Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la 1
empresa Sistema Monolitico Estructural LTDA

oo oo
o0 o0 ®
“® ®
e ean
ee e e e UNniversidad
)

Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la empresa Sistema

Monolitico Estructural Ltda.

Andrés Marin Cuellar
Gabriel Angel Gutiérrez Mendoza

Mara Luz Rangel Imitola

Universidad EAN
Facultad de Ingenieria
Maestria en Gerencia de Proyectos
Bogoté4, Colombia

31 de agosto de 2023



Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la
empresa Sistema Monolitico Estructural LTDA

Propuesta para la creacion de una Oficina de Proyectos (PO) en la empresa Sistema

Monolitico Estructural Ltda.

Andrés Marin Cuellar
Gabriel Angel Gutiérrez Mendoza

Mara Luz Rangel Imitola

Trabajo de grado presentado como requisito para optar al titulo de:

Magister en Gerencia de Proyectos

Director:
César Rincon Gonzaélez

Posdoctor., PhD.

Modalidad:

Trabajo Dirigido

Universidad EAN
Facultad de Ingenieria
Maestria en Gerencia de Proyectos
Bogota, Colombia

31 de agosto de 2023



Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la
empresa Sistema Monolitico Estructural LTDA

Nota de aceptacion:

Firma del jurado

Firma del jurado

Firma del director del trabajo de grado

Bogoté, 31 agosto de 2023



Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la
empresa Sistema Monolitico Estructural LTDA

(Dedicatoria)

Al amor de mi vida Miredy, mis hijos
Samuel y Jacobo y a mis padres, por todo
el amor, apoyo y paciencia incondicional
gue me han brindado a lo largo de esta
travesia, su constante aliento ha sido mi
fuerza motriz para alcanzar este logro.
Gracias por ser mi inspiracion y por creer
en mi en cada paso del camino. Con carifio
y gratitud,

Gabriel Angel Gutiérrez Mendoza.

La culminacion de este trabajo de
investigacion lo dedico inicialmente a Dios
por ser mi luz, guia e inspiracién. Al igual
gue a mis padres por Su apoyo
incondicional, por ser siempre los
principales promotores de mis suefios y
anhelos, por darme la fuerza y la confianza
para continuar este proceso de formacion
tan anhelado. También, a mis familiares y
amigos por la paciencia y comprension. A
mis compaferos porque gracias a sus
compromisos y solidaridad, son de lejos

uno de los mejores equipos con los que he



Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la
empresa Sistema Monolitico Estructural LTDA

trabajado en toda mi vida. Finalmente, a
nuestro tutor por la generosidad de
compartir su conocimiento y experiencia,
por su guia tan reveladora, determinante
para el desarrollo y culminacion de este
trabajo de grado. Con gran estima Mara
Luz Rangel Imitola.

A mi amada familia dedico esta tesis de
maestria con inmenso carifio y gratitud. Su
compafiia y tiempo dedicado han sido mi
fuente de apoyo, inspiracion y aliento en
este camino académico e investigativo.

A mi esposa Claudia, gracias por creer
siempre en mis suefios vy locuras,
brindandome consejos que me han
permitido enfrentar los retos de la vida. Su
amor incondicional es el motor que me ha
impulsado a seguir adelante en el camino
de la academia.

A mis hijos, Camila, Sarah, Santiago y
Melanny, quienes siempre han estado a mi
lado, compartiendo risas, lagrimas y éxitos,

siguiendo mis pasos con el ejemplo del



Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la
empresa Sistema Monolitico Estructural LTDA

estudio, pilar muy importante en la vida del
ser humano.

A mi tia, mujer valerosa y un ejemplo de
madre quien durante toda mi vida me ha
mostrado que, con esfuerzo vy
perseverancia, se pueden conseguir las
cosas. Gracias por creer en mi desde un
principio y nunca dejar de hacerlo. Andrés

Marin Cuellar.

“Las personas talentosas trabajando juntas
se pulen los unos a los otros, pulen ideas,
y lo que sale son piedras preciosas” Steve

Jobs



Propuesta para la creacién de una Oficina de Proyectos (PO) en la
empresa Sistema Monolitico Estructural LTDA



Agradecimientos

Inicialmente, damos infinitas gracias a Dios por la oportunidad de culminar este proceso de
manera satisfactoria, dandonos fuerza en aquellos momentos de dificultad en esta maravillosa
experiencia.

A nuestro director de tesis, PhD. César Rincon Gonzalez, por compartirnos su
conocimiento como gerente de proyectos y ser humano. Su acompafiamiento y orientacion ha
sido fundamental para lograr de forma satisfactoria este proyecto.

A Sistema Monolitico Estructural Limitada (SEM), organizacién que nos acobijé durante
varios meses en este proyecto. A Carlos Hernan Moreno Tamayo, Gerente de SEM quien se
convirtié en un gran referente en la gestion de proyectos. Al Director Administrativo Luis
Ernesto Carvajal Gbmez por su disposicion y ensefianzas en la administracion de proyectos. Al
ingeniero Erwin Yamith Mahecha Quintero, por sus orientaciones en el campo de la gestion de
la calidad y su implementacion en organizaciones basadas en proyectos, y a la Lider de
Personal Juliana Garcia Rueda por su comprension y ensefianza sobre la importancia del
talento humano.

A todos nuestros profesores y profesoras, quienes noche tras noche nos compartieron
sus saberes y conocimientos enriqueciendo nuestra formacion académica y personal.

A cada una de las personas que, de alguna manera, contribuyeron a nuestro
crecimiento profesional, gracias por su influencia en nuestras vidas.

Nuestro logro ha sido posible por su apoyo incondicional. Esperamos que esta tesis sea

un testimonio de nuestra gratitud a todos y cada uno de ustedes.



Resumen
Sistema Monolitico Estructural Limitada (SEM) es una organizacién que ha desarrollado sus
operaciones en Colombia por mas de veinte afios en el sector de la construccion, enfocada en
proyectos de obras civiles y el disefio arquitectonico en los sectores publico y privado (Sistema
Estructural Monolitico, 2014).

En los dltimos diez afios ha realizado inversiones en la busqueda de la excelencia
operacional con un enfoque en la mejora continua, sin embargo, a pesar de que todos sus
proyectos han logrado un cierre de manera concluyente, se han detectado algunas fallas en la
gestién con la supervision y la falta de una estructura de control que han ocasionado
variaciones en temas relacionados con el alcance, el cronograma y los costos de los proyectos.

En el presente trabajo se propone la implementacion de una PO que se adapte a las
necesidades y que permita mejorar la gestién de proyectos de SEM en la busqueda
permanente de creacién de valor y sostenibilidad, para ello inicialmente se presentan algunos
referentes tedricos que se utilizaron como base para el desarrollo de la propuesta, luego se
desarrolla un analisis situacional que permite diagnosticar el estado de madurez de la gestion
de proyectos en SEM, informacion que sera la base para la seleccion del tipo de oficina que
debera implementarse en la organizacién. Por Ultimo, se propone un plan de implementacion
gue representa un desafio estratégico para mejorar la gestion de proyectos, optimizar la
eficiencia operativa en SEM y proporcionar a la organizacion los elementos y herramientas
necesarias para la implementacién de una oficina de gestion de proyectos adaptada a sus
necesidades y cultura organizacional.

Palabras claves: Estandar, gestion de proyectos, implementacion, metodologias, oficina de

proyectos.



Abstract
Sistema Monolitico Estructural (SEM) is an organization that has developed its operations in
Colombia for more than twenty years in the construction sector, focused on civil works projects
and architectural design in the public and private sectors (Sistema Estructural Monolitico, 2014).

In the last ten years it has made investments in the search for operational excellence with a
focus on continuous improvement, however, although all its projects have achieved a conclusive
closure, some failures have been detected in management with supervision and lack of a
control structure that have caused variations in issues related to the scope, schedule, and costs
of projects.

In this work, the implementation of a PO that adapts to the needs and that allows improving
the management of SEM projects in the permanent search for value creation and sustainability
is proposed. For this purpose, some theoretical references are initially presented that were used
as basis for the development of the proposal, then a situational analysis is developed that
allows diagnosing the state of maturity of project management in SEM, information that will be
the basis for the selection of the type of office that should be implemented in the organization.
Finally, an implementation plan is proposed that represents a strategic challenge to improve
project management, optimize operational efficiency in SEM and provide the organization with
the elements and tools necessary for the implementation of a project management office
adapted to its needs. organizational needs and culture.

Keywords: Implementation, methodologies, project management, project office, standard.
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Introduccion
Sistema Estructural Monolitico Limitada (SEM) es una empresa que nacié en el afio 2001 y que
ha desarrollado sus operaciones en Colombia por mas de veinte afios en el sector de la
construccion. Enfocada en el desarrollo de obras civiles y el disefio arquitectonico en los
sectores publico y privado (Sistema Estructural Monolitico, 2014).

En los dltimos diez afios ha realizado inversiones en la bausqueda de la excelencia
operacional con un enfoque en la mejora continua, esto con el fin de anticipar las necesidades
de sus clientes y mejorar su competitividad en el sector de la construcciéon colombiana, a su
vez, ha desarrollado proyectos enfocados en lineas de consultoria, interventoria y ejecucion de
obras; sin embargo, a pesar de que todos sus proyectos han logrado un cierre de manera
concluyente, se han detectado fallas en la gestion de los mismos en aspectos relacionados con
la supervision y la falta de una estructura de control que apoye al gerente a centralizar y
coordinar el direccionamiento, lo que ha ocasionado variaciones en los alcances, cronogramas
y COStos.

Considerando la relevancia que tiene para una organizacion la gestion adecuada de sus
proyectos, con el presente estudio se pretende generar una propuesta de implementacion de
una oficina de proyectos (PO, del inglés Project Office), que permita mejorar la gestién de
proyectos en la busqueda permanente de creacion de valor y sostenibilidad, dando respuesta a
la siguiente pregunta de investigacion: ¢ puede la implementacion de una oficina de proyectos
mejorar la gestion de proyectos en la busqueda permanente de creacion de valor y
sostenibilidad en la empresa Sistema Monolitico Estructural (SEM)?

Rad (2001), en su articulo ¢ Is Your Organization a Candidate for Project Management Office
(PMO)? muestra que, cada vez mas, las organizaciones optan por establecer una PO para
apoyar, gestionar y agilizar los esfuerzos de gestion de proyectos (p. 71). Para dar respuesta al
anterior cuestionamiento, inicialmente se evidenciaran los referentes tedéricos a partir de los

cuales se propone un modelo PO que acorde con la alineacion estratégica de SEM.
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Seguidamente, se desarrollara un analisis situacional de la empresa que permita identificar su
estado actual de madurez frente a la gestion de proyectos y, a partir del resultado de este
analisis, se formulara un modelo de PO que alineado a la organizacion.

Finalmente, se presentara un plan de implementacion con el que se busca a partir de la PO
ofrecer mas claridad a la estructura organizativa, facilitar la administracion y el manejo de los
recursos, contribuir a la estandarizacién de los procesos en la construccion de buenas practicas
y, en especial, el desarrollo de proyectos alineados a la planificacion estratégica de la
organizacion.

El documento presenta la siguiente estructura: inicialmente se exponen los antecedentes
para contextualizar las acciones que derivaron en el planteamiento del problema, luego se
muestran los objetivos generales y especificos, la justificacion, el marco institucional, el marco
de referencia, el disefio metodolégico, el diagndstico organizacional, el plan de intervencién y

las conclusiones y recomendaciones.

Antecedentes

La gestion de proyectos es una practica antigua utilizada cada vez mas por las
organizaciones para direccionar sus actividades y procesos productivos en el logro de los
objetivos estratégicos. Esta concepcién ha llevado a que los proyectos no solo sean percibidos
como algo temporal sino como algo fundamental dentro de la organizacion frente a la
generacion de productos y servicios que partan de las necesidades del cliente interno y externo
(Pemsel y Wiewiora, 2012, p. 31).

Bajo esta mirada, la integracion de los proyectos en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales se convierte en el reto de muchas organizaciones, de tal modo que, durante
décadas, se ha hablado de diferentes aspectos en relacion con la gestion de proyectos,
algunos abordando condiciones enmarcadas en el establecimiento de estandares, en ciertos

casos, bajo dos criterios: procesos y productos como modelos planteados a partir de normas
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técnicas de calidad (ISO) y, en otros casos, en lo que se refiere a la gestion de proyectos, a
partir de metodologias como el PRojects IN Controlled Environments (Prince 2), Project
Management Methodology (PM2), Association for Project Management (APM), Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), Australian Institute of Project Management (AIPM),
International Project Management Association (IPMA) y Program & Project Management for
Enterprise Innovation (P2M), asi como las cominmente implementadas normas 1SO 21500,
entre otras.

Establecer unidades de criterio que permitan la gestion adecuada de proyectos, su
alineacion con la estrategia y el cumplimiento de los objetivos organizacionales han sido
algunas de las buenas practicas para el ejercicio de la gestion de portafolios, asi como la
implementacién de oficinas de proyectos, esta como una estructura que permite armonizar a la
organizacion con una serie de métodos y mecanismos que facilitan el desarrollo de esas
buenas practicas.

En el primer caso, consolidar un portafolio de proyectos se convierte en una respuesta ante
la complejidad que se puede presentar a la hora de dirigir uno o varios proyectos bajo
diferentes lineas de accidn, siendo asi una herramienta para la gestion acertada que permite
dirigir un proyecto a partir de tres escenarios por separado: “como un proyecto independiente
(fuera de un portafolio o programa), dentro de un programa, o dentro de un portafolio” (Project
Management Institute, 2017, p. 11), lo que conlleva de manera eficaz a la direccion de
programas y proyectos.

Respecto al segundo caso, la PO se entiende como una: “estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio
de recursos, metodologias, herramientas y técnicas” (Project Management Institute, 2021, p. 4),
la cual, como lo expresa Hill (2013), puede ser considerada como una organizacion que busca

dar apoyo al gerente de proyectos en la gestion de estos (p. 167).
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En los dltimos afios, las empresas que han adoptado este tipo de practicas han obtenido un
impacto positivo en los resultados a la hora de gestionar sus proyectos, no obstante, cada uno
de estos esfuerzos, en muchos casos, no han sido suficientes ni han garantizado la gestiéon
acertada. Dentro de estas dos consideraciones, algunas compafiias han determinado como
relevante y de mayor impacto la creacion de una PO que les ayude a direccionar e integrar
procesos, herramientas, recurso humano, mejorar la evaluacion de resultados y, lo mas
importante, que se encargue de vincular la estrategia organizacional con el desarrollo de los
proyectos.

El visualizar una PO como un medio para la correcta gestion no es un tema nuevo. La idea
ha sido concebida desde d&mbitos como el académico y el empresarial, los cuales han
promovido y desarrollado buenas practicas en relacién con la gestion de proyectos, como es el
caso de Project Management Institute (PMI), un referente internacional que ya hace afios ha
definido la necesidad de una oficina de gestién de proyectos como elemento integrado en la
gestion de las organizaciones.

Hoy en dia, a la PMO se le reconoce como un factor clave para la gobernanza organizativa
(Weaver, 2005), pues se destaca la importancia de su gestién en la evaluacion, priorizacion,
seleccion de proyectos y, en especial, en la alineacion estratégica. Nustes et al., (2018) afirman
gue algunos estudios académicos demuestran que la relacién entre la organizacion y la PMO
es bidireccional, propiciando un desarrollo en conjunto, lo que puede verse como una
participacion positiva en la construccion continua de la organizacion (p. 32).

En la misma linea, en el libro The Complete Project Management Office Handbook, Gerad
Hill (2013) resalta la importancia de la PO y enfatiza el rol que desempefia en el cumplimiento
de tres objetivos operativos: supervision, control y soporte de gestion; asi mismo, dentro de
estas expone funciones enmarcadas en dar dominio al gerente, aplicabilidad de buenas
practicas en la gestion de proyectos e implementar y monitorear el desempefio del proyecto y

de los equipos.
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En este sentido, considerar una PO como parte del éxito de una organizacion puede ser una
propuesta que aporta en la gestion: “las organizaciones establecen PMO por diversas razones,
pero con un beneficio central en mente: mejorar la direccién de proyectos en términos de
cronograma, costo, calidad riesgo y otras facetas” (Project Management Institute, 2021, p. 211);
permitiendo la alineacion estratégica no solo para mejorar la direccion de los proyectos, sino
para articular la estrategia de la organizacion con la ejecucién de los proyectos y su portafolio.

Lo particular en cuanto a la PO y la gestion del portafolio de proyectos radica en que, al
pasar los afios, cada vez mas organizaciones reconocen la importancia de implementar una PO
para que articule la formulacién e implementacién de la estrategia con el desarrollo de los
proyectos, con lo cual se busca minimizar el riesgo de fracaso, mejorar el uso de los recursos, y
a su vez, agregar valor y promover la consecucion del éxito empresarial.

No obstante, que la alta direccion considere plantear, disefiar y llevar a la operacién una PO
se ha convertido en el reto de muchas organizaciones en la Gltima década, dadas las
complejidades que afrontan en el dia a dia la gerencia de proyectos a causa de condiciones
adversas que no solo afectan a nivel interno la organizacion, sino que también alteran el
comportamiento de los mercados y las dinamicas socioculturales.

Un ejemplo de esto son las situaciones adversas presentadas durante 2020 y 2021 que han
tenido una incidencia en la economia mundial, como lo afirma la Organizacion de las Naciones
Unidas en el documento titulado Situacién y Perspectivas de la Economia Mundial, donde
expone que, durante el afio 2022, se presentaron perturbaciones que afectaron la economia
mundial debido a los efectos de la pandemia por el COVID-19, sumado esto luego a la guerra
en Ucrania, la cual caus6 una crisis en el mercado alimentario y energético, propiciando la
inflacion en alza y dando pie a una crisis en el costo de vida de las personas dada la carestia
tanto en productos basicos como en aquellos que afectan el sector agroindustrial.

Este tipo de condiciones exdgenas, ademas de los retos que afrontan las organizaciones a

nivel endégeno en cuanto a la gestion de proyectos, se convierten en un escenario poco claro
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frente a sus capacidades organizacionales y de talento humano (gerentes) a la hora de afrontar
y sortear los procesos de cambio, en especial al momento de considerar la implementacion de
herramientas basadas en estandares como portafolios y PO.

Los retos organizacionales y las situaciones que emergen en la 6rbita de los fenbmenos
mundiales hacen que, al hablar propiamente de la gestion de proyectos, se visualicen cuéles
son las acciones que deben realizar las organizaciones que generen mecanismos que articulen
la organizacion, la estrategia y la gestion de proyectos, proponiendo soluciones integradoras,
por lo que considerar la creacién de una PO puede ser una accién que atienda estas
necesidades. Sin embargo, para muchas organizaciones y, en especial, gerentes de proyectos,
puede ser muy complejo dado que su implementacion y desarrollo no son claros debido a la

especificidad y subjetividad que puede rodear el ambito organizacional de una empresa.

Descripcion del problema

La necesidad que se presenta en muchas organizaciones frente a la gestion acertada de sus
proyectos y a la alineacién de estos con sus estrategias se ha convertido en la principal
problematica. Establecer cual puede ser la respuesta ante esta situacion e identificar una
buena préactica puede ser complejo dadas las particularidades que rodean la estructura
organizacional.

Estos aspectos hacen parte de los retos que afronta la alta direccion en los diferentes
campos que se abordan desde la gestion de proyectos, como es el caso del sector de la
construccion en Colombia. En este &mbito existe variedad de empresas como es el caso de
SEM, una empresa que puede ser considerada una organizacioén basada en proyectos (Project-
Based Organization, PBO), que presta servicios especializados en proyectos formulados por
entidades publicas y privadas: “Los PBO se definen como organizaciones en las que la mayoria
de los productos o servicios se producen a través de proyectos para clientes internos o

externos” (Pemsel y Wiewiora, 2012, p. 31).
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SEM, como una empresa del sector de la construccién, que tiene como eje principal la
gestion de proyectos consideré en el afio 2013 realizar una apuesta estratégica mediante la
aplicacion de buenas practicas definidas en estandares que le permitieran lograr de forma
exitosa el desarrollo de sus proyectos. Para ello implementé las normas técnicas de calidad
ISO 9001:2008, 1ISO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007, las cuales le permitian trabajar con un:
“fuerte enfoque en el cliente, la motivacion y la implicacion de la alta direccion, el enfoque
basado en procesos y la mejora continua” (International Organization for Standardization,
2015), asi como la préactica de estandares propuestos por el Departamento Nacional de
Planeacion a través de su Metodologia General Ajustada, entendida como la: “aplicacién
informética que sigue un orden légico para el registro de la informacién mas relevante resultado
del proceso de formulacion y estructuracion de los proyectos de inversién publica”
(Departamento Nacional de Planeacién, 2016) y algunos lineamientos propuestos por el Project
Management Institute-PMI través de los estandares definidos en el Project Management Body
of Knowledge- PMBOK.

Lo anterior bajo la premisa de que una metodologia de gestion de proyectos proporciona un
proceso estandar y repetible para guiar el desempefio del proyecto desde su concepto hasta la
finalizacion y, a su vez, transmite a los directores del proyecto y a los miembros del equipo qué
hacer y como hacerlo (Hill, 2013).

Aun asi, pasados ya casi ocho afios de adoptar dicho sistema, junto con algunos
lineamientos del Departamento Nacional de Planeacién y el PMI, la gestion de sus proyectos y
su portafolio de servicios no ha sido lo deseado por la alta direccion debido a una serie de
aspectos que se enmarcan en dos elementos: la formulacién y participacion en proyectos, y la
supervision, control y ejecucion de proyectos, y su articulacion sistema de gestion de calidad.

En el primero de los casos la participacion de SEM en convocatorias publicas y privadas
para el desarrollo de proyectos se ha presentado variaciones de acuerdo a los informes de

revision por la direccion generados desde sus sistema de gestion de calidad, los cuales
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expresan que durante los afios 2012 a 2015 SEM registro una participacion anual de 45
proyectos en convocatoria, de los cuales se lograba cumplir con los requisitos técnicos,
financieros y legales, siendo sujetos a seleccion preliminar en un total de 35 de estos, de los
cuales finalmente se lograban la adjudicacion de 10 a través de un proceso de sorteo.

No obstante, durante los afios 2016 a 2020 previo al inicio de la Pandemia la participacion
en dichas convocatorias disminuyé a un total 25 anuales, de las cuales solo se lograba cumplir
los requisitos de seleccion preliminar en un total de 7 o 8, siendo finalmente asignado por
sorteo de 1 a 2 proyectos (Sistema Monolitico Estrutural, 2022).

El segundo de los casos la ejecucion exitosa de proyectos en la organizacion durante el
periodo de 2010 a 2016 presentod una linea constante en un rango de 10 proyectos anuales los
cuales presentaban un cierre exitoso en los tiempos definidos, y una ejecucion presupuestal,
sin embargo, desde el afio 2016 y a la fecha la ejecucion de estos ha tenido complejidades en
cuanto a su ejecucién derivado a aspectos de cronograma, presupuestales y de entregables.
Lo cual ha conllevado a que SEM durante los ultimos diez afios presentara una fluctuacion en
la gestién y cierre exitoso de sus proyectos, presentado una disminucién del 60% tanto en la
gestion de nuevos proyectos como en la culminacion exitosa de los que se encontraban en
desarrollo(Sistema Monolitico Estrutural, 2022).

Si bien SEM es una organizacion basada en un sistema de gestion de calidad y su légica
funcional, en lo que se refiere a los servicios que ofrece, se encuentra dispuesta bajo las
directrices de la gestién de proyectos, esto no ha sido suficiente para el logro de sus objetivos,
algo que Pemsel y Wieswiora (2012) describen como una condicion en la cual, si bien las
organizaciones se encuentran basadas en modelos de proyectos y cuentan con procesos de
transferencia de conocimiento, algunos de estos suelen ser ineficaces, ya que se encuentran

fragmentados a causa del grado de autonomia en su interior (p. 31).
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Las posibles causas de esto no estan definidas, pero si se puede establecer que, en su
modelo funcional, al adoptar un sistema de gestion de calidad, la organizacion ha dispuesto
gue la planificacion y el desarrollo de sus proyectos sea liderada por su proceso de gestion de
proyectos, encargado directamente de definir: “(...) los lineamientos, organizacion y control
para el desarrollo de los proyectos de construccion” (Sistema Estructural Monolitico, 2014).
Frente a esto, el manejo del portafolio de proyectos realmente ha sido encomendado a la alta
direccion en el proceso de direccionamiento, convirtiéndose este en el Unico encargado de su
desarrollo.

En este caso, si bien la organizacién cuenta con la experiencia para tomar las decisiones
gue le enmarcan estos retos, no posee los medios idéneos, herramientas técnicas y
mecanismos organizacionales que le faciliten decidir frente a la seleccién y gestién de
proyectos, aspecto que, adicionalmente, ha propiciado un escenario de conflicto en cuanto a la
comunicacion organizacional, dando pie a diferencias entre las decisiones y las acciones
planteadas entre los macroprocesos gerenciales y operacionales de la entidad, generando una
brecha entre la estrategia de la organizacion y la ejecucion de los proyectos en la operacion.

En particular, dado el nimero de proyectos con los que puede contar una organizacion y su
progresiva complejidad en cuanto a su gestion, se pueden llegar a ocasionar traumatismos en
estos a través del tiempo. Segun Cooper et al. (2001) la gestién exitosa del portafolio de
proyectos debe contribuir a los objetivos comerciales generales; para Shenhar et al, (2001) el
éxito empresarial se considera sobre los resultados inmediatos y a largo plazo de la gestion del
portafolio de proyectos. Lograr la gestion acertada recae directamente sobre el gerente de
proyectos, quien necesita contar con herramientas o estructuras funcionales que le permitan
tener un dominio, aplicar buenas practicas y monitorear el desempefio del proyecto y de los
equipos de trabajo que le integran.

Los conflictos que aqui se presentan llevaron, en los Gltimos afios la gerencia de SEM, a que

se considerara una intervencion que permitiera superar aquella condicién en la cual la gestion
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propia de los proyectos y, en general su portafolio, estuviese a cargo de dos instancias que
disputaban la capacidad de decision y se delegaban las demas responsabilidades.

A partir de los antecedentes descritos, se puede observar que SEM se ha visto afectada en
la capacidad de gestion de los proyectos y en la consolidacion de un Unico centro de gestion
con poder de decision que asuma las responsabilidades y revise la gestion de un portafolio de
proyectos. El deseo de generar un cambio de tipo estructural que se convierta en el medio de
articulacion entre la estrategia y la operacion en la gestion de proyectos permite considerar la
necesidad de una oficina de proyectos para la organizacion, que aborde las buenas practicas y
lecciones aprendidas para “mejorar la direccién de estos”.

La PO como entidad formal o informal es el agente fundamental de la implementacion de la
metodologia de gestion de proyectos. Usando la PO, los gerentes pueden compartir su
sabiduria mediante el desarrollo de practicas que se pueden reutilizar y aplicar en otros
proyectos similares asignados a la PO. Estas practicas formaran la base de los procesos de
gestién de proyectos repetibles y méas estructurados contenidos en una metodologia que se
puede compartir a toda la organizacion (Hill, 2013).

Dando una mirada en general a nivel internacional, como caso de Latinoamérica permite
evidenciar que las PMO han propiciado un panorama de articulacién este escenario como lo
expone el PMI en su publicacién “El éxito de las PMO en Latinoamérica” en la cual se expone y
aclara que “Las PMO exitosas en Latinoamérica actian como habilitadores —no como
obstructores— materializando una serie de resultados y beneficios mejorados al vincular la
estrategia con la ejecucion” (Project Management Institute, 2022, pag. 5). Como se visualiza en

la figura 1.
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Figura 1. Las PMO y la estrategia

El 10 % Superior Latincamerica

89 ?/ Siente que lz PMO de su organizacidn contribuye al 3 6 o/
o  desarrollo de la estrategia todo 21 tiempo. /o

Siente que lz PMO de su organizacidn se encuentra

94 7 alincando completamenta las iniciativas y los KPI con 34 o/
o los objetivos estratégicos y de cambio fundamentales /o
de la organizacidn més amplia, permansntements

Nota. Las PMO vy la estrategia. Tomado de: El éxito de las PMO en Latinoamérica. Project
Management Institute. 2022.

La reduccién de esta brecha se ha convertido en el compromiso de la alta direccion y los
gerentes de proyectos, a través de las PMO desde las cuales se pueden alinear los resultados
de los proyectos con objetivos organizacionales. El PMI aclara en este andlisis que existen dos
aspectos clave para que las organizaciones se convierten en lideres en alineacion estratégica:
1). Alinear las métricas con la estrategia y 2). Crear una vision comun de los proyectos.

Considerar una oficina de gestion de proyectos, es una solucién apropiada para las
situaciones que afronta actualmente la organizacion, ya que como lo exponen Dominguez et al.
(2007) al implementarse, se pueden generar beneficios tales como “mejorar la alineacién de los
proyectos con los objetivos estratégicos y mejorar la comunicacion con los clientes e
involucrados” (parrafo 2).

La claridad sobre si es conveniente 0 no la implementacion de una PO y como desarrollarla,
se convierte en procesos abordados por muchas compafiias sin un horizonte claro, algo muy
valido desde el pensamiento de Aubry et al. (2010) quienes aclaran que muchas
organizaciones implementan una PO (PO/PMO), sin contar con una direccién y vision clara de
gué papel desempefiara esta, adoptando estructuras funcionales sin conocer realmente las
necesidades de la organizacion (Pemsel y Wiewiora, 2012, p. 32). Por tal motivo, para SEM es

clara y reconocida la necesidad emergente de realizar la implementacion de una PO
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“considerando esta como la mejor opcién”. Esta claridad puede ser considerado el principal

cuestionamiento en el presente ejercicio, llevando a la siguiente pregunta de investigacion:

Pregunta de investigacién

¢Puede la implementacién de una PO mejorar la gestion de proyectos en la busqueda
permanente de creacion de valor y sostenibilidad, en la empresa Sistema Monolitico Estructural

(SEM)?
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Objetivos

Objetivo general

Desarrollar una propuesta para la implementacion de una PO que permita mejorar la gestion
de proyectos en la busqueda permanente de creacion de valor y sostenibilidad en la empresa

Sistema Monolitico Estructural.

Objetivos especificos

e Establecer en la literatura los referentes tedricos necesarios que permitan proponer
un modelo de PO acorde con la alineacion estratégica de la empresa Sistema
Monolitico Estructural.

¢ Realizar un analisis situacional de la empresa Sistema Monolitico Estructural, que
permita conocer el estado actual de madurez frente a la gestion de proyectos.

e Formular un modelo de PO alineado a la planeacion estratégica de la empresa
Sistema Monolitico Estructural.

e Elaborar un plan de implementacion para el modelo de PO disefiado para la empresa

Sistema Monolitico Estructural.
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Justificacion

La reapertura de la economia mundial a causa de la pandemia generada por el Covid-19, como
los efectos de la guerra en Ucrania, han ocasionado que muchas organizaciones en diferentes
campos econdmicos piensen en reconfigurar sus servicios y productos. Un ejemplo de ello es
el sector de la construccion el cual, dado los impactos causados por la pandemia durante los
afios 2020 y 2021, han complicado aun mas la labor en el sector de la ingenieria y en especial
en el desarrollo de obras civiles.

De tal modo, muchas empresas han planteado procesos de ajuste y reconfiguracion que les
permitan atender estos nuevos retos y dinamicas, asi como la generacion de nuevas
oportunidades en la consolidacion de proyectos bajo una mirada enfocada en la creacion de
valor y sostenibilidad.

SEM no se encuentra exenta ante estas problematicas, aun siendo una empresa con una
amplia trayectoria en el sector de la construccion, los efectos de la pandemia y las actuales
condiciones de la economia mundial y local han ocasionado que la consolidacién de nuevos
proyectos, asi como la gestion de los existentes, no sea la mas acertada para una organizacion
gue cuenta con una ideologia basada en la gestion de proyectos y fundamentada en la calidad.

Como organizacion SEM, durante los Ultimos afios ha desarrollado gran variedad de
proyectos enfocados en sus lineas de consultoria, interventoria y ejecucién de obras, los cuales
en su gran mayoria han culminado con un cierre exitoso. Aun asi, bajo una mirada critica y
fundamentada en las buenas practicas de la gestion de proyectos, existen aspectos asociados
a costos, cronograma y alcance que han presentado implicaciones negativas, sumado a la
ausencia de supervision, control y soporte de gestién que permitieran la integracion en una
Unica linea de desempefio clara.

Adicionalmente, a esto se evidenciaron otros aspectos en el marco del desarrollo de sus

proyectos y es debido a su estructura funcional basada en procesos y procedimientos. Los
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proyectos en SEM han sido gestionados exclusivamente por su gerente, la responsabilidad de
cada uno de ellos se delega a un director de obra, junto a un equipo de ejecucion de este,
dejando asi muchas decisiones no alineadas con la estrategia de la organizacién, sino basadas
en las decisiones que cada director toma acorde a la hecesidad de cada proyecto. Lo cual
evidencia que un gerente gestiona cada una de las etapas de todos los proyectos que se
ejecutan en SEM, desde su inicio, planeacion, ejecucién, monitoreo y cierre.

Si bien, como empresa, SEM cuenta con una estructura organizacional fundamentada en un
modelo de gestion de calidad que le ha permitido trabajar sobre estandares a partir de su
proceso de gestion de proyectos en la operacion estratégica de la organizacion. La realidad
sobre la forma en que se planean y ejecutan los proyectos no esta articulada con la operacién
gue realiza tanto el gerente como los equipos de trabajo, algo que puede ser fundamentado en
la configuracion organizacional en donde la planificacién y el desarrollo de sus proyectos esta
liderada por su proceso de gestién de proyectos, pero el manejo del portafolio es asumido por
la alta direccién en el proceso de direccionamiento.

Por otro lado, de acuerdo con las caracteristicas del tipo de proyectos (adjudicados por
licitacidn publica) estos cuentan con una estructura funcional definida por la organizacién
contratante, lo cual ocasiona que cada proyecto contenga sus propias necesidades, reglas y
alcance, enfocandose al cumplimiento contractual acorde con las necesidades del cliente, sin
tener en cuenta la alineacion estratégica organizacional Lo anterior ocasiona que en algunos
casos, los proyectos y sus entregables no estén asociados a los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Aungue la institucidn reconoce una serie de procesos desde su sistema de gestion de
calidad y algunas practicas definidas desde el PMBOK, hay una ausencia de aplicacion de
estas, propiciando multiplicidad de practicas en cuanto a métodos de gestion de proyectos

dentro de un curriculum oculto.
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Bajo esta mirada se puede evidenciar que al interior de SEM no existe una gerencia de
proyectos alineada a la estrategia de la organizacion, ni una estructura que permita supervisar,
controlar y dar un soporte de gestion de estos en su etapa de formulacién, ejecucion y cierre,
propiciando una ausencia de seguimiento, medicion y posibilidad de ajuste para generar
correctivos a tiempo y tomar decisiones oportunas, llevando a impactos negativos para la
organizacién. Ante esta situacién, SEM ha considerado desarrollar mecanismos que le
permitan gestionar de forma ideal sus proyectos, eliminando las brechas existentes. Todo esto
a partir de la consolidacién de la gestién de sus proyectos en un solo punto, mediante la
creacion de una PO que le permita tener una vision global, definir politicas y en general,
gestionar sus proyectos bajo sus lineas de accion.

La suma de todos estos aspectos lleva a justificar la necesidad latente de aportar
alternativas de soluciones a la gerencia de SEM. Es por ello por lo que, durante el desarrollo de
este trabajo de investigacion se pretende formular una propuesta de implementacién de una
PO adaptada a las necesidades de SEM, que atienda todos y cada uno de los aspectos
visualizados para esta. Sobre este tema, el Project Management Institute (2003) afirma: “la
forma, funcion y estructura de una PMO dependen de las necesidades de la organizacion a la
gue esta da soporte”. Mariusz (2014) argumenta que la PO busca ofrecer soluciones oportunas
gue garanticen la 6ptima gestion de multiples proyectos en una organizacién. A su vez Hobbs
et al. (2008) dicen que el funcionamiento de una PMO debe ser considerada en términos de su
ubicacion y la posicion en la estructura administrativa y las tareas que se propone (p. 552).

Por lo anterior, implementar una PO se convierte en una propuesta sélida para SEM porque
esta le permite, primero, fortalecer su sistema de gestion integral a través de la consolidacion
estratégica, que enfoque sus esfuerzos para alinear su estrategia corporativa con la ejecucion
de sus proyectos en pro del cumplimiento de sus objetivos estratégicos, segundo, optimizar sus
recursos y tener una mayor rentabilidad en sus proyectos, generando valor para si misma, para

sus clientes e interesados y especialmente garantizando su sostenibilidad en el tiempo.
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Marco institucional

SEM es una empresa del sector de la construccion colombiana con mas de 20 afios de
trayectoria en este campo, enfocada en la obra civil y el disefio arquitecténico en el contexto
publico y privado. La organizacion nace en el afio 2001 como una idea de negocio de un grupo
de familiares y amigos quienes ante los nuevos retos profesionales consideraron el sector de la
construcciéon como un proyecto de vida que no solo aportaria a su crecimiento personal, sino
también como una forma satisfactoria de aportar al crecimiento del pais en materia de
infraestructura.

La madurez de SEM en las Ultimas décadas le ha permitido consolidarse como una empresa
de pensamiento doctrinal que orienta su filosofia corporativa a aspectos como la anticipacion a
las necesidades de sus clientes, la vanguardia en el sector de la obra civil y los disefios
arquitectonicos, la capacitacion de sus colaboradores y en especial, la busqueda de la
excelencia operacional con una mentalidad de mejora continua (Sistema Estructural Monolitico,
2014).

Como organizacién, SEM cuenta con competencias corporativas que se enmarcan en la
apropiacion de su equipo de trabajo, estableciendo practicas laborales: “(...) para vivirlas, dia a
dia, en nuestra vida laboral, personal y social, hasta convertirlas en nuestro estilo de vida”
(Sistema Estructural Monolitico, 2014). Dichas competencias se enmarcan en la orientacién al
cliente, la innovacion, la visién estratégica y global, la toma de decisiones, la comunicacién y la
orientacion a resultados.

Para SEM su capital humano es la base de la organizacion, por ello considera que la
cualificacion de este es importante y en especial, dentro de las labores tecnificadas que ejecuta
la empresa. Por ello cuenta con un recurso humano formado, capacitado y con una experiencia

amplia en el sector de la construccion.
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La organizacion basa su ideologia en la gestién de procesos y la calidad, por ello, adopté
desde el 2014 un sistema de gestion de calidad que le permitio cualificarse bajo los estandares
requeridos en el sector de la construccién, adoptando no solo normas de calidad ISO
9001:2008, sino también incorporando normas enmarcadas en la gestion ambiental ISO 14001.:
2004 y la seguridad y salud en el trabajo OHSAS 18001:2007.

En conclusion, SEM hace parte de las organizaciones con una amplia trayectoria y un alto
sentido de compromiso con el pais, en especial, con la responsabilidad social, estando
presente en el desarrollo del territorio, las comunidades, la sociedad en general y el Estado,
bajo una mirada estratégica enmarcada en la calidad y en la mejora continua desde la

innovacion.

Referentes estratégicos

Dentro del sector de la construccién existen muchos referentes estratégicos que pueden ser
considerados exitosos en este campo y que cuentan con experiencias satisfactorias que
evidencian la correcta gestion a nivel organizacional y en relacion con la ejecucién de
proyectos. Muchos de estos aciertos son gracias a la éptima gestién de su portafolio de
servicios por parte de su PO.

Frente a este campo existe gran variedad de sociedades que se consideran referentes
estratégicos dentro de este sector, como los son: Marval S.A., Amarilo S.A.S., Constructora
Colpatria, Odinsa S.A., Concecol S.A.S., entre otras. De acuerdo con Super Sociedades en el
2021, dichas organizaciones se ubicaron en el ranking de las 25 empresas mas importantes del
sector de la construccién (La Republica, 2022).

El éxito de estas organizaciones se enmarca en muchos aspectos que pueden ir desde la
rentabilidad econdémica de sus proyectos, el enfoque organizacional basado en estandares de
calidad, el impacto social de estos, la mirada futurista, entre otros. No obstante, es claro que

estos también se soportan en la gestion de sus portafolios y en especial en cémo la
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descentralizacién de su organizacion les ha permitido consolidar una PO que articula la
estrategia con la calidad de sus proyectos y la satisfaccion del cliente.

Un ejemplo para resaltar es Marval, una organizacién que cuenta con presencia en ciudades
como Barranquilla, Bogota, Bucaramanga, Cali, Cartagena y Santa Marta, en las cuales
despliega su portafolio de servicios bajo la estructura de megaproyectos como proyectos de
vivienda, locales y oficinas en Colombia. Esta misma participacion descentralizada en el
territorio colombiano tienen las empresas Amarilo S.A.S. y Constructora Colpatria quienes tiene
un amplio portafolio en ciudades intermedias del pais como Villavicencio, Valledupar e lbagué
para el caso de Amarilo S.A.S. Medellin y Monteria en relacién con Constructora Colpatria.

Otro tipo de referentes estratégicos de menor envergadura son la Constructora Bolivar de
Bogot4, SP Ingenieros S.A.S. y Latinco S.A., que también presentan un éxito en la gestion de
sus proyectos en las ciudades donde han estado por décadas. El funcionamiento de una PO
parte de resultados tangibles en la gestién de sus proyectos y de sus impactos, como es el
caso de aguellas organizaciones identificadas como referentes, y de otras que no tiene una alta
injerencia en las mediciones realizadas por algunas agremiaciones. Aun asi, estas
organizaciones de menor tamafo plantean pequefias PO en sus estructuras. En algunos casos,
simulan su funcionamiento como una respuesta funcional ante una demanda de mejora y
gestion acertada, bajo una mirada general frente a los referentes estratégicos. Contar con una
PO puede ser un aspecto acertado en el campo de la construccion y en especial en la gestion

de proyectos dentro de este ambito.

Estructura organizacional

SEM Ltda, es una organizacion fundada en el 2001, con el fin de atender las necesidades
del mercado nacional en el sector de la construccidn, su experiencia y su mirada estratégica la
ha llevado a promover y consolidar en su interior, pardmetros de funcionamiento bajo un

pensamiento de calidad basado en procesos y la mejora continua, todo esto con enfoque al
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cliente. Para ello, en su sistema de gestion de calidad ha declarado que: “La estructura
organizacional de SEM Ltda., se define bajo dos enfoques: Estructura funcional y Estructura
por procesos” (Sistema Estructural Monolitico, 2014).
Mision
Dentro de su sistema de gestion de calidad SEM Ltda. considera como mision: “Prestar un
servicio de excelente calidad a través del ofrecimiento de soluciones integrales, innovadoras y
viables para el desarrollo de obras civiles privadas y publicas, gerencia de proyectos,
consultorias e interventoras dirigidas por un grupo de profesionales idoneos que
salvaguardaran los intereses de los accionistas, de la organizacion y de sus clientes externos e
internos” (Sistema Estructural Monolitico, 2014).
Vision
Dentro de su sistema de gestion de calidad SEM Ltda. considera como visién: “Ser una
empresa lider en el desarrollo de infraestructura civil en sus diferentes etapas, bajo el manejo
de estandares de calidad que representen la mejor opcion al cliente en condiciones de maxima
rentabilidad y sostenibilidad” (Sistema Estructural Monolitico, 2014).
Politica integral
Dentro de su sistema de gestion de calidad SEM considera como politica integral: En SEM
LTDA, realizamos Consultorias, Disefio y Desarrollo de Proyectos en remodelacion y
construccion de obras civiles en general. Nuestro compromiso en la gestion y desempefio del
sistema de gestion integrado se fundamenta en:
e Satisfacer nuestros clientes.
e Prevenir la contaminacion al medio ambiente, asegurando una disposicion adecuada de
los residuos que generamos y haciendo uso eficiente de los recursos naturales.
e Prevenir accidentes de trabajo y enfermedades laborales, fomentando una cultura de

autocuidado y la seguridad como responsabilidad de todos.
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o Cumplir los requisitos legales y otros relacionados al producto, a los aspectos
ambientales y peligros en seguridad y salud ocupacional significativos.
e Mejorar continuamente nuestro sistema de gestion integral.
Esta politica integral se documenta, implementa, mantiene y se revisa periédicamente
para asegurar que sigue siendo pertinente y apropiada para la empresa. Es comunicada a
todas las personas que laboran bajo el control de la empresa y esta disponible para las

partes interesadas y el publico en general (Sistema Estructural Monolitico, 2014).
Sistema de gestiéon de calidad

SEM es una organizacion que ajusté su funcionamiento obteniendo en el 2013 la
acreditacion en calidad ISO 9001:2008, 1SO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007. Todas estas

bajo un alcance en disefio, construccion y remodelacion de edificaciones.

Estructura por procesos (mapa de procesos)

Figura 2. Mapa de procesos SEM
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Nota. Mapa de Procesos SEM. Tomado de Manual Integral de Calidad V1.SEM. 2014.
El Mapa de procesos de SEM se despliega en una secuencia e interaccion como se visualiza en

la figura 2.
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Figura 3. Despliegue mapa de procesos SEM
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Nota. Despliegue mapa de procesos SEM. Tomado de Manual Integral de Calidad V1.SEM.
2014.
En su estructura se identifican tres macroprocesos y diez procesos, que se relacionan a
continuacion:
1. Macroproceso Gerencial.
1.1 Proceso Direccién Estratégica.
1.2 Proceso Gestién Integral.
2. Macroproceso Operacional.
2.1 Proceso Gestion Comercial.
2.2 Proceso Gestion Proyectos.
2.3 Proceso Gestion Consultoria.
2.4 Proceso Gestion de Disefio.
3. Macroproceso de Apoyo.
3.1 Proceso Gestion Humana.
3.2 Proceso Gestion Contable.
3.3 Proceso Gestiébn Compras.

3.4 Proceso Gestidon de Infraestructura.
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Estructura organizacional (organigrama)

Figura 4. Organigrama SEM
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Nota. Organigrama SEM. Tomado de Manual Integral de Calidad V1.SEM. 2014.

Productos o servicios ofertados

En su portafolio de servicios SEM plantea lineas de trabajo que se enmarcan en el disefio
(consultoria), la gerencia (interventoria) y la infraestructura (hidraulica y sanitaria, eléctrica, voz
y datos), asi como la asesoria en otros escenarios dentro del contexto de la construccion, los
cuales se describen a continuacion:

Disefio
e Consultoria de obras civiles de estructuras, excavaciones, cimentaciones, cubiertas,

estructura metélica, mamposteria estructural, etc.

e Asesoria, disefio y desarrollo de carpinterias de madera y metalicas con tecnologias

actuales y materias primas de la mejor calidad.

Gerencia

e Asesorias y ejecucion de programacion y control de obras.



o Asesoriay ejecucién de proyectos industriales para obras interiores y exteriores.
e Asesoriay ejecucion de proyectos arquitectonicos.
Proyectos de infraestructura

¢ Instalaciones especiales de pisos en marmol, granito natural o porcelanato.

Instalacion de fachadas en piedra, marmol o granito natural.

Cubiertas en teja de asbesto o placa plana, cubiertas en vidrio o acrilicas.

Fachadas flotantes.

Ventaneria en aluminio y/o lamina.

Impermeabilizaciones.

Recubrimiento y proteccion de taludes.

Cableado estructurado.

Redes de voz y datos.

Obra de inversion.

Otro tipo de asesorias

e Asesoria, disefio y construccion de acabados de primera calidad como méarmol,

granito natural, porcelanato, piedra en materiales importados y nacionales.

e Asesoriay ejecucion de proyectos arquitectonicos.

Anélisis del sector
Colombia vive en constante cambio en el sector de la construccidn, la poblacién sigue

buscando comprar vivienda propia. Existen muchas mas necesidades de desarrollo de
infraestructura publica en el sector salud, educacion vial, entre otras. De acuerdo con la
Céamara Colombiana de Construccion (CAMACOL, 2022), del PIB total al tercer trimestre del
afo 2022, el sector de la construccién abarca el 4.8 % un 0.3% mas que la referencia del

mismo periodo del afio anterior. Lo que demuestra que el sector de la construccion sigue en

36



37

incremento anualmente segun la reactivacion del sector econémico después de la pandemia

del Covid-19.
Tabla 1. Participacion del sector de la construcciéon en el PIB
Miles de Millones de pesos constantes de 2015 /2 /3
Edificacion Actividades PIB
Trimestre es Obras civiles especializadas Construccion Total
2022-I11 Pr 6.285 2.958 2.510 11.798 247.247
% Participacion 2,5% 1,2% 1,0% 4,8%

Nota. Adaptado de las cifras econdémicas publicadas por Camacol en su portal de internet,

2022.

Asi mismo, otra forma de poder visualizar el comportamiento del sector de la construccion es

a través de la aprobacion de las licencias de construccion del pais. Segun CAMACOL (2022),

solo en el trascurso del 2022, fueron expedidas licencias de construccién para

aproximadamente 30 millones de metros cuadrados, un 40.7% de incremento comparado con

el mismo periodo del 2021.

Tabla 2. Participacion del sector de la construccién en el PIB

Vivienda .
Periodo Total vivienda | VIS No VIS Otros destinos | TOTAL
dic-21 1.976.881 628.459 1.348.422 440.966 2.417.847
ene-22 1.292.596 584.246 708.350 401.108 1.693.704
feb-22 1.705.277 668.137 1.037.140 249.982 1.955.259
mar-22 1.705.976 595.986 1.109.990 493.121 2.199.097
abr-22 1.704.511 757.655 946.856 244516 1.949.027
may-22 1.505.346 420.475 1.084.871 321.661 1.827.007
jun-22 2.174.294 803.358 1.370.936 360.030 2.534.324
jul-22 3.360.667 1.740.271 | 1.620.396 543.559 3.904.226
ago-22 3.077.031 1.244.519 | 1.832.512 680.961 3.757.992
sep-22 2.606.657 1.172.481 | 1.430.864 425.922 3.029.267
oct-22 1.900.390 642.594 1.257.796 426.351 2.319.485
nov-22 2.237.069 1.157.524 | 1.079.545 470.936 2.708.005
Total anual 25.246.695 10.415.705 | 14.827.678 5.059.113 30.295.240
% participacién 83% 34% 49% 17%

Nota. Tomado de las cifras econdmicas publicadas por Camacol en su portal de internet,

2022.
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Por otro lado, es necesario revisar la competencia en el sector y su dinamica de creacion de
empresa en el campo de la construccion, acorde a los informes de dinamicas de creacion de
empresas CONFECAMARAS (2022). Como se puede observar en la Tabla 3, la variacion del

2021 a 2022 es de un 0.6 % en empresas productivas en el sector de la construccion.

Tabla 3. Unidades productivas por sector econémico

Sector Agregado 2021 2022 Variacion,% | Contribucion
Servicios 124.378 131.664 5,9 2,4
Agricultura 5.418 6.012 11,0 0,2
Industria 29.455 29.455 14 0,1
Extraccién 943 1.142 211 0,1
Construccion 13.015 13.099 0,6 0,0
Resto 7.828 7.892 0,8 0,0
Comercio 126.642 121.068 -4,4 -1,8
Total 307.679 310.731 1,0 1,0

Nota. Confecamaras (2022).

SEM es una empresa de tamafio pequefio de acuerdo con el valor de sus activos y segun
con la catalogacion dada por Confecamaras. Por ello, es necesario revisar la dindmica por
tamafo de empresa. Segun la Tabla 4 de unidades productivas por tamafio y sector agregado
(%), se ve una participacion de 1.2% en la empresa pequefia en el sector de la construccion
con respecto a este.

Tabla 4. Unidades productivas por tamafio y sector agregado

Sector Agregado | Microempresa| Pequefia | Mediana | Grande
Agricultura 98,8% 1,1% 0,0% 0,0%
Comercio 99,9% 0,1% 0,0% 0,0%
Construccioén 98,8% 1,2% 0,0% 0,0%
Extraccion 97, 7% 2,2% 0,1% 0,0%
Industria 99,9% 0,1% 0,0% 0,0%
Resto 99,6% 0,4% 0,0% 0,0%
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Servicios 99,4% 0,5% 0,0% 0,0%
Total 99,6% 0,4% 0,0% 0,0%
Nota. Confecamaras (2022).

Finalmente, al ser SEM una empresa que genera empleo, tanto para profesionales como
para operarios, se debe revisar dentro de los sectores como las empresas comprendidas en el
periodo 2022 generaron empleo. En la figura 4 evidencia que el sector de la construccion tuvo
un incremento del 6.36% como un subsector de creacion de empresa generadora de empleo.

Figura 5. Subsectores con mayor creacion de empresas empleadoras

Comercio 36,33%

Servicios de comida y

. 17,71%
almacenamiento

Industria manufacturera 11,36%

Construccion 6,36%

Actividades
profesionales, cientificas 6,07%
y técnicas

Nota. Confecamaras (2022).
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Marco de referencia

Al hablar sobre la implementacion de una oficina de proyectos hace necesario abordar
inicialmente elementos conceptuales, metodologias y modelos que oriente la comprensién en
cuanto a su importancia y en especifico su implementacién. De tal manera, el siguiente
apartado aborda inicialmente una estructura de conceptualizacion en la cual se describen
definiciones y aspectos generales en relacion con proyectos, gestion de proyectos, portafolio de
proyectos y estandares para la gestion de proyectos, seguido a estos se toma como punto de
partida la conceptualizacion de la oficina de proyectos profundizando sobre algunas tipologias
existentes y se realiza un detalle a fondo de los modelos propuestos por Gerard Hill y Harold
Kerzner, fundamentando a partir de estos algunos elementos que definen la aplicabilidad de
sus tipologias basados en las necesidades especificas de la organizacién, asi como las
funciones que realiza esta en la organizacion (Hill) y segundo teniendo en cuenta su nivel
madurez en la gestidn de proyectos (Kerzner).

Por ultimo, a partir de dos lineas conceptuales “evolucién de la cultura organizacional’, que
fundamenta lo modelos de madurez descritos para definir las condiciones en una organizacion
frente a la existencia 0 no de una oficina de proyectos, o en ultimo caso para su
implementacién y las “buenas practicas y metodologias” que a partir de un estandar busca
establecer la identificacion de estas.

Se propone el modelo de madurez de Kerzner y el Estandar el PMBOK, como dos
herramientas que buscan atender estas dos variables, y dar de primera mano un estado actual
de la organizacion objeto de estudio, ante la implementacion de una PO.

En ultimas el presente marco referencial, consolida tres etapas: conceptualizacion, oficina de
proyectos y modelos de madurez que se convierten en el eje principal para la comprensién de

los aspectos que giran en torno a la implementacién de una oficina de proyectos.
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Proyectos

En el contexto organizacional, muchas agremiaciones, instituciones y entidades han
considerado el desarrollo de metodologias y modelos que les permitan gestionar de manera
acertada todos los aspectos relacionados con sus iniciativas empresariales, sin embargo, el
como hacerlo se convirtid durante muchos afios en una constante. La administracion y gestion
de todos estos aspectos relacionados con mejorar el desempefio, generar cambios, permitir el
crecimiento y la mejora hacen parte de una inversion intencional que se puede denominar el
proyecto (Association for Project Management, 2019).

El proyecto ha sido considerado como un: “Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado unico” (Project Management Institute, 2021, p. 4) o en
palabras de Lundin y Séderholm (citado en Aubry, 2015, p. 19) esfuerzos temporales, que se
espera que sean transitorios Jacobsson et al. (citado en Aubry, 2015, p. 19).

De acuerdo con Soderlund: “Los proyectos son organizaciones temporales, con una muerte
intencional, disefladas a propésito para proporcionar beneficios a una organizacién permanente
0 a ciertas partes interesadas a través de procesos complejos de resoluciéon de problemas”
citado en (Pemsel y Wiewiora, 2012, p. 31).

Segun Abdulla y Mohd (2022): “Un proyecto se define como un conjunto de actividades con
un objetivo comun que se completara dentro de un periodo de tiempo especifico y utilizando un
conjunto especifico de recursos y un presupuesto asignado” (p. 224).

En general, los proyectos se visualizan como un esfuerzo temporal que permite a las
organizaciones llevar a cabo iniciativas propuestas por la misma. Sin embargo, el valor del
proyecto en la gestién organizacional ha sido algo que ha tomado un papel relevante desde
hace muchos afios, dados los beneficios que ofrecen estos, como lo declara Obradovi¢ (2022)
en su articulo Project Management Office in the Public Sector: A Conceptual Roadmap, en el
cual expresa que las organizaciones que trabajan utilizando una metodologia de proyectos han

ido en crecimiento durante las Ultimas décadas, a partir de datos oficiales del Banco Mundial y
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otras instituciones. Estas han contribuido al aumentando del PIB de muchos paises
desarrollados y en desarrollo, generando una ventaja competitiva y aumentando el valor de la
organizacion (p. 63). En dltimas, el papel que juegan los proyectos en las organizaciones es
algo que ya es innato, esta aqui y seguira siendo parte de la gestion organizacional,
integrandose al funcionamiento de esta.

Gestion de proyectos

Segun Parviz y Ginger, la gestion de proyectos ha pasado de ser una practica empirica a un
area basada en el conocimiento que es altamente reconocida y acreditada internacionalmente,
en donde la evaluacion comparativa es necesaria para el desarrollo continuo de los procesos
de gestion de proyectos, ya que mejora la madurez organizacional (citado en Do Valle, et al,
2008, p. 72).

De acuerdo con Aubry et al. (2007) la gestion de proyectos: “tiene como objetivo ejecutar
proyectos en términos de tiempo, costo, alcance y requisitos de calidad, ademas de cumplir con
los objetivos del proyecto, gestionar los riesgos y crear valor e impacto social” (citado en
Fernandes et al, 2021, p. 2).

Morris manifiesta que “La gestidn de proyectos en su forma actual surgi6é en gran medida
debido a los avances en las décadas de 1940/50 en defensa, aeroespacial y construccion”
(citado en Paton y Andrew, 2019, p. 44).

No obstante, sus principios como lo expone Shepard (1956), tienen un mayor trasfondo que
se fundamentan en la complejidad de lo organizacional, en donde el pensamiento de la escuela
clasica de la administracion de Frederick Taylor y Henry Fayol, enmarcados en la division del
trabajo y la especializacion, propiciaron un analisis mayor en el papel profesional y la capacidad
de este en la gestion de proyectos. Dicho autor se convierte en fiel testigo del origen de los
primeros procesos investigativos encaminados en lo organizacional (estructuras organizativas),

muchas de estas orientadas a la ejecucion de proyectos y lo profesional en lo que se refiere a
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la direccién de proyectos (coordinacion e integracion) (citado en Paton y Andrew, 2019, pp. 44-
45).

Paton y Andrew (2019) consideran que la gestion de proyectos ha sufrido un crecimiento en
diferentes areas, teniendo aplicabilidad en la ingenieria, la tecnologia y otros campos asociados
a la globalizacion, la transformacién de los mercados y sus cadenas de suministro, lo cual le ha
llevado a convertirse en una forma para atender la complejidad y turbulencia en diferentes
expresiones de trabajo (proyectos), en organizaciones inciertas y sometidas a condiciones
intensas (p. 44).

En relacion con la PM, el papel que juega el profesional se ha convertido en algo relevante,
como lo afirma Hodgson (2002), quien explica que papel de este se enmarca en la
responsabilidad de la entrega de bienes y servicios (dependientes de la triple restriccién) y el
empleo y aplicacién de herramientas y técnicas que van desde la planificacion hasta el control,
citado en (Paton y Andrew, 2019, p. 44); aspectos que como lo exponen Fernandes et al.
(2021) se convierten en un “conjunto complejo de habilidades y competencias” (p. 2).

Asi mismo, la gestidn de proyectos es un desafio para las empresas que buscan mejorar la
excelencia operativa, ya que las nuevas tecnologias lo dificultan, debido a la complejidad y el
desarrollo de métodos nuevos y creativos para aumentar la eficiencia, condiciones que en la
direccion las operaciones dentro de los parametros de la triple restriccibn se conocen como
gestion de proyectos (Abdulla 'y Mohd, 2023, p. 225).

Por lo tanto, se puede considerar que la gestién de proyectos en las organizaciones y en la
economia se convierte en un aspecto relevante, como lo afirma Husselmann y Golfels “En
tiempos actuales de crisis, la buena gestion del espectro de proyectos se vuelve

extremadamente importante para la economia” (citado en Obradovi¢, 2022, p. 63).
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Portafolio de proyectos

Segun el PMI, el portafolio de proyectos es: “(...) un conjunto de proyectos relacionados de
manera coordinada para obtener beneficios y controles que no se pueden lograr si se
administran individualmente” (Project Management Institute, 2004). En su versién actualizada
del 2021 la define como “Proyectos, programas, portafolios secundarios y operaciones
gestionadas como un grupo con el animo de lograr los objetivos estratégicos (Project
Management Institute, 2021, p. 4).

Para Killen y Hunt (2013): “La gestion del portafolio de proyectos es un medio para ofrecer
valor a una organizacion y mejorar la utilizacion de los recursos” (p. 132), también afirman que
es:

La capacidad de alto nivel en la que los gerentes utilizan una variedad de procesos,
métodos y herramientas para la asignacion y reasignacion continuas de recursos entre
un portafolio de proyectos a fin de maximizar su contribucion al bienestar general y al

éxito de la empresa (Killen y Hunt, 2013, p. 112).

En la ultima década “la gestion de portafolio de proyectos (PPM) de sus siglas Project
portfolio management, ha ganado atenciéon como una forma de permitir a las organizaciones
alinear los proyectos con la estrategia y garantizar la dotacion de recursos adecuados para los
proyectos; sin embargo, se debe tener especial cuidado para garantizar que la capacidad de
PPM satisfaga las necesidades de la organizacion a lo largo del tiempo” (Killen y Hunt, 2013, p.
132).

Estandares para la gestién de proyectos

Otro enfoque en la gestion de proyectos es el presentado a través de aproximaciones

realizadas por algunas asociaciones e institutos en gerencia de proyectos, que proponen
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estandares descritos como una unidad de criterio y buenas practicas, aplicables por las
organizaciones.

De estos existen gran variedad, entre los cuales se pueden resaltar los propuestos por la
Association for Project Management (APM), el Project Management Institute (PMI),
International Organization for Standardization (ISO), Australian Institute of Project Management
(AIPM), International Project Management Association (IPMA), Project Management
Association of Japan (PMAJ). Dichos estdndares, hacen parte de un cuerpo de conocimiento
gue procura propender buenas practicas a través del desarrollo de métodos, técnicas y

herramientas, de los cuales se pueden resaltar los siguientes estandares:

APM Body of Knowledge-AMPOK (2018)

El "APMBOK" es un estandar propuesto por la Association for Project Management, que
establece los principios, funciones y tareas que componen la gestién profesional de proyectos.
En este se aborda la PO, como: “estructura organizativa que brinda apoyo a los proyectos,
programas y carteras” (Association for Project Management, 2019, p. 70). Dentro de este, se
declaran algunas funciones principales: soporte de implementacién, mejora de procesos y
flexibilidad de recursos, controles e informes, aseguramiento, centro de excelencia, apoyo
especializado y gestion de la informacion. Asi mismo, propone tres tipos de PO como se

describen a continuacion:

PMO integrada: “la mayoria de las funciones de la PMO se entregan bajo el control del
administrador del proyecto/ programa/portafolio, con solo elementos de toda la
organizacién, como procesos definidos en un nivel superior. Eficaz en grandes
proyectos que necesitan mucho apoyo y pueden justificar la inversion. (Association for

Project Management, 2019, p. 70).
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PMO central: “la mayoria de las funciones de la PMO se encuentran fuera de los equipos,
brindando un servicio a multiples proyectos. Eficaz cuando hay una cartera de pequefios
proyectos, donde se valora mas la flexibilidad que el control de gestion” (Association for Project
Management, 2019, p. 70).

PMO hub-and-spoke: “una forma hibrida con una empresa central o PMO de cartera
vinculada a PMO satélite dentro de proyectos y/o programas individuales. Efectivo cuando
existen funciones y responsabilidades claras entre los gerentes y la PMO para garantizar que
los procesos y la informacion se administren de manera efectiva” (Association for Project

Management, 2019, p. 70).

Guide to the Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project

Management-PMBOK (2021)

El PMBOK es un estandar propuesto por el Project Management Institute, que presenta
pautas y normas para la gestion de proyectos, en este la PO se visualiza: “Estructura de
gestion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, herramientas, metodologias y técnicas” (Project Management
Institute, 2021, p. 211). En ella, se describen algunas funciones principales, tales como: la
alineacion del trabajo con los objetivos estratégicos (Involucrar y colaborar con los interesados,

el desarrollo del talento humano y obtener valor de las inversiones en los proyectos).

ISO 21502 - Guidance on project management (2020)

La norma I1SO 21502 es un estandar desarrollado por la International Organization for
Standardization, que establece directrices y mejores practicas para aquellos que participan en
proyectos y tienen un interés en los mismos. También define la PO como: “Una oficina de

proyectos puede ayudar a mejorar la madurez en gestion en proyectos dentro de la organizacion
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(International Organization for Standarization, 2020, p. 14). Segun la ISO, las funciones de la PO

deben estar enfocados en:

El apoyo al director del proyecto, analizar, definir y gestionar la gobernanza,
estandarizar la metodologia y los procesos del proyecto, capacitar en PM a la
organizacion, planificar y hacer seguimiento a los proyectos, gestionar la informacion y
sus canales, apoyo administrativo, puede respaldar varios proyectos, combinarse con
una oficina de gestion de portafolios o desempefiar funciones de cada una de ellas.

(International Organization for Standarization, 2020, p. 14).

Project Management Methodology-PM2 (2021)

El PM2 es un estandar propuesto por el Project Management Institute, el cual, define la PO
como: “un cuerpo (o entidad) organizacional que proporciona servicios que apoyan la gestion
de los proyectos” (Centre of Excellence in PM2, 2021, p. 7). Dicho estandar, plantea las
siguientes funciones: ofrecer apoyo administrativo, asistencia y formacién a los directores de
proyectos (DP) y otros miembros del equipo.

Individual Competency Baseline ICB 4-IPMA (2020)

El estandar IPMA proporciona las bases de las competencias que necesita desarrollar un
individuo para ejecutar con éxito los proyectos. Propone un modelo genérico, aplicable y
compatible con todos los sectores e industrias- A su vez, define un proyecto como una
actividad Unica, temporal, multidisciplinaria y organizada, produciendo entregables y definiendo
sus requisitos y restricciones (International Project Management Association, 2020, p. 35).

Para el estandar IPMA, la direccion de proyectos aplica métodos, herramientas, técnicas y
competencias necesarias para lograr los objetivos planteados, ejecutandolos a través de
procesos que incluyen la integracion a las diferentes fases del ciclo de vida del proyecto. Por lo

tanto, asegura el uso eficiente de los recursos, satisfaciendo las necesidades de las partes
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interesadas y facilitando el logro de los objetivos (International Project Management
Association, 2020, p. 36).

Las competencias que plantea este estandar son aplicables a los tres dominios de direccion
de proyectos, direccion de programas y direccion de cateras de proyectos. Dentro de este
contexto, afirma que el individuo debe poseer lo siguiente: competencias de perspectiva,
habilidades de comportamiento interpersonal y social, aptitudes técnicas especificas para dirigir
proyectos (International Project Management Association, 2020, p. 37).

El area de competencia de perspectiva aborda el contexto del proyecto. Por lo tanto, define

cinco elementos de competencia:

e Estrategia.
e Gobernanza.
e Cumplimiento.
e Poder e interés.
e Culturay valores.
El estandar IPMA considera la PO, la oficina de direccién de proyectos o similar, como una
de las funciones que proporcionan un apoyo multifacético al programa o al individuo que dirige

el proyecto en relacién con la organizacion, la planificacion, la informacién, la gestion de

reuniones, la documentacion, etc. (International Project Management Association, 2020, p. 47).

Otros estandares

En relacién con otros estandares, el Professional Competency Standards for Project
Management del Australian Institute of Project Management (AIPM), el P2M A Guidebook of
Project and Program Management for Enterprise Innovation del Project Management
Association of Japan (PMAJ) y el Prince 2 Projects in Controlled Environmentsde Axelos, son
modelos que no presentan acercamientos directos a la PO, su alcance se enfoca en el gerente
y aspectos netamente de indole organizacional relacionados con areas de conocimiento y

competencias.
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En general, APMBOK y PMBOK son dos estandares que abordan de forma bésica las
tipologias de oficinas de proyectos. En cambio, la ISO 21502, PM2 e IPMA, realizan una
descripcion de la PO sin abordar directamente una tipologia- Finalmente, los estandares AIPM,

P2M y PRINCEZ2, no plantean el componente de PO dentro de su cuerpo de conocimiento.

Oficina de proyectos

Durante ya muchas décadas las organizaciones han planteado propuestas frente a como
gestionar de mejor forma sus proyectos bajo aspectos enmarcados en metodologias, gestion
del conocimiento y apoyo a la estrategia, lo que sumado al volumen y su complejidad han
ocasionado la centralizacion de funciones en cuanto a la coordinacién y gestion de estos
(Monteiro et al., 2016, p. 1086). Es asi como en respuesta a esto se han dispuesto nuevos
conceptos organizativos que propenden atender dichos aspectos, conocidos como PO.

Bajo algunas perspectivas se cree que la PO se cred especificamente para brindar apoyo de
tipo personal al director del proyecto. Esta supli6é algunas funciones del director de proyecto.
Los directores de proyectos necesitaban ayuda para llevar a cabo sus tareas, y las oficinas de
proyectos cumplieron esta mision (Fleming y Koppelman, 1997, p. 158).

El origen de la PO lleva ya muchos afios dentro de la historia de la gestién organizacional,
como lo cuentan algunos escritos como Strategic Planning for a Project Office, publicada en el
2003 por Harold Kerzner, quien en su obra presenta un breve recuento relacionado con la gestion

y la PO, del cual, se evidencia en la Figura 6.
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Figura 6. Linea de tiempo PO, Harold Kerzner 2003.

Las oficinas de proyectos se reducen debido

La oficina de proyectos se
a los costos

convirtié en un lugar comun en la

Se genera conciencia de la importancia de . .
Jerarquia corporativa

la gestién de proyectos

1950-1990 1990-2000

1980

Aparece la denominada oficina de La gestion de proyectos comenzd a expandirse a las industrias
programa que dura por casi 40 afios, no impulsadas por proyectos
enfocada en acercarse al cliente
Todas las actividades criticas relacionadas con la gestion de
proyectos se ponen bajo |a supervision de la oficina de
proyectos

Nota. Adaptado de Kerzner (2003)

En esta linea de tiempo Kerzner argumenté que la PO se concebia inicialmente como una
organizacion dentro de una organizacién que buscaba acercarse al cliente, sus caracteristicas
iniciales se enmarcaban en proyectos (programas) demasiado grandes y con una gran
duracién, en los cuales las oficinas tenian una figura horizontal (centros de beneficios) y
verticalmente (centro de costos). Entre este tipo de proyectos se encontraban aquellos
asociados a la ingenieria aeroespacial y de defensa que surgieron en la década de 1950 y que
particularmente se caracterizaban por aumento en escala (Multiplicidad) (Desouza y Evaristo,
citados en Monteiro et al., 2016, p. 1087) y el incremento de su complejidad (Oliveira, et al.,
2017, p. 593). Hacia la década de 1970, de acuerdo con Powell y Young (2007) se concebia la
Oficina de Apoyo a Proyectos (PSO) en su forma inicial “algo rudimentaria”, la cual aportaba a
la implementacién de forma sistematica, la gestion de proyectos en las organizaciones (Paton y
Andrew, 2019, p. 44).

Ahora bien, para la década de 1980 el costo de sostenimiento de las PO llevo a reevaluar
muchas cosas dentro de la gestién de proyectos y en especial, sobre estas. Para ello, se

visualizaron nuevas opciones de abordaje que permitieran su sostenibilidad asignando nuevos
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roles enmarcados en la planificacion estratégica, benchmarking, la tutoria de la gestion de
proyectos, métodos y otros aspectos de las buenas préacticas. En resumidas cuentas, se
pretendia “un mejor control de los riesgos del proyecto, estandarizar el uso de metodologias,
herramientas y técnicas de gestién de proyectos, mejorar el monitoreo del desempefio del
proyecto y administrar y difundir el conocimiento de las préacticas solidas” (Monteiro et al., 2016,
p. 1087).

Para la década de 1990, como lo afirma Dai y Wells (citado en Paton y Andrew, 2019, p. 44)
se presentd un aumento en la implementacién de lo que para entonces se conocia como la
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Para el 2000, de acuerdo con Thomas y Mullaly (2008)
se habia convertido en el centro del uso de la gestién de proyectos en muchas empresas
(citado en Paton y Andrew, 2019, p. 44).

En general, se plantean muchas consideraciones frente al origen, denominacién y evolucién
de la oficina programas y/o proyectos. Muchos autores han abordado el término durante
décadas, sin embargo, dentro de estos afios existe un referente principal presentado por Harold
Kerzner en su libro Project Management a Systems Approach to planning, Scheduling and
Controlling de 1998, en el cual desarrolla una descripcion de lo que denominé Project Office
(PO) alli presenta una muestra de organigrama o diagrama para estructurarla (Srivastava,
2012).

Bajo esta mirada, la existencia de muchos referentes en cuanto a la denominacién de oficina
de proyectos (PO) y/u oficina de gestién de proyectos (PMO) es variada, lo cual ha propiciado
multiples interpretaciones, consolidando en la literatura glosario amplio desde hace ya décadas.

Dentro de algunas definiciones iniciales se encuentran en los primeros afios las propuestas
por Cleland y Kerzner (citado en Mariusz, 2014, p. 47), quienes la describian como un equipo
facultado para trabajar por el bien general del proyecto. Frame y Block (citado en Mariusz,
2014, p. 47), la definieron como una unidad que utiliza recursos para respaldar la gestion del

proyecto. Para Murphy (citado en Mariusz, 2014, p. 47), era el futuro de la gestion y en cuanto
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a Dai y Wells citado en (Mariusz, 2014, p. 47), la consideraban como un dispositivo que
brindaba acceso a los principios, practicas, métodos, herramientas y técnicas de gestion de
proyectos (citado en Mariusz, 2014, p. 47).

A principios del siglo XXI, Parvitz define la PMO como el mecanismo administrativo mediante
el cual se proporciona un punto focal para las actividades de gestion de proyectos
organizacionales. Teniendo en cuenta que cada vez mas organizaciones optan por establecer
una PMO para apoyar, gestionar y agilizar los esfuerzos de gestion de estos. Este autor
denomina la PMO con diferentes titulos, como PO, oficina de gestion de proyectos, centro de
excelencia de gestion de proyectos o direcciéon de gestion de proyectos (Rad, 2001, p. 74).

Afios mas tarde, Gerald Kendall y Steve Rollins (2003) en su libro Advanced Project Portfolio
Management and the PMO: Multiplying ROl and Warp Speed: “(...) considerado el primer libro
de texto dedicado exclusivamente a las PMO?”, la definieron como un centro de inteligencia y
coordinacién que permite vincular los objetivos comerciales estratégicos y los resultados
practicos relacionados con la gestion de carteras, programas y proyectos organizacionales,
(citado por Do Valle et al., 2008, p. 72). Es asi como, en muchos ambitos tanto académicos
como profesionales, la PO ha sido considerada bajo muchos roles que van desde un equipo,
unidad, dispositivo de gestion y hasta centros de inteligencia y coordinacion. Por tal motivo para
una mayor comprension de la definicién de esta, a continuacién, se abordan algunas
definiciones presentadas durante los ultimos afios desde dos enfoques: el primero de ellos
organizacional y el segundo funcional.

Frente al enfoque organizacional el cual representa la mayoria de las definiciones, la PO es
considerada como “organizaciones en las que la mayoria de los productos o servicios se
producen a través de proyectos para clientes internos o externos” (Pemsel y Wiewiora, 2012, p.
31). Aubry et al. la definen como una “estructura organizativa dinamica, que forma parte de la
organizacion en general e interactla con ella, para resolver problemas organizativos

especificos” citado en (Fernandes et al., 2021, p. 3) o “como una forma de organizacion dentro
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de una organizacién (Kerzner, citado en Bredillet et al, 2018, p. 744). En la misma linea, esta
definida la PMO como una estructura que estandariza las actividades de gestion de proyectos y
actiia como almacenamiento de conocimientos para la gestion de estos. Parchami et al., (citado
en Ershadi et al, 2021, p. 1).

Otros autores la proyectan como un elemento organizacional que puede tener un rol como
unidad, tal como lo exponen Dai y Wells: “la PMO como una unidad organizativa que
proporciona a los gerentes de proyecto, equipos de proyecto y gerentes funcionales, acceso a
los principios, practicas, metodologias, herramientas y técnicas que se utilizan para una gestiéon
de proyectos eficiente y efectiva (citado en Monteiro et al., 2016, p. 1087) u otros como un
departamento: “La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) es un departamento dentro de una
organizacién que establece estandares y practicas para que la organizacion los utilice durante
la operacion del proyecto.” (Abdulla y Mohd, 2023, p. 226).

Un referente de los Ultimos afios en relacion con esta definicion puede ser el Project
Management Institute, el cual argumenta que esta “representa una estructura de gestién que
estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio
de recursos, herramientas, metodologias y técnicas” (Project Management Institute, 2021, p.
211).

Ahora bien, en cuanto al enfoque organizacional, algunas definiciones con elementos de ste
trascienden a lo funcional, esto puede ocurrir en muchos casos a que la concepcion de la PMO
no es vista en relacién con su pertenencia a la organizacién: “A veces puede no estar claro si
una entidad que se ocupa de la gestion de multiples proyectos es parte de la organizacion
permanente o no. Este es el caso de las oficinas de gestion de proyectos (PMO)” (Aubry, 2015,
p. 19). Es alli, donde se exponen otras definiciones de tipo funcional que busca dar una
comprension al termino, entre las cuales se pueden resaltar las mencionadas por autores como
Almansoori et al. (2021) quienes definen que: “La Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) se

establece como un sistema de supervision para garantizar que los procesos de proyectos
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simultaneos se ejecuten correctamente y reflejen los planes de la organizaciéon” (p. 2109). Otros
autores consideran que: “Una oficina de gestion de proyectos (PMO) es una capa formal de
control entre la alta direccion y la gestién de proyectos dentro de una PBO (Kerzner, 2003,
citado en Pemsel y Wiewiora, 2012, p. 31; Liu y Yetton, 2007, citado en Pemsel y Wiewiora,
2012, p. 31). Es decir, una institucionalizacién de las estrategias de gobernanza (Muller, 2009,
citado en Pemsel y Wiewiora, 2012, p. 31).

Asi mismo, Desouza y Evaristo (2006) exponen que: “PMO es un ejercicio para personalizar
y mantener las practicas, métodos, técnicas y herramientas en las organizaciones” (citado en
Monteiro et al, 2016, p. 1087).

Esta variedad de aristas frente a la PO lleva a considerar que: “La PMO es un instrumento
para implementar la estrategia organizacional a través de portafolios, programas y proyectos
(Bredillet et al., 2018; Montenegro, 2019, citados en Obradovi¢, 2022, p. 63). También, como lo
exponen Carboni y Hodgkinson (2013), “la PMO guia los estandares, métodos y practicas para
la gestién de proyectos en la organizacion. Sin embargo, su papel en la gestion de proyectos
sostenibles no ha sido explorado y ninguna investigacion lo ha relacionado” (citado en Silvius,
2021, p. 1067). Este mismo autor argumenta que: “Si bien el rol de una PMO se puede definir
por las responsabilidades enumeradas, es la organizacion y sus necesidades las que
determinan las responsabilidades requeridas de la PMO vy, a su vez, los beneficios que brinda”
(Silvius, 2021, p. 1067).

En general, las definiciones existentes sobre la PO y/o PMO son amplias y han ido
transformandose durante décadas. No obstante, en su gran mayoria, recalcan la vinculacion de
estas como otro componente en las organizaciones: “las PMO han mejorado como parte de
una estructura organizativa en nuestras empresas modernas y podrian ser la actividad de
gestion de proyectos mas importante de esta década” (Kerzner 2019; Monteiro et al, 2016, pp.
1086-1088). Aunque, ante otras miradas existentes como se definié anteriormente, hacen parte

de una transicion que va desde la comprension entre la dependencia de esta y las funciones
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gue realizan, no solo en marco de la gestion de proyectos, sino también, en su rol dentro de la

organizacion. Aun asi, Sierra (2017), lo expone como:

Las Oficinas de Gestidn de Proyectos (PMO) son la respuesta a los retos actuales en la
gestion de proyectos, ya que se encargan de centralizar y coordinar la direccion de

proyectos dentro de las organizaciones, alineandolos con la estrategia empresarial.

Tipos de oficina de proyectos

La estructura organizacional de la PO o PMO es un concepto relevante a nivel mundial. Las
organizaciones deberan reconocer las funciones de la oficina e identificar los distintos tipos de
PO y sus funciones, como organismo corporativo, desde el apoyo a la gestion de alto nivel en
los procesos estratégicos, hasta el apoyo a los equipos en materia de metodologia y mejores
practicas de gestion de proyectos (Do Valle et al, 2008, p. 71).

Muchos académicos y profesionales en la materia han propuesto clasificaciones a las
oficinas de proyectos. Monteiro et al. (2016), argumenta que “debido a la importancia de la
PMO en la gestion de proyectos y la alineacion estratégica con el negocio, se han construido
muchos modelos en torno a la tipologia y las funciones de las PMO” (p. 1086). Dichos autores,
se basaron en esta apreciacion teniendo en cuenta la encuesta realizada en 2007 por Hobbs y
Aubry, quienes contrastaron la existencia de 500 tipos de PO, encontrando una considerable
diversidad y falta de consenso frente a los roles y términos que deberian incluirse en la
estructura de una PO. De acuerdo con Pemsel y Wiewiora (2013), dicen que: “La complejidad y
variedad de las PMO han dado lugar a diversas interpretaciones de lo que es la PMO y lo que
deberia ser” (Fernandes et al, 2021, p. 5).

Por lo anterior, muchos otros escritores han propuesto tipologias y/o categorias para la PO
bajo algunas variables como los son: las actividades (Kerzner, 2003, p. 13), los roles como lo

hicieron Aubry et al. (citado en Monteiro et al, 2016, p. 1087), la ubicacién de la PMO en la
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jerarquia (Crawford, 2002, citado en Hobbs et al, 2008, p. 547); su propdsito organizativo
(Kendall y Rollins, 2003, citado en Hobbs et al, 2008, p. 547); su alcance de actividad
(Dinsmore, 1999; Englund et al, 2003, citado en Hobbs, et al, 2008, p. 547) y la forma funcional
(Hobbs y Aubry, 2007) citado en Hobbs et al, 2008, p. 547), o también, tomando el niUmero de
proyectos y el nUmero de gerentes de proyecto bajo el control de una PMO como lo
consideraron Hobbs y Aubry (citado en Paton y Andrew, 2019, pp. 44-45).

Debido a esto, muchos profesionales dentro de sus obras han procurado realizar una
codificacién de esta tipologia. Sin embargo, estas se han realizado mediante ejercicios
netamente documentales que cualifican experiencias mas no, desde un trabajo de campo. No
obstante, este deseo ha sido permanente, a tal punto que autores como Monteiro, et al (2016) y
Fernandes, et al, (2021) en sus trabajos Project Management Office Models — a review y Role
of the Project Management Office in University Research Centres (respectivamente), han
realizado una revision de literatura que ha permitido identificar 47 modelos de PMO dentro
muchos textos como se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5. Tipologia de oficinas de proyectos

Revision Autor/Obra Afo Tipologia
Monteiro, Santos, & Englund, Graham & Project Support Office
Varajao Dinsmore/ Creating Project Management Center of

the project office. A 2003 Excellence (PMCOE),
Fernandes, Sousa, manager’s guide to Program Management Office
Tereso, & O’Sullivan leading organizational
change
Monteiro, Santos, & Kendall & Rollins/ The Project Repository Model
Varajao Advanced project The Project Coaching Model
portfolio management 2003 The Enterprise PMO
Fernandes, Sousa, and the PMO: The Deliver Value Now
Tereso, & O’Sullivan multiplying ROI at
warp speed
Monteiro, Santos, & Garfein/ Strategic The Project Office
Varajéo Portfolio The Basic PMO
Management: A 2005 The Mature PMO
Fernandes, Sousa, smart, realistic and Enterprise PMO
Tereso, & O’Sullivan relatively fast way to
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gain sustainable
competitive
advantage,
Proceedings of the
PMI Global Congress
(North America).

Monteiro, Santos, &
Varajao

Letavec / The
Program Management
Office: Establishing,

Consulting PMO
The Knowledge (Strong) PMO
The Standard (Blended) PMO

Fernandes, Sousa, Managing and 2006
Tereso, & O’'Sullivan Growing the Value of
a PMO
Monteiro, Santos, & Desouza & Evaristo/ The Supporter
Varajéo The Project The Information Manager
management offices: 2006 The Knowledge Manager
Fernandes, Sousa, A case of knowledge- The Coach
Tereso, & O’Sullivan based archetypes
Monteiro, Santos, & Project Management Functional
Varajao a Systems Approach The Customer Group
to Planning, Sheduling | 2006 The Enterprise or Strategic Model
Fernandes, Sousa, and Controlling,
Tereso, & O’'Sullivan
Monteiro, Santos, & Gartner Research The Project Support Office
Varajao Group/ PMOs: One The Project Management Office
Size Does Not Fit All 2008 The PMoCE
Fernandes, Sousa, The Federated PMO
Tereso, & O’'Sullivan The Enterprise PMO
Monteiro, Santos, & Hilll The Complete The Strategic Office
Varajao Project Management The Basic PMO
Office Handbook 2008 The Standard PMO
The Advanced PMO is the “big
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Offices
Fernandes, Sousa, PMI. A Guide to the Supportive
Tereso, & O’Sullivan Project Management Controlling

Body of Knowledge 2017 Directive
(PMBOK Guide), 6th
ed

Nota. Adaptado de Monteiro et al (2016) y Fernandes et al (2021).

En ambos casos, los autores concluyen que, en relaciéon con las PO, las estructuras, los
roles, las funciones y las descripciones, varian considerablemente de una fuente a otra, asi
mismo, aclaran que la posicion dentro de una organizacion jerarquica: estratégica, tacita u
operativa, la PO puede asumir un grado de autoridad, aceptacién, adopcién y autonomia.

Ahora bien, los autores también reconocen el desarrollo realizado en escritos generados por
dos grandes exponentes Gerard Hill en su obra The complete Project Management Office
Handbook y Harold Kerzner en su obra Project Management a Systems Approach to Planning,
Sheduling and Controlling; quienes a través de varias versiones de escritos han permitido una
evolucién en la comprension a fondo de las tipologias de oficina de proyectos y su
implementacion, esto bajo la mirada propuesta desde los lineamientos definidos por PMI.
Convirtiéndolos asi, en un referente para procesos donde se hace necesaria la incorporacion
de una PO a nivel organizacional, como parte de la mejora en la gestién de proyectos, y de los

cuales se plantea un desarrollo mayor en el siguiente apartado.

La oficina de proyectos Kerzner y Hill

Kerzner (2009) en su obra Project Management a Systems Approach to Planning, Sheduling
and Controlling, reconoce la PO como “una organizacion desarrollada para apoyar al gerente
del proyecto en el desempeno de sus funciones” (Kerzner, 2006, p. 169). De igual forma,
presenta una tipologia de 3 categorias comunmente utilizadas en las organizaciones. La

primera de ellas es la PO funcional, la cual “se utiliza en un area funcional o division de una
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organizacién, como los sistemas de informacién. La principal responsabilidad de este tipo de
PO es administrar un grupo de recursos criticos, es decir, la administracion de recursos. La
PMO puede o no administrar proyectos” (Kerzner, 2006, p. 959).

La segunda es el Grupo de Clientes de la PO: “para una mejor gestién de clientes y
comunicaciones con los clientes. Los clientes o proyectos comunes se agrupan para una mejor
gestion y relaciones con los clientes. Pueden existir varios pedidos de grupo de clientes al
mismo tiempo y pueden terminar funcionando como una organizacion temporal. En efecto, esto
actlla como una empresa dentro de una empresa. Este tipo de PMO tendra un gerente de
proyecto permanente asignado y administrando proyectos” (Kerzner, 2006, p. 959).

La ultima es la PO Corporativo (o estratégico), la cual “presta servicios a toda la empresa y
se centra en cuestiones corporativas y estratégicas en lugar de cuestiones funcionales. Si este
tipo de PMO hace proyectos de gestion, es para esfuerzos de reduccion de costos” (Kerzner,
2006, p. 959).

Por otro lado, Hill (2013) en su obra The complete Project Management Office Handbook,
reconoce la PO como “como un integrador de negocios, ya sea en un rol que se limita a
administrar multiples proyectos. como un programa o expandido para servir como una unidad
de negocios que representa el entorno de gestion de proyectos de la organizacion”, (Hill, 2013).
Asi mismo, considera cinco etapas de la PO sobre a una continuidad de competencias,
sugiriendo un nivel de capacidad funcional en cada una de estas que van madurando (Hill,
2013, pp. 21-23). A continuacion, se presentan algunas:

La primera etapa es la PO, entendida como “la unidad fundamental de supervision del
proyecto en el entorno de gestion de proyectos. La oficina de proyecto se crea como un
dominio del gerente de proyecto que es responsable del desempefio exitoso de uno o mas
proyectos. Proporciona la capacidad de garantizar el profesionalismo y la excelencia en la
aplicacion de principios ampliamente aceptados y practicas preferidas de gestion de proyectos

a cada esfuerzo de proyecto” (Hill, 2013, p. 21).
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La segunda etapa es la Oficina de Gestidn de Proyectos Basica, “es el primer nivel de PMO
gue se ocupa de la supervision y el control de multiples proyectos. Proporciona la capacidad de
proporcionar supervision y control agregados de multiples proyectos en relacién con el
desempefio de multiples gerentes de proyectos” (Hill, 2013, p. 22).

La tercera etapa es el Estandar de la Oficina de Gestion de Proyectos, “La PMO de etapa 3
es fundamental para el continuo de competencias de PMO, representando la esencia de una
capacidad de PMO completa e integral. Si bien contintla abordando la supervision y el control
de la gestién de proyectos, la PMO de la etapa 3 introduce un nuevo enfogue en el soporte que
optimiza el rendimiento individual y del proyecto en el entorno de gestion de proyectos. Su
ambito abarca desde la gestion de multiples proyectos y multiples gerentes de proyectos e
incluso puede incluir la supervisién u otra alineacién con uno o mas gerentes de programa”
(Hill, 2013, p. 23).

La cuarta etapa es la Oficina de Gestion de Proyectos Avanzada, “La PMO de etapa 4
normalmente evoluciona a partir de una capacidad de PMO completa existente y, por lo tanto,
es el 'hermano mayor' de la PMO estandar. Su enfoque esta en la integracion de los intereses y
objetivos comerciales en el entorno de gestion de proyectos. Esto implica introducir practicas
comunes que se aplicaran tanto a los procesos de gestion de proyectos como a los procesos
de negocio. Para usar un término familiar para muchos gerentes de proyectos profesionales, la
PMO avanzada ayuda a crear un entorno empresarial 'proyectado” (Hill, 2013, p. 24).

La quinta y ultima etapa es el Centro de Excelencia, “El centro de excelencia generalmente
se designa como una unidad de negocios separada y distinta dentro de la organizacion
relevante, e incluso puede tener la responsabilidad de las operaciones de gestidon de proyectos
en toda la empresa. Aunque a las PMO de etapa inferior se les pueden asignar
responsabilidades similares, es mas distinta en este nivel mas alto de PMO. Aun asi, las PMO
de etapa inferior pueden tener una alineacion comercial o una afiliacion de informes con el

centro de excelencia. No obstante, la funcionalidad de PMO prescrita para el centro de
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excelencia se centra en los intereses comerciales estratégicos en toda la organizacion o

empresa relevante” (Hill, 2013, p. 24).

Ambos autores realizan en sus escritos hacen un desarrollo amplio frente a la oficina de
proyectos, lo que los lleva a ser considerados como influyentes en este campo. Las propuestas
de cada autor presentan multiples enfoques a la hora de hablar de su implementacion, mientras
de un lado Kerzner considera relevante el nivel de madurez para su implementacion,
clasificando a partir de sus tipologias el grado de formalizacion y eficacia en la gestion de
proyectos. Hill se enfoca en la funcién principal que desempefian dentro de la organizacion,
clasificandola a partir de sus tipologias desde las funciones operativas y estratégicas que
deben desarrollar.

Por otro lado, desde el encaje organizacional, Kerzner se centra en cémo la PMO se integra
con la cultura y la madurez de la organizacién, mas no como agente de cambio. A diferencia de
la mirada de Hill que a partir de las funciones centrales de esta en la organizacién se convierte
en agente facilitador del cambio a través de la comunicacion y la colaboracion.

En general, ambas propuestas cuentan con un amplio alcance de implementacion acertada
para las organizaciones, no obstante, este depende como lo afirman los autores primero de las
funciones que realiza esta en la organizacion (Hill) y segundo teniendo en cuenta su nivel
madurez en la gestion de proyectos (Kerzner).

Ventajas, desventajas y riesgos en laimplementaciéon de una oficina de proyectos

En general, muchos académicos y profesionales afirman que la implementacién de una PO
trae aspectos positivos y negativos a una organizacion. Situacion que realmente no es clara,
teniendo en cuenta las complejidades de su implementacién y permanencia, aspecto que
propicia confusion en las organizaciones frente a la necesidad verdadera de adoptar esta
oficina dentro de sus estructuras. Aubry et al. (2010) encontraron que: “muchas organizaciones

implementan PMO sin una direccion y vision claras de qué papel quieren que desempefie la
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PMO; simplemente adoptan los arquetipos existentes de PMO sin considerar las necesidades
de la organizacion” (citado en Pemsel y Wiewiora, 2012, p. 32).

En realidad, saber si su implementacion puede ser positivo 0 hegativo esta sujeta al contexto
y las condiciones de cada organizacién. A continuacion, se describen algunas ventajas,
desventajas y riesgos que se pueden presentar al implementarla.

Para Rad (2001) la existencia de una PMO permitira a la organizacion llevar a cabo una
seleccién de proyectos formalizada y coherente con los planes estratégicos de la organizacion.
Ademas, la centralidad de la planificacion de proyectos y la informacion sobre el desempefio
del programa brinda los beneficios de una coordinacién mucho mas eficiente de varios
proyectos en términos de recursos, costos e interfaces (p. 73).

Frente a las ventajas Kerzner (2003), establece que el papel de la PO es relevante
permitiendo:

e Estandarizacién de operaciones.

e Toma de decisiones.

e Mejor planificacion de la capacidad (asignacion de recursos).

e Acceso méas rapido a informacion de mayor calidad.

e Operaciones mas eficientes y eficaces.

e Menor necesidad de reestructuracion.

¢ Menos reuniones que roban a los ejecutivos un tiempo valioso.
e Priorizacion mas realista del trabajo.

o Desarrollo de futuros directores generales.

Sin embargo, también, aclara unas desventajas existentes como los son:
o Costos adicionales.
e Falta de aceptacion y resistencias al cambio

e Complejidad adicional a la organizacion.
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Necesidad de personal especializado.

Riesgo burocratico

Mayor rigidez a causa de los estandares derivados

Focalizacion en la administracion y no en la ejecucion.

En cuanto a los riesgos, se pueden considerar que es una constante para las
organizaciones, al no tener claro que tipo de PO implementar entre el universo de propuestas
existentes. En muchos casos por aspectos relacionados con el rol o las funciones de estay su
similitud con la organizacion de implementacion. Ahora bien, la dualidad y multiplicidad
existente entre nombres, categorias y alcances frente a las oficinas de proyectos ha generado
cuestionamientos sobre ¢,como establecer o qué tipo de PO implementar? Aspecto relevante
dentro de muchos ejercicios académicos que plantean el disefio de modelos de madurez
permitiendo establecer estos aspectos, los cuales, seran abordados en el desarrollo de este
trabajo. Es asi como Harold Kerzner, 2003, consider6 el desarrollo evolutivo de la gestion de
proyectos y propiamente de la PMO, la asignacion de actividades que podian traer ventajas y
desventajas, provocando niveles de resistencia y generando riesgos a la organizacién Kerzner
clasificé dicha resistencia en bajo, moderado y alto (p.14) como se detallan en la Tabla 6.

Tabla 6. Clasificacion de Riesgos a partir de laresistencia a laimplementacién de una

PMO
Riesgo Descripcion
Riesgo Bajo Facilmente aceptado por la organizacién con muy poco cambio en el
equilibrio de poder. Practicamente, ningln impacto en la cultura

corporativa

Riesgo Moderado | Cierta resistencia por parte de la cultura corporativa y posiblemente un
cambio en el equilibrio de poder y autoridad. Los niveles de resistencia
se pueden superar a corto plazo y con un minimo esfuerzo

Riesgo Alto Existen grandes bolsas de resistencia y un cambio definitivo en algunas
relaciones de poder y autoridad. Un fuerte liderazgo ejecutivo puede ser
necesario para superar la resistencia

Nota. Adaptado de Kerzner (2003).
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Bajo esta mirada, el autor expone que dicha evaluacion de riesgos es fundamental. Obtener
apoyo para la PMO es indispensable cuando se inicia el andlisis desde el nivel mas bésico,
comenzando por los riesgos bajos, donde las actividades son de tipo operativo y se enmarcan
en apoyar la gestion de proyectos (Kerzner, 2003, p. 15).

El éxito de la implementacion de la PO: barreras, dificultades y soluciones

Se considera a la PO responsable, entre otras cosas, de facilitar que la organizacién adopte
un proceso comun de Direccion de Proyectos, y de apoyar a los gerentes de proyecto en el uso
correcto de dicho proceso, generando alertas oportunas a la alta direccion cuando detecte
riesgos, problemas y/o desviaciones significativas.

Por esto el éxito de su implementacion en una organizacién radica en cumplir por lo menos
con dos roles, un rol normativo que ayude a la organizacién con un orden minimo, que permita
a la organizacién saber que esta pasando con los diversos proyectos ejecutados
concurrentemente y las relaciones de dependencia que pudieran existir entre cada uno de
ellos, y un rol de servicio, que permita que el personal involucrado en los procesos de los
proyectos, acompafie a los gerentes de proyecto en el desarrollo de sus funciones,
compartiendo con ellos experiencias, consejos y buenas practicas, asi como el sentido de
anticipacion en la identificacion de riesgos y soporte en la resolucién de problemas y conflictos
y en el uso adecuado de la metodologia recomendada segun las caracteristicas del proyecto.

A continuacion, se presenta la Tabla 7 que presenta los factores de éxito que se consideran
relevantes para la implementacion y mantenimiento de la PO en las organizaciones.

Tabla 7. Factores de Exito de Implementacion y Mantenimiento de la PO en Otras

Organizaciones

Factor Etapa Descripcién
Se requiere del compromiso de todos los involucrados
Compromiso Inicial a lo largo de todo el plan de implementacion y

maduracién de la PO

Patrocinio Inicial Obtener patrocinio de la alta direccion
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Contar con los recursos necesarios para asegurar el
Inversiéon Inicial apalancamiento de los procesos de implementacion y
madurez de la PO

Promover el cambio en la cultura organizacional que
Cambio cultural Inicial permita preparar a la organizacion para asimilar la
gestién por proyectos

Gobierno y métricas Determinar un orden (gobernanza), medidas de
de desempenio de la Inicial autoevaluacion e indicadores de gestion para hacer
PO seguimiento de los avances y evitar reprocesos
Procurar el desarrollo conjunto de los distintos
Sinergias Operacion | procesos de la organizacion involucrados en los
proyectos

Construir a través de planes de capacitacion y
entrenamiento el personal con el conocimiento y

Conocimiento Operacion L .
experiencias adecuados para que la PO lleve a feliz
término cada uno de los proyectos
Seguimiento y control de la linea de base de los

L, L royectos, promover la mejora continua: recuperacion
Evaluacién Operacion proy P ) P

y documentacién de lecciones aprendidas, elaboracion
de informes

Nota. Adaptado de Experiencias de implementacion de PMO en empresas de la ciudad de
Medellin, Revista EIA.Esc.Ing.Antioq (2014).

Sin embargo, el éxito de la implementacién de una PO también este sujeto un sin nimero de
aspectos que pueden complejizar su desarrollo, como lo expone el PMI a partir de la Encuesta
global de transformacion y direccion de proyectos de PwC y PMI 2021, el cual luego de revisar
las experiencias de diferentes organizaciones en multiples sectores, describe una serie de
dificultades, barreras, habilitadores y soluciones que experimentan estas en dicho proceso,
como se detalla en la Tabla 8.

Tabla 8. Dificultades, barreras, habilitadores y soluciones al implementar una PO

Dificultades y barreras Habilitadores Soluciones

Organizacionales: En esta categoria | Mejorar el Separar las actividades de la operacion
se incluyen problemas de cambios | valor del negocio de las actividades de la PMO




de prioridades, falta de compromiso y
apoyo en el cumplimiento de los
objetivos, dificultad para adaptarse al
cambio cultural en la organizacion,
resistencia al cambio.

estratégico de
la gestion de
proyectos para
alcanzar el
éxito en la
gestion
estratégica
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Alinear las métricas con la estrategia:
Desarrollar e incorporar marcos de
materializacion de beneficios puede
ayudar a mejorar la relacion entre los KPI
y la estrategia organizacional, definir
claramente estructura, metodologia y
procesos. Esto habilita el seguimiento
continuo del valor que la direccion de
proyectos esta creando para la empresa.
Los objetivos organizacionales nunca son
estaticos y los ciclos de retroalimentacion
constantes permiten realizar ajustes,
segun resulte necesario, para apoyar la
alineacion continua.

Crear una visibn comun de los proyectos:
Permite a los equipos de proyecto
ejecutar de una manera que no solo
entrega valor a sus organizaciones, sino
qgue también entrega conforme a los
valores especificos de la organizacion.
Se deben desarrollar criterios de entrega
qgue puedan abarcar muchas areas, como
mejorar en la innovacion, las habilidades,
el desarrollo sostenible, la diversidad e
inclusion, y mas.

Se deben tener en cuenta estos factores
en la toma de decisiones sobre como se
ejecutara el proyecto. De esta menara los
equipos de proyecto pueden entonces
aplicar su experiencia al seleccionar los
métodos y enfoques mas efectivos para
entregar estos valores organizacionales.
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Comunicar a toda la organizacion el valor
de la gestién de proyectos: Los
profesionales de proyecto deben asumir
el rol de transmitir con efectividad el
impacto estratégico y el valor que los
proyectos entregan a la organizacion. Al
comunicar deben enfatizar en los
resultados ya que tiene el beneficio
adicional de mantener enfocados a los
profesionales de proyecto en sus
objetivos finales. Generar conciencia
sobre la creacion de valor, mostrando a
los interesados la importancia del uso de
las metodologias de proyecto; como nos
proporcionan gobernanza, transparencia,
resultados, beneficios e innovacion y
finalmente mejorar la linea de vision de
los ejecutivos Senior (nivel C),
Proporcionar a los lideres
organizacionales la linea de visién de los
resultados de negocio de los proyectos a
través de una generacion de informes
accesible y que genere impacto. Los
ejecutivos “sénior” deben tener visibilidad
de los KPI del proyecto, que se
encuentren alineados con los KPI mas
amplios, para apoyar de mejor forma la
toma de decisiones y la realineacién con
los portafolios de los proyectos. Esto
fortalece el caso de negocio para las
funciones de los proyectos, ayuda a
materializar futuras inversiones y alienta
la participacion

y el compromiso del resto de la
organizacion.
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Equipo del Proyecto: En esta
categoria se incluyen problemas de
disponibilidad de recurso humano
con conocimiento y experiencia en

gestion de proyectos al interior de la A través del disefio de una matriz de
organizacion, baja motivacion e comunicacion que permita una
integracion del equipo de proyecto. comunicacion clara y efectiva generar

Es muy dificil contar con personal Identificar y confianza y credibilidad en el equipo del
asignado exclusivamente al proyecto, | desarrollar el | proyecto, seleccionar al personal con

y la mayoria de los empleados talento en conocimiento y experiencia en gestion de
comparten sus actividades de Direccion de | proyectos, definir claramente roles y
proyectos con las actividades Proyectos funciones del personal responsable de la
operativas y de produccion del dia a PMO, disefiar un plan de capacitacion y
dia. Salvo excepciones, la empresa entrenamiento del personal en gestion de
ha optado por la estructura matricial proyectos.

de organizacién Esto genera muchos
conflictos y negociaciones por los
recursos entre las autoridades del
proyecto y los jefes de linea.

Nota. Adaptado de: El éxito de las PMO en Latinoamérica. Project Management Institute.
2022.

La madurez en la gerencia de proyectos

Como se describié anteriormente la implementacion de una PO en una organizacion se
puede basar en dos aspectos: las funciones que realiza y su nivel madurez en la gestion de
proyectos. En este Ultimo caso la madurez en la gerencia de proyectos es un elemento
fundamental en la gestion de proyectos, a partir de esta las organizaciones reflejan la
capacidad que tiene para planificar, ejecutar y controlar proyectos de manera efectiva a lo largo
del tiempo.

Si bien esta se visualiza como la experiencia que puede tener una organizacién en el
desarrollo de un proyecto y en como esta despliega diferentes mecanismo y herramientas que
favorecen la ejecucion exitosa de los proyectos, esta va mas alla de las buenas préacticas y
metodologias, por el contrario, se enfoca en la evolucion de la cultura organizacional y como

desde esta se interioriza la gestion de proyectos en la organizacion.
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De tal manera que ambas consideraciones “buenas practicas y metodologias” y “evolucion
de la cultura organizacional” se convierten en ejes principales para establecer herramientas que
definan la condicién actual de una organizacién para la implementacion de una PO. La
existencia de modelos de madurez para definir esta en una organizacién es amplia no obstante
como se abord6 previamente desde las tipologias propuestas por Hill y Kerzner es clave en
estos procesos de cara a las tipologias de la PO considerar elementos como las buenas
practicas y metodologias (estandares) y evolucion de la cultura organizacional (madurez) como
ejes principales para la identificacion de un modelo que permita validar dicho aspecto en una
organizacion.

Ante esto existentes modelos y estandares que atienden de forma conjunta estos
pardmetros y a su vez se articulan asi, como es el caso del Modelo de Madurez PMMM
(Kerzner), Modelo de madurez del Organizational Project Management (OPM), Modelo de
Madurez Organizational Project Management (OPM3) y el Estandar del Project Management

Institute. Los cuales de describen de forma general a continuacion:

Modelo de Madurez PMMM (Kerzner)

El Project Management Madurity Model (PMMM), o “modelo de madurez de gestion de
proyectos”, es la base fundamental para lograr excelentes resultados en la gestién de
proyectos (Kerzner, 2019, p. 39), El PMMM, llamado asi por Kerzner esta comprendido por
cinco niveles y cada uno, representa un grado de madurez en la gestién de proyectos, tal y

como se evidencia en la Figura 7.
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Figura 7. Los cinco niveles de madurez

Mejora
Continua

Metodologia
singular

Procesos
Comunes

Lenguaje
Comdn

Benchmarking

*NIVEL1 *NIVEL2 *NIVEL3 *NIVEL4 *NIVELS

Nota. Adaptado de Kerzner (2019).

Nivel 1 - Lenguaje comun. Este nivel de madurez considera que la organizacién sabe y
reconoce la importancia de la gestion de proyectos, al igual que la necesidad de tener la
comprension necesaria de los fundamentos teéricos, conceptos y terminologia asociada con la
MP (Kerzner, 2019, p. 40).

Nivel 2 - Procesos comunes. La organizacion reconoce la necesidad de establecer y
desarrollar procedimientos uniformes para replicar los éxitos logrados de un proyecto en otros.
También, se incluye en esta linea de pensamiento la aceptacién de la aplicacion y el apoyo de
los principios de MP en otras metodologias empleadas por la empresa (Kerzner, 2019, p. 41).

Nivel 3 — Metodologia singular. La organizacion reconoce la sinergia que resulta combinar
todas las metodologias corporativas en una, con la MP como su ndcleo. Asi mismo, esta
cooperacion permite una gestion mas sencilla en los procesos utilizando una Gnica metodologia
en lugar de una variedad. Consecuentemente, cuando se llega a este nivel, la gestién
tradicional de proyectos puede querer pasar a un enfoque flexible que permita a cada director
de proyecto adaptar las herramientas para satisfacer las necesidades especificas de un cliente
en particular (Kerzner, 2019, p. 41).

Nivel 4 — Benchmarking. En este nivel, se reconoce que la mejora continua de los procesos

es imprescindible para mantener una ventaja competitiva. Asi mismo, es necesario llevar a
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cabo una evaluacion comparativa continua, en donde la empresa debe decidir con quién
compararse y qué factores comparar (Kerzner, 2019, p. 41).

Nivel 5 — Mejora continua. La organizacién debe evaluar los datos recopilados a través del
benchmarking y luego, determinar si los datos ayudaran a mejorar la forma en que se utilizan
los procesos de MP. (Kerzner, 2019, p. 41).

Cabe aclarar que el modelo, al no estar enfatizado en niveles, debe ser consecutivo o
secuencial, de lo contrario, puede ocurrir la superposicion de estas etapas que estan ligadas

directamente a la cantidad de riesgo que la organizacién es capaz de soportar (Kerzner, 2019).

Caracteristicas de los Niveles de madurez

De acuerdo con Kerzner (2019, p. 45), existen rasgos caracteristicos que permiten saber en
gué nivel de madurez se encuentra la organizacion de acuerdo con el PMMM. Estas

caracteristicas se pueden evidenciar en la Figura No 8.

Figura 8. Caracteristicas de los niveles de madurez

Desarrollo de un plan de

estudios de formacion en Establecimiento de una oficina
Gestion de proyectos de Gestion de proyectos (PMO)

o0 un centro de Excelencia (COE)

Reconocimiento de la necesidad
de Procesos y metodologias

LI
+* Y

Dedicacion al Benchmarking

setEE,
(3 *

-

0 .

+
§ONIVELT £ NIVEL3 NIVEL 5
i lenguaje : M & NVELZ b i Metodologia : NIVEL 4 Mejora
".. comin i Procesos % singular Benchmarking continua
» comunes
AT L '0'. .o' RLTTIt
Sin inversion en capacitaciony LTI
educacion en Gestion de Procesos integrados Planificacidn estratégica para la
Proyectos Apoyo en la direccion en todos gestion de proyectos
los niveles
Discurso vacio sobre gestion de Transferencia de conocimiento
Excelencia Conductual Programa de tutoria COE/PMO

Nota. Adaptado de Kerzner (2019).

Dichas caracteristicas permiten, en una primera instancia, conocer en qué supuesto nivel de

madurez se encuentra la organizacion frente a la MP.
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Obstaculos en superar cada Nivel

En cada nivel se presentan ciertos obstaculos para superar, avanzar y dar continuidad al
crecimiento y la madurez de la MP. En la figura No 9, se pueden observar algunos obstaculos
presentados por (Kerzner, 2019, p. 49).

Figura 9. Obstéaculos para alcanzar los niveles de madurez

* Resistencia al cambio '

* Choque cultural
+ Comentarios como:" No se necesita", " Nivel 1 a Nivel 2 ) )
* Resistencia a una  nueva

no se aplica en nuestro negocio",

"Dejar las cosas como estdn | metodologia i
* Necesidad a una politica y
. procedimientos rigidos
* " Loque se tiene funciona bien"
* Resistencia a la contabilidad
+ "No lo arregles sino esta roto" I horizontal
+ Resistencia a una metodologia

integrada singular
* Resistencia a la rendicion de cuentas Nivel 3 a Nivel 4
compartida + Sindrome de no creado aqui

+ Cultura corporativa fragmentada * " No se aplica a nosotros"
+ Enfasis excesivo en la documentacion * Industria equivocada para comparar

* Temor a los resultados que se
Nivel 4 a Nivel 5 encontraran
* Resistencia al cambio, y a la

necesidad de que la evaluacion
comparativa es necesaria a la
supervivencia de la empresa

Nota. Adaptado de Kerzner (2019).

Como se puede observar, a medida que va alcanzando mayor nivel de madurez, la
organizacién tiene mas obstaculos, que conllevan a estar en la zona de confort, quedandose en
un solo nivel de madurez. Con estos obstaculos no se permite alcanzar los criterios de avance
entre niveles, lo que puede generar un letargo en la organizacién al querer avanzar en la MP.
Aunque es preciso aclarar, que no todas las instituciones deben o necesitan alcanzar el mayor
nivel de madurez de MP, dado que incide su tamafo, su composicion y la cantidad de
proyectos que necesita gestionar, junto con los recursos necesarios para poderlo implementar y
sustentar durante el tiempo.

Instrumentos de evaluacién en cada nivel

En cada nivel existe un instrumento de evaluacion, lo que le permite conocer el grado de

madurez de la organizacion. Para su aplicacion, primero, es necesario posicionarse de acuerdo

con la primera evaluacion de las caracteristicas de la organizacion, permitiendo predeterminar
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en qué nivel se encuentra y acogerse al Instrumento de evaluacion de este (Kerzner, 2019, p.
44).

Los instrumentos de evaluacion en cada nivel son diferentes tanto en su aplicacion, sus
resultados y su andlisis. Estos instrumentos estdn enmarcados en el PMBOK, aunque no son
rigidos y pueden ser ajustados acorde al estandar que siga la organizacion, y pueden ser
disefiados para poder evaluar la madurez en areas especificas dentro de la organizacion.
(Kerzner, 2019, p. 44).

A continuacion, se describen los instrumentos de evaluacion frente a cada nivel de madurez
planteado por Kerzner.

Figura 10. Estructurainstrumento de evaluacién en el Nivel 1 —lenguaje basico

Instrumento de evaluacién

Instrumento de
evaluacion Calificacién
Agrupar las res S ) zarlas do a cada categorfa( alcance,

, comunicacion)

Calificacion
Andlisis

Si la puntuacién es inferior a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia.
Para puntuaciones inferiores a 30 en cualquier categoria, parecen necesarios
programas rigurosos de formacion sobre principios basicos.

La organizacién parece muy inmadura en la gestion de proyectos.

Una puntuacién total de 600 o mds en todas las categorfas indicaria que la
organizacion parece estar bien posicionada para comenzar a trabajar en el Nivel
2 del PMMM.

Si la organizacién en su conjunto obtiene menos de 600 puntos, es posible que
existan focos de gestion de proyectos

Analisis

Nivel 1 - Lenguaje Basico

Nota. Adaptado de Kerzner (2019).

En el Nivel 1, las preguntas estan basadas en la Guia PMBOK desarrollada por el PMI. Su
calificacion y estructura esta enfocada en ocho areas de conocimiento declaradas en el mismo
PMBOK, su andlisis de resultado expone la necesidad de reforzar la organizacién en alguna
area de conocimiento, de lo contrario, analiza si la entidad esté lista para seguir al siguiente

nivel de maduracion en la gestion de proyectos.



Figura 11. Estructura instrumento de evaluacion en el Nivel 2 — procesos comunes

Instrumento de
evaluacién

Calificacion

Nivel 2 - Procesos Comunes

Nota. adaptado de Kerzner (2019).

Instrumento de evaluacion
20 preguntas exploran qué tan madura cree con respecta

al iclo de vida que lo a

Calificacion

Agrupar de cada categoria( Embrionario,

Direccién ejecutiva, Manejo de linea, Crecimiento, Madu

Anilisis
Sila puntuacién es inferior a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia.

i 30 en cualquier categoria, parecen necesarios

re principios basi
6n parece muy inmadura en |a gestién de proyec
dics

organizacion parece estar bien posicionada para comenzar a trabajar en el Nivel
2 del PMMM.
Si la organizacién en su conjunto obtiene menos de 600 puntos, es posible que
existan focos de gestion de proyectos

75

En el Nivel 2, las preguntas estan basadas en las fases de ciclo de vida. Su calificacion y su

estructura esta enfocada en cinco categorias centradas en la cultura organizacional, su analisis

de resultado se encamina a la necesidad de reforzar la organizacion en alguna de estas

categorias o determinar si la organizacion esta lista para seguir al siguiente nivel de

maduracién en la gestién de proyectos.

Figura 12. Estructura instrumento de evaluacién en el Nivel 3 — metodologia singular

Instrumento de
evaluacion

Calificacion

Nivel 3 - Metodologia singular

Nota. Adaptado de Kerzner (2019).

ion con

Callificacion

Agrupar las respi

excelen:

Anilisis

(169-210) puntos. Su empresa se compara muy bien con las empresas analizadas
en este texto. Estds en el camino correcto hacia la excelencia, suponiendo que
aun no lo hayas logrado. Se producira una mejora continua.

(147-168) puntos. Su empresa va en la direccién correcta, pero adn se necesita
mas trabajo. La gestion de proyectos no se percibe totalmente como una
profesién. También es posible que su organizacién simplemente no comprenda
completamente |a gestidn de proyectos. Es probable que el énfasis esté mds en
no estar impulsado por un proyecto que en estar impulsado por un proyecto.
(80-146) puntos. Es probable que la empresa solo esté hablando de la boca para
afuera sobre la gestion de proyectos. El apoyo es minimo. La empresa cree que
es lo correcto, pero no ha descubierto los verdaderos beneficios o lo que ellos,
los ejecutives, deberian estar haciendo. La empresa sigue siendo una
organizacion funcional.

Por debajo de 80 Puntos. Quizés deberias cambiar de trabajo o buscar otra
profesion. La empresa no comprende la gestion de proyectos, ni parece que la
empresa desee cambiar. Los gerentes de linea quieren mantener su base de
poder existente y pueden sentirse amenazados por |a gestion de proyectos.
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En el Nivel 3, las preguntas estan planteadas con relacion al hexagono de excelencia. Su
calificacion y estructura esta enfocada en seis areas, las cuales son comparadas con empresas
gue tengan excelente gestion de proyectos. Su analisis de resultado expone la necesidad de
reforzar la organizaciéon en alguna de estas areas. De lo contrario, se determina si la entidad
esta lista para seguir al siguiente nivel de maduracion en la MP.

Figura 13. Estructura instrumento de evaluacion en el Nivel 4 — benchmarking

Instrumento de evaluacién

25 preguntas sobre cudn madura creen que es su organizacion

Instrumento de

.. Calificacion
evaluacién

Agrupar | y valorizarlas de acuerdo a Benchmarking cuantitativo y
Benchmarking cualitativo

Calificacion

Andlisis

La evaluacién comparativa cuantitativa investiga las mejoras en la metodologia y
los procesos. Las puntuaciones superiores a 25 son excelentes e implican que su
organizacion estd comprometida con la evaluacién comparativa cuantitativa. Las
puntuaciones de 10 o menos indican una falta de compromiso o que la
organizacion no entiende cémo comparar o contra quién comparar. Las
puntuaciones de 11 a 24 indican que es posible que se esté realizando alguna
evaluacion comparativa, pero aun no se ha implementado una PMO o COE

El benchmarking cualitativo analiza mas el benchmarking de aplicaciones y cémo
la cultura ejecuta la metodologia. Las puntuaciones superiores a 12 son
excelentes. Puntuaciones de 5 o menos indican que no se pone suficiente énfasis
en el “lado suave” de la evaluacién comparativa. Las puntuaciones de 6 a 11 son
marginalmente aceptables.

Las puntuaciones combinadas (es decir, cuantitativas y cualitativas) de 37 o mas
implican que la organizacion esta realizando bien la evaluacion comparativa. Se
estd considerando la informacion correcta y se estd apuntando a las empresas
correctas. El equilibrio entre la evaluacién comparativa cuantitativa y cualitativa
es bueno. Es probable que la empresa tenga un COE o una PMO..

Analisis

Nivel 4 - Benchmarking

Nota. Adaptado de Kerzner (2019).

De acuerdo con Kerzner (2019, p. 98) el benchmarking es la comparacion entre las practicas
de MP de la organizacién con las practicas de los lideres. En este Nivel, las preguntas estan
basadas en analizar en qué nivel de madurez se encuentra la organizacion. Su calificacion y
estructura esta enfocada al benchmarking cualitativo y cuantitativo comparandolos a nivel
mundial en MP Su analisis de resultado describe la necesidad de reforzar la organizacién en el
benchmarking cualitativo o cuantitativo, y determinar si la organizacion esta lista para seguir al

siguiente nivel de maduracién en la gestion de proyectos.
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Figura 14. Estructura instrumento de evaluacion en el Nivel 5 — mejora continua

Instrumento de evaluacién

16 preguntas se refieren a qué tan madura cree que es su organizacion

basandose unicamente en los cambios de mejora continua durante los Gltimos
12 meses

Instrumento de
evaluacién Calificacion

Se listan las respuestas linealmente, y se valoran acorde al método de medicion
lineal entre -3y +3

Calificacion Andlisis
Las puntuaciones de 20 o mas son indicativas de una organizacién
comprometida con la evaluacién comparativa y la mejora continua. Estas
empresas son probablemente lideres en su campo. Estas empresas siempre
tendran mas conocimientos de gestion de proyectos que sus clientes y sus
competidores.

Las puntuaciones de 10 a 19 indican que se estan produciendo algunas formas
de mejora continua, pero es posible que los cambios se produzcan lentamente.
Puede haber resistencia a algunos de los cambios, muy probablemente debido a
cambios en el espectro de poder y autoridad.

Las puntuaciones inferiores a 10 implican una fuerte resistencia al cambio o
simplemente una falta de apoyo de la alta direccion para la mejora continua. Es
muy probable que esto ocurra en organizaciones de baja tecnologia, no
impulsadas por proyectos, donde los proyectos no necesariamente tienen un
estado de pérdidas y ganancias bien definido. Estas organizaciones
eventualmente cambiaran solo después de la presion de sus clientes o una
erosion de su base comercial

Analisis

Nivel 5 - Mejora Continua

Nota. Adaptado de Kerzner (2019).

En el Nivel 5, las preguntas estan basadas con respecto a la madurez y la mejora continua
durante los ultimos 12 meses. Su calificacién y estructura esta listada en su medicion lineal, su
andlisis de resultado precisa qué procesos son exaltados o se deben mejorar en las actividades
y métodos de mejora continua.

Finalmente, es preciso aclarar que, en cada uno de los niveles, las puntuaciones inferiores
de esa primera evaluacion de las caracteristicas de la organizacién estan sobrevaloradas. Lo
anterior, Debe ser ajustado para poder evaluar el nivel real en que se encuentra la

organizacion.

Modelo de madurez a partir del Organizational Project Management (OPM)

En el OPM la madurez esta definida como “el nivel de capacidad de una organizacion para
entregar los resultados estratégicos deseados de una manera predecible, controlable y
confiable” (Project Management Institute, 2018, p. 81). En la figura 15, se puede evidenciar qué
forma la madurez del OPM y en qué aspectos afecta la implementacion de este en la

organizacion.



Figura 15. Aspectos de la implementacion del OPM

Aspectos
Estado futuro

Nivel objetivo de madurez
Hoja de ruta del programa

Nota. Adaptado de Project Management Institute (2018).

Algunas caracteristicas genéricas pueden describir los niveles de madurez del OPM, en
cuanto a los proyectos, programas y portafolios de la organizacién. Como ejemplo, el autor
enuncia algunos aspectos que se muestran en la figura 16.

Figura 16. Niveles de madurez del OPM

e Nivel 1- Inicial o ad-hoc

eDesempefio del proyecto no es confiable ni predecible
sLa gestion de proyectos depende de la experiencia y las competencias de las personas que realizan el trabajo
sLos Proyectos se finalizan, pero con demoras, sobrecostos y mala calidad

e Nivel 2 - Adopcién de OPM a nivel de proyecto

*Los proyectos se planifican, se ejecutan, monitorean y controlan a nivel de proyecto
sLas practicas del OPM alin no se gestionan de manera uniforme alineadas a la estrategia organizacional
e Algunos departamentos como por ejemplo los de adquisiciones aun no estan alineados con |a operaciéon.

e Nivel 3 - OPM definido por la Organizacion

*Gestion de proyectos proactiva y predecible

sLos equipos de proyecto siguen procesos de OPM establecidos por la organizacion, adaptables a los proyectosy a
las competencias de los profesionales
*Los procesos del OPM estan estandarizados y son medidos y controlados por la organizacién

e Nivel 4 - OPM gestionado cuantitativamente

sLas decisiones de la gestion de proyectos esta basados en datos

*El rendimiento del proceso de OPM permite que se logren los objetivos en mejora cuantitativa

*Asi mismo el rendimiento se analiza sistematicamente en busca de oportunidades de mejora que agreguen valor a
la organizacion

s Nivel 5 - Optimizacion del OPM

eLa organizacion esta estabilizada y en proceso de mejora continua.

*0OPM y la estrategia organizacional esta alineada

eOrganizacion optimizada

*E| éxito esta alto a nivel de proyecto y programas y esta optimizado el portafolio generando valor empresarial

Nota. Adaptado de Project Management Institute (2018).
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Para evaluar y conocer su capacidad de implementacion del OPM, la organizacién puede
utilizar un modelo de madurez como el OPM3 (Organizational Project Management Maturity
Model) que ayuda a identificar algunas fortalezas y debilidades para la implementacion de este.

Modelo de Madurez Organizational Project Management (OPM3)

El OPM3 es un estandar cobijado por el PMI. Su propdsito es “proporcionar una manera
para que las organizaciones entiendan la gestion de proyectos organizacionales y midan su
madurez contra un conjunto completo y amplio de Mejores Practicas de gestién de proyectos
organizacionales” (Project Management Institute, 2003, p. XII).

Asi mismo, el OPM3 ayuda a las instituciones a mejorar la MP, logrando sus objetivos
estratégicos por medio de la identificacion y organizacién de préacticas documentadas, con el fin
de proporcionar un medio para evaluar la madurez de una organizacién (Project Management

Institute, 2003, p. XII). En la figura 17 se muestran los elementos generales del OPM3.

Figura 17. Elementos generales del OPM3

Secuencia para el
desarrollo de
capacidades
agregadas a Mejores
practicas

Meétodos para
evaluar mejores

Evaluacion practicas y capacidades

Gestion de proyectos
organizacionales, ]
Conocimiento madurez, mejores
practicas relevantes
como usar el modelo

Nota. Adaptado de Project Management Institute (2003).
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La base fundamental del OPM3 esta enfocado en el conocimiento del estandar PMI y su
Guia PMBOK. Los cuales forman los cimientos de evaluacion de madurez (Project
Management Institute, 2003, p. XII).

Asi mismo, la evaluacién es realizada por una herramienta que se enfoca en ayudar a la
organizacion en decidir qué grupo de précticas deben ser reforzadas o cudles necesitan mas
atencion (Project Management Institute, 2003, p. XlIl). Como resultado, la organizacion puede
continuar con el desarrollo y optar por realizar una investigacion mayor para los procesos
débiles o, por el contrario, salir de ellos (Project Management Institute, 2003).

Por ultimo, dentro de la mejora, el OPM3 puede listar las capacidades que estan sin
desarrollarse completamente en la organizacién por orden de importancia, como secuencia de
su plan de mejora posterior. Se aclara que el proceso, el desarrollo organizacional, la gestién
del cambio, las reestructuras, entre otras, no hacen parte del alcance de este estandar (Project
Management Institute, 2003, p. XIV).

En cuanto a qué partes pertenecen el OPM3 (Project Management Institute, 2003), se
evidencia lo siguiente:

¢ Una parte narrativa que contiene toda la razén conceptual fundamental del estandar
OPM3
¢ Una herramienta de evaluacién y analisis delineado en OPM3
e Eldirectorio contiene informacion sobre casi 600 practicas de gestion de proyectos
organizacionales y sus habilidades esenciales.
En la figura 18, se puede evidenciar los beneficios que le puede traer el modelo del OPM3 a la

organizacion.
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Figura 18. Beneficios del OPM3 en la organizacién

. Define que buenas practicas
Cierra la brecha entre la . ]

tiene o no la organizacion,
madurez en gestidn de proyectos

R . organizacionales

estrategia y los proyectos
individuales

wmmy
‘._.- e,
.

: Beneficiosdel 3%
i OPM3enla :

OPM3 brinda orientacién sobre
priorizary planificar, en caso de
buscar mejoras

organizacién

S - buenas practicas
0.. *
.
R

Conocimientos sobre las

Nota. Adaptado de Project Management Institute (2003)
Como resumen, el OPM3 mejora la gestion de proyectos, aumenta su eficiencia, identifica

areas de mejora, alinea su gestion de proyectos con los objetivos estratégicos y mejora la toma

oportuna de decisiones en la organizacion.

El Estandar del Project Management Institute

Dentro de los estandares abordados, se puede resaltar el PMBOK (Séptima edicion), como
un referente de buenas practicas, el cual, da un aporte frente aspectos relacionados con la MP,
la gestion de portafolios, los programas y en especial, sobre las PO, convirtiéndolo en un
referente para muchos académicos y profesionales.

Bajo esta mirada, es relevante abordar aspectos como los dominios de desempefio, que son
un elemento importante para la coordinacién del cumplimiento y entrega efectiva de los
proyectos. De este modo, los dominios se convierten en areas con un funcionamiento
especifico para el logro de los resultados del programa. (Project Management Institute, 2021, p.
7). Lo anterior, se considera como criterios ideales para cumplir a la hora de desarrollar los
objetivos de un proyecto, la entrega y el cierre exitoso.

El alcance de estos dominios se enmarca en actividades que tiene una interaccion entre el
contexto de la organizacion, el proyecto, los entregables, el equipo de proyectos y los

interesados (Project Management Institute, 2021, p. 7). Esta interaccion, los lleva a ser
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considerados como aspectos para tener en cuenta a la hora de comprender el estado de una

organizacion en la MP y en elementos propios de una PO.

La Tabla 9, describe los aspectos mas relevantes relacionados con las funciones y los

resultados de estos, como un referente que permite complementar con elementos conceptuales

y aspectos propios de la MP y el desarrollo de las PO:

Tabla 9. Dominios de desempefio PMBOK 2021

desarrollo y ciclo
de vida

funciones asociadas con el
enfoque de desarrollo, la
cadencia y las fases del ciclo
de vida del proyecto.

Dominio Funcion Resultados deseados
Interesados Se ocupa de las actividades y Una relacién de trabajo productiva con
funciones asociadas con los los interesados a lo largo del proyecto.
interesados. Es un acuerdo de los interesados con
los objetivos del proyecto.
Los interesados que son beneficiaros
del proyecto brindan apoyo y estan
satisfechos. Los interesados que
pueden oponerse al proyecto 0 a sus
entregables, no afectan negativamente
los resultados del proyecto.
Equipo Se ocupa de las actividades y Propiedad compartida.
funciones asociadas con las Un equipo de alto rendimiento.
personas responsables de Todos los miembros del equipo
producir los entregables del demuestran liderazgos aplicables y
proyecto. Estos hacen realidad | otras habilidades interpersonales.
los resultados de negocio.
Enfoque de Se ocupa de las actividades y Enfoque de desarrollo que es

consciente con los entregables del
proyecto.

Un ciclo de vida del proyecto que
consiste en fases. Conectan la entrega
del valor del negocio y el valor para los
interesados desde el comienzo hasta el
final del proyecto.

Facilitan la cadena de entrega y el
enfoque de desarrollo necesarios para
elaborar los entregables del proyecto.

Planificacion

Se ocupa de las actividades y
funciones asociadas con la
organizacion y coordinacion
iniciales, continuas y en
evolucion, las cuales, son

El proyecto avanza de manera
organizada, coordinada y deliberada.
Existe un enfoque holistico para
entregar los resultados del proyecto.
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necesarias para la entrega de
los elementos y los resultados
del proyecto.

Se elabora informacion evolutiva para
obtener los entregables y los
resultados.

El tiempo dedicado a la planificacion es
adecuado para la situacion.

La informacion de planificacion es
suficiente para gestionar las
expectativas de los interesados.

Existe un proceso para la adaptacion
de los planes a lo largo del proyecto,
basado en las necesidades o
condiciones emergentes y cambiantes.

Trabajo del Se ocupa de las actividades y Desempefio eficiente y efectivo del
proyecto funciones asociadas con el proyecto.
establecimiento de los Los procesos del proyecto son
procesos del proyecto, la apropiados para €l y su entorno.
gestién de los recursos fisicos y | Comunicacion adecuada con los
el fomento de un entorno de interesados.
aprendizaje. Gestion eficiente de los recursos
fisicos.
Gestion eficaz de las adquisiciones.
Capacidad mejorada del equipo,
gracias al aprendizaje continuo y la
mejora de los procesos.

Entrega Se ocupa de las actividades y Los proyectos contribuyen a los
funciones asociadas con la objetivos de negocio y al avance de la
entrega del alcance y la calidad | estrategia.
para cuyo logro se emprendié Los proyectos materializan los
el proyecto. resultados para los que fueron

iniciados.

Los beneficios del proyecto se obtienen
en el plazo en que se planificaron.

El equipo de proyecto tiene una clara
comprension de los requisitos.

Los interesados aceptan y estan
satisfechos con los entregables del
proyecto.

Medicion Se ocupa de las actividades y Una comprension confiable del estado

funciones asociadas con la
evaluacion del desempefio de
los proyectos y la adopcién de
medidas apropiadas para
mantener un ejercicio
aceptable.

del proyecto.

Datos procesables para facilitar la toma
de decisiones.

Acciones oportunas y apropiadas para
mantener el desempefio del proyecto,
de acuerdo con lo planeado.
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Lograr objetivos y generar valor de
negocio, mediante la toma de
decisiones informadas y oportunas
basadas en prondsticos y evaluaciones
confiables.

Incertidumbre

Se ocupa de las actividades y
funciones asociadas con el
riesgo Y la incertidumbre.

Concientizacion del entorno en el que
se producen los proyectos, incluidos, al
igual que el contexto técnico, social,
politico, de mercado y econémico.
Exploracion proactiva y respuesta a la
incertidumbre.

Concientizacion de la interdependencia
de multiples variables en el proyecto.
La capacidad de anticipar amenazas,
oportunidades y comprender las
consecuencias de los incidentes.
Entrega de proyectos con poco o
ningln impacto negativo procedente de
eventos o condiciones imprevistas.

Se aprovechan las oportunidades para
mejorar el desempefio y los resultados
del proyecto.

Las reservas de costos y cronograma
se utilizan de manera efectiva para
mantener la alineacion con los
objetivos del proyecto.

Nota. Adaptado de Project Management (2021).

Un elemento complementario, dentro de la evaluacién organizacional es considerar los

dominios de desempefo como elementos que permiten dar de primera mano, una mirada en su

forma de ejecucion. El alcance transversal que generan los dominios sobre los resultados

esperados y el detalle de su verificacion; proporcionan una mirada holistica de multiples

aspectos a considerar en la ejecucion de proyectos, lo que facilita establecer aspectos de

madurez y solidez dentro de las practicas en la MP.

El establecer de los modelos de madurez existentes, cual puede ser considerado como el

ideal para aportar a la implementacién de una PO se convierte en un aspecto que debe ser

evaluado sobre un enfoque en especifico. De tal manera que las particularidades que existente
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entre las tipologias de PO descritas y profundizadas, las cuales se enmarcan en los
lineamientos definidos por el PMI, han permitido dejar a consideracion los anteriores modelos
de madurez. Ahora buen en relacién a las buenas practicas y metodologias (estandares) y
evolucién de la cultura organizacional (madurez) facilitaron el visualizar el modelo de madurez
de Kerzner como una propuesta que permite evaluar el estado actual y evaluacién de la
cultura organizacional en gestion de proyectos, esto a través de consolidacién de una serie de
instrumentos por cada nivel que permiten ahondar en elementos especificos relacionados con
la cultura descrita desde Hill y el propio Kerzner, cuenta con una estructura metodolégica
basada en niveles, que mantiene un orden consecutivo o secuencial, que propende por que la
organizacion cumpla todos y cada uno de los aspectos requeridos por nivel de madurez

evitando superposiciones que puedan generar riesgo para la organizacion.

Asi mismo dada la naturaleza de relacion existente entre los lineamientos del PMI, los
modelos de madurez, y el propio estandar definido por este a través del PMBOK, ha permitido
considerar este ultimo como un elemento complementario que aporta a la identificacion del
estado de buenas précticas en la organizacién objeto de implementacion. Lo cual en resumidas
cuenta se convierte en un constructo que aborda enfoques definidos para la tipologia de PO:

funciones a realizar en la organizacion y nivel madurez en la gestion de proyectos.
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Disefio metodolégico

El desarrollo de procesos investigativos, hacen parte de muchas acciones que plantean
académicos y estudiantes dentro de la cotidianidad. Realizar de forma acertada esto, implica un
rigor metodoldgico que otorgue al ejercicio la validez necesaria. Por tal motivo, contar con
fundamentos que enmarquen la planeacion y la ejecucion de la labor investigativa, se
convierten en un aspecto relevante para la comunidad académica. Dicha validez parte de
considerar elementos metddicos que aborden el tipo, el enfoque, las técnicas e instrumentos y
otros aspectos que facilitan su desarrollo, como el analisis y la consolidacién de resultados y
las conclusiones.

Muchos autores plantean los enfoques de investigacion para realizar dicho proceso. Entre
ellos se pueden resaltar a César Augusto Bernal Torres, Alexander Ortiz Ocafia, Humberto
Naupas Paitan, Roberto Hernandez Sampieri y Christian Paulina Mendoza Torres, entre otros.
Sampieri y Mendoza se convirtieron en un referente para el presente ejercicio académico, dada
la forma de descripcién de los procesos y técnicas para realizar una investigacion, proponiendo

el siguiente disefio metodoldgico visualizado en la Figura 19 y detallado de forma posterior.

Figura 19. Metodologia de disefio

Cuestionario °

Matriz documental

Descriptiva °
o Técnicas e Variable

i instrumentos
Poblacion
Alcance
Enfoque investigacion
Prafesionales

investigacion
Mixto (cualitativo y (fuentes secundarias))

cuantitativo) resultados de

proyectos

Conocimientosy

Proyectos: fuente
primaria

Nota. Adaptado de Herndndez y Mendoza (2018).
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Enfoque del estudio

De acuerdo con Hernandez y Mendoza (2018), existen tres rutas posibles en relacion con la
resolucion de problemas de corte investigativo. Cada una de estas son valiosas a un mismo
nivel y han sido consideradas las mejores para generar conocimiento (p. 2). A continuacion, se
detallan cada una de ellas:

En el primer escenario, se encuentra el enfoque cuantitativo en el cual Hernandez y
Mendoza (2018) plantean un conjunto de procesos (fases) secuenciales, que buscan
comprobar una o mas hipétesis impidiendo saltarse los pasos propuestos. Su desarrollo parte
de una idea que se limita, la cual genera objetivos y preguntas de investigacion que luego,
continua con una revision literaria con el fin de construir un marco teérico. Después, a partir de
las preguntas, se formula la hip6tesis y se determinan variables que, mediante un disefio
metodolégico, que acto seguido, permite la seleccién de unidades a medir, por medio de
métodos estadisticos en un contexto especifico, lo cual finalmente, permite construir las
conclusiones frente a la o las hipétesis propuestas (pp. 5-6).

En el segundo escenario se encuentra el enfoque cualitativo, un poco similar al cuantitativo,
ya que analiza fenbmenos de manera sistematica, sin embargo, el proceso inicia de manera
inversa, explorando los hechos y estudios previos entre si, con el fin de generar teorias que
permitan comprender lo que ocurre. En este caso, los procesos no son obligatoriamente
secuenciales, debido a que la ruta se va descubriendo paulatinamente a medida que se
desarrolla el estudio y los cuestionamientos se generan de una forma constante durante todo el
proceso, la revision literaria puede ser complementada en cualquier etapa, la recolecciéon de
datos y su analisis se hace de forma paralela (Hernandez y Mendoza, 2018, pp. 8-9).

Por ultimo, se encuentra el enfoque mixto, el cual entrelaza lo cualitativo y lo cuantitativo, en
una interaccion que los potenciaza, no obstante, estos pueden conservar su ruta metodolégica
o pueden ser adaptados y/o sintetizados. En este caso, o mixto considera la recoleccion de

datos cuantitativos y cualitativos con el fin de tener una mirada holistica del fenémeno, unidad o
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hecho, dualidad que permite una triangulacion (validez), compensacién, complementacion,
amplitud, (vision integral) y multiplicidad de cuestionamientos. (Hernandez y Mendoza, 2018,
pp. 612-616).

En relacién con lo cuantitativo y lo cualitativo, existen muchas caracteristicas que presentan
beneficios para cualquier tipo de investigacion, donde cada uno de estos puede coincidir con la
forma de comprension del fendmeno de estudio y otros elementos adyacentes a este. Ambos
métodos ofrecen elementos clave que convierten el enfoque mixto como la principal opcion
para el presente proceso investigativo.

Bajo esta premisa, lo anterior, permite obtener un mayor volumen de informacién en relaciéon
con el analisis situacional y diagnéstico de la entidad, facilitando un abordaje desde los
proyectos, gerentes y equipos de trabajo de la organizacién, generando mayor confiabilidad y
certeza frente al andlisis y los resultados presentados.

Frente a lo cualitativo, cumple el objetivo de establecer el nivel de madurez en materia de
gestién de proyectos, tomado como eje central, la poblacion de profesionales de la
organizacion, mediante el modelo de madurez propuesto por Harold Kerzner en su publicacion
Using the Project Management Maturity Model (Tercera edicion).

En cuanto a lo cuantitativo, este cumple definiendo aspectos fundamentales para la entrega
efectiva de los resultados de proyectos de la organizacion, enmarcados en los dominios de
desempefio definidos por el Project Management Institute en su publicacién Guide to the
Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management (Séptima
edicion).

Finalmente, lo cualitativo y cuantitativo se lleva a cabo de forma paralela atendiendo cada uno

de los objetivos.
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Alcance del estudio

Asi como Hernandez y Mendoza (2018) exponen varias categorias frente al enfoque de la
investigacion, también, argumentan pluralidad de alcances, definiendo cuatro de ellos:
exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo. A continuacion, se detallan con precision:

En primer lugar, esta el alcance exploratorio, el cual antecede a los estudios descriptivos,
correlacionales y explicativos. Segun Herndndez y Mendoza (2018), “se llevan a cabo cuando
el propésito es examinar un fenémeno o problema de investigaciéon nuevo o poco estudiado,
sobre el cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes” (p. 106).

En segundo lugar, esté el alcance descriptivo, en el cual se “pretenden especificar las
propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis” (Hernandez y Mendoza, 2018, p. 106)
Todo lo anterior, a partir de la recoleccion y medicion de datos sobre diferentes variables de un
fendmeno del fenbmeno o problema.

En tercer lugar, esta el alcance correlacional, que busca “asociar conceptos, fenédmenos,
hechos o variables. Miden las variables y su relacién en términos estadisticos” (Hernandez y
Mendoza, 2018, p. 106), enmarcandose en conocer el comportamiento de una variable a partir
de otras variables asociadas.

Por ultimo, est4 el alcance explicativo, el cual, como lo exponen Hernandez y Mendoza
(2018) “van mas alla de la descripcion de fenomenos, conceptos o variables o del
establecimiento de relaciones entre estas; estan dirigidos a responder por las causas de los
eventos y fenomenos de cualquier indole” (pp. 111-112).

Tomando lo anterior y dadas las caracteristicas propias del presente estudio, que se
enmarco en la implementacion de una PO en una organizacion del sector de la construccion.
Se considero realizar un andlisis de este fenémeno cuyo resultado permitié determinar el grado

de madurez de SEM en la gestion de proyectos, mediante la aplicacion de instrumentos tanto a
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profesionales y equipos de trabajo. También, por medio de un analisis en la MP de la
organizacion. Finalmente, se consider6 un alcance descriptivo como algo acertado y viable en

este presente estudio.

Variables

De acuerdo con el ejercicio de revision literaria definida en el estado del arte, se
establecieron las siguientes variables:

V1: conocimientos y caracteristicas minimas en cuanto a procesos de gestion de proyectos,
en una PO de una organizacion. Asi mismo, aspectos relacionados con fundamentos teéricos,
conceptos y terminologia asociada con la MP, procedimientos uniformes, herramientas,
factores de comparacion y evaluacion de datos. Lo anterior, se tomé como marco de referencia
y se encuentran descritas en Using the Project Management Maturity Model (Tercera edicion).

V2: grupo de actividades minimas relacionadas para la entrega efectiva de los resultados de
proyectos (Project Management Institute, 2021, p. 7), definidas como dominios de desempefio.
Las cuales, se tomaron como marco de referencia y se encuentran descritas en la Guide to the
Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management (Séptima
edicién).

Hipotesis

H1: La propuesta de implementacion de una PO, puede mejorar la gestion de proyectos en
la busqueda de creacién de valor y sostenibilidad en la organizacion Sistema Monolitico
Estructural.

Instrumentos de investigacién

Para dar respuesta a las preguntas de investigacion, el enfoque mixto permitio plantear dos

instrumentos de investigacion, entendiendo este como “aquel que registra datos observables

gue representan verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador tiene en



91

mente” (Grinnell et al. 2009, citado en Hernandez y Mendoza, 2018, p. 228). A continuacion, se
detallan cada uno de ellos:

En el primer caso, para el enfoque cualitativo se considerdé como instrumento un cuestionario
aplicado a gerentes de proyectos Este Ultimo, de acuerdo con Bourke, et al. (2016) “un conjunto
de preguntas respecto de una o mas variables a medir” (citado en Hernandez y Mendoza,

2018, p. 250), el cual se encuentra conformado por un total de 183 preguntas cerradas,
segmentadas en 5 subvariables que hacen parte del modelo de diagndstico de madurez,
propuesto por Harold Kerzner en su obra “Using the Project Management Maturaty Model”,
tercera edicion, 2019. A continuacion, se relaciona lo descrito anteriormente:

Tabla 10. Componentes instrumento de recoleccion cuestionario

Variable Subvariable
Lenguaje comun.
Procesos comunes.

Vi Metodologia singular.
Evaluacién comparativa.
Mejora continua.

Nota. Elaboracién propia a partir de Kerzner (2019).

Para la aplicacion del instrumento Anexo A. Cuestionario modelo de madurez, se empled
como herramientas tecnoldgicas un formulario Microsoft Forms. El acompafiamiento para la
aplicacion del formulario se realizé de forma presencial con el fin de apreciar la percepcion de
los participantes, asi como atender inquietudes sobre el desarrollo de este.

En el segundo caso, para el enfoque cuantitativo se planted una revision documental a
través de instrumentos denominados: datos secundarios, los cuales “implica la revisiéon de
documentos, registros publicos y archivos fisicos o electronicos” (Hernandez y Mendoza, 2018,
p. 291) sobre una determinada muestra de los proyectos. Por lo anterior, se consideré una
matriz o lista de chequeo. Dicha matriz, se encuentra conformada por un total de 8 subvariables
(desempefios), propuestos desde la Guide to the Project Management Body of Knowledge and

the Standard for Project Management, como se relaciona a continuacion:
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Tabla 11. Componentes instrumento de recoleccidn revisién documental

Variable Subvariable
Interesados

Equipo

Enfoque de desarrollo y ciclo de vida
Planificacion

Trabajo del proyecto

Entrega

Métricas

Incertidumbre

Nota. Elaboracion propia, a partir de Project Management Institute (2021).

V2

Para la aplicacion del instrumento Anexo B. Matriz de Revision Documental, se empled
como herramientas tecnolégicas, una matriz documental que se desarrollé de forma presencial
con la persona delegada por la organizacién, dadas las politicas de seguridad de la
informacion.

Poblacion y muestra

Teniendo en cuenta el enfoque y alcance propuesto, asi como las variables establecidas y
los instrumentos de recoleccidn, se identifico la poblacién, que “es el conjunto de todos los
casos que concuerdan con una serie de especiaciones” (Hernandez y Mendoza, 2018, p. 195)
y la muestra “subgrupo de la poblacién o universo que te interesa, sobre la cual se recolectaran
los datos pertinentes, y debera ser representativa de dicha poblacién” (Hernandez y Mendoza
2018, p. 196) Para ello, se definié dos poblaciones: proyectos y personal. La muestra se
establecio bajo la férmula de muestreo aleatorio simple para poblaciones finitas, como se
detalla a continuacion:

En el caso de proyectos se tom6 del repositorio de proyectos de la organizacion, se
depuraron aquellos que contaban con informacién incompleta, de estos, se identificaron un total
de 18 proyectos con informacidn soportada para analisis y sujetos a las lineas definidas por la

organizacion: disefio, gerencia e infraestructura.
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Por otro lado, frente al personal, se identificaron los diferentes grupos poblacionales dentro
de la estructura de la organizacion, los cuales tienen alguna relacién directa con el proceso,
seguimiento y manejo de la gestidn de proyectos. Alli, se establecieron los perfiles de gerente,
subgerente, y profesionales administrativos y de territorio. Para la fecha, la empresa cuenta con
su planta base de profesionales conformada por un total de diez (10) personas, distribuidos asi:
un (1) Gerente, un (1) Subgerente, ocho (8) Profesionales administrativos y de territorio.

Teniendo en cuenta esta informacion, a continuacion, se describe de manera detallada, el
célculo de la muestra para los diferentes grupos identificados, desarrollada bajo la formula de
muestreo aleatorio simple para poblaciones finitas.

N#*z2x0?

e2x(N-1) +z?x0?

n="?

Donde:

N=Total de poblacion

Za= 1.96 (con seguridad del 95 %)

o = desviacion estandar (0.5)

e = error (0.05)

En atencion a los instrumentos de recoleccién definidos en las muestras calculadas,
(proyectos y profesionales), se estima que el alcance de la muestra es censo, la cuales se
detallan a continuacion:

Calculo muestra integrantes organizacion

10%1,962%+0,5?

0,052« (10-1) +1,962+0,52
n=9,77
Donde:

N=10



Za= 1.96 (con seguridad del 95 %)
o = desviacion estandar (0.5)

e = error 0.05

Calculo muestra proyectos

18+1,962+0,52

0,052« (18-1) +1,96°+0,52

n=17,24

Donde:

N=18

Za= 1.96 (con seguridad del 95 %)
o = desviacion estandar (0.5)

e = error 0.05

*Muestra integrantes organizacion: 9,77 (10), y muestra proyectos: 17,24 (18).

Validez de los instrumentos

Los instrumentos propuestos consideraron dos tipos de validaciones. La primera, una
prueba piloto a los proyectos y profesionales de la organizacion, el segundo, a través de una
validacion de expertos en areas del conocimiento y experiencia a fines, como se describe a

continuacion:

Prueba piloto para los proyectos

En el caso de los proyectos, una vez definida la muestra, se aplic6 como piloto, el
instrumento Matriz de revision documental, de forma aleatoria a dos proyectos (Anexo C
Prueba Piloto Dominios de Desempefio) Aqui, se busco establecer: a) los aspectos
relacionados con los datos solicitados y con el tipo de proyectos de la organizacion, b) la
disponibilidad de estos, c) la claridad de la informacion solicitada frente a la fuente. De lo

anterior, se obtuvo como resultado lo siguiente:

94
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e Matriz de revision documental: es necesario plantear la escala de verificacién y ajustarse
a tres categorias: lo aplica, no aplicable y no lo aplica. Dado que existen aspectos de la
revision gque la organizacién considera que no son aplicables, teniendo en cuenta los
procedimientos definidos en su sistema de gestion de calidad.

e Cuestionario modelo de madurez: es necesario realizar ajustes de redaccion en las

preguntas dado que no se comprende la traduccion.

Prueba piloto profesionales

En el caso de los profesionales, una vez definida la muestra, se aplico el instrumento
Cuestionario modelo de madurez de forma aleatoria a personas pertenecientes al equipo de
proyectos de la organizacion (Anexo D. Prueba Cuestionario de Madurez), con el fin de
establecer la validez y pertinencia a partir de los siguientes aspectos: clasificacion, relevancia,

pertinencia, redaccién, claridad.

Expertos

Los instrumentos propuestos fueron validados por cinco expertos con el perfil relacionado en
la Tabla 12, que proporciona la informacion de estos. La evaluacion y recomendaciones
realizadas se pueden consultar en el Anexo E. Evaluacion de Contenido por Expertos.

Tabla 12. Perfil Expertos

Nombre y Apellidos Perfil

Mario Fernando Sierra Pineda Doctor en Educacion (Nova Southeastern
University)
Magister en Organizaciones (Universidad
EAN)

Jesus Maria Cérdenas Beltran Doctor en Sociologia Juridica e
Instituciones (Universidad Externado)
Estadista.

Benilda Callejas Ballesteros Especialista en Gerencia de Proyectos

Nota. Elaboracion propia
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Fuentes de informacion

Teniendo en cuenta el disefio metodolégico propuesto para el presente estudio, se utilizaron
como fuente de informacion secundaria el repositorio de proyectos de la organizacion, y como
fuente primaria la aplicacién y el andlisis de encuestas (cuestionarios), las cuales se realizaron
al gerente, subgerente, y profesionales que se encuentran involucrados directamente con el
proceso de gestion de proyectos.
Fases de Desarrollo

Para el cumplimiento del estudio propuesto, se plantearon cuatro fases de desarrollo como
lo exponen Piza et al. (2019): preparatoria, trabajo de campo, analitica e informativa (pp. 456-
457). Las cuales se representan en la Figura 20 y se describen brevemente a continuacion:

Figura 20. Fases de desarrollo

Disefio y validacion de instrumentos

o o Preparatﬂria - Reflexiva : consolidaciones referentes tedricos

Acercamiento a |a organizacion y el equipo de
*r—— De cambio - profesionales
solicitud y recepcion de repositorio de proyectos

Fases de
desarrollo

Analisis situacional de la organizacion

.—e Analitica - Modelo de Madurez

Desemperio de proyectos

1. Formulacién del modelo de PO alineado a la

. planeacion estratégica de la organizacion, 2. Plan de
0—° Informativa P

implementacion para el modelo disefiado 3. Redaccion
informe final: resultados y conclusiones

Nota. Adaptado de Piza et al, (2019).

La primera de ellas es la fase preparatoria, consolidada en dos etapas. Una de ellas es la
reflexiva, que expone un marco de referentes tedricos permitiendo proponer un modelo de PO
acorde con la alineacién estratégica de la organizacion. La otra etapa esta encaminada a la
validacion de los instrumentos propuestos: Matriz de revision documental y Cuestionario
Modelo de Madurez y Evaluacion de contenido por expertos. Esta evaluacion genera
retroalimentacion no solo en observaciones, sino también, la sugerencia de ajustes a aspectos,

lo cual fue tenido en cuenta en el primer proceso evaluativo siendo ajustados y presentados
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nuevamente para validacion final. Los soportes anexos estan incorporados en el presente
documento.

En la fase de campo, se plantearon dos momentos. El primer momento enmarco el
acercamiento a la organizacién y el equipo de profesionales, donde se realizé la planeaciéon y
socializacion de la actividad, asi como la generacion de espacios de contextualizacion para la
aplicacion de instrumentos.

Un segundo momento, propuso la solicitud y la recepcion del repositorio de proyectos de la
organizacion, por parte del gerente de la organizacion.

En lo referente a la aplicacion del cuestionario, se llevaron a cabo desde el dia 17 de mayo
al 3 de junio del 2023, mediante un cuestionario que consté de 187 preguntas organizadas en 5
categorias.

La informacion obtenida, se consolido a través de la herramienta Microsoft Forms con el fin
de ser analizada mediante el método de analisis propuesto (Anexo F. Consolidado Cuestionario
Modelo de Madurez).

En cuanto a la revision documental, esta se desarrollé durante el 17 de mayo al 2 de junio
del 2023, mediante una matriz de revisién documental que consto de 8 categorias y un total de
43 criterios. La informacion obtenida, se consolidé a través la matriz propuesta con el fin de ser
analizada mediante el método de analisis propuesto (Anexo G. Consolidado Matriz de Revision
Documental).

Después, se encuentra la fase analitica, en la cual se desarroll6 el diagnostico
organizacional a partir de los métodos de analisis propuestos por el autor del modelo de
madurez (Kerzner) y el disefio de los dominios de desempefio (PMBOK 7th). Asi mismo, se
desarrollaron las consideraciones por parte de los autores y del equipo investigador.

Por ultimo, llevo a cabo la fase informativa en la cual se realiz6 la formulacion del modelo de
PO alineado a la planeacion estratégica de la organizacion, el plan de implementacién para el

modelo disefiado, la redaccidn de los resultados y conclusiones.
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Diagnéstico organizacional

Producto del ejercicio de campo y del disefio metodoldgico propuesto se plante6 un diagndstico
organizacional desarrollado en dos momentos: un procesamiento estadistico de resultados
para cada uno de los instrumentos de acuerdo con la metodologia de procesamiento y analisis
definida por los autores (cuestionario de madurez) y propuesta por los investigadores (dominios
de desempefio), y un andlisis de resultados que contd con una interpretacion estadistica
complementada por las consideraciones de los autores (nivel de madurez y ejes de actuacion)
y de los investigadores (situacion actual, fortalezas, oportunidades de mejora).
Procesamiento estadistico de datos

Con el objetivo de revisar la situacion actual de SEM, se aplicaron dos instrumentos de
investigacion. A continuacion, se presenta el procesamiento estadistico de los resultados
obtenidos para cada uno de ellos:
Modelo de madurez de Kerzner PMMM

Para el diagnostico organizacional se utilizaron los instrumentos correspondientes a los
cinco niveles del modelo de madurez. Sin embargo, en el caso de este diagnéstico en la
organizacién SEM, y basandonos en los criterios de progreso mencionados en Kerzner (2019),
solo se presentaran los resultados de los niveles 1 (lenguaje comun) y 2 (procesos comunes);
los correspondientes a los niveles 3 (metodologia singular), 4 (benchmarking) y 5 (mejora
continua) se encuentran descritos en el Anexo H Analisis Cuestionario Modelo de Madurez.

Tabla 13. Resultados Nivel 1. Lenguaje Comun Modelo de Madurez Kerzner

RESULTADOS NIVEL 1 LENGUAJE COMUN

ﬁg’s\l . . GESTION GESTIO . . i
DE GESTION | GESTION DE N DE GESTION | GESTION | GESTION DE
ID ALC DE DE RECURSO ADQUISI DE DE COMUNICAC | TOTAL
ANG TIEMPO COSTOS S CIONES CALIDAD | RIESGOS IONES
£ HUMANOS
1 70 30 30 60 50 50 50 70 410
2 70 20 50 60 50 50 20 10 330
3 70 40 30 40 30 60 40 70 380
4 60 30 40 0 40 30 60 70 330
5 60 20 10 10 30 10 10 30 180
6 30 40 30 40 80 30 60 50 360
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7 30 80 50 30 30 30 10 30 290
8 40 30 40 20 50 40 50 50 320
9 50 20 20 60 60 20 50 40 320
10 30 30 50 30 30 50 40 40 300
MEDIA
MUESTRAL 51 34 35 35 45 37 39 46 322
MAXIMO 70 80 50 60 80 60 60 70 410
MINIMO 30 20 10 0 30 10 10 10 180
VARIANZA
MUESTRA | 298,8 3817,7
(S? 9 315,56 183,33 450,00 272,22 245,56 365,56 404,44 8
DESV.
ESTANDAR
(S) 17,29 17,76 13,54 21,21 16,50 15,67 19,12 20,11 61,79
MEDIANA 55 30 35 35 45 35 45 45 325
MODA 70 30 30 60 30 50 50 70 330

Nota. Tomado de la aplicacion del instrumento del PMMM Kerzner.

Al analizar los resultados de la evaluacién de las competencias de gestién de proyectos se
obtuvieron datos que brindan informacién fundamental sobre el desempefio de las personas en
las &reas evaluadas. Con respecto a la media de la muestra, los puntajes observados en las
areas de gestion de tiempo, costos, adquisiciones, calidad y tiempo se encuentran, en su
mayoria, en el rango de 30 a 51, lo que indica un grado de madurez dentro del promedio lo que
permite identificar oportunidades de mejora. Al comprobar las puntuaciones mas altas y bajas,
se encuentran diferencias significativas en los resultados de las areas entre las personas
evaluadas, este bajo de resultado entre 0, 10 y 30 puntos, se muestra en las respuestas de los
funcionarios con mas bajo conocimiento y experiencia en gestién de proyectos dentro de la
organizacion. Mientras que las puntuaciones maximas de 70 a 80 se observan en las
respuestas de funcionarios del mas alto nivel ejecutivo lo que indica un alto nivel de
competencia en determinadas areas, como por ejemplo las respuestas entregadas por el
director general.

La varianza de la muestra y la desviacion estandar también brindan informacion valiosa
sobre la variabilidad del desempefio entre dominios. La varianza muestral tiene un amplio

rango de valores desde 183.33 hasta 450.00. Esto muestra diferencias significativas en el
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desempefio en las areas. La desviacion estandar refleja diferencias similares con valores que

van desde 13,54 a 21,21.

En cuanto a la media, las puntuaciones oscilaron entre 30 y 55, indicando un nivel moderado

de competencia en las areas evaluadas. Finalmente, al analizar los patrones se observaron

diferencias en los puntos mas frecuentes de cada area evaluada. Esto sugiere que diferentes

puntos son mas comunes en diferentes areas de especializacion.

Figura 21. Grafico de Red Resultados Nivel 1 Lenguaje Comun

GESTION DE ALCANCE

GESTION DE 80
COMUNICACIONES 70

GESTION DE RIESGOS

GESTION DE CALIDAD

GESTION DE ADQUISICIONES

== Madurez

Resultados Nivel 1 Lenguaje Comun

GESTION DE TIEMPO

GESTION DE COSTOS

GESTION DE RECURSOS

HUMANOS

Nota. Elaboracién propia.

En general, los resultados de la evaluacion indican un nivel promedio de competencia

general con areas especificas que muestran fortalezas y otras por mejorar. Ademas, se

destacan diferencias significativas entre los evaluados, de acuerdo con los afios de vinculacion

a la empresay al area en la que desempefan su labor.

Tabla 14. Resultados. Nivel 2 Procesos Comunes Modelo de madurez Kerzner

RESULTADOS NIVEL 2 PROCESOS COMUNES

DIRECCION | GESTION

ID EMBRIONARIO EJECUTIVA | DE LINEA CRECIMIENTO MADUREZ TOTAL
1 10 4 4 1 3 22
2 11 6 7 0 3 27
3 2 3 4 7 2 18
4 5 5 -3 4 4 15
5 1 0 3 -3 -5 -10
6 10 2 4 1 2 19
7 6 5 6 0 -6 11
8 6 7 7 7 4 31
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9 11 11 11 10 9 52

10 8 9 8 8 7 40
MEDIA MUESTRAL 7 52 4,5 3,5 2,3 22,5
MAXIMO 11 11 11 10 9 52
MINIMO 1 0 -3 -3 -6 -10
VARIANZA MUESTRA (S?) | 13,11 10,62 20,28 18,50 21,79 282,94
DESV. ESTANDAR (S) 3,62 3,26 4,50 4,30 4,67 16,82
MEDIANA 7 5 5 2,5 3 20,5
MODA 10 5 4 1 3 #N/D

Nota. Tomado de la aplicacion del instrumento del PMMM Kerzner.

Al evaluar el nivel de madurez de los procesos comunes, los datos resultantes revelan
informacion valiosa sobre el desempefio de cada area.

Al analizar las medias muestrales se observd que la media de cada region oscil6 entre 2,3 y
7 con una media global de 22,5. Esto indica un nivel moderado de madurez de los procesos
generales evaluados, los ejecutivos han reconocido o identificado las aplicaciones de la gestion
de proyectos a diversas partes de los procesos implementados actualmente por SEM, a su vez,
manifiestan en sus respuestas que la empresa hace todo lo posible por minimizar los cambios
en el alcance de los proyectos.

En cuanto al nimero de puntajes mas altos y bajos, existen diferencias significativas entre
las areas evaluadas. La puntuacion maxima para cada area esta entre 9 y 11 para una
puntuacion maxima total de 52. Esto indica que algunos procesos comunes han alcanzado un
mayor nivel de madurez. En este nivel alto encontramos las respuestas de los funcionarios de
la alta direccion que reconocen la necesidad y los beneficios de implementar mejoras en todos
los niveles de la gestion de proyectos en SEM y demuestran un compromiso por la planificacion
inicial de la calidad en los procesos y se manifiestan a favor de ejecutar los cambios que sean
necesarios para mejorar su gestion, por Gltimo reconocen que la empresa cuenta con una
metodologia de gestion de proyectos bien definida que utiliza fases del ciclo de vida.

Por otro lado, la puntuacion minima para cada area oscila entre -6 y 1 para una puntuacion
minima total de —10, lo que indica un bajo nivel de madurez para algunos procesos comunes.

En este nivel bajo encontramos que los funcionarios encuestados evidencian en sus respuestas
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gue desconocen la existencia de un sistema para administrar tanto el costo como el
cronograma, también manifiestan que no cuentan con un paquete de software de gestion de
proyectos para utilizarlos como sistema de seguimiento de proyectos, en su mayoria
desconocen que exista una integracién exitosa entre el control de costos y cronogramas tanto
para la gestién de proyectos como para los informes de estado, no se ha desarrollado un plan
de estudios de gestion de proyectos para mejorar las habilidades de gestion de proyectos de
los empleados, por ultimo los ejecutivos reconocen que se deben hacer mayores esfuerzos
para alcanzar un mayor nivel de madurez en la gestién de proyectos.

La varianza de la muestra y la desviacion estandar también brindan informacion importante
sobre los puntajes de cada area. La variabilidad de la puntuacién en cada dominio oscil6 entre
13,11y 282,94, lo que indica diferencias significativas en los niveles de madurez de los
procesos generales. Nuevamente, la distribucion de puntajes muestra que cada region tiene
valores entre 3,26 y 16,82, indicando cierta variacion en los niveles de madurez de los
procesos en general. En cuanto a la mediana, se observa que el valor promedio varia de 2,5 a
7 en cada region; la mediana general es de 20,5, lo que expresa que la mitad de los procesos
genéricos evaluados superan este nivel de madurez.

Finalmente, no todas las areas brindan informacién de patrones, por lo que no es posible
determinar qué valor ocurre en la moda o con mayor frecuencia.

Figura 22. Gréfico de barras. Resultados Nivel 2 Procesos Comunes

Resultados Nivel 2 Procesos Comunes

7
5,2
4,5
35
- - .

EMBRIONARIO DIRECCION EIECUTIVA GESTION DE LINEA CRECIMIENTO MADUREZ

Nota. Elaboracién propia.
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La evaluacion revela un grado moderado de madurez en los procesos comunes con
diferencias notables entre areas especificas, mostrando que la organizacion ha adoptado
procesos y se encuentra en la etapa embrionaria, pasando a la direccién ejecutiva. Asimismo,
se observa una variabilidad significativa en el resto del ciclo de vida de los niveles de madurez,
en algunos casos se observa muy poco conocimiento y experiencia en temas relacionados a la
gerencia de proyectos por lo tanto muy poca objetividad en las respuestas entregadas, lo que
indica la necesidad de implementar planes de capacitacion y entrenamientos que permitan
mejorar los niveles encontrados, lo que sugiere la necesidad de concentrar esfuerzos en areas
gue necesiten mejorar y desarrollar procesos comunes mas fuertes y eficaces.

Dominios de desempefio

Tabla 15. Resultados de matriz documental frente a dominios de desempefio

ANALISIS DOMINIOS DE DESEMPENO
ENFOQUE DE TRABAJO
ID INTERESADOS | EQUIPO Dsz\gfg ELEO P;@’H\:C DEL i'\(‘;TAR MEO'?\:C' 'NCERFII'EDUMB TOTAL
VIDA PROYECTO
1 5 1 2 11 8 3 4 4 38
2 5 1 2 11 8 3 4 4 38
3 1 1 2 8 8 3 3 3 29
4 3 5 2 14 12 5 6 6 53
5 3 5 2 14 12 5 6 6 53
6 3 1 2 8 10 5 6 6 41
7 3 1 2 8 10 5 6 6 41
8 3 1 2 8 10 5 6 6 41
9 6 6 6 15 12 7 6 6 64
10 3 1 2 8 10 5 6 6 41
11 6 6 6 15 12 7 6 6 64
12 3 1 2 13 8 3 4 4 38
13 3 1 2 13 8 3 4 4 38
14 3 1 2 13 8 3 4 4 38
15 3 5 2 14 12 5 6 6 53
16 3 5 2 14 12 5 6 6 53
17 3 1 2 13 8 3 4 4 38
18 3 1 2 13 8 3 4 4 38
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MEDIA 2,44444 11,8333333 | 9,77777777 | 4,3333 | 5,055555 44,3888
iy 3,444444444 a4 2,444444444 3 8 333 6 5,055555556 oy
MAXIMO 6 6 6 15 12 7 6 6 64
MINIMO 1 1 2 8 8 3 3 3 29
VARIANZA
MUESTRA (S7) 1,56 4,50 1,67 7,09 3,24 1,88 1,23 1,23 96,13
DESV.
ESTANDAR (S) 1,25 2,12 1,29 2,66 1,80 1,37 1,11 1,11 9,80
MEDIANA 3 1 2 13 10 5 6 6 41
MODA 3 1 2 8 8 3 6 6 38
Porcentaje
promedio 57% 41% 31% 74% 54% 43% | 51% 42%
ponderado
aplicado

Nota. Elaboracién propia

Al analizar los resultados de desempefio en los diferentes dominios (Anexo I. Analisis
Dominios de Desempefio) se pueden identificar patrones y caracteristicas distintivas. En cuanto
a la media muestral, se observa una representacion media y baja en los dominios de interés,
equipo, enfoque de desarrollo, ciclo de vida del proyecto, entrega, medicion e incertidumbre
con un rango de puntajes entre 2 y 5. Esto indica un nivel promedio medio-bajo en dichos
dominios. Sin embargo, dos aspectos representativos se destacan en los dominios de
planeacion y trabajo del proyecto, ubicandose en un promedio medio-alto y medio con relacién
a los otros.

Al examinar los puntajes maximos y minimos se evidencia un nivel medio en los dominios de
desempefio de planeacién y trabajo del proyecto. Los puntajes maximos varian entre 15y 12,
mientras que los puntajes minimos oscilan entre 1 y 3 en los deméas dominios. Esto sugiere la
necesidad de mejorar en los dominios de equipo, desarrollo y ciclo de vida.

La varianza muestral y la desviacion estandar también brindan informacion sobre la
variabilidad en los dominios de desempefio. La varianza muestral muestra una amplia variacion
con valores que van desde 1.23 hasta 7.09, lo que indica una significativa variabilidad en los
dominios evaluados. La desviacion estandar refleja una dispersion similar con valores entre

1.11y 2.66.
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Con relacion a las medianas, se observa gque los puntajes se encuentran en dos rangos

distintos. El primero, con valores de 1 a 6, indica un nivel bajo en los dominios de desempefio

de interés, equipo, enfoque de desarrollo, ciclo de vida del proyecto, entrega, medicion e

incertidumbre. Por otro lado, el segundo rango, con puntajes de 10 a 13, muestra una mayor

fortaleza y apropiacion en los dominios de planeacion y trabajo del proyecto. En cuanto a la

moda, se observa una variacién en los puntajes mas frecuentes en cada area evaluada, lo que

indica que diferentes puntajes son mas comunes en cada dominio.

Figura 23. Grafico de red. Resultados matrices documental frente a los dominios de

Nota. Elaboracién propia

desempeiio

Resultados Dominios de Desempeiio
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CICLO DE VIDA

PLANIFICACION

Los resultados revelan un nivel promedio medio-bajo en la mayoria de los dominios de

desempefio con excepcién de los dominios de planeacién y trabajo del proyecto, donde se

evidencia una mayor fortaleza. Existe una variabilidad significativa en los puntajes y una

necesidad de mejora en varios dominios. Estos resultados sugieren la importancia de enfocar

los esfuerzos en el desarrollo y mejora de los dominios de desempefio menos consolidados.
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Resumen de diagnésticos realizados

En resumen, frente al diagnostico realizado a partir del modelo de madurez de Kerzner, de
acuerdo con los resultados del nivel 1 Lenguaje comun, la organizacion no tiene los criterios
suficientes de conocimiento en gestién de proyectos que le permita avanzar hacia el nivel 2,
aun asi, y acorde a la superposiciéon de niveles definido en el PMMM de Kerzner, se permite

gue exista una sinergia entre el nivel 1 Lenguaje comun y nivel 2 Procesos comunes.

La superposicion de los niveles 1y 2 en la organizacién le permite generar una integracion
fluida entre el plan de capacitacién y los procesos y metodologias que se estan aplicando en la
gestion de proyectos. Esto significa que, a medida que la organizacion avanza en su
capacitacion en gestion de proyectos, puede ir incorporando gradualmente los procesos y
metodologias establecidos en el nivel 2. Esta integracién facilita la adopcion y aplicaciéon
practica de los conocimientos adquiridos durante el proceso de capacitacion, fortaleciendo asi

la gestion de proyectos y promoviendo un enfoque mas coherente y efectivo en la organizacion.

A pesar de que la organizacién aln no tiene una base sdlida en la gestion de proyectos,
puede aprovechar los aspectos positivos del nivel 1, como la comunicacién claray la
comprension mutua, para establecer procesos comunes en el nivel 2. Esta sinergia permitira a
la organizacion construir gradualmente su capacidad en la gestién de proyectos, desarrollando
practicas mas consistentes y efectivas a medida que avanza hacia niveles superiores de

madurez.

De los resultados del instrumento, se pude resumir que la organizacion al obtener una
calificacion por encima de 6 est4 en un estado embrionario y est4 en proceso de evolucionar a

una fase del ciclo de vida a nivel ejecutivo.
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Por otro lado, teniendo en cuenta el diagnostico a partir de los dominios de desemperio, a

pesar de que SEM es una organizacion que cuenta con buenas practicas basadas en su

sistema de gestion de calidad, lo cual le ha permitido implementar y operacionalizar practicas

propias de la calidad que se ajustan a algunos de los aspectos propios de la gestion de
proyectos, existen aspectos de su gestion de proyectos con los cuales alun no cuenta, por

ejemplo:

Registros completos de la participacion de las partes interesadas donde estas de forma
abierta expresen satisfaccién o su opinion sobre el proyecto.

Declaraciones de propiedad compartida de los proyectos.

Registros de evaluacién de rendimiento grupal e individual de los equipos en los
diferentes proyectos.

Una declaracion del ciclo de vida de sus proyectos o elementos que permitan definirlo, de
tal modo que, dadas las caracteristicas de los proyectos validados, se pueda hacer parte
de un enfoque predictivo.

Registros de revision del desempefio de los resultados del proyecto en comparacion con
las lineas base del proyecto y registros que demuestren la planificacion de este.

Un plan de gestion de la comunicacion interna o externa de los proyectos.

Registros de adaptacion de los procesos del proyecto para satisfacer las necesidades de
este.

Registros de adquisicion existentes no demuestran los procesos apropiados para las
compras establecidas en el proyecto.

No se tiene una declaracion del enfoque de desarrollo del proyecto ni el ciclo de vida de
sus proyectos, sin embargo, aunque sus proyectos son predictivos existen modificatorios
a sus contratos y adaptacion de los proyectos.

No se cuenta con registro de socializacion frente al cambio del alcance o modificatorios
de los proyectos, a los equipos de trabajo de estos.

No existen datos de verificacion de los aspectos técnicos de los proyectos.

No se cuenta con registros de las mediciones del proyecto que proporcionen el estado
actual del proyecto.

No existen registros de evaluacion a nuevos proyectos a partir de proyectos anteriores,

aunque se conservan lineas de trabajo con las mismas organizaciones en dos o0 mas
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proyectos, no se cuentan con registros de comparacion de desempefio real con el
desempeiio planeado.
e No se cuenta con registros de evaluacion del proyecto a partir de consideraciones
ambientales.
¢ No existen mecanismo y seguimientos para la medicién de riesgos de los proyectos, estos
son propios del contratante.
Analisis de los resultados
El analisis de los resultados en muchos proyectos se convierte en un aspecto complejo que
involucra el planteamiento de un modelo de comprension o un esquema de interpretacion que
facilite dar alcance al andlisis e integre los interrogantes propuestos. De acuerdo con esto, el
analisis de resultados consideré atender los objetivos propuestos asi:
Establecer en la literatura los referentes tedricos necesarios que permitan proponer un
modelo de PO acorde con la alineacidn estratégica de la empresa SEM. Dentro del
contexto de la PO existen multiples codificaciones propuestas y tipologias. De acuerdo con la
construcciéon del marco teérico se identificaron maltiples modelos que describen la PO para
organizaciones, algunos de ellos se basan en aspectos organizacionales y otros en
funcionales, es asi como, en este proceso, a partir del trabajo realizado por Monteiro et al.,
(2021) se lograron establecer modelos de PMO entre los cuales se resalta la propuesta
realizada por Hill en su obra The Complete Project Management Office Handbook, en la cual
considera cinco etapas de la PO. Se presenta una descripcion general de las capacidades de la

PO de acuerdo con el autor.

Tabla 16. Descripcion general de las capacidades de la PO

Tipo Oficina de proyectos

Dominio Supervision del proyecto

Lograr los entregables del proyecto y los objetivos de costo,
programacion y utilizacion de recursos

Uno o mas proyectos

Un gerente de proyectos

Capacidades

Requisitos
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Actividades esenciales de
gestion

Aplicar los principios y practicas de la gestion de proyectos
moderna a través de la habilidad y el conocimiento del director del
proyecto para garantizar que se logre un desempefio exitoso. La
PO se concentra en producir entregables asociados con los
objetivos del proyecto y administra los signos vitales de cada
esfuerzo: costo, cronograma y utilizacion de recursos. La gestion
de estos detalles invariablemente mejora el examen del
desempefio del proyecto y facilita la aplicacién de acciones
correctivas a cualquier problema que se identifique.

Servir como interfaz directa para la gestion del rendimiento del
equipo del proyecto.

Debido a que la mayoria de los equipos de proyectos
probablemente se centren en el desempefio técnico, la PO
presentard y facilitara el uso de los elementos de la gestion de
proyectos. En consecuencia, la PO preve la diferenciacion entre
los métodos técnicos que se prescriben para crear un excelente
producto técnico, ademas del uso de métodos de gestion de
proyectos que se prescriben para garantizar el éxito del proyecto y
del negocio.

Aplicar la guia organizacional en forma de politicas, estandares,
decisiones ejecutivas, etc., a cada esfuerzo del proyecto. La PO
también actlia como el punto de supervision de primera linea para
implementar e integrar los procesos comerciales en el entorno de
la gestion de proyectos.

Mientras que las PMO de etapa superior pueden exigir e
introducir métodos y procedimientos técnicos, es la PO la que los
implementa en el entorno de gestién de proyectos. De hecho, en
este nivel probablemente se hace poco hincapié en las cuestiones
empresariales, a menos que el director del proyecto tenga la doble
funcién de actuar también como director del programa.

Nota. Hill (2013).

Tabla 17. Descripcion general de las capacidades de la oficina de gestion de proyectos

basica
Tipo Oficina de gestion de proyectos basica
Dominio Control de procesos
. Proporcionar una metodologia de gestién de proyectos estandar
Capacidades p' g g Proy y
repetible para usar en todos los proyectos
Multiples proyectos
Requisitos Multiples gerentes de proyectos

Director del programa




110

Personal de apoyo de la oficina de gestion de proyectos a tiempo
parcial

Actividades esenciales de
gestion

Tener la responsabilidad principal de establecer un enfoque
estandar sobre como se lleva a cabo la gestion de proyectos en la
organizacion pertinente. Esto incluye la introduccion de
herramientas comunes, procesos repetibles y practicas preferidas
representadas idealmente por la implementacién de una
metodologia integral de gestion de proyectos.

Proporcionar los medios para compilar resultados agregados y
analisis del estado del proyecto y su progreso como base para
identificar y responder a sus variaciones. Evaluar el desemperio
del proyecto y del gerente del proyecto y garantizar el logro de los
objetivos.

Introducir la gestion de proyectos como una disciplina profesional
en la organizacion a través de la prescripcion de estandares
aplicables, la designacion de gerentes de proyectos calificados, la
capacitacion y el empoderamiento de los equipos de proyectos y
la especificacion de roles y responsabilidades de las partes
interesadas en el entorno de su gestion.8

Nota. Hill (2013).

Tabla 18. Descripcion general de las capacidades de la oficina de gestion de proyectos

estandar

Tipo

Oficina de gestién de proyectos estandar

Dominio

Soporte de procesos

Capacidades

Establecer la capacidad y la infraestructura para apoyar y
gobernar un entorno de proyecto cohesivo

Requisitos

Multiples proyectos

Madltiples gerentes de proyectos

Director del programa

Director/gerente sénior de programas

Personal de gestidon de proyectos a tiempo completo y a tiempo
parcial

Actividades esenciales de
gestién

Actuar como pieza central del apoyo a la gestién de proyectos en
la organizacion: debe ser un recurso de gestion de proyectos para
las unidades de negocio, un facilitador de préactica profesional
para los directores y miembros del equipo del proyecto y un
coordinador y colaborador para las partes interesadas (p. €j.,
administradores de recursos, clientes, proveedores).

Funcionar como la interfaz entre el entorno empresarial y el
entorno de gestion de proyectos. La PMO estandar traduce, segun
corresponda, la politica y la orientacion ejecutiva para el
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desemperio del proyecto e implementa acciones y actividades
asociadas con intereses y objetivos comerciales estratégicos en el
entorno de su gestion.

Actuar como facilitador del disefio de procesos y practicas del
entorno de gestidén de proyectos y como catalizador para la
excelencia en la gestion de los mismos. Esto va desde atender el
desarrollo de la metodologia de gestion de proyectos y las
practicas utilizadas para asegurar su éxito hasta la introduccion de
herramientas de informes y practicas de colaboracion para
proporcionar procesos de apoyo ejecutivo en asuntos de gestion
de cartera y rendimiento comercial.

Actuar como representante del entorno de gestion de proyectos
ante el ejecutivo principal de la organizacion pertinente y
participar, convocar y liderar juntas de control asociadas
compuestas por ejecutivos y gerentes sénior. Como tal, la PO
estandar puede ser el representante de gestién de proyectos de la
organizacion relevante para las empresas, afiliados de la industria,
socios e instituciones profesionales.

Operar como la entidad organizativa reconocida que, directa o
indirectamente, influye en la participacion de los recursos en los
proyectos para incluir el tratamiento de asuntos tales como la
adquisicion, calificacion, capacitacion, asignacion y evaluacion de
los recursos del proyecto.

Nota. Hill (2013).

Tabla 19. Descripcion general de las capacidades de la oficina de gestion de proyectos

avanzada
Tipo Oficina de gestion de proyectos avanzada
Dominio Madurez empresatrial
. Aplicar una capacidad de gestion de proyectos integrada
Capacidades P P g_ . P y. g y
completa para lograr los objetivos comerciales
Mltiples proyectos
Madltiples gerentes de proyectos
Requisitos Director del programa

Director oficina de proyectos

Personal técnico y de apoyo dedicado a la gestion de proyectos

Actividades esenciales de
gestién

Preparar y administrar su propio presupuesto como un medio
para buscar el desarrollo y la implementacion de practicas
avanzadas de gestion de proyectos y actividades de integracion
empresarial.

Colaborar con unidades de negocio dentro de la organizacion
relevante y participar en el desarrollo o adaptacion de procesos y
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practicas que son comunes tanto al entorno empresarial como al
entorno de gestidon de proyectos.

Proporcionar una experiencia distinta en procesos y practicas de
gestion de proyectos de Ultima generacion. Los miembros
séniores del personal estan asignados a tiempo completo y
representan a profesionales altamente capacitados y conocedores
gue aplican la perspicacia empresarial y los conceptos avanzados
de gestion empresarial y de proyectos a las soluciones
implementadas en el entorno de gestion de proyectos. Estas
personas ayudan a implementar funcionalidades como servicios
de tutoria, auditorias de proyectos y servicios de recuperaciéon de
proyectos. Supervisan y gestionan los resultados del proyecto en
términos de rendimiento empresarial. El personal avanzado de la
PMO también puede incluir analistas comerciales y especialistas
de diversas disciplinas profesionales como administracion legal,
de contratos y adquisiciones, servicio al cliente, etc., segin sea
necesario, a tiempo completo o parcial para lograr la funcionalidad
de la PMO.

Nota. Hill (2013).

Tabla 20. Descripcion general de las capacidades de la oficina de gestion de proyectos

avanzada
Tipo Centro de excelencia
Dominio Alineacion estratégica
: Gestionar la mejora continua y la colaboracion entre

Capacidades o . .
departamentos para lograr los objetivos comerciales estratégicos
Mltiples proyectos

. Vicepresidente o director de gestion de proyectos
Requisitos P g proy

Personal técnico dedicado de la oficina de gestion de proyectos

Personal de apoyo de toda la empresa

Actividades esenciales de
gestion

Proporcionar direccion e influencia para las operaciones de
gestion de proyectos empresariales. También puede supervisar la
funcionalidad de la PMO subordinada cuando la organizacion
pertinente haya construido otras operaciones de la PMO en
relacion con su enfoque empresarial nacional o internacional.

Construir tanto el entorno de gestion de proyectos como la
conciencia de las partes interesadas representando la gestion de
proyectos y los intereses comerciales en todas las unidades
comerciales y gestionando las relaciones con los clientes, asi
como las relaciones con proveedores y SocCioS.
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Patrocinar y realizar estudios y evaluaciones de la funcionalidad
de la gestién de proyectos y la eficacia comercial con un enfoque
particular en sus propias operaciones o las de las PMO afiliadas.
Representar los intereses comerciales de la organizacion en el
entorno de gestidén de proyectos y viceversa.

Nota. Hill (2013).

La propuesta de Hill se alinea a la organizacion SEM como una organizacion basada en
proyectos que articula tanto lo estructural como lo funcional dado su modelo de gestién de
calidad que integra los procesos y procedimientos en diferentes niveles, pero que se articulan
bajo un solo objetivo.

Realizar un analisis situacional de SEM que permita conocer su estado actual de madurez
frente ala gestion de proyectos

De acuerdo con el disefio metodolédgico propuesto en donde se plantearon dos instrumentos
para realizar el andlisis situacional de SEM, se presenta el andlisis de resultados para cada uno
de ellos:

Cuestionario Modelo de Madurez
Nivel 1. Lenguaje comuln
Consideraciones frente al nivel de madurez

Segun los criterios de evaluacién para el nivel 1 de lenguaje comun en el modelo de
madurez, el autor Kerzner (2019) destaca diversos aspectos. En cuanto al uso de la gestiéon de
proyectos, se observa que su implementacion en la organizacion es esporadica. Tanto la alta
gerencia como la gerencia de nivel medio pueden brindar apoyo de manera superficial o sin un
compromiso real hacia la gestion de proyectos. El apoyo a nivel ejecutivo es inexistente.
Ademas, existen pequefios focos de interés en la gestién de proyectos, siendo la mayor parte
de este interés impulsado por areas especificas dentro de la empresa que trabajan en
proyectos. No se busca reconocer los beneficios de la gestién de proyectos, ya que los
gerentes muestran una mayor preocupacion por mantener su propio poder y autoridad y

parecen sentirse amenazados por cualquier nuevo enfoque de gestién que pueda surgir. La
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toma de decisiones se basa en lo que es mejor para quien toma decisiones individuales, en
lugar de considerar el bienestar general de la empresa en su conjunto. Ademas, no se realiza
ninguna inversién ni se brinda apoyo para la capacitacion y educacion en gestién de proyectos,
posiblemente por el temor de que este nuevo conocimiento pueda perturbar la situacion
establecida o la forma habitual de hacer las cosas (Kerzner, 2019).
Consideraciones frente a los ejes de actuacion

Frente a los ejes de actuacion en gestion de proyectos, se pueden identificar diversas
acciones recomendadas. En primer lugar, es importante organizar la capacitacion inicial y la
educacioén en gestion de proyectos, brindando a los empleados las herramientas y
conocimientos necesarios para llevar a cabo eficientemente sus labores. Ademas, se debe
fomentar la capacitacion o contratacion de profesionales certificados en gestion de proyectos,
como los titulares de credenciales PMP®, quienes cuentan con un alto nivel de experticia en
esta disciplina. Asimismo, es fundamental animar a los empleados a comenzar a comunicarse
en un lenguaje comun de gestion de proyectos, de manera que exista una comprension
compartida y una fluidez en la comunicacion. Es necesario reconocer y aprovechar las
herramientas de gestién de proyectos disponibles, pues estas proporcionan soporte y facilitan
la planificacién, el seguimiento y el control de las actividades relacionadas con los proyectos.
Por ultimo, es esencial desarrollar una comprension profunda de los principios de la gestion de
proyectos como los descritos n el PMBOK (Kerzner, 2019).
Consideraciones de los investigadores:
Situacion actual

En general, la organizacion evaluada en el nivel 1 del PMMM propuesto por Kerzner obtuvo
un promedio de 322, lo que indica la existencia de areas problematicas en la gestion de
proyectos y la necesidad de fortalecer los niveles de conocimiento en todas las areas. Ademas,
los resultados del modelo resaltan las areas de gestion de alcance, gestién de adquisiciones y

gestién de comunicaciones como aquellas con los puntajes mas altos, lo que indica que han
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sido priorizadas y abordadas de manera regular en la gestién de proyectos. Por otro lado, dado
gue SEM es una organizacién basada en proyectos, se observan areas de atencion en
diferentes aspectos de la gestion de proyectos, lo que implica que hay conocimiento en todas
las &reas evaluadas en este modelo. Sin embargo, durante el andlisis de los resultados, se
evidencia una variabilidad significativa en los conocimientos de algunas areas de gestion de
proyectos entre la alta direccion y los roles mas operativos y de ejecucion. Ademas, la alta
presencia de la desviaciéon estdndar y de la varianza indica que, en algunos casos, las
respuestas en la evaluacién estan influenciadas por los conocimientos individuales del personal
en lugar de reflejar los conocimientos y practicas aplicados en la organizacion en su conjunto.
Fortalezas

Entre las fortalezas identificadas en la organizacién se encuentran areas especificas en
gestion de proyectos como la gestion de alcance y la adquisiciones y comunicaciones, las
cuales muestran un nivel medio de conocimiento y estan bien respaldadas para la gestion de
proyectos en la organizacion. Ademas, el personal posee conocimientos individuales en gestion
de proyectos que pueden ser integrados y aplicados como conocimiento organizacional, lo que
contribuye a la mejora de las practicas en este campo. Asimismo, el hecho de que el
instrumento de evaluacién del modelo PMMM de Kerzner haya sido diligenciado de manera
oportuna refleja una baja resistencia al cambio en la organizacion, lo cual indica la presencia de
una cultura organizacional receptiva y abierta hacia la implementacion de la gestion de
proyectos.
Oportunidades de mejora

La organizacion tiene varias oportunidades de mejora que se pueden trabajar mediante la
formacion y el fortalecimiento de conocimientos en &reas especificas de gestion de proyectos.
En primer lugar, se recomienda enfocar la formacion y recapacitacion en las areas que tienen
los puntajes mas variables. Concretamente, se propone mejorar los conocimientos en las areas

de gestion del alcance, tiempo, costos y comunicaciones.
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En relacién con la gestidn de recursos humanos, se nota que esta area tiene uno de los
puntajes mas bajos (35). Para progresar en este aspecto, la formacién puede tratar temas
relacionados con el manejo efectivo de los recursos humanos en los proyectos como la
asignacion de roles y responsabilidades, la formacion del equipo, la entrega de incentivos y la
resolucion de conflictos.

En la gestion de adquisiciones se detecta el rendimiento mas bajo, con una moda de 30.
Para mejorar en esta area, la formacion puede resaltar las mejores practicas para seleccionar y
gestionar proveedores, establecer contratos efectivos, manejar los riesgos en las compras y
negociar de manera eficiente.

La gestion de calidad también presenta oportunidades de mejora con un puntaje de 37. En
este sentido, la formacion en gestion de calidad puede abordar aspectos como la planificaciéon y
el control de la calidad, la mejora continua, las técnicas de aseguramiento de la calidad y la
gestion de no conformidades.

Finalmente, la gestidn de riesgos, con un puntaje de 39, puede beneficiarse de una mayor
formacion. Esto implica mejorar la capacidad de manejar los riesgos en los proyectos
incluyendo la identificacion de riesgos, la estimacion de su probabilidad e impacto, la
planificacion de respuestas y la aplicacion de estrategias de mitigacion.

Nivel 2. Procesos comunes
Consideraciones frente al nivel de madurez

Segun los criterios de evaluacién para el nivel 2 de lenguaje comuan en el modelo de
madurez, Kerzner destaca diversos aspectos. La organizacion debe ver los beneficios tangibles
de usar la gestion de proyectos como la disminucion de costos, la reduccion de los plazos sin
afectar el alcance o la calidad y la posibilidad de alcanzar una mayor satisfaccion del cliente.

Para que la gestion de proyectos funcione es clave tener el apoyo en todos los niveles de la
organizacion, incluyendo el apoyo ejecutivo. Esto puede suponer cambios en la cultura

corporativa para asegurar dicho apoyo. Asimismo, para lograr un flujo continuo de proyectos
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exitosos es necesario implementar metodologias y procesos que se puedan aplicar de forma
repetitiva, lo cual requiere un fuerte compromiso organizacional.

Ademas de gestionar los proyectos dentro del alcance y el tiempo, es clave garantizar que
también se terminen dentro del presupuesto, lo cual implica cambios en el sistema de
contabilidad de costos de la organizacion.

Por ultimo, un rasgo caracteristico del nivel 2 es el disefio de un plan de estudios de gestion
de proyectos en vez de un solo curso sobre el tema. Esto suele verse como una prueba del

firme compromiso de la organizacién con la gestