este caso las
mejoras correspondientes
como insumo a ser aplicado.
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Proporcionar una guia para la
priorizacion y planificacion de
mejoras desde el modelo
OPM3 de acuerdo con el perfil
y necesidades de la
organizacion.

Se requiere un ejercicio de la
dinamizacion de labores vy
funciones en el &rea a través de
un plan de intervencion a corto
y mediano plazo provea las
herramientas para la
planificacion en la gestion y
solucion de problemas.

El plan propuesto estima una
lista de items relacionados con
cada punto revisado dentro del
andlisis, revision, encuesta y
plan. Ademas, el formulario
propuesto dentro de la
organizacion con relacién al
area de mantenimiento soporta

en este sentido el insumo, sino
principal, si uno de los
tendientes a la optimizacion de
los procesos corporativos.

Nota: Elaboracién propia a partir de Project Management Institute (2018, p. 15).

El plan de intervencion derivado de la encuesta que se presenta como parte del disefio
metodoldgico, tiene como fin cumplir con los principios organizacionales del Grupo Exito,
enfocandose en los objetivos estratégicos 1, 6 y 7 ya mencionados. Asimismo, tiene como
propdsito contribuir con el ejercicio efectivo de todos los procesos y proyectos que se
ejecutan dentro del &rea de servicios de mantenimiento, mediante un ecosistema laboral que
se adapte a las fluctuaciones y cambios que puedan darse en el contexto social y comercial
relacionado con las actividades del Grupo Exito y, particularmente, con el area de
mantenimiento, en medio de entornos fluctuantes que constantemente llaman a cambios en

estrategias y dinamicas empresariales.

A partir de la pandemia por COVID-19, el modelo empresarial empez6 a cubrir una mayor
parte del mercado, en la medida en que el grupo ha abierto su modelo de negocio, prestando
atencion a la creacion, venta de bienes y a la expansion a través del modelo de marcas
propias. Asi pues, la necesidad imperante para el grupo es la de convertirse en modelo de
practicas empresariales que atienda a la llamada transformacion digital, asi como a la
diversificacién y adaptacion continua al cambio global, teniendo como ejes las buenas

practicas y el desempefio.
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En el primer aspecto, el grupo se ha tecnificado a traves de las diferentes innovaciones como
los modelos Fresh Market y Smart Market, asi como en la implementacion de programas
para la fidelizacion con el cliente como Puntos Colombia y Tarjeta Exito (Universidad EAFIT,
2020), lo que se traduce en la particularizacion del mercado alternativo y de e-commerce. En
relacion al cambio y adaptabilidad a los ecosistemas actuales, la apuesta debe ser optimizar
el desarrollo desde lo humano y la gerencia de proyectos que el OPM3 en su aplicacion
habra de posibilitar de manera agil y consecuente con las necesidades actuales del mercado

colombiano en épocas de transformacién mundial.
6.1 Revision de la encuesta

Como observaciones generales, se tiene que el plan de gestidn de proyectos no se estandariza
en cuanto a documentacion y socializacion de proyectos; estos se han desestimado dentro
de la organizacion en el area, por lo cual es inminente la necesidad de realizar un plan que
haga frente a éste desde la sistematizacion de procesos. Es decir, dar respuesta a la falta de
formatos, plataformas y esquemas de emergencia frente a imprevistos; se puedan delegar
funciones, independientemente de los rangos en la cadena; se puedan estimar planes de
contingencia, revisar las drdenes y hacerles un seguimiento méas exhaustivo; y se puede
generar un ecosistema laboral, en donde todos los actores de la produccion apoyen y generen

herramientas ante cada eventualidad.

Por tanto, la encuesta (Anexo 1) se compuso de preguntas que fueron socializadas con la
poblacion objeto de estudio, a través de temas como procesos, proyectos, analisis,
mediciones, socializacion, formacion, capital humano y riesgos, con preguntas del orden de:
¢su organizacion mide el proceso "realizar analisis de riesgo cuantitativo"? o ¢Su
organizacion estandariza el proceso "Gestionar comunicaciones"?, entre otros. Por lo cual,
estos aspectos centrales en la medicion propuesta desde el OPM3, no son medidos en las
empresas; lo mismo que lo correspondiente al control de procesos como la Identificacion de

riesgos o el analisis cuantitativo de los mismos.
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Frente a la revision més exhaustiva tanto del capital humano, como del manejo de materias
primas, bienes inmuebles y otros involucrados en el area de mantenimiento, se debe hacer
énfasis en la importancia del instrumento de encuesta y la posterior formulacion del plan,
por cuanto estos permiten una revision detallada y elaborada de procesos, competencias
humanas, asi como de herramientas e informacion de gestion implicadas en el proceso. La
finalidad es buscar mejoras al interior de la empresas y organizaciones para detectar
debilidades y establecer las fortalezas que sirven para el proceso de cambio y la llegada a

una efectiva organizacién empresarial.

Gbémez Mesa (2018) sintetiza la clase de estudio que ha de proponerse, no solamente al
focalizar un plan desde un &rea determinada, sino también tomando en cuenta aspectos
macro de la organizacion, pues “a partir de los resultados de la evaluacion, este paso se
centra en documentar las capacidades disponibles en la organizacion, y de aquellas que no,
incluyendo sus dependencias, con el fin de elaborar planes de mejora, si es necesario” (p.
35). En su estudio refiere el OPM3 desde la sencilla formula que cataliza el proceso desde

tres aspectos fundamentales, a saber:

Figura 6. Método de solucién (dominios).

2. Evaluacién

Paso 2: Realizar la
Evaluacién

1. Conocimiento

Paso 1: Preparar la
Evaluacién

3. Mejora Continua
Paso 3: Plan de Mejoras

Nota: Tomado de Gomez Mesa (2018).

Para la compilacion de datos, la revision del area de mantenimiento y aplicacién del OPM3,
el analisis -aparte de la encuesta y puesta en marcha de un plan efectivo de buenas practicas
bajo el modelo que compete-, se plantea desde las matrices de optimizacion y configuracion
de un método transversal que incluya los momentos de la planeacion para permitir mayor

maleabilidad frente a posibles imprevistos; esto a partir del siguiente marco de accién que
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se suscribe como un mapa de ruta a ser aplicado dentro del area de mantenimiento del Grupo

Exito, a partir de la tabla 4.

Estandarizar

Establecer y
monitorear el
cumplimiento de
pautas para la
realizacion de los
procesos desde:

Documentar el
proceso: comprender
el desarrollo y
posterior
documentacion del
proceso.

Comunicar el proceso
a los responsables de
su ejecucion.

Implementar el
proceso e involucrar a
toda la organizacion.

Tabla 4. Método de solucion (etapas).

Medir

Seleccionar los procesos a
medir para determinar la
efectividad dentro de la

organizacion y cuantificar
la calidad de los procesos

Yy sus entradas.

Identificar los procesos
criticos medidos enfocado
en el cliente, asi como las
caracteristicas criticas del

proceso.

Medir las caracteristicas
criticas del proceso e
identificar las medidas
previamente.

Medir los insumos
criticos.

Controlar

Recopilacion de los
datos de tendencias
para determinar si el
proceso estéa bajo
control.

Crear un plan de
control de procesos con
limites de control
superior e inferior.

Implementar el plan de
control de procesos.

Observar el proceso,
operando dentro de los
limites del plan en el
tiempo.

Mejorar

Aplicacion de
estrategias sostenidas y
de actualizacion al
interior de las
empresas.

Identificar el problema
raiz del proceso.

Determinar la causa del
por qué el proceso no
se esta realizando en el
nivel que deberia.

Concentrar esfuerzos
en la mejora de
procesos con
soluciones potenciales.
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Nota. Datos extraidos de Diaz y Ortiz (2016).

A partir del examen de la organizacion, el manejo de presupuestos, identificacion de riesgos,
manejo y gestién de comunicaciones, manejo de compras, portafolio y demas elementos
propios a la gerencia de proyectos, se espera consolidar un plan de trabajo efectivo para ser
aplicado en el &rea de mantenimiento. Por tanto, la implementacion de un modelo de
madurez sobre la préctica de gestion de proyectos crea una oportunidad para ver la relacion
entre el ciclo de vida de los procesos de negocio y las practicas de gestion de proyectos en
proceso de maduracion, esto con el animo de “medir el desempefio del proyecto (...) como
modelo de madurez en un marco que describe la progresion ideal hacia la mejora deseada
utilizando varios etapas o niveles sucesivos (Tahri y Drissi-Kaitouni, 2015, p. 160). En este

sentido, explican:

Este modelo podria utilizarse en el futuro detallando encuestas dentro de las
empresas publicas y privadas. En primer lugar, es necesario conocer su propio nivel
actual de madurez en la gestion y trazar de esta manera la ruta mas adecuada de
mejora segun la demanda del mercado. En segundo lugar, se hace necesario para
facilitar comparaciones validas de la madurez de la gestion de proyectos en una
amplia gama de empresas e instituciones, y para responder a la necesidad continua
de evaluaciones comparativas, que sean oportunas para la industria al generar
competitividad y mejorar sus procesos de trabajo. Con este modelo, los estudios
futuros pueden adoptar un enfoque mas estandarizado en la evaluacion comparativa,

y sus mejoras (Tahri & Drissi-Kaitouni, 2015, p. 160).

Por tal motivo, se propone desarrollar dicha encuesta a partir de una serie de preguntas
aplicadas como primer momento de un plan de trabajo para el area de mantenimiento (anexo
1), tras el cual el grupo desarrolla una serie de directrices a ser implementadas, segun la

respectiva revision del mismo.

En este sentido, se puede comprobar en el diagndstico, algunos balances del CAPEX arrojan

fallas como deterioros en los insumos o maquinaria adquirida, retraso en las importaciones,
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problemas con la liberacion y aprobacion de las dérdenes de compra; retrasos en el
cronograma de ejecucion y otros fallos que denotan problemas en la gestion de proyectos
que de haber una mejor planificacion, seguimiento y comunicacion interna, una asignacion
de roles, funciones mas proactiva y una mejor gestion del gasto, evitarian sobrecostos y
demoras en su ejecucion, especialmente porque el area de mantenimiento es particularmente
responsable de la infraestructura y buen funcionamiento de los elementos, bienes muebles e

inmuebles pertenecientes a los hipermercados del grupo.
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7. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Tras la revision de la bibliografia, se recogié informacidn sobre la gestion de proyectos del
area de servicios de mantenimiento de Grupo Exito; se realiz el correspondiente
diagnostico del nivel de madurez real de la oficina de servicios y mantenimiento del grupo
basado en el modelo OPM3 y se llegd al planteamiento de un plan de optimizacion de
procesos en el area de servicios de mantenimiento del Grupo Exito. Esto se llevo a cabo a
través de algunos indicadores de gestion de los proyectos, programas y portafolios, esquema
de seguimiento y control, seguido esto de la respectiva evaluacion de los resultados (Ver
tabla 5).

Para la realizacion del respectivo diagnostico y su plan de accion, se plantea trabajar a partir
de la aplicacion de maltiples métodos de andlisis del modelo OPM3, por ello se realiz6 una
primera revision de orden descriptivo, a partir de una encuesta para la recopilacion de datos.
Ademas, mediante estudios de caso, se analizaron caracteristicas especificas a fondo a partir

de los registros existentes para recopilar datos (Nenni et al., 2014).

Aungue no existan portafolios propiamente dichos dentro del area, se estima que habran de
implementarse dindmicas dentro de los almacenes, con el &nimo de dinamizar los nuevos
programas sociales, de responsabilidad energética y relacionados con nuevas tiendas en la
Seccional Costa y la reactivacion de la presencialidad tras superada la crisis de Covid-19
(Grupo Exito, s.f.). En un sentido general, se entiende que la implementacion de mejoras en
la ejecucion de proyectos supone un avance significativo para el area con relacion al
aumento y regreso de la clientela a los almacenes, al igual que el incremento de inversion
en equipamientos para las areas de mantenimiento y en lo relacionado, particularmente, con
refrigeracion y manejo de mercancia perecedera. Esto también exige una mayor vigilancia
por parte del area en lo que a presupuesto se refiere, ademas de significar un aumento en las
responsabilidades y funciones que a futuro significa el regreso a la normalidad. En pro de
dinamizar una estructura matricial al permitirle flexibilizar las jerarquias para poder hacer

frente a cualquier imprevisto, el plany la aplicacion del OPM3 necesita de la creacion de un
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sistema de gobernabilidad que llame a la creacion de nuevos cargos gerenciales que permita
un balance adecuado con respecto a las estrategias que la aplicacion de un plan de estas
caracteristicas demanda. Por tanto, se tienen como propuestas de mejora, la creacion de un
portafolio, implementacion de talleres formativos, creacion de canales entre proveedores y
empleados dinamizados desde la tecnologia, asi como la estandarizacion de plataformas,
documentacion y soportes para la ejecucion, revision, aprobacién, y seguimiento de

proyectos.

Se propone en esta medida gestionar un modelo acorde a las necesidades de la organizacion
y el area con el fin de establecer los procedimientos a seguir por los lideres, los miembros
del equipo, la PMO (Project Management Office — Oficina para la direccion de proyectos)
y las deméas dependencias relacionadas con los proyectos estratégicos (Universidad
Cooperativa de Colombia, s.f.), en tanto que la gestidn de proyectos debe estar regulada por
una sinergia colectiva relacionada a las buenas practicas, agrupadas en una serie de acciones
concretas sostenidas por todo el equipo de trabajo que esté involucrado en las actividades
del area de mantenimiento. Adicionalmente, y en relacion a todo lo implicado en los
resultados de la encuesta y la investigacion, se piensa mostrar cuéles son las deficiencias,
puntos fuertes y momentos de la cadena laboral, en los cuales puede o no haber algin
inconveniente. La finalidad de todos estos elementos son fortalecer la organizacion
corporativamente frente a todos aquellos cambios y nuevas perspectivas sociales derivadas
de los recientes acontecimientos globales y econdmicos ocurridos desde comienzos de 2020,

por motivos de Covid-19.
7.1 CAPEX para 2021

Para este particular, a partir de la revision del CAPEX perteneciente al area de
mantenimiento 2021, se detectaron problemas y demoras en los tiempos de ejecucion de
proyectos, ya sea por demoras en la ejecucion de las ordenes de compra debido a fallos de
proveedores, por vacios en los procesos de revisién de compras o por retrasos tras las
importaciones y la relacién entre proveedores y demas intermediarios vinculados en el

modelo de gestion aplicado. Esto significé en el analisis un elemento de prueba para la
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aplicacion de un modelo que, como se ha de revisar en el plan realizado tras la encuesta,
presenta alternativas factibles en consecucién de proyectos y resolucion de problemas en
tiempo y costos, en la medida que el analisis evidencia problemas internos de formulacion
efectiva de dindmicas en el area que faciliten la ejecucion de proyectos y su respectivo

seguimiento.

Se muestran a continuacién algunas estadisticas sobre los proyectos referenciados para el
periodo marzo-agosto de 2021 en las especialidades de Aire acondicionado, Eléctrico, Obra
civil, Refrigeracion, Transporte horizontal, vertical y Mecanicos. En la llustracion 4 se
muestran los proyectos por especialidad, donde de 47 proyectos se encuentran en proceso
de ejecucién,12 de estos corresponden al sector de eléctricos; 10 a obra civil; 7 a aire

acondicionado; 6 a refrigeracion; 2 a transporte vertical; 2 a horizontal y 8 a mecanicos.

Figura 7. Proyectos por especialidad.

PROYECTOS POR ESPECIALIDAD

MECANICOS

MECANICOS; 8
TRANSPORTE VERTICAL TRANSPORTE VERTICAL; 2

TRANSPORTE HORZONTAL

TRANSPORTE HORIZONTAL 2

REFRIGERACION REFRIGERACION; 6

OBRACVIL OBRACIVIL; 10

ELECTRICO ELECTRICO ; 12

AIRE ACONDICIONADO AIRE ACONDICIONADO; 7

©
-
@

8 10

Nota: Elaboracion propia a partir del CAPEX 2021, Grupo Exito. Documento interno.

Con relacion a la figura 7, segun el CAPEX, el sector eléctrico presenta sobrecostos y sub

ejecuciones (506 millones en lo planeado vs ejecutado)® y que esta especialidad depende

5 Ello se evidencia en la tabla del CAPEX
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fundamentalmente de importaciones. También se revelan sobrecostos en transporte vertical
y horizontal donde los cuatro items adquiridos, plataformas y ascensores de carga; otros
cuatro contratos de la especialidad mecanicos también presentan diferencia en el costo final

segun el diferencial Desvio presupuesto presente en el CAPEX consultado.

De los 47 proyectos consultados, se relaciona a aquellos que no han sido cumplidos o que
fueron entregados fuera del cronograma presupuestado y que segun las 6rdenes de compras
presentan demoras en importaciones o inconsistencias en su solicitud, por lo que 16 de estos
(que se relacionan como ya ejecutados desde el presupuesto) aparecen sin completar; frente
a 12 completados sin desviacion; 12 con desviacion negativa (esto, es con sobrecostos, como
lo muestra la tabla del CAPEX relacionada en la revision institucional); y 4 con desviacion

positiva.

Figura 8. Cumplimiento del presupuesto ejecutado.

CUMPLIMIENTO DEL PRESUPUESTO EJECUTADO

SIN COMPLETAR; 16

. . ‘ . : COMPLETADO SIN
‘ - : ‘ - - COMPLETADO CON
‘ , : : ' ' NEGATIVA; 12
COMPLETADO CON
COMPLETADO CON DESVIACION POSITIVA DESVL ACION POSITIVA;

10 12 14 16 18

o
»~
'S
o
o

Nota: Elaboracion propia a partir del CAPEX 2021, Grupo Exito. Documento interno.

anteriormente relacionada.
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Frente al cumplimiento del presupuesto estimado en la ejecucion de proyectos, se relaciona
en el analisis del CAPEX que un 34% de los proyectos ha sido completado con atrasos; 30%
completado a tiempo; frente a un 36% no completado. Ello se evidencia tras la revision de
procesos donde existieron demoras en la ejecucion de las 6rdenes de compra, imprevistos
en la importacién de insumos; problemas de comunicacion entre proveedores y personas a
cargo de las compras y la revision de dichos proyectos, asi como falta de formatos que
agilizaran las compras o vacios en la gestion relacionados con la no informacion debida, la
demora en procesos con terceros e intermediarios, entre otros. Anomalia que reporta fallas
en la gestion dado el mayor porcentaje en proyectos adn sin terminar; lo mismo que ocurre
con la desviacion negativa que delatan los sobrecostos con relacion al &rea de

mantenimiento; como lo muestra la figura 9.

Figura 9. Cumplimiento del tiempo.

CUMPLIMIENTO DEL TIEMPO

COMPLETADO A

COMPLETADO CON TIEMPO; 13; 30%

ATRASOS; 15; 34%

—NO COMPLETADOS; 16;
36%

Nota: Elaboracion propia a partir del CAPEX 2021, Grupo Exito. Documento interno.

La revision del CAPEX también pone en evidencia algunas inconsistencias en relacion a los
proyectos ya iniciados que ain no poseen orden de compra, esto al arrojar un 6% sin Orden
de Compra frente a un 94% que si la posee.

Figura 10. Proyectos iniciados.
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PROYECTOS INICIADOS

SIN OC(ORDEN DE _— _g
COMPRA); 3; 6%

CON OC(ORDEN
DE COMPRA); 44;
94%

Nota: Elaboracion propia a partir del CAPEX 2021, Grupo Exito. Documento interno.

En la revision, la figura siguiente muestra que, de los 47 proyectos consultados, tres no han
iniciado; 16 de ellos carece del mecanismo de revision MIGO y se encuentran actualmente
en ejecucion. Finalmente, 28 de ellos ya han sido completados y cuentan con el sistema de
transaccion y revision correspondiente.

Figura 11. Estado de avance de ejecucion del alcance.

ESTADO DE AVANCE DE EJECUCION DEL ALCANCE

HORiCADOs - NO INCIADOS; 3
. SIN MIGO (EN

(COMPLETADOS); 28

(1] 5 10 15 20 25 30

Nota: Elaboracion propia a partir del CAPEX 2021, Grupo Exito. Documento interno.

En segundo lugar, se pasa a una etapa correlacional donde los resultados de la recopilacion
se evallan e interpretan mediante pruebas estadisticas para realizar comparaciones y
demostrar relaciones. Esto hasta llegar a la respectiva revision que integrara la bibliografia
recogida para el andlisis empresarial como un cuadro de mando integral, esto para llegar a
la evaluacion comparativa. Asi, de la mano de lo expuesto por Nenni et al. (2014), las
implicaciones practicas de nuestra investigacion deberian ser el aumentar el valor de OPM3
como un negocio orientado metodoldgicamente. Otro resultado esperado es habilitar y

mejorar el punto de referencia entre organizaciones.
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7.2 Hallazgos generales de la encuesta
Como hallazgos a la encuesta se tienen los comentarios hechos sobre las 63 preguntas, de
las cuales se toman las més relevantes con relacion al plan de accion que se propone con
vistas al modelo de gestion del area de mantenimiento del Grupo Exito seccional Costa. En
estos comentarios sobresale particularmente la ausencia de mecanismos de comprobacion
de los procesos conducentes a balances posteriores, toma de estadisticas y comprobacion de
procesos con los que sea posible encontrar fallos e identificar anomalias, retrasos o
sobrecostos. Se subraya también la necesidad de formatos y plataformas que retnan todo el
proceso de gestidn -estos como recursos estandarizados- y que se formalicen documentos a

manera de actas y seguimiento.

En ese sentido, y a pesar de que la organizacion no emplea PMBOK, se considero pertinente
abordar preguntas como ¢Mejora tu organizacion el proceso de "Desarrollar Plan de Gestion
de Proyectos"?; ¢Mejora tu organizacion el proceso de "Determinar el presupuesto"?;
¢Mejora su organizacion el proceso de "ldentificar Riesgos ~ 7? Se tiene que estos
procesos permanecen inactivos debido a la falta de propuestas y dindmicas que devengan en
cambios y mejoras, mirando en direccion a las necesidades constantes y cambiantes
relacionadas con el &rea, toda vez que el area determina muchas de las actividades
determinantes para la organizacion y sus buenas practicas; entonces vale la pena subrayar
que aunque en la mayoria de las preguntas planteadas hay una franja de actividad solida que
garantiza el funcionamiento del area, por el otro lado faltan dinamicas con las que se dé
continuidad o se planteen mejoras efectivas, esto en cuanto a documentar correctamente
procesos; aplicacion efectiva y equilibrada de estos; estandarizacion de los mismos;
reconocer y clasificar programas; reconocer herramientas nuevas y ayudar en su mejora
continua; vacios en la consolidacion de procesos; obtencion, examen y clasificacion de
informacion; entre otros puntos que han de ser la columna vertebral de un plan de accién

contundente para el area analizada.
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7.3 Aspectos especificos del area, seccional Costa

A continuacion, se detallan aspectos relacionados con los diferentes momentos en la
planeacion, ejecucion y desarrollo de proyectos en el area de trabajo seleccionada para este

trabajo dirigido.

A). Inicializacion y planificacion

Dentro de la investigacion adelantada en la zona Costa con relacion a los detalles en la
planeacion y ejecucion de presupuestos y planificacion general del Grupo Exito, se tiene
que este primer momento se define desde los roles de planeadores de mantenimiento junto
al jefe de proyectos de la compariia, donde se establece el presupuesto anual desde el tanteo
en tiendas alrededor de las necesidades de cada almacén para posteriormente llegar a manos
de un planeador que revisara costos partiendo de la compilacion obtenida de manos de los
supervisores. Dicho presupuesto se define en el periodo agosto-octubre de cada afio para
luego ser escalado hasta la vicepresidencia de servicios (ver anexo 3), esto con miras a su

aprobacion y el posterior desembolso del dinero presupuestado hacia el final del afio vigente.

Estos proyectos se ejecutan hacia enero-febrero del siguiente afio, y en este paso los
planeadores y supervisores inician los respectivos procesos de compra, junto a los
proveedores que participaran de estos proyectos, en particular para las tareas en el area de
mantenimiento a que haya lugar. La siguiente ilustracion muestra, por ejemplo, el estado
evaluado de desemperio en este sentido, tomado para julio de 2021, en cuanto al estado de
estos procesos y su proyeccion, lo se hace aun méas notorio cuando de revisar las
observaciones de la encuesta se trata, y en donde casi el 57% de la revision se encuentra en

ejecucidn, sin ser ejecutado o0 en proceso de revision.
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Figura 12. Intervencion segun el estado x evaluado.

Intervenciones segun el estado x

evaluado
4,5 % Migo

| 4,5 % En ejecucion

é 4,5 % En solicitud
4,6 % En cotizacion \
5,7 % Pendiente

de aprobacién

53,72% Facturado

Nota: elaboracion propia.
B). Asignacion de proyectos

La seccional Costa del Grupo Exito y su area de mantenimiento, reciben principalmente
proyectos amparados por el presupuesto del CAPEX provenientes, en su mayoria, del
departamento de Inmobiliaria; el departamento de disefio comercial, y desde el
departamento de seguridad (o proteccion de recursos). Para la asignacion de estos, se
procede a realizar la correspondiente orden de trabajo donde se relaciona la informacién mas

béasica en cuanto al alcance tiempo y costo.
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Figura 13. Orden de trabajo.
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Nota: elaboracion propia.

Seguida a esta, se elabora el SOLPED o solicitud de pedido, documento que define
principalmente la fuente del dinero y que constituye un documento de SAP - software de
planificacién de recursos empresariales- que crea un sector solicitando al Departamento de
Compras la adquisicion de productos o contratacion de servicios, es decir, el lugar al que

sera cargado el presupuesto del proyecto.

Cada area de la compaiiia disefia y requiere proyectos cuyos recursos provienen de cuentas
propias que se relacionan puntualmente en el SOLPED, encargado también en apartar el
dinero de las cuentas imputadas; en caso de que estas no tengan dinero, el SOLPED sera
rechazada. Asi se muestra en la figura 14, donde se cargan los recursos a través de la

referencia y su respectivo radicado.
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Figura 14. Solped.
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Aprobada la respectiva Solped, se genera la Orden de compra correspondiente como el

documento que valida definitivamente los elementos o servicios contratados, de acuerdo a

los tiempos y requerimientos de esta para darse por cargado como documento legal y dar

continuidad al proceso correspondiente. Asi lo muestra la figura 15.

Figura 15. Orden de compra.
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Nota: elaboracion propia.

La orden de compra muestra también el estado del pedido y lo que se ha cancelado. Los
nameros en la columna de los documentos txt.brv corresponden a los nimeros MIGO, es
decir, lo que se ha pagado; y los numeros cargados en re-1 corresponden a la referencia
MIRO, es decir, los relacionados con la contabilidad financiera de la factura del proveedor
que debe coincidir con lo pagado. Al realizar la Gltima contabilidad sobre la OC se lleva a

cabo el cierre comercial de dicha orden, segun lo muestra la figura 16.

Figura 16. Cierre comercial de la orden de compra.
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Finalmente, cuando los procesos contratados sobrepasan los 150 millones se pide al

proveedor las siguientes polizas de seguros:

- Todo riesgo, por el valor total de la orden.
- Cumplimiento por el valor del 30% de la orden
- Salarios por el 15% del valor del contrato

- Responsabilidad civil extracontractual por 500m en evento y vigencia de la orden.
C) Presupuesto CAPEX

Este presupuesto como el mas alto de la inversion del Grupo Exito (dado que mide la compra
de bienes), incluye la inversion en infraestructura y bienes muebles y es el responsable de la
mayoria de proyectos que puedan relacionarse con el area de mantenimiento. El
equipamiento relacionado con la seguridad de los almacenes y las adquisiciones
inmobiliarias o renta de almacenes y tiendas corresponde a este presupuesto. En este sentido,
es importante sefialar que para el periodo 2021 y debido a la crisis por el coronavirus buena
parte de las acciones relacionadas con este presupuesto se vieron redirigidas o limitadas
segun las exigencias y demandas del mercado en el contexto de reactivacion econémica o

cambios en las dindmicas del comercio hacia lo digital y las ventas por aplicacion.

De regreso a la normalidad tras la reapertura de almacenes y la amortizacion que el sector
pide con urgencia para hacer frente a las pérdidas de 2020 y 2021, el reto del area de
mantenimiento exige de paso una estabilidad y crecimientos acordes a los nuevos mercados
y cambios globales que traerd el 2022 en su armonizacion econémica, de alli que este
presupuesto sea el principal reto para un area encargada de hacer frente a los requerimientos

de la compafiia.
D). Proyectos y seguimiento

El control a la ejecucion de los proyectos en los que el area se involucra particularmente, se

gestiona desde sus coordinadores y supervisores a través de reuniones y controles que
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incluyen visitas a los almacenes, mediciones en sitio y seguimiento a la satisfaccion de los

clientes y gerentes de cada almacén.

El plan pide que se entienda el area de mantenimiento en consecuencia con las
herramientas que la tecnologia significa para los servicios , proyectos del area y la
mutacion que el item “mantenimiento” ha de tener con relacion a como agilizar y dinamizar
las buenas préacticas en cuanto a la hibridez de los nuevos modos de operatividad y al
crecimiento del Grupo Exito hacia otros servicios, unidos de alguna forma a su razén social

principal y a su modelo tangencial de negocios.
E). Gestion de compras

El &rea también se encarga de revisar si se compra, se recibe o entregan almacenes que hayan
sido tomados en arriendo, toda vez que el area se encarga de revisar y supervisar estos bienes
inmuebles. En las compras, tras una solicitud de pedido (SOLPED), se compilan datos del
proyecto y su viabilidad, tiempos y caracteristicas de este, a lo que se le afiade su alcance
mediante la cotizacién hasta llegar a la asignacién del grupo de compras, tomados estos

presupuestos desde los activos asociados al CAPEX del Grupo Exito.
7.4 Modelo de madurez para el area de mantenimiento

El desarrollo de dinamicas empresariales claras y fijadas desde un buen portafolio valida la
idea de un adecuado modelo, por cuanto la gestion por valor de negocio del portafolio de
proyecto propuesta en las metodologias agiles, como también una adecuada implementacion
de estos procesos de gestion en una organizacion matricial tienen un impacto significativos
en la mejora de los resultados globales de la compafiia, segin lo refieren Alvarez & Covefias
en su estudio (2017), permitiendo reducir la brecha de retrasos en el término de los modelos
agiles de gestion en cuanto a priorizar los recursos y tiempos en los que se desarrollan los

proyectos.

7.4.1 Proyectos y sostenibilidad
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El trabajo esta enfocado en el area de gestion de proyectos; por su parte, el informe de
sostenibilidad del grupo hablaba de la consolidacion de procesos tendientes a mejorar las
condiciones de los proveedores del grupo con relacion a la construccion de relaciones de
valor con cerca de 3.050 proveedores comerciales, 1.343 proveedores de bienes y servicios,
1.269 proveedores inmobiliarios, asi como con 85 proveedores directos y 200 indirectos de
la industria textil. El informe que se presenta de manera integrada para 2020, subraya asi
mismo su relacion con los pequefios y medianos proveedores, esto frente al anticipo de pago

debido a la contingencia Sanitaria, donde

1.000 micro, pequefios y medianos proveedores comerciales y de bienes y servicios
recibieron el pago anticipado de sus facturas durante la pandemia, con el objetivo de
promover la preservacion de empleo y contribuir a mejorar su liquidez que les

permitiera mantener su productividad (Grupo Exito, 2020).
7.4.2 Mantenimiento

En el area de mantenimiento, se estima que el grupo esperaba para 2021 consolidar areas
como la capacitacion de proveedores junto con aliados estratégicos en sistemas de gestion
forestal sostenible, buenas précticas ganaderas, gestion sostenible de plantaciones de palma
de aceite, food defense & food fraude, prevencion de contaminacion cruzada,
implementacidn de culturas de inocuidad y calidad, entre otros; y que en 2019 se contaban
sobre los 519 proveedores incluidos en el area de promocién y desarrollo social, en el cual
el item de mantenimiento tiene un visible grado de representatividad, sobre todo al revisar
factores como el cuidado de residuos y su lugar dentro de la responsabilidad social como
empresa de retail con un alto grado de produccion de desperdicios, asi las cosas, el informe
refiere la recuperacion de 111,74 toneladas de aceite de cocina usado, con potencial de
aprovechamiento y comercializacion, provenientes tanto de posconsumos de clientes como
de la operacion. En ese orden, el documento habla de “77,5 toneladas de residuos peligrosos
con potencial de aprovechamiento en incineracion, estabilizacion 17,42% més que en 2019”;
junto al aprovechamiento de “10.949.1 toneladas de residuos orgénicos con potencial de

aprovechamiento en la biorremediacion de suelos” (Grupo Exito, 2020, p. 25).
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De alli que, se espera plantear la subsecuente estrategia de dinamizacion con relacion a la
aplicacion del OPM3 en la zona en la cual se focaliza el estudio, de acuerdo a la siguiente
idea transversal como marco para la agilidad organizacional y segun la pregunta que el
Project Managment Institute (2015, p. 8), por cuanto es necesario entender ¢cémo
responden las organizaciones de manera rapida y agil al entorno cambiante?, sobre todo
frente a la nueva realidad que demandan los recientes acontecimientos derivados de la
pandemia del Covid19 y la urgencia de pensar el modelo organizacional en procura de
practicas acordes al correr de los tiempos y las necesidades particulares del area que se revisa
aqui dentro de una organizacién con carencias y problematicas particulares, como se
desprende de la investigacion, diagndstico, encuesta y plan presupuestado, ahora aplicado
en cuanto al modelo de madurez en el que se espera lograr un equilibrio organizacional en
el que el binomio capital humano/infraestructura equiparen el OPM3 de manera constante y

proyectiva.

En la revisién adelantada por el grupo de trabajo, se examina el &rea de mantenimiento del
Grupo Exito en lo concerniente a entender sus procesos de gestion desde la fase inicial de
conceptualizacién hasta llegado el momento de la planeacion, el disefio, la construccion del
modelo a seguir y la posterior ejecucion, momento este en el que -como lo arroja la encuesta
relacionada mas adelante- algunos puntos no llegan a buen término o sufren retrasos y
cambios debido a las aristas derivadas de vacios presentes en algunos momentos de la

gestion adelantada.
a). Intereses y expectativas

De igual manera, se ponen en relieve tres aspectos de relevancia en cuanto a las falencias
que la encuesta arroja frente a los modelos de gestion, lo que va en contravia de las
expectativas tenidas desde dentro y fuera del Grupo Exito en la regulacion y adaptabilidad
de su modelo de gestidn a las necesidades y perspectivas cambiantes del entorno comercial

y humano en el que se desenvuelve.
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Lo anterior se relaciona en particular con el grado de medicion de los procesos con miras a
su optimizacion y estandarizacion. Es necesario llevar a cabo un proceso de anélisis
tendiente a documentar e identificar aquellos procesos cuyo plazo de ejecucion y costos
presenten alguna irregularidad. En este sentido, se trata de poner de relieve cuéles proyectos
arrojan resultados negativos o de pérdida, esto con el animo de medir y resolver dichas
anomalias en aras a la aplicacion pronta y segura de un modelo de gestion viable y seguro:
el plan de mejoras debe sobre todo afianzarse en las necesidades y expectativas de los actores
involucrados en la gestion, esto de una manera colaborativa, sincronica y propositiva en un
marco de revision que involucre los diferentes niveles de la organizacion desde la planeacion

y creacion de formatos y mecanismos de revision y ejecucién de proyectos.-
b). Riesgos, recursos y cronogramas

Los analisis que el presente estudio realizan a través de la encuesta desde el modelo OPM3
arrojan un comun denominador frente a la notoria ausencia de un modelo de gestion de
proyectos que unifique saberes e intereses concretos dentro de la organizacion en cuanto a
poder medir de manera concreta los riesgos inherentes a las proyecciones y recursos que se
destinan a la realizacion de actividades, actualizaciones, adquisiciones, adecuaciones,
mejoras y todo a lo que haya lugar en el entramado empresarial como una epidermis que

necesita de un ecosistema que haga posible su puesta en marcha y su concrecion.

Es asi que, los comentarios recogidos en el modelo descriptivo-analitico de la encuesta
llegan a conclusiones que refieren el desarrollo de grupos de proyectos relacionados que se
ejecutan todos los afios pero no se reconocen como un programa ni Se cuenta con una
clasificacion definida, al igual que de grupos de programas y proyectos relacionados que se
ejecutan todos los afios pero no son reconocidos como un portafolio y no se cuenta con una
clasificacion definida, y de la medicion del trabajo de monitoreo y control de los proyectos,
pero se enfatiza la necesidad de mayor nivel de eficiencia y ejecucidn segin cronogramas y

proyectos desarrollados.
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La ausencia de portafolios concretos, la necesidad de consistencia en el control de proyectos
0 la ausencia o falta de clasificacion definida, suponen aqui el incremento en el riesgo y los
recursos, lo cual limita y obstruye la ejecucion de un cronograma determinado desde la

planeacion.
7.5 Método de soluciéon desde la encuesta

En este sentido, se revisaron algunos factores puntuales referentes al desempefio del manejo
en los presupuestos y su implementacion, con miras a proyectar un adecuado uso de estos
(ver figura17),y en la que se desglosa el presupuesto CAPEX en las Costa, Norte, Occidente
y Centro, aunque en la revision puntual de las fallas y la implementacion de la encuesta s6lo
se trabaj6 con un grupo base perteneciente a la zona Costa y vinculado al area objeto de esta
revision.

Figura 17. Presupuesto inicial vs. presupuesto final CAPEX.
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Nota: elaboracion propia.

De esta manera, desarrollando una revision focalizada del desempefio y necesidades del rea
de mantenimiento del Grupo Exito zona Costa, se hace indispensable revisar de lo particular
a lo general para plantear un plan asertivo para con empleados, empleadores y consumidores,
que pueda no solo revisarse desde la dependencia de estudio escogida sino también en

funcidn de un sistema de buenas préacticas que signifique una mejora notable en los procesos
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operacionales de la empresa, como suma de actividades, productos y capital humano
mediante la revision de los niveles de madurez desarrollados desde el analisis de los

dominios que el modelo OPM3 propone.

En este sentido, el plan debera estar regido desde los dominios y etapas en cuanto a la
estandarizacion de modelo que limite al m&ximo los errores y demoras en la ejecucién de
los planes de gestion empresarial del area de servicios de mantenimiento del Grupo Exito:
el mecanismo consiste en un flujo continuo y circular donde constantemente se realimenta
la planeacion como una estructura susceptible de cambios, en cuanto a mejoras y
aseguramiento frente a aspectos que puedan en algin momento mostrar alguna falla al tener
a la mano herramientas de comprobacion que puedan ser consultadas y valoradas por el
personal en busca de mejoras y cambios en la consecucion de los procesos, sobre todo en lo
relacionado a la revision, adjudicacion y seguimiento de presupuestos ejecutados en las
especialidades del area consultada, toda vez que se hace también imprescindible crear
canales de comunicacion virtuales y fisicos entre funcionarios, directivos, supervisores y
proveedores.

Figura 18. Niveles de madurez.
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Nota: Miranda (2007).

7.6 Comentarios y observaciones en la revision de la encuesta
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A continuacidn, se listan los comentarios y observaciones méas importantes encontrados en
la encuesta de diagndstico, tomando como matrices problematicas las inconsistencias en la
ejecucion de procesos, falta de una mejor organizacion, consistencia, informacion, acceso,

confiabilidad, seguimiento y apoyo en formacion, asi:

e Aunque no se conoce como project charter (documento que oficializa el inicio del
proyecto y define los principales objetivos y personas a cargo de este), se tiene un
formato que no se aplica en todos los tipos de proyectos.

e Sereconocen los requisitos necesarios para realizar un proyecto, pero no se formaliza
en un documento.

e Se identifican riesgos previsibles en la planificacion, pero no se formalizan en un
documento.

e Se tienen varios medios y canales para la gestion de la comunicacién, pero no esta
estandarizado.

e Sedesarrollan grupos de proyectos relacionados que se ejecutan todos los afios, pero
No Se reconocen como un programa ni se cuenta con una clasificacion definida y, en
la mayoria de los casos, no se reconocen como un portafolio pues no se cuenta con
una clasificacion definida.

e Se mide el trabajo de monitoreo y control de los proyectos, pero se necesita mayor
consistencia.

e Se mide el cierre del proceso mediante un software de gestion especializado, pero
existen vacios en la capacitacion y socializacion sobre estos.

e A los planeadores de mantenimiento se les mide el rendimiento y control del
presupuesto anual de proyectos que les entregan de manera mensual.

e Anualmente se realizan reuniones con la vicepresidencia para la aprobacion de los
presupuestos, se mide la cantidad de version, reuniones y modificaciones
presupuesto anual.

e Se miden todos los proyectos que se forman y que llegan al area, pero no se clasifican

ni se organizan de la mejor manera.
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Se realizan mediciones que se materializan en informes que demuestran los
beneficios obtenidos y el valor aportado anualmente.
Por cada proyecto se realizan seguimientos mediante reuniones con el fin de delegar
compromisos a los interesados por medio de un acta.
Antes de iniciar los proyectos se verifica de manera analoga si se cuenta con todos
los recursos e interesados, pero faltaria una formalizacion.
Se realizan auditorias para verificar el cumplimiento de los procesos de compra.
El seguimiento se realiza en los proyectos méas ambiciosos y grandes de la
organizacion, sin embargo, actualmente es muy complicado llevarlo a proyectos
"medianos y pequerfios".
Se realizan reuniones entre los interesados para verificar el alcance de cada etapa de
un proyecto, pero falta realizar mas reuniones para validar el cumplimiento del
alcance de los proyectos cerrados.
Se realizan reuniones de verificacion de los avances por parte de cada supervisor y
se valida qué obstaculos se presentan para la continuidad de los proyectos.
Se realizan auditorias internas para la validacion del cumplimiento de las politicas
de control de costo sobre los proyectos.
Se realizan reuniones periodicas entre la direccion del area y los planeadores de
mantenimiento para validar la gestion de los grupos de proyectos por especialidad.
Anualmente se realizan reuniones periddicamente donde los planeadores de
mantenimiento elaboran los programas para el portafolio del CAPEX, sin embargo,
falta confiabilidad en la informacion.
Se realizan mejoras a las plantillas y formatos de compra y gestion existentes, sin
embargo, no se utilizan las herramientas especializadas para este proceso.
Se necesitan mejoras mediante la creacion de un formato o plantilla que defina los
parametros claves para la correcta comprension del alcance.
Se realizan varias reuniones para documentar, compilar y clasificar las necesidades

de los almacenes, sin embargo, faltan técnicas de priorizacion de proyectos.
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Las mejoras al control del alcance van enfocadas al compromiso de los interesados
del proyecto, pero es frecuente la presencia de imprevistos en los proyectos.
Las mejoras al cronograma van enfocadas a la correcta coordinacién con los
interesados del proyecto, pero es frecuente la presencia de imprevistos en los
proyectos.
El proceso esta en constante mejora, sin embargo, falta mejorar los procesos de
aprobaciones de adicionales de los proyectos.
AUn no se ha logrado organizar un calendario formal de gestion de los presupuestos
CAPEX por especialidad.
Anualmente se realizan nuevas propuestas para mejorar el alcance del presupuesto
CAPEX de los siguientes afios alineados a las necesidades del negocio.
Grupo Exito reconoce la gran importancia de la gestion de proyectos en el negocio
y busca siempre alinearlos a los objetivos estratégicos.
La organizacion y el area son muy receptivos a los cambios, incluyendo nuevas
técnicas de gestion de proyectos.
No se documentan las lecciones aprendidas, sin embargo, son aplicadas directamente
por los equipos de trabajos consolidados.
Actualmente solo se realiza la formacion en competencias blandas de un gerente de
proyecto, pero no en cuanto a la teoria de la gerencia de proyectos.
Existe una plataforma de formacién que abarca varios temas acerca del negocio y el
crecimiento personal y profesional, sin embargo, no abarca directamente la tematica
de gestion de proyecto.
Se cuenta con muchas herramientas de comunicacion para la gestion, sin embargo,
no se cuenta con herramientas especializadas en la administracion y gestion de
proyectos.
A pesar de que se integran mejoras y se agilizan procesos de manera continua, la
naturaleza de la operacion siempre plantea retos a la metodologia de gestion de

proyectos.
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Se cuenta con marco de gestion de proyectos, sin embargo, no se identifica
formalmente qué estandares de gerencia de proyectos adopta.
La organizacion estd comenzando a trabajar en la aplicacion de métodos y
herramientas que permitan medir y controlar la madurez.
La organizacion no cuenta con formacién en OPM para los interesados.
El area cuenta con roles de apoyo para ciertas tareas administrativas y gestion de
adquisiciones.
Los proyectos estan directa e indirectamente relacionados a varias estrategias de la
organizacion.
Solo se almacenan datos muy reveladores de los proyectos, pero se debe incluir datos
como lecciones aprendidas.
Actualmente no se cuenta con un Gerente de Proyectos experto que haga mentoria
en el area 'y dé seguimiento a los procesos.
Actualmente no se tienen métodos matematicos para la priorizacion de los proyectos

CAPEX y preventivos.
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8. DESCRIPCION DEL NIVEL DE MADURACION

La gestion de proyectos se ha venido consolidando como método de desarrollo para las
organizaciones, debido a que agrega valor, pues su finalidad tal como lo expone el PMI
(2021) es la generacion de valor, accionar que desborda las acciones exclusivas de
monitoreo y control, pues demanda la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del

proyecto.

Respecto a la madurez en la gestion de proyectos, segun lo expuesto en la guia PMBOK, la
gestion esta sujeta a la capacidad de una empresa para producir los resultados estratégicos
esperados de manera predecible, controlable y confiable (PMI, 2017). Significa entonces,
que la madurez en la organizacion es directamente proporcional al resultado de los

proyectos, y por ende al éxito empresarial.

De modo que, mientras mayor sea el nivel de madurez, mayor seréa la calidad de entregables,
disminucion y control de erogaciones, equipos con altos indices de motivacion y un
equilibrio entre costo-cronograma-calidad; lo que se interpretaria como resultados
favorables para la organizacion por su vinculacién con mejores indices de competitividad y
productividad (Nungo, Torres y Palacios, 2018). De alli que, para toda organizacion alcanzar
y consolidar un alto nivel de madurez pasa a ser un elemento primordial, tal como sucede
en el Grupo Exito regional costa donde se hace necesario evaluar la madurez de los

proyectos ejecutados en el afio 2021, para dar muestra de la situacion actual.
8.1. Resultados de la matriz de indicadores

A tal efecto, se disefid una matriz compuesta por un conjunto de elementos que tienen un
significado y una funcion especifica. En primer lugar, se establecieron las dimensiones, las
cuales emergen como resultado de las variables nivel de madurez y buenas practicas,
ubicandose dentro de estas la estandarizacion, medicion, control y mejoras. Partiendo de

estas dimensiones se delined un grupo indicadores alineados al OPM3 para poder evaluar la
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madurez en la gestion de proyecto en el area de servicio de mantenimiento del Grupo Exito
regional costa. Ahora bien, en conformidad con las dimensiones, los indicadores quedaron

distribuidos de la siguiente manera (ver tabla 5):

Tabla 5. Descripcion de la matriz de medicion de nivel de madurez.

Estandarizacion: es una técnica a través de
la cual se busca acoplar los procesos dentro
de una organizacién para alinearlos a un
prototipo comun. En el caso del grupo Exito
mediante esta dimensién se pretendid
estudiar la eficacia de los procesos y su
incidencia en la reduccion de costos.

Medicion: permite visualizar el estado de
los proyectos en un momento determinado
de la ejecucion, facilitando el acceso a datos
claves que sirven de base para medir la
evolucion, identificar errores y proponer

Dimensiones mejoras.

Control: consiste en supervisar, organizar
en aras de finalizar satisfactoriamente la
implementacién del proyecto alineado a los
objetivos propuestos.

Mejoras: se concentra en la documentacion
de las capacidades que posee la
organizacion, asi como la ausencia de
elementos que hace parte de una gestién
eficiente.

Indicadores

Hace referencia a todos los procedimientos,
proyectos, politicas y fuentes de

Procesos activos conocimiento que son empleadas en la
trayectoria de la ejecucion de un proyecto
por parte de la organizacion.

Se trata de un documento que se realiza al
_ interior de la organizacion para llevar un
Documentacion de procesos registro detallado de las actividades y
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Buenas préacticas

Modelo de estandarizacion de buenas
practicas

Requerimientos del cliente

Descripcion critica

Relacion entradas — resultados

Medicion de entradas criticas

Desarrollo de la planeacion

Puesta en practica de la planeacion
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gestiones necesarias para emitir o ampliar
un NUevo proceso.

Las buenas practicas en la gestion de
proyectos enfatizan en las practicas
profesionales que pueden ser favorables
frente aquellas que se vienen realizando
para responder a los objetivos y satisfacer
las demandas de los clientes.

Se concentra en la creacion o ajustes de
lineamientos claros y precisos de las
técnicas, estrategias y maneras de llevar
adelante un determinado proceso, un
procedimiento o evaluar la actuacion del
equipo de trabajo.

Hace referencia a las demandas del cliente,
en ese sentido parte del andlisis y
priorizacion de las necesidades del usuario,
intereses e interfases determinadas a través
de diversos métodos y estrategias.

Se refiere a la caracterizacion de los
elementos necesarios para cumplir a
cabalidad con una o varias tareas,

Se enfoca en los requisitos de entrada, el
cumplimiento de estos y los resultados
logrados.

Son aquellos elementos que ingresan al
proceso que pueden tener impacto negativo
sobre la calidad de la gestion.

Se concibe como una estrategia de gestion
que impulsa el crecimiento de la
organizacion y contribuye
significativamente al cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

Son los procesos implementados para los
objetivos  estratégicos a través de
actividades concretas.
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Solidez lograda Centra su atencion en la estabilidad que ha
presentado y alcanzado la gestién de
proyectos en la organizacion.

Identificacion de problemas Consiste en evaluar la situacion actual, en
aras de detectar dificultades para
enunciarlo de manera adecuada y proponer
alternativas de solucion.

Implementacion de mejoras Se concentra en el mejoramiento vy
optimizacion permanente de los procesos,
productos y servicios, en aras de
incrementar la productividad y reducir
costos.

Sostenibilidad de las mejoras Busca cubrir las necesidades de la
organizacion  sin  comprometer  las
proyecciones futuras, garantizando un
equilibrio entre lo financiero y la
proyeccion empresarial en el mercado.

Nota: Elaboracion propia (2022).

Con base a lo anterior, se procedio aplicar la matriz siguiendo los siguientes pasos: En
primer lugar, se considerd pertinente determinar las dimensiones para poder definir el
fendmeno a explorar; partiendo de cada una de ellas se definieron los indicadores para poder
caracterizar y establecer la intensidad del problema y su evolucion dentro de la organizacion.
El paso siguiente, condujo a revisar el CAPEX 2021, el cual como ya se ha venido
mencionando es un documento en Excel donde se registran todos los proyectos que han sido
propuesto, el mismo esta estructurado por campos que reflejan el avance de cada proyecto.
El documento estd compuesto por 47 proyectos, de los cuales se tomé una muestra del 30%
para realizar el analisis con la matriz, correspondiendo a un total de 14 proyectos. El tercer
paso, se articulo a los componentes del formato disefiado, quedando estructurada de la

siguiente manera:

e Obijetivo del proyecto. Resultado que se espera alcanzar formulados en términos de

los intereses de la organizacion y el aporte que puede dar a la misma.
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Dimension. Compendio los elementos vinculados con la aplicacion de determinados
conocimientos para la evolucion y gestion del proyecto, contribuyendo asi en latoma
de decisiones, organizacion de equipos de trabajo y en la organizacion de las

actividades del departamento.

Indicadores. Evaluan el avance de los resultados que se esperan. Por tanto, deben ser
medibles y alcanzables a través del tiempo y espacio.

Linea base. Estado de los indicadores al comienzo de cada proyecto. Su funcion es

evaluar los cambios alcanzados en el proyecto en un lapso de tiempo determinado.

Progreso del proyecto. Pone en evidencia el avance y estado del proyecto desde su

fecha de inicio hasta su ejecucion.
Finalidad. Muestra lo que se espera lograr a través de la evaluacién del indicador.

Componentes. Explica el avance de los indicadores evaluados, asi como cualquier

informacidn que resulte relevante para la interpretacion de la situacion.

Por ultimo, se incorporé una tabla que sirvié como base para evaluar el nivel de madurez de

cada indicador (ver anexo 1), tomando en cuenta los criterios: muy baja=0, baja=1, media=2

y alta=3. Con base en lo anteriormente, se llevé adelante la revision de la muestra de los

proyectos y se extrajo la informacion concerniente a cada indicador y demas elementos

constitutivos, tal como se presenta seguidamente:

En la tabla 6 se muestra el indicador estandarizacion de los procesos activos. A través de

este indicador es posible llevar adelante una evaluacion de como esta organizado los flujos

de trabajo por proyectos, tomando en cuenta para esto las actividades planificadas en el afio

2021 y el avance que cada una de estas tuvo por proyecto en el lapso de tiempo estipulado.

De alli que, para medir los cambios en la gestion de proyectos y la eficiencia de en el

cumplimiento de los requerimientos en el afio 2021 se parti6 de la formula siguiente:

% Procesos activos =  Cantidad de proyectos aprobados

x 100
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NUmero de proyectos culminados

Ahora bien, lo anterior permitio establecer que de los catorce (14) proyectos tomados como
muestra y examinados, el 71% cumplio satisfactoriamente con todos los requerimientos de
entrada solicitados, mientras que el 29% restante mostro incumplimiento en uno u otro de

los requisitos exigidos inicialmente.

Tabla 6. Estandarizacion de los procesos activos.

Dimensién: Estandarizacion

Indicador: Linea base: Procesos internos activos que se llevan a cabo para el inicio,
Procesos activos planificacién, ejecucién control y cierre de los proyectos.

Progreso del e Se han cerrado el 71% de los proyectos de la muestra
proyecto e Actualmente se cumplen los procesos activos administrativos solo para los
inicios y cierres de los proyectos.
e Los procesos para la planificacién, ejecucion y control de los proyectos se
llevan a cabo de acuerdo a la manera de trabajar de cada supervisor.
Finalidad: Se deben establecer procesos para la planificacion, ejecucion, monitoreo y control
de los proyectos.

Comentario: La ejecucidn de los proyectos en la compariia se compone de un flujo de proceso el
cual no profundiza en la planificacion, ejecucién, seguimiento y control. Solo en el
inicio y el cierre de los proyectos.

Vinculacion con = El indicador emerge del analisis de la etapa de proceso estandarizar, donde se planted

la encuesta: un conjunto de items que permitio establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracién propia (2022).

En ese sentido, se concluye que cada supervisor maneja la planificacion, la ejecucion y lleva
un control conforme a su estilo de gestion. Asimismo, quedd en evidencia que existen
algunas debilidades, ya que a la fecha solo el 71 % de los proyectos se han cerrado
satisfactoriamente, quedando pendiente por resolver el 29% del total de la muestra

seleccionada por resolver.

En lineas generales, se observo que no se profundiza en aspectos que son relevantes en la
gestion de proyectos, por ejemplo, no se lleva un control general en la planificacion,
ejecucion, seguimiento y control durante el desarrollo de las fases del proyecto, sino que se

hace solamente al inicio y cierre del mismo. Dado lo anterior, se concluye que la
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estandarizacion de los procesos activos, en cuanto a la valoracion de cumplimiento por parte

de la organizacidn, es media.

En este mismo orden, se analizd la estandarizacion de la documentacion de los procesos
activos, el cual es un indicador que permitiéo examinar y evaluar la documentacion que
maneja el &rea de servicio de mantenimiento para llevar registro de los requisitos necesarios
para dar inicio a un proyecto. De esa manera, a través de este indicador se busco evaluar la
eficacia del proceso a partir de los objetivos propuestos por la organizacion, pero sin tomar

en consideracion los recursos utilizados, empleando para ello la formula siguiente:

% Documentacion de procesos activos =  Total de procesos activos x 100
No. de documentos para registro de procesos

En esa direccidn, se detectd que del total de documentos manejados en este proceso el 71%
se cumplié a cabalidad, quedando pendiente por resolver el 29% del total de proyectos

revisados.
Tabla 7. Estandarizacion de documentacidn procesos activos.

Dimensién: Estandarizacion

Indicador: Linea base: Documentos internos activos para el registro de tareas y actividades
Documentacion  de = planificadas.
procesos activos

Progreso del ' No se cumple con toda la documentacién de los procesos activos, independiente

proyecto al tiempo entre el inicio y el cierre de los proyectos, significa que a pesar
documentos administrativos como recibos, facturas, orden de compra, no se
maneja una documentacion que implique la planificacion, la ejecucién y el
control de los proyectos.

Finalidad: Es necesaria la creacion de documentos de los procesos activos para la
planificacién, ejecucién y control de los proyectos.
Comentario: La documentacion de los procesos se cumple en la parte administrativa, pero se

queda corto en cuanto al seguimiento en la ejecucion.
Vinculacion con la  El indicador emerge del analisis de la etapa de proceso estandarizar, donde se
encuesta: planteé un conjunto de items que permitié establecer los lineamientos para
crearlos.

Nota: Elaboracion propia (2022).
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La informacion obtenida sobre este indicador deja en evidencia varios aspectos: en primer
lugar, se encontré que no se cuenta con todos los documentos derivados de los procesos
activos al iniciar o cerrar un proyecto, es decir, no se lleva una planificacion, no se cuenta
con una estructura que oriente la fase de ejecucidn, lo cual conlleva a que no se tenga un
control sobre los proyectos. No obstante, se manejan documentos internos vinculados a la
gestion del proyecto, pero solamente a nivel administrativo. Partiendo de estos hallazgos, se
concluye que la estandarizacion por documentacion de procesos activos se cumple a nivel

medio.

Por su parte, el indicador buenas practica permiti6 evaluar la macrogestion y la mesogestion
en el &rea de servicios de mantenimiento con base en la ejecucion de proyectos en el periodo
2021, es decir si este tipo de mecanismo se aplicé correctamente para establecer costos,
tiempo de ejecucion, estudiar el contexto, los riesgos, el nivel de satisfaccion de los
interesados. Por tanto, sirvid de base para medir la cuantificacion de resultados en la
aplicacion de buenas practicas dentro del mencionado departamento, conforme a los
requerimientos de cada proyecto. En esa direccion, se partié de la formula siguiente para

establecer el indicador mencionado:

% de buenas practicas por grupo de proyectos=  Tipo de proyecto % 100

Costo del proyecto

En ese mismo orden, y conforme a la informacién analizada se pudo determinar que el area
de servicio de mantenimiento en el 2021 aplicé un 71% de buenas préacticas a los proyectos
gjecutados, mientras que al 29% restante no le fue aplicado, ya que esto tiene una
dependencia directa del tipo y costo del proyecto, obteniendo de esta revision los siguientes

resultados:

Tabla 8. Estandarizacién de buenas practicas.

Dimension: Estandarizacion
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Indicador: Buenas Linea base: Buenas practicas por grupo de procesos (inicio, planificacion,
practicas ejecucion, control y cierre).

Progreso del = Se aplican buenas practicas dependiendo del tipo de proyecto, se ejercen mas

proyecto précticas entre mas costoso es el proyecto.

Finalidad: Se emplean buenas préacticas en los procesos activos, pero hay falencias durante la
planificacién, ejecucién y control fisico de los proyectos.

Comentario: Se tienen buenas practicas en los procesos activos, pero hay oportunidades de

mejora en la planificacion, ejecucién y control.
Vinculaciéon con la  El indicador emerge del analisis de la etapa de proceso estandarizar, donde se
encuesta: planted un conjunto de items que permitio establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracién propia (2022).

Con base al contenido de la tabla se puede afirmar que, los hallazgos muestran que dentro
de la organizacion las buenas practicas en la gestion de proyectos se aplicaran dependiendo
del tipo de proyecto, y se nota que el uso o no de esta estrategia se acopla al costo del
proyecto. De igual modo, se observé en la revision realizada que las buenas practicas se
aplican en los procesos activos, aun y cuando se detectaron errores en el manejo de
planificacién, ejecucion y control. Lo anterior sirvié de soporte para establecer que la

valoracién de este indicador es baja.

En cuanto al anélisis del indicador modelo de estandarizacién de buenas practicas, se tiene
que este indicador sirvio para medir o conocer como el Grupo Exito costa utiliza dentro de
la gestidn de proyectos herramientas tecnoldgicas que le permitan a la organizacion reducir
costos y tiempo en la ejecucion de los mismos. En ese sentido, y en aras de determinar el

indicador se parti6 de la férmula siguiente:

Aplicacion de buenas préacticas = Implementacion de procesos x 100

Total, de herramientas tecnoldgicas aplicadas

Dentro de ese mismo contexto, al examinar cada uno de los proyectos seleccionados para la
intervencion realizada en el area de servicio de mantenimiento, se pudo comprobar que el
79% de los proyectos se alinea a un modelo de estandarizacion de buenas practicas. Mientras

que el 21% se restante no se ajusta. Lo anterior conllevo, a establecer los siguientes aspectos:

Tabla 9. Modelo de estandarizacion de buenas practicas.
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Dimensién: Estandarizacion

Indicador:  Modelo de Linea base: Buenas practicas por grupo de procesos (inicio, planificacién,
estandarizacién de buenas @ ejecucidn, control y cierre).

practicas
Progreso del proyecto e Actualmente el &rea no maneja un modelo de estandarizacion de
las buenas practicas.
e Los Unicos procesos estandarizados son los procesos
administrativos para el inicio y cierre de los proyectos.

Finalidad: Los proyectos ejecutados, formalmente no se identifican con un estandar
de gerencia de proyectos definido.

Comentario: Lograr a través de la realizacion de la matriz la base comparativa de las
buenas practicas de gestion de proyectos del area con respecto al estandar
de gestién de proyectos del PMI.

Vinculacion con la = El indicador emerge del analisis de la etapa de proceso estandarizar, donde

encuesta: se planteé un conjunto de items que permitié establecer los lineamientos

para crearlos.
Nota: Elaboracién propia (2022).

La informacién de la tabla 9, muestra que el &rea de proyecto no cuenta con modelos de
estandarizacion de buenas préacticas, estando estandarizados solamente los procesos
administrativos vinculados al inicio y fin de los proyectos. La situacién descrita evidencia
que hay una pequefia debilidad, por tanto, la valoracion es intermedia, ya que no cumple al

100% con este requerimiento.

En esa misma linea, como parte de la evaluacion de la madurez en la gestion de proyectos
se tom6 como punto de partida la medicion, ya que era necesario conocer la visibilidad de
los proyectos y si los datos manejados eran los apropiados para impulsar el modelo de
negocio a futuro. En esa direccion, fueron considerados cuatro indicadores: requerimientos
del cliente, descripcion critica. Relacion — resultados y medicidn de entradas criticas, tal

como se describe en la siguiente tabla.

La tabla 10, muestra los resultados del indicador medicion de requerimientos del cliente, a
traves del mismo fue posible realizar la evaluacion de cudl es el servicio que demanda el
cliente y la capacidad de la organizacion para brindar respuestas. EI mencionado indicador

surge de la férmula siguiente:

Porcentaje de requerimientos del cliente = Numero de requerimientos entregados  , 109

Total de requerimientos cumplidos
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Con base a lo anterior se pudo establecer que del total de los requerimientos del cliente
solamente el 71% de estos fue cumplido, quedando pendiente por ejecutar el 29% del total

de requerimientos, arrojando los siguientes resultados:

Tabla 10. Medicion requerimientos del cliente.

Dimensién: Medicién

Indicador: Linea base: Listado de requerimientos necesarios para solicitar la realizacion
Requerimientos del ' de un proyecto.

cliente

Progreso del proyecto e Los clientes realizan sus requerimientos, pero suele haber falta de

informacion en ellos para su planificacion y ejecucion.
e Frecuentemente los requerimientos del proyecto se identifican
después de haberse solicitado la ejecucién de los proyectos.
Finalidad: Plantear un documento o proceso que ayude a los clientes a plantear sus
requerimientos que permita la medicién de la misma antes de la solicitud
formal al area de proyectos.
Comentario: e Actualmente los clientes no entregan todos los requerimientos en el
primer contacto con el area de proyectos.
e Suele haber cambios durante las ejecuciones de los proyectos, por
ende, es frecuente impactar el alcance, costo y tiempo.
Vinculacion con la = El indicador emerge del analisis de la etapa de proceso medir, donde se plante6
encuesta: un conjunto de items que permitio establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracién propia (2022).

La informacion que muestra la tabla 11 en relacion al indicador requerimientos del cliente,
indica que estos tienden a consignar los requisitos exigidos, pero generalmente no consignan
completos los requerimientos, afectando la planificacion y la ejecucién del proyecto. Con
base en la informacién recabada, que no hay lineamientos claros al momento de hacer el
levantamiento de informacidn, lo cual lleva a que los proyectos no se ejecuten a tiempo e
impacte los costos y alcance del mismo. Por tanto, se concluye que la valoracion del
indicador es baja, pues no cumple a cabalidad con las demandas del cliente.

En esa misma direccion se explord la descripcion critica, para poder medir el alcance,

objetivo y la propuesta, y es un indicador que emergio al aplicar la siguiente formula:

% de descripcion critica=  Total de tareas x 100

Holgura total
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El andlisis de la muestra de proyectos conllevo a determinar que el 86% de exhibe una
descripcion critica, cumpliendo con todas las tareas solo el 14% del total de proyectos

examinados, tal como se presenta seguidamente:

Tabla 11. Medicion descripcion critica.

Dimension: Medicion
Indicador: Linea base: Descripcion detallada del alcance, objetivo y enunciado del proyecto.
Descripcion critica

Progreso del = Hay varios clientes que no ofrecen de manera detallada sus requerimientos y sin

proyecto claridad en el alcance y cuél es el objetivo del mismo hasta como los proyectos
aportan a la estrategia de la compafiia.

Finalidad: Plantear un documento o proceso que ayude a los clientes a describir criticamente lo
que necesita realizar y como impactaria a la estrategia de la compafiia.

Comentario: e Actualmente los clientes no entregan todos los requerimientos en el primer

contacto con el area de proyectos.
e Suele haber errores durante las ejecuciones de los proyectos, cuando los
clientes notan que no se estéan realizando lo que requieren.
Vinculacion con la = El indicador emerge del andlisis de la etapa de proceso medir, donde se plante6 un
encuesta: conjunto de items que permitié establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracion propia (2022).

El andlisis del indicador descripcién critica puso en evidencia, que dentro de las tareas que
requiere la organizacion para culminar satisfactoriamente un proyecto y cumplir con los
tiempos se encuentran los requerimientos que debe entregar el cliente, pues de alli partira el
cronograma de actividades y dependera la ejecucion de este. En el caso del grupo éxito los
clientes no entregan los requerimientos completos, tal como ya se mencion6 y no dan
especificaciones claras que conduzcan al establecimiento de un plan de trabajo bien definido
que guie la ejecucidn, y esto se debe a que dentro de la empresa no se maneja ningin proceso
que le permita al departamento que gestiona los proyectos hacer un levantamiento de

informacion bien fundamentado. Dado el escenario descrito, la valoracion es baja.

Dentro de esa misma linea, se estudio el indicador relacion entradas — resultados con la
finalidad de medir si los recursos empleados estan generando los resultados esperados por

la organizacion. Para su calculo se empled la formula siguiente:

% de entrada-resultados = Total de recursos requeridos 109

Total de recursos utilizados
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En conformidad con el anélisis de la muestra, se puede afirmar que 79% de los proyectos
cumplio con este indicador y solamente el 21% no alcanzé a cubrir con la demanda, tal como

se presenta en la tabla siguiente:

Tabla 12. Medicion relacion entradas — resultados.

Dimension: Medicion
Indicador: Relacion = Linea base: Es la medicion positiva o negativa entre los recursos que se utilizan
entradas - resultados y los resultados esperados.

Progreso del e Suelen haber diferencias entre la entrada de recursos y los
proyecto requerimientos de los proyectos.
e Suelen haber cambios de donde salen los recursos para realizar los
proyectos.

e Los resultados de los proyectos terminados actualmente impactan
positivamente a la estrategia del negocio a pesar de inconvenientes
presupuestales y financieros.

Finalidad: Se debe mejorar la planificacion de las entradas de los proyectos teniendo en
cuenta todos los recursos necesarios para lograr resultados esperados.

Comentario: Para los proyectos CAPEX como cambios de activos de la compafiia (equipos
nuevos, cubiertas y reformas en edificaciones propias) se debe cumplir politicas
para la capitalizacion de los presupuestos.

Vinculacion con la El indicador emerge del anélisis de la etapa de proceso medir, donde se planted

encuesta: un conjunto de items que permitio establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracion propia (2022).

La tabla 12, muestra que la relacion entradas — resultados en los proyectos ejecutados por el
Grupo Exito, suelen presentarse algunas diferencias que se vinculan a los requerimientos de
los proyectos, no obstante, la partida origen de los recursos para los proyectos tiende a
experimentar cambios, pero hasta el momento el impacto no ha tenido repercusiones en las

finanzas. Conforme a los hallazgos se asume que el indicador posee una valoracion media.

Del mismo modo, se analizo6 el indicador medicion de entradas criticas, el cual permitid
medir la estrategia que emplea la empresa en la recopilacion de los recursos requeridos para

llevar adelante la ejecucion de proyectos. La formula de célculo fue la siguiente:

% de entradas criticas = No. de actividades planificadas x 100

Total de entradas criticas
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La intervencion realizada en el area de servicio de mantenimiento del Grupo Exito costa
permitié determinar que el 86% de los proyectos presentd entradas criticas favorables,

mientras que el 14% restante mostro alguna debilidad, tal como se explica seguidamente:

Tabla 13. Medicion de entradas criticas.

Dimension: Medicion
Indicador: Medicién de @ Linea base: Es la recopilacién de los recursos necesarios para la ejecucion de
entradas criticas los proyectos.

Progreso del proyecto Antes de las ejecuciones se miden las entradas criticas a manera de la
cuantificacién, alcance y duracién de los proyectos para su aprobacién.

Finalidad: Siempre se realizan procesos de aprobacion tanto las entradas iniciales como
las modificaciones durante la ejecucién de los proyectos.
Comentario: El cliente debe aprobar las entradas criticas (alcance, costo y tiempo) para el

inicio de los proyectos.
Vinculacion con la Elindicador emerge del anélisis de la etapa de proceso medir, donde se planted
encuesta: un conjunto de items que permitio establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracion propia (2022).

Conforme a la informacién de la tabla 13, la medicidn de entradas criticas se determind que,
la organizacién antes de comenzar con la ejecucién de un proyecto, hace la medicién paso
a paso de las actividades que lo integran e implica la cuantificacion, el alcance y el tiempo,
pues de ello dependera cumplir con el cronograma y el calendario previsto, asumiendo asi

que tiene una valoracion alta.

Con esa misma intencion, se analiz6 la dimension control la cual tiene como finalidad
evaluar los indicadores tres indicadores que se consideraron clave para conocer el nivel de
madurez de la empresa, destacando entre ellos: desarrollo de la planeacidn, puesta en
practica de la planeacion y solidez lograda, tal como se presenta en las siguientes tablas.
En la tabla 14 se presentan los resultados del indicador desarrollo de la planeacion, el cual
permitio medir los métodos, técnicas y estrategias para planificar los proyectos y con base
en los hallazgos poder establecer si las herramientas aplicadas se acoplan a la necesidad real
de la organizacién. La formula de calculo empleada para el mencionado indicador fue la
siguiente:
% de proyectos aprobados = . No. de tareas estructuradas x 100

Total de lineas de accién requeridas
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Dentro ese contexto, y con base en los hallazgos realizada a los 14 proyectos revisados se
pudo comprobar que la planeacion se cumple en un 29%, dejando en evidencia que el 71%
restante de estos proyectos no cuenta con la adecuada planificacion, lo cual permitio
sintetizar la informacion obtenida de la siguiente manera:

Tabla 14. Control desarrollo de la planeacion.

Dimension: Control
Indicador: Desarrollo Linea base: Métodos y herramientas para el correcto desarrollo de la

de la planeacién, planificacién de los proyectos.

Progreso del proyecto e Suele haber muy poco tiempo para la planificacion de los proyectos y
no se aplican herramientas para la planificacion y priorizacién de los
proyectos.

e Escomin que los proyectos se atrasen en tiempos, haya sobre costos y
cambios en el alcance debido a la falta de tiempo para la planificacion

Finalidad: Se deben implementar procesos y herramientas que permitan evaluar las
condiciones de cada proyecto y establecer su correcta planificacién en costo,
tiempo y alcance.

Comentario: Los clientes realizan requerimientos sin tener en cuenta el tiempo de
planificacién que se requiere para realizar los proyectos sin cambios
significativos.

Vinculacion con la Elindicador emerge del anélisis de la etapa de proceso control, donde se plante6

encuesta: un conjunto de items que permitié establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracion propia (2022).

Con base a lo anterior se concluye que, la planificacién no se ajusta a las herramientas que
demanda una gestion de proyectos, y esto obedece a la falta de tiempo para delinear un plan
de trabajo con objetivos claros y consistentes en tiempo y asignacion de recursos, lo cual
lleva a inferir que su valoracion es muy baja, por no cumplir con los minimos requerimientos

del indicador analizado.

En ese mismo orden, la tabla 15 muestra los resultados del indicador puesta en préctica de
la planeacion, el cual sirvié de base para medir los mecanismos utilizados por el Grupo Exito

en la planificacion de los proyectos. Formula de calculo para este indicador fue la siguiente:

% de proyectos planificados y ejecutados = No. de proyectos planificados  , 109

No. procesos implementados

Bajo esa perspectiva fue posible determinar que a pesar de las debilidades que presenta la

planificacién, el 93% de los proyectos cumpli6 satisfactoriamente la meta propuesta de
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frente a los resultados esperados, mientras que el 7% no logro cubrir las expectativas, tal

como se expone en la tabla siguiente:

Tabla 15. Control (puesta en préactica de la planeacion).

Dimensién: Control

Indicador: Puesta Linea base: Métodos para la aplicacion de lo planificado en proyectos.
en practica de la

planeacion

Progreso del A pesar del poco tiempo que se tiene para la planificacion de los proyectos, muchas

proyecto veces los proveedores cumplen con la calidad de los proyectos, a pesar de haber
falencias en la duracion de los proyectos.

Finalidad: e Se cumple lo que se logra planificar, incluyendo los cambios durante la

gjecucion, es raro que haya imprevistos.
e Pero tiene muchas oportunidades de mejora en cuanto al tiempo de
planificacién para lograr mejores resultados en tiempo, alcance y costo.
Comentario: Los supervisores, coordinan las actividades entre los proveedores y clientes para
cumplir con la planeacion, esta se cumple a cabalidad cuando ambas partes cumplen
con lo acordado, por ejemplo, para que los proveedores cambien las neveras de las
tiendas se necesita que la operacion de la tienda desocupe los productos exhibidos
en los horarios y tiempos acordados.
Vinculacion con la | El indicador emerge del analisis de la etapa de proceso control, donde se plante6 un
encuesta: conjunto de items que permitié establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracion propia (2022).
La revision del CAPEX 2021 puso en evidencia que hay debilidades que demandan atencion
urgente, ya que a pesar de las falencias presentes y no contar con una correcta planeacion
los proyectos se cumplen. No obstante, la ausencia de un plan estratégico ha incidido en el
tiempo de ejecucion, alcance y costos. Con base a lo anterior se asume que el indicador

cuenta con una valoracion baja.

Ahora, a través del anélisis del indicador solidez lograda sirvié de base para la medicion del
impacto dejado por el cierre de proyectos en la organizacion, la formula de célculo fue la

siguiente:

% de solidez lograda = Total de proyectos ejecutados x 100

No. de proyectos culminados satisfactoriamente

En relacion a los resultados obtenidos con el indicador solidez lograda, se encontro que
solamente el 21% del total de la muestra evaluada logré una consolidacién completa, el 79%

restante mostro serias debilidades, las cuales se sintetizan en la tabla siguiente:
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Tabla 16. Control solidez lograda.

Dimension: Control
Indicador: Solidez = Linea base: Consolidacion de los resultados de los proyectos cerrados y como estos

lograda impactan a la estrategia de la compafiia
Progreso del e Lasolidez se pierde en ciertas ocasiones cuando hay incumplimientos por
proyecto parte de los proveedores o faltas de comunicacion entre los interesados de

los proyectos.
e Por lo general se mantiene una buena solidez ante la compafiia.

Finalidad: Siempre se realizan procesos de aprobacion tanto las entradas iniciales como las
modificaciones durante la ejecucidn de los proyectos.
Comentario: El cliente debe aprobar las entradas criticas (alcance, costo y tiempo) para el inicio

de los proyectos.
Vinculacion con la = El indicador emerge del analisis de la etapa de proceso control, donde se planted un
encuesta: conjunto de items que permitio establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracién propia (2022).

Al analizar la tabla 16, puede observarse que en algunas ocasiones la solidez es inestable,
debido a que puede presentarse incumplimientos entre las partes involucradas en el proyecto,
originado por un mal manejo de los canales de comunicacion entre estos, no obstante, tiende

a normalizarse y mantenerse, por lo cual se deduce que su valoracion es muy baja.

Por ultimo, se cred la dimension mejora, la cual quedd integrada por tres indicadores
(identificacion de proyectos, implementacion de mejoras y sostenibilidad de las mejoras)
que son claves para los valores del nivel de la gestion en cualquier organizacion, siendo

analizadas en las tablas sucesivas.

En relacion a la identificacion de problemas asociado a las mejoras, se tiene que es un
indicador que sirvié de base para medir los mecanismos que pueden ser empleados para
detectar los problemas presentes en los procesos desarrollados durante la ejecucion de

proyectos del Grupo Exito la costa. La formula de calculo fue la siguiente:

% de problemas identificados = Cantidad de procesos x 100

No. de elementos que dificultan el proyecto

Lo anterior, condujo a establecer que en el 57% de los proyectos examinados no se logré

identificar los problemas durante las etapas del proceso, solo se detectaron dificultades en
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el 43% y en su mayoria se vinculaban con la planificacién, tal como se explica

seguidamente:

Tabla 17. Mejora (identificacion de problemas).

Dimensién: Mejora

Indicador: Linea base: Identificacion de problemas por grupo de procesos (inicio,
Identificacion de = planificacion, ejecucion, control y cierre).
problemas

Progreso del proyecto En los proyectos al haber poco tiempo para la planificacion es comdn
identificar problemas durante las etapas de los proyectos de planificacion
ejecucion y control.

Finalidad: Desarrollar un documento que permita optimizar los tiempos de planificacién
para estudiar las condiciones del proyecto y sus problemas.
Comentario: En los proyectos se suelen encontrar muchos problemas en el inicio que se

consultan con los planificadores del CAPEX.
Vinculacion con la  El indicador emerge del analisis de la etapa de proceso mejorar, donde se
encuesta: plantedé un conjunto de items que permitié establecer los lineamientos para
crearlos.

Nota: Elaboracién propia (2022).

El analisis del indicador identificacion de problemas, segun el contenido de la tabla 17
mostré que debido al reducido tiempo con el que se cuenta para planificar los proyectos, es
frecuente que las etapas de planificacion, ejecucién y control presenten problemas, no
obstante, esto no ha sido impedimento para poder identificar los problemas y plantear
soluciones. En ese sentido, asume que la valoracion es alta, ya que a pesar de no existir un
proceso que ayude a definir con claridad y precision cada fase del proyecto, se ha logrado
responder satisfactoriamente. La causa principal de esta debilidad es la ausencia de un
registro o proceso que ayude a definir con claridad cada fase y asi tener nocién sobre el

estatus y avances de los proyectos en ejecucion.

Por su parte, el indicador implementacion de mejoras permitié medir la capacidad de la
organizacion para gestionar los procesos a traves de mecanismos innovadores y eficaces,
que contribuyan favorablemente con la funcionalidad del area y genere resultados a mediano

plazo. La férmula de célculo para el indicador fue la siguiente:

% de implementacion de mejoras

= Total de oportunidades para incrementar la capacidad de procesos , 10g
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Total de mecanismos utilizados para gestionar los procesos

Con base a lo antes expuesto se establecid que el 71% de la muestra de proyectos
examinados cumplio con este requerimiento, no obstante, el 29% restante evidencié la
necesidad de realizar algunos ajustes para fortalecer los avances obtenidos hasta el

momento, tal como se especifica seguidamente:

Tabla 18. Mejoras (implementacion de mejoras).

Dimensién: Mejora

Indicador: Linea base: Métodos de aplicacion de las mejoras

Implementacion  de

mejoras

Progreso del = Actualmente el area esta en constante proceso de cambio y adaptacion en cuanto
proyecto a los procesos administrativos en el inicio y cierre de los proyectos, sin embargo,

hay muchas oportunidades de mejoras en los grupos de procesos de planificacién,
ejecucion y control de los proyectos.

Finalidad: Se deben definir herramientas para la aplicacion de las mejoras como
simuladores o0 etapas de pruebas de las mejoras y asi corregir cualquier detalle en
el proceso antes de la implementacidn oficial.

Comentario: En la compariia es comin que cuando se introducen procesos, herramientas,
plataformas nuevas se realizan reuniones de capacitacién para los colaboradores
también suelen haber muchas preguntas y a veces modificaciones antes de la
implementacion.

Vinculaciéon con la @ El indicador emerge del andlisis de la etapa de proceso mejorar, donde se planted

encuesta: un conjunto de items que permitio establecer los lineamientos para crearlos.

Nota: Elaboracién propia (2022).

En relacién a la implementacion de mejoras, la tabla 18 develé que el area de proyectos
cambia constantemente, ya que busca adaptarse a los procesos administrativos que demanda
el inicio y cierre de los proyectos. No obstante, existen muchas posibilidades para mejorar
de manera conjunta las etapas de planificacién, ejecucion y control de proyectos. Por lo

anterior, se asigna una valoracion media.

En ese mismo sentido, se trae a colacion la sostenibilidad de mejoras el cual es un indicador
que permitié medir como los cambios en la ejecucion de proyectos una vez finalizada la
financiacion pueden mantenerse en el tiempo. La formula utilizada para su calculo fue la

siguiente:
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% de sostenibilidad = Total de proyectos ejecutados X 100
No. de fases de proyectos culminadas satisfactoriamente

Dentro de ese escenario, se pudo determinar que el 21% de los proyectos examinados es
viable para sostenerse en el tiempo, mientras que el 79% no mostrd ajustarse a los cambios
para poder mantenerse en tiempo y espacio, poniendo en evidencia algunas debilidades que

se exponen seguidamente:

Tabla 19. Mejoras (sostenibilidad de mejoras).

Dimensién: Mejora

Indicador: Linea base: Evaluacidn de la viabilidad a largo plazo de las mejoras.
Sostenibilidad  de

las mejoras.

Progreso del = Durante el desarrollo de los proyectos se aplican mejoras en los procesos de
proyecto reciclaje de materiales, herramientas y equipos. Sin embargo, los cambios en los

procesos de mejoras no se evalla su viabilidad y si son sostenibles en el tiempo,
los mismos cambios en los procesos se van adaptando a la agilidad que se requiere

en el area.
Finalidad: Las mejoras antes de ser implementadas se deben evaluar en sostenibilidad.
Comentario: El area de proyectos de mantenimiento es una de las areas que mas aporta al

reciclaje y a las estrategias de sostenibilidad en la compafiia.
Vinculacion con la = El indicador emerge del andlisis de la etapa de proceso mejorar, donde se plante6 un
encuesta: conjunto de items que permitio establecer los lineamientos para crearlos.

Fuente: Elaboracion propia (2022).

En cuanto al indicador sostenibilidad de mejoras, se determind que durante el desarrollo de
los proyectos se han puesto en practica algunas mejoras en las fases de reciclaje, materiales,
herramientas y equipos, pero no hay debilidad al momento de evaluar la viabilidad y la
sostenibilidad en el tiempo, lo cual conlleva a darle una valoracion baja.

El analisis hecho hasta este punto, permite concluir que el Grupo Exito presenta debilidades
en el area de gestion de proyectos, lo cual indica que la organizacion no cuenta con la
suficiente preparacion para poner en practica herramientas de gestion, programas y
portafolios, lo cual condujo a deducir que el nivel madurez es bajo. Tal aseveracion obedece
a los resultados de la matriz, mediante la cual se comprobé que, en cuanto a estandarizacion,
medicion, control y mejoras, hay debilidades en el uso de estrategias claras, precisas y bien

definidas para la organizacion.
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De igual modo, se observaron deficiencias al evaluar los proyectos cuantitativamente, ya
que solo se hace una evaluacion al inicio, en la planificacion en los tiempos de ejecucion,
no hay una priorizacion en los proyectos dentro del departamento responsable de la gestion.
En esa direccion, es necesario promover la madurez en la organizacion como una estrategia
para minimizar la variabilidad relacionada con los procesos y con ello optimizar su
desempefio promedio, tal como lo sefialan Lopez, Rojas y Morales (2016). Lo expuesto en

lineas anteriores, permite sintetizar la informacion de la siguiente manera:

Tal como ya se hizo mencion con antelacion, los resultados presentados en la figura 19
emerge de la revision de catorce (14) proyectos, en los cuales se constat6 que desde el punto
de vista de la estandarizacion los procesos activos y documentacién de procesos
evidenciaron un nivel intermedio, mientras que las buenas practicas mostraron un nivel de

madurez bajo y el modelo de estandarizacidn de buenas practicas estuvo muy bajo.

Figura 19. Resumen resultados indicador estandarizacion segin la matriz OPM3.

IMODELO DE ESTANDARIZACION DE BUENAS

PRACTICAS

ESTANDARIZACION DE BUENASPRACTICAS

ESTANDARIZACION DE DOCUMENTACIONDE ]
PROCESOS

ESTANDARIZACION DE PROCESOS ACTIVOS

0 0,5 1 1,5 2

B Alta @Meda [@Bda MMuy baja

Nota: Elaboracion propia (2022).

En cuanto al indicador medicion la figura 20, muestra que la medicion de requerimiento del
cliente y la descripcion critica fue baja, mientras que la medicion de entrada-resultados fue

media y las entradas criticas reflejaron un nivel alto.
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Figura 20. Resumen resultados indicador medicién segun la matriz OPM3.

Medicion entradas criticas I

Medicion relacion entrada-resultados —

Medicion descripcidn critica

)
Medicion de requerimientos del cliente |

0 0,5 1 1,5 2

mAlta ®Media Baja M Muy baja

Nota: Elaboracion propia (2022).

En esa misma linea, el indicador control mostrd segun la figura 21 un nivel de madurez muy
bajo en el desarrollo de planeacion, una puesta en practica de la planeacion baja y un control

sobre la solidez lograda media.

Figura 21. Resumen resultados indicador control segin la matriz OPM3.
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Control solidez lograda ‘

Control puesta en practica de la planeacion |

Control desarrollo de planeacion ‘

0 0,5 1 15 2

HAlta B Media Baja M Muy baja

Nota: Elaboracién propia (2022).

Por su parte, el indicador mejorar exhibid que el nivel de identificacion de problemas estuvo

alto, la implementacion de mejoras es media y la sostenibilidad de mejoras se presento baja.

Figura 22. Resumen resultados indicador mejorar segun la matriz OPM3.

Sostenibilidad de las mejoras I—l
)

Implementacion de mejoras

Mejorar identificacion de problemas |

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

HAlta B Media Baja M Muy baja

Nota: Elaboracion propia (2022).
Finalmente, se observa que la figura 23 puso en evidencia que los resultados de la aplicacion
de la matriz de intervencion a los 14 proyectos seleccionados como muestra para el estudio,
presentan un nivel de madurez intermedio, lo cual evidencia que es necesario aplicar

estrategias alineadas a la situacion, para establecer un equilibrio entre el estado actual de los
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procesos y las demandas o ajustes que requiere el &rea de mantenimiento para optimizar su

funcionalidad.

Figura 23. Resultado nivel de madurez segun matriz OPM3.

NIVELDE MADUREZ

0 1 2 3 - 5

BAitc @ Intermedio mBzc MMuy bgjo

Nota: Elaboracién propia (2022).

8.2. Resultados de la encuesta

En relacién, al resumen de los resultados de la encuesta que se presentan en la figura 24, se
evidencio que la estandarizacion se ubica en un nivel medio. Por su parte, el indicador
“medir” reflejo un nivel intermedio mientras que para controlar los hallazgos fueron altos,
lo cual es una fortaleza para la organizacion. Por ultimo, mejorar presentd un nivel

intermedio, con vista a los otros valores.
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Figura 24. Resumen de la encuesta

Resumen de la encuesta

MEJORAR

CONTROLAR
MEDIR -
ESTANDARIZAR
0 1 2 3 4 5 B

WVabr3 @EVabr2 @mVaorl mVaor0
Nota: Elaboracién propia (2022).

En las tablas 21 y 22, puede observarse el nivel de cumplimiento de los componentes
correspondientes al OPM3 y PMBOK respectivamente. En cuanto al OPM3 se puede
apreciar que el cumplimiento de los aspectos como estandarizacion, control y mejora supera
el 50%, por lo que se puede afirmar que la organizacion objeto de estudio si cumple con
es0s esos criterios, mientras que la mayor necesidad se concentra en la dimensién de control,
que no alcanza el 50% de cumplimiento. Por su parte, en lo que respecta al PMBOK los
resultados arrojaron que las dimensiones inicio, ejecucion y monitoreo muestran un
cumplimiento superior al 50%, en tanto que la planificacion y cierre mostraron el puntaje
mas bajo, con 48,5 y 44,4% respectivamente., en el anexo 2 se exponen en detalle los

hallazgos correspondientes a cada dimension.

Tabla 20. Nivel de cumplimiento OPM3

Componente Cumple Porcentaje
OPM3 . aproximado
Si No de

cumplimiento
Estandarizacion X 63.3%
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Medicion X 43.3%
Control X 53.3%
Mejora X 63.3%

Tabla 21. Nivel de cumplimiento PMbok

Componente Cumple Porcentaje

PMBoK . aproximado
St No  4e

cumplimiento

Inicio X 83.3%

Planificacion X 48.5%

Ejecucion X 58.3%

Monitoreo y X 54.8%

Control

Cierre X 44.4%

En resumen, al comparar los resultados de la madurez organizacion del PMBOK y OPM3
obtenidos en la encuesta, se encontré que ambos modelos mostraron un nivel de madurez
intermedia, lo cual conduce a inferir que es necesario llevar adelante una intervencion en la
organizacion e implementar estrategias innovadoras, para alinear los procesos que hacen
parte de la gestion de proyectos y elevar el nivel de madurez en aras de optimizar la

funcionalidad del 4rea de servicios de mantenimiento del Grupo Exito de la Costa.

Figura 25. Resumen de los resultados PMBOK y OPM3 seglin encuesta.

|
PMBOK )
|
OPM3 )
)
0 20 40 60 80
B Madurez baja Madurez intermedia B Madurez alta

Nota: Elaboracion propia (2022).
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La figura 26 presenta de manera resumida los resultados del nivel de madurez organizacional
de OPM3 segun la encuesta y la matriz, evidenciandose a través de estos que el area de
servicio de mantenimiento del Grupo Exito costa es intermedia, lo cual a juicio de los
investigadores representa una oportunidad al momento de disefiar propuestas o planes de
trabajo para fortalecer los procesos donde se detectaron debilidades. Con base en estos
hallazgos mediante el plan de intervencion, se mostraron alternativas para robustecer la

gestion de proyectos y mantenerse a la vanguardia competitiva de los actuales momentos.

Figura 26. Comparacion resultados encuesta Vs. Matriz.
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Nota: Elaboracion propia (2022).

En términos concluyentes, se identifica que persisten una serie de elementos que no han
logrado desarrollarse y que terminan siendo pertinentes, tanto para la mejora de los procesos,
como para la identificacién de falencias: principalmente, el indicador de control termina
siendo el elemento con mayor dificultad dentro de los procesos, especialmente porque no
hay un control general en la planificacion, ejecucion, seguimiento y control durante las fases
del proyecto; no se lleva una planificacion y/o estructura que oriente la fase de ejecucion de
los proyectos; no hay modelos de estandarizacion de buenas practicas; no se logran cumplir
a cabalidad los requerimientos del cliente (especialmente porque no hay un plan de trabajo
bien definido que pueda guiar la ejecucion); hay dificultades entre la planificacion de los
procesos Yy las herramientas a usar para una gestion de proyectos, al igual que hay una
ausencia de un plan estratégico que incide en tiempos de ejecucion, alcances y costos. En
pocas palabras, los resultados muestran que el indicador control, segun la figura 21, mostro6
un nivel de madurez muy bajo, menos al 50%, mostrando falencias dentro del nivel de
planeacion, sustentado por los elementos previamente identificados; adicionalmente, hay
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una debilidad significativa en el &rea de gestion de proyectos, mostrando una baja
preparacion para poner en practica herramientas de gestion, programas y portafolios que
ayuden a mejorar el orden de las organizaciones.

De ahi que se notifique que el area prioritaria para la intervencion deba de ser tanto el
indicador de control, como un mejoramiento del area de gestion de proyectos.

9. PLAN DE INTERVENCION

Implementadas las preguntas y frente al desarrollo del plan de trabajo dentro del area de
mantenimiento del Grupo Exito, la propuesta es desarrollar un plan a partir de lo que Nenni
et al. (2014) sostienen, al preguntarse sobre cdmo aumentar el valor del modelo de madurez
de gestidn de proyectos en cuanto a la generacion de valor en el area de mantenimiento del
Grupo Exito, y muy particularmente, en la revision que este documento hace sobre el retail
como bandera; asi, los autores se plantean el OPM3 desde la necesidad de obtener ventajas
competitivas reconociendo las buenas précticas que la organizacion deberia esforzarse por

alcanzar, luego enumeran:

« Apalancar el cumplimiento de los objetivos estratégicos mediante la gestion efectiva

y eficiente de proyectos del area de mantenimiento.

« Determinar si los procedimientos / procesos que sigue son en realidad los que méas

resultados efectivos, eficientes y productivos poseen.
» Comparar los resultados con los de la competencia.

* Establecer la conexion entre finanzas, rendimiento y madurez de PM (Nenni et al.,

2014).

En este sentido, vale la pena contemplar el plan sobre el entendido de que este debe
identificar acciones clasificadas por corto y mediano plazo; Areas de conocimiento

(integracion, alcance, tiempo, etc.); Procesos de gestién (Acta de constitucién, plan de
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gestion, verificacion de alcance, etc.); Procesos de direccion (Inicio, planificacion, etc.) y
por procesos de OPM3 (Estandarizacion medicién, etc.) (Claros Liendo, s.f.).

De esta forma, se toman como matrices las siguientes lineas de accidn y su correspondiente
identificador y meta a corto y mediano plazo, esto con miras a la creacion de formatos de
seguimiento de estos items y conceptos relacionados con la gestion de procesos y la
aplicacion de un modelo que permita al Grupo Exito el desarrollo de herramientas basadas
en las buenas practicas, el crecimiento y consolidacion de un sistema de gestion que priorice
el trabajo colaborativo, el fortalecimiento del talento humano y la necesidad de generar
cambios relacionados con las dinamicas sociales, tecnoldgicas y de emprendimiento, tan

necesarias para los tiempos que vienen.
9.1 Propuesta para el plan de accion

Tras el respectivo diagndstico, se tiene que los procesos presentan demoras y sobrecostos
en cuanto a su ejecucion pronta y efectiva, debido la carencia de mecanismos de
armonizacion (se relacion6 anteriormente la necesidad de crear canales de comunicacion y
proveer a los empleados de herramientas de formacion tecnoldgica y de gestién
empresarial), entre areas con las cuales sea més facil medir el desempefio y factibilidad de
los modelos hasta ahora utilizados. Para que ello sea posible en términos de valor, es
necesario crear ecosistemas llamados a las buenas practicas desde la dinamizacion de
procesos que pongan en primer plano la productividad desde la capacidad de adaptabilidad
ante los nuevos entornos tecnoldgicos, virtuales, sociales. Se estima que una de las tareas
centrales es la de proveer a los funcionarios del area de toda clase de herramientas e insumos
en materia de competencias de gestion, analisis, tecnologias, manejo de personal y
conocimientos generales relacionados con el area de mantenimiento -no exclusivamente
atenientes a su especialidad o lugar dentro de la cadena-, a partir de las siguientes matrices
como competencias y necesidades del area, como aspectos relevantes a revisar luego de la

encuesta.
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A partir de los resultados de la matriz y la encuesta, se van a proponer las siguientes acciones
a corto plazo y mediano plazo en principio, segun los puntos donde se observa mayor
oportunidad de mejora por etapa de procesos y por grupo de procesos, tal como se muestra
en la tabla 22.

Tabla 22. Plan de accién

PLAN DE ACCION

Objetivo Crear un plan de intervencién para la
formacion del personal del é&rea de
mantenimiento en el desarrollo de la gestidn
de los proyectos en un corto y mediano

plazo.

Estrategia Creacion de ecosistemas que propicien las
buenas préacticas y que dinamicen los
procesos relacionados a la productividad y la

adaptabilidad en entornos virtuales.

Actividad Tiempo Recursos
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Estandarizar: La necesidad de creacion de
formatos de gestion; junto a otros de

seguimiento a procesos del area.

Documentar: Formalizacion de
documentos y actas que den cuenta de

defectos y virtudes en cada iniciativa.

Crear cronogramas estandarizados vy
consecuentes con la carga laboral y la
demanda de productos, necesidad de
proyectos y relevancia de los mismos de
acuerdo a las transformaciones y el nivel

de necesidad de los mismos

Medicién constante de los niveles de
satisfaccion, tanto en proveedores, clientes
como en

empleados y contratistas

asociados a los proyectos.

Creacidn de formatos y plataformas para la
revision de la satisfaccion del cliente,
proveedores, intermediarios y demas
actores vinculados a los procesos de los

almacenes y su area de mantenimiento.

Corto
plazo

(0ab

mes

Contratar persona encargada del
proceso de creacion de formatos
de gestion, formalizacién de
documentos, creacion de

cronogramas

Costo: $ 8.000.000

Creacion de un sistema de
evaluacion que permita la
revision de la satisfaccion de
clientes, proveedores e
intermediarios y los procesos de
los almacenes y areas de

mantenimiento.

Costo: $10.000.000




Trabajo de Grado

© v ean

® e e e Universidad
.e

Sistematizar: se hace necesaria la
sistematizacion a partir de formatos y
software que pueda ser utilizado por el

personal.

Publicar informes de gestion para ser

revisados con miras a  nuevas
proyecciones.
Mantener canales de comunicacion

constantes entre gerencia, coordinacion,
supervisores y deméas miembros de la

cadena productiva.

Disposicién de planes de contingencia
reales que puedan ser aplicados en los
casos en los que se presenten fallas o

contratiempos.

Preparacién continua de informes de

gestion internos que puedan  ser
socializados para revisar los posibles
vacios de la gestién y que dé cuenta de
datos reveladores de los proyectos junto a
la revision de las lecciones aprendidas y

los retos por cumplir.

Crear una plataforma de formacién para la

tematica de gestion de proyecto.

Mediano Persona encargada del proceso

plazo  de sistematizacion, informes de
gestion y que realice labores de
(6al2 - .
mediacion entre las diferentes
meses)

dependencias, creando procesos
formativos en formato digital.

Costo: $8.000.000

Creacion de una plataforma
digital de formacion para el
personal en el area de gestion de

proyectos

Costo: $15.000.000
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Revision de la viabilidad de sistemas de
sostenibilidad directamente proyectados

desde el area de mantenimiento.

Portafolio: hacer una base de datos y
documentar puntualmente procesos Yy
dindmicas que estandaricen y sean registro
de los procesos, de su monitoreo y su

relevancia y viabilidad.

Creacion de un formato o plantilla que
defina los parametros relacionados con la
ejecucion de actividades o la revision de
procesos, bienes muebles e inmuebles,
maquinaria, tecnologia, insumos y demas
elementos necesarios en la ejecucion y

desarrollo de las tareas planteadas.

Persona encargada de revisar la
viabilidad de los sistemas de
sostenibilidad, hacer el
portafolio y crear la plantilla

para la revision de procesos

Costo: $8.000.000

Nota. Elaboracién propia (2022)
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La realizacion de estas acciones se recomienda validar cada 3 meses mediante los
indicadores de evaluacion del desempefio de los proyectos presentados en el CAPITULO 8

del presente documento.

De encontrar muchas dificultades en la implementacion de las acciones se recomienda
ampliar los plazos de implementacion no mas de 6 meses adicionales para el corto y mediano
plazo, hasta 1 afio para las acciones de largo plazo.

Sumado a lo anterior, se listan algunos aspectos que, como parte del plan de intervencion,
significan un logro en el terreno cualitativo para trazar una ruta a prueba de eventualidades
en la que el modelo de madurez permita el logro de los objetivos en la implementacion de
dicho modelo. Asi:

Gestion de competencias:

Resulta fundamental que los trabajadores puedan revisar, sugerir e informar de
inconsistencias, cambios y propuestas en un sistema de participacion que cree canales de
comunicacion a partir de la gimnéstica vista en el documento del Project Managment

Institute (2021b) desde el concepto del tejido conectivo a partir de:

La creacién de un entorno en el que prosperen los artifices del cambio, no ocurre por
arte de magia. El rol de la cultura organizacional no se puede subestimar. Tampoco el
rol del liderazgo ejecutivo en la identificacion intencional de la cultura y las
capacidades que desean tener, y el rol de la gestion del talento en la promocion y en

el refuerzo de los comportamientos correctos.

En este sentido, se propone y hace necesario generar herramientas y posibilidades en toma
de decisiones y gestion por parte de los miembros de la organizacion de manera que estos
puedan gestionar y adquirir competencias como lideres en los procesos de gestion. Se espera
gue a mediano y corto plazo esto cree unas sinergias empresariales capaces de crear una red

de trabajo lo suficientemente proactiva como para permitir a largo plazo la creacién de mas
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fuentes de trabajo a partir de individuos vinculados a una cadena productiva mas extensa y

productiva.
Gobernanza:

Es necesario que la organizacion cree mecanismos de seguimiento mas amplios en lo

concerniente a la capacitacion y fortalecimiento del capital humano, esto es:
e Programas de formacion en gestion aplicados al grueso del equipo del area.
e Formatos unificados para el uso del equipo de trabajo.

e Seguimiento colectivo de procesos a través de encuestas, revisiones y

socializaciones.
e Retroalimentacidn constante frente a proyectos y tareas en el area.

e Actualizacion continua de software y herramientas tecnoldgicas que sean de facil

acceso y empleo.

Todo esto ademas de permitir que los diferentes niveles de la organizacidn puedan tener un
diadlogo constante dirigido desde la sincronia participativa y la dinamizacién de procesos y

tareas colectivas e individuales segun los roles y lugares de la cadena productiva.
Gestion del conocimiento y sistemas de informacion:

Es necesario crear medios de dialogo, capacitacion, retroalimentacién, acordes a las
necesidades del Grupo Exito, alimentando constantemente los medios de informacion a los
que se tenga acceso para revisar, examinar y generar cambios constantes segun las
experiencias obtenidas desde la organizacion. De esta manera, también se hace conveniente
desarrollar programas alrededor del talento humano que incentiven la labor y buenas

practicas de empleados, proveedores, supervisores y demas actores de la cadena productiva.

Comunidades de gestion de proyectos organizacionales:
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La organizacion debe estar constantemente llamada a crear vasos comunicantes con
proveedores y personas externas a la organizacion para crear y posibilitar acciones no solo
a corto y mediano plazo, sino a largo plazo, que signifiquen programas de cooperacion,
emprendimientos, acciones destinadas al cuidado medioambiental o el apoyo social en

general.
Metodologias de gestion de proyectos organizacionales:

En este particular, es necesario aplicar metodologias que implementen la capacitacion y
formacion en temas como emprendimiento, trabajo cooperativo, formacion en liderazgo de
comunidades, asi como en el manejo de plataformas tecnoldgicas, software corporativo y
pedagogia aplicable a la gestion empresarial. Para ello, se requieren de herramientas de
formacion y armonizacion dentro del area, siempre ligadas a una comunicacion constante y
un plan colectivo de accion que sea constantemente examinado desde las directivas y

funcionarios que tengan a su cargo el seguimiento de estas acciones.
Politicas y vision de gestion de proyectos organizacionales:

Mediante este punto se espera cerrar las brechas existentes dentro de la organizacion con
miras a que se apoye la diversidad y la cooperacion dentro del Grupo Exito desde la sinergia
y el trabajo colectivo, preferiblemente desde el apoyo a la creacion de propuestas
cooperativas y de formacion empresarial que enfatice en lo multicultural y la unidad en la
gestion, planeacion y ejecucion de actividades propias al area examinada. En este sentido,
ello implica también el apoyo en el liderazgo organizacional por cuanto se deben crear
actividades de formacion en este sentido mediante las nuevas tecnologias y la
implementacion de mecanismos que hagan de estas iniciativas el comun denominador en
cuanto a incentivar, como lo subraya el documento del Project Managment Institute, donde
sefiala la importancia de una variedad de enfoques de direccion de proyectos, del
aprovechamiento de la tecnologia como soluciones en la nube, y la adopcion de formas de
trabajo orientadas a esta. Asimismo, en este documento se agrega que se hace énfasis en

conjuntos méas completos de habilidades, especialmente en las habilidades de poder, ademas,
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estan respaldando estas capacidades a través de la cultura organizacional, el liderazgo sénior
y la gestion del talento; todo forma parte de avanzar hacia el éxito de los proyectos (2021b).

Técnicas organizacionales de gestion de proyectos:

En la revision de la gestion de proyectos se propone la formacién académica en temas como
administracion, gerencia de proyectos, marketing y manejo de recursos como insumo para
el fortalecimiento de la cadena productiva y el talento humano como soporte del modelo de

gestién esperado.
Estructuras organizacionales:

Derivado de lo anterior, estas estructuras se crean como un soporte activo en la toma de
decisiones y resolucién de imprevistos que puedan o no surgir en la consecucion de las tareas
organizacionales; asi como en la socializacion y prevencion de diferentes problematicas a

nivel laboral, personal o social.
Entrenamiento:

Se trata de la formacidn y capacitacion proactiva y pluricultural que provea de herramientas
a los empleados a nivel personal y laboral en el terreno de la tecnologia, el emprendimiento,
la formacion académica o la resolucién y accion efectiva no necesariamente acorde con la
actividad desempefiada dentro de la organizacién y que permita que los funcionarios puedan
asumir roles diferentes a los asignados frente a su crecimiento dentro de la organizacion o

como lideres comunitarios y sociales.

Beneficios de su aplicacion:

Estos beneficios se enmarcarian de manera cualitativa, dado que estos estarian enfocados en
los ahorros de los proyectos en cuanto a tiempo/costo, al igual que se buscaria una reduccién

de pérdidas de ventas en los almacenes, dado que ha pasado la situacién en que se han
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bloqueado zonas de los supermercados para organizar los fallos presentados a nivel
logistico, reduciendo impacto en ventas. La idea es normalizar las ventas en franjas de

tiempo amplias (como mejoras de la planificacion de presupuestos anuales).
Riesgos de la no implementacién:

Continuidad de las problematicas identificadas en el diagndstico, dado que el plan de
intervencion tiene la intencion de que los proyectos puedan cumplirse en tiempo, que no se
incrementen en costo y que fluya el presupuesto con el CAPLEX, es decir, con el
presupuesto de inversion de los proyectos, en consonancia con la planeacion en el area. La
idea es que se puedan dar fluidez a los proyectos sin que se vuelvan a presentar las mismas

problemaéticas ya especificadas.
Riesgos de la implementacion:

Es posible que pueda haber un aumento del personal del area por el cubrimiento necesario
para las actividades de gestion y control del proyecto en el area de mantenimiento, para su
correcta operacién; es menester que esto implique un mayor presupuesto para la operacion
de los proyectos, al igual que sea necesario disefiar un nuevo manual de funciones para el
nuevo personal, y, adicionalmente, eso requiera una reforma y/o ampliacion del esquema

jerarquico jerarquico del grupo Exito.
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10. RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Conclusiones

En el presente apartado se hace referencia a las conclusiones, las cuales se articulan a
los resultados y dan respuestas a los objetivos propuestos, tal como se muestra

seguidamente:

El primer objetivo propuesto estuvo enfocado hacia el diagnostico de la situacion actual
del area de servicios de mantenimiento de Grupo Exito Regional Costa con direccion a
la identificacion de problemas, causas e impactos generado en el modelo de negocio,
estableciendo que la gestion de proyectos presenta debilidades, debido a la ausencia de
una sinergia que regule las buenas practicas e integre acciones puntuales que puedan ser
ejecutadas por todo el equipo de trabajo, esto, por una parte. Adicionalmente, al hacer la
revision al CAPEX 2021, se determind dentro del diagnostico, que existen problemas y
retrasos en los tiempos de ejecucion, causados por los atrasos que presenta la ejecucion
de las 6rdenes de compra; esto debido a las fallas a nivel de proveedores o vacios en los
procesos de control que lleva la empresa, siendo éste un elemento a revisar los procesos

de compra, las importaciones y las relaciones entre proveedores e intermediarios.

El segundo objetivo se concentro en establecer el nivel de madurez del area de servicios
de mantenimiento de Grupo Exito Regional Costa a partir del diagndstico realizado, para
lo cual se realizd una matriz que estuvo orientada a la evaluacion de cuatro elementos
claves para determinar la madurez en la gestion de proyectos, entre las cuales destacaron:
(a) la estandarizacion, compuesta por procesos activos, documentacion de procesos,
buenas practicas, y técnicas de estandarizacion; (b) medicion, integrada por
requerimientos del cliente, descripcion critica, relacion entradas — salidas, y medicion
de entradas criticas; (c) control, constituida por desarrollo de la planeacién, puesta en
practica de la planeacién, y solidez lograda; (d) mejoras, formada por identificacion de

problemas, implementacion de mejoras, y sostenibilidad de mejoras.
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Con base al analisis de los citados indicadores y los resultados se determino que el area
de servicios de mantenimiento de Grupo Exito Regional Costa tiene un nivel de madurez
intermedia, tal aseveracion responde a las caracteristicas que se desprendieron de la
revision de la muestra de proyectos, en los cuales se evidencid que la organizacion no
tiene claridad en las estrategias que maneja para gestionar los proyectos, la evaluacion
hecha a las etapas de los proyectos es deficiente, pues no cuentan con los mecanismos
idoneos para llevar el control de manera adecuada, no hay una estimacion exacta del
tiempo que se empleara en la ejecucion del proyecto, y no se priorizan los proyectos, lo

cual segun la guia PMBOK es prioritario en una gestion de proyecto.

En esa misma linea, a traves del tercer objetivo se buscd consolidar un plan de accién
tendiente a formar al personal en lo concerniente al desarrollo de la gestion en un corto
y mediano plazo. De alli que, se propuso incrementar el valor de madurez de gestion de
proyectos mediante la implementacién de la herramienta OPM3, esto con la finalidad de
dar valor agregado al area de mantenimiento del Grupo Exito, pues la intencion es
incrementar las ventajas competitivas, pero fundamentadas desde las buenas practicas

como estrategia innovadora en la planificacidn y gestion organizacional de proyectos.

El ultimo objetivo buscé identificar los beneficios de la implementacion de un modelo
OPM3 como parte de las buenas practicas en la gerencia de proyectos del area de
servicios de mantenimiento de la Regional Costa en pro de la generacién de valor para
la organizacion, quedando en evidencia que, la puesta en préctica de esta herramienta en
la organizacion constituye mejoras en varios aspectos, por ejemplo, articularia la
planeacion y la ejecucion para fortalecer el proceso de gestion de proyectos; asimismo,
representa un equilibrio entre el uso de las mejores practicas y la implementacion de
mecanismos organizacionales innovadores. Finalmente, fusiona las capacidades que
integran las mejores practicas con los resultados, en vias de una optimizacién de los
servicios y de los resultados de estos elementos. Adicionalmente, se buscaria la
reduccion del impacto de ventas, a partir de la no repeticion de situaciones, tales como

que se deben de bloquear ciertas areas del supermercado por resolver eventos que puedan
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ocasionar la pérdida de ventas, al igual que su impacto en los clientes. En este sentido,
se busca aterrizar los alcances correctos entre los proyectos y los clientes, manejando de
manera Optima los costos para no caer en sobrecostos a mitad o durante la ejecucion de
los proyectos. El foco seria invertir en sistemas de ahorros de los proyectos en cuanto a

tiempo de ejecucion y costos.

Estos beneficios se enmarcaria de manera cualitativa, dado que estos estarian enfocados
en los ahorros de los proyectos en cuanto a tiempo/costo, al igual que se buscaria una
reduccion de pérdidas de ventas en los almacenes, dado que ha pasado la situacion en
que se han bloqueado zonas de los supermercados para organizar los fallos presentados
a nivel logistico, reduciendo impacto en ventas. La idea es normalizar las ventas en

franjas de tiempo amplias (como mejoras de la planificacion de presupuestos anuales).

Recomendaciones

Con base en los resultados y conclusiones se hace las siguientes recomendaciones. Estas se
orientan en primer lugar hacia el personal responsable del area, ya que se hace necesario
proveer a la organizacion de procesos de capacitacién y formacion de personal para la
asignacion de nuevas tareas relacionadas con la revision y supervisiéon de los procesos de
gestion, asi como la dinamizacion de procesos de apertura laboral para permitir que las
brechas entre los diferentes niveles de la compafiia se abran a la posibilidad de un trabajo
colectivo que posibilite la interaccion entre roles y el apoyo efectivo en las tareas que se

presenten.

De igual modo, es preciso tomar en consideracion los recursos requeridos, ya que el apoyo
que brinde la organizacion a través de la asignacion de una partida presupuestal que se
destine a la formacidn de personal es fundamental para lograr la capacitacion en labores de

mercadeo y manejo de sistemas tecnologicos, la creacion de un boletin interno y un formato
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consolidado que se ajuste a las necesidad y falencias en la gestion del &rea investigada; de
modo que este representa un punto idoneo a tomar en cuenta para brindar soporte a la gestion

actual.

En cuanto a los beneficios, seria pertinente crear programas de apoyo para los empleados,
esto implicaria incorporar actividades de formacion tendientes al fortalecimiento del area
con relacién al talento humano y la integracion, creacion de premios y bonos de apoyo para
celebrar las buenas practicas dentro del personal del area, fortalecimiento de los programas

de liderazgo, emprendimiento y programas en salud y cajas familiares.

Comunicacién: A nivel de comunicacién, desde la concepcién de los proyectos, deben
garantizarse canales de comunicacion a través de plataformas, formatos y capacitaciones.
Asimismo, se presentan demoras en los tiempos de respuesta y enlace con proveedores

debido a la enorme carga en proyectos y labores, tanto de supervisores como de terceros.

Respecto al presupuesto, es preciso prestar mayor atencion, pues hay demoras en la
definicion de los presupuestos y la ejecucion de los mismos, lo cual genera dentro del area
conflictos y fallas, pues estos procesos deberian tomar entre uno a tres dias. Por ello es
necesario mantener una constante revision de los proyectos y las anomalias presentes en
cuanto a hacer un seguimiento constante a su ejecucion y mantener vias de comunicacion
que hagan posible la pronta toma de decisiones para garantizar tiempos y demas actores
involucrados en el proceso de compra o relacion con terceros, entre proveedores e
intermediarios involucrados en los proyectos. Lo anterior también exige la existencia de

canales virtuales efectivos y la elaboracidn de planes de contingencia.

En relacion a la documentacion, se sugiere la creacion de mecanismos de comunicacion para

mejorar el proceso.

Por su parte, en la fase de ejecucion resulta imperativo mejorar la coordinacion entre el
departamento y los involucrados en el proceso, para evitar retrasos y dar cumplimiento al

cronograma.
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Anexo 1. Encuesta de aplicacién para el modelo OPMS3.
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Anexo 2. Resultados encuesta.

Madurez Organizacional OPM3

120 Madurez Alta 80 Resultado 67
80 Madurezintermedia 40 Madurez Intermedia
40 Madurez Baja 0
Madurez por etapa de procesos de mejora (SMCI)
Estandarizar | Resultado 19
30 Madurez Alta 20 Madurez Intermedia
20 MadurezIntermedia 10
10 Madurez Baja 0
Medir | Resultado 13
30 Madurez Alta 20 Madurez Intermedia
20 Madurezintermedia 10
10 Madurez Baja 0
Controlar | Resultado 16
30 Madurez Alta 20 Madurez Intermedia
20 Madurezintermedia 10
10 Madurez Baja 0
Mejorar | Resultado 19
30 Madurez Alta 20 Madurez Intermedia
20 Madurezintermedia 10
10 Madurez Baja 0
Madurez por grupo de procesos del PMBoK
Inicio | Resultado 10
12 Madurez Alta 8 Madurez Alta
8 Madurezintermedia 4
4 Madurez Baja 0
Planificacion | Resultado 16
33 Madurez Alta 22 Madurez Intermedia
22 Madurezintermedia 11
11 Madurez Baja 0
Ejecucion | Resultado 14
24 Madurez Alta 16 Madurez Intermedia
16 Madurezintermedia 8
8 Madurez Baja 0
Monitoreo y Control | Resultado 23
42 Madurez Alta 28 Madurez Intermedia
28 MadurezIntermedia 14
14 Madurez Baja 0
Cierre Resultado 4
9 Madurez Alta 6 Madurez Intermedia
6 Madurezintermedia 3
3 Madurez Baja 0

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 3. Proyectos y reformas para el area de mantenimiento.
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Anexo 4. Organigrama Grupo Exito seccional Costa.
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Anexo 5. Formato de autorizacion empresarial

Bogota DC, 12 de abril del 2021

Sefiores,

Comité de Trabajos de Grado
Universidad EAN

Bogota DC

Respetados sefiores,

Por medio de la presente nos permitimos autorizar a EDUARDO MARIO VILLARREAL
CORDOBA, identificado con cedula de ciudadania 1.140.869.084, estudiante del programa
de maestria GERENCIA DE PROYECTOS de la Universidad EAN, para que realice en
nuestra organizacion ALMACENES EXITO S.A., su trabajo de grado titulado: ANALISIS
DEL INDICE DE MADUREZ EN BUENAS PRACTICAS DE GERENCIA DE
PROYECTOS EN EL AREA DE SERVICIOS DE MANTENIMIENTO DE GRUPO
EXITO, BASADO EN MODELO OPM3, bajo la modalidad de trabajo dirigido. Como
empresa nos comprometemos a brindar la informacion requerida para adelantar este
proyecto académico, asi mismo, autorizamos que el documento resultado de este trabajo sea
publicado en el repositorio documental Minerva de la Universidad EAN.

A continuacion, relacionamos los datos de la persona que sera el contacto designado por la
empresa.

Nombre del contacto
cargo gue ocupa
teléfono

correo electrénico

Cordialmente,

Nombre de la persona que firma en representacion de la empresa
Cargo que ocupa
Correo electronico
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Anexo 6. Lista de chequeo en campo.

Confinados (Se solicitan los requerimientos generales, los de COVID, mas los siguientes items) nmm

Analisis Seguro de Trabajo AST, incluyendo plan o procedimiento de rescate para la tarea a realizar

1
2 Permisos de trabajo y listas de chequeo firmados por un emisor de permisos

3 Medicién de la atmosfera con equipo calibrado (antes del ingresoy durante la tarea)

4 [Elementos de proteccion personal segin la medicion de la atmosfera, y el contenido del espacio

5 Se garantiza una ayudante de seguridad ubicado al exterior del espacio confinado y que mantenga un mecanismo
de comunicacion continua con el empleado que ingresa

6 Area sefializada y demarcada

7 Certificado escrito de capacitacion y competencia técnica de acuerdo a la tarea, emitido por el empleador o centro
de formacion

n Caliente (Se solicitan los requerimientos generales, los de COVID, mas los siguientes items) umm
1 Andlisis Seguro de Trabajo AST
2 Permisos de trabajo y listas de chequeo firmados por un emisor de permisos
3 Equipos de prevencion y aislamiento (Ejemplo mamparas, lonas ignifugas, area sin sustancia quimicas)
4 Elementos de proteccion personal segtn el equipo y los riesgos asociados.
5 Equipo de respuesta en caso de incendios
6

Area sefializada y demarcada (Perimetro de seguridad)

Certificado escrito de capacitacion y competencia técnica de acuerdo a la tarea, emitido por el empleador o centro
de formacién

Analisis Seguro de Trabajo AST, incluyendo plan o procedimiento de rescate para la tarea a realizar

n Energia peligrosa (Se solicitan los requerimientos generales, los de COVID, mas los siguientes items) “m
il
2 Permiso o lista de chequeo segun la actividad firmado por un emisor de permisos
3 Area sefializada y demarcada
4 Elementos de proteccion personal de acuerdo al riesgo asociado

Certificado escrito de capacitacion y competencia técnica de acuerdo a la tarea, emitido por el empleador o centro
de formacién

H Sustancias quimicas (Se solicitan los requerimientos generales, los de COVID, mas los siguientes items) nmu

Hojas de seguridad de las sustancias quimicas (MSDS), con fecha de actualizacion inferior a 5 afios. Los
trabajadores conocen su ubicacion y contenido.

2 Recipientes rotulados utilizando el sistema globalmente armonizado (Debe tener pictogramas, indicacion de
peligro, nombre en espafiol del producto, informacion del fabricante y consejos de prudencia)

Los recipientes estan en buen estado.

4 Elementos de proteccién personal segtn el o los productos quimicos utilizados .

Observaciones

Nombre de quién revisa por parte de
Almacenes Exito

Vobo Responsable del centro de trabajo Firma

Firma
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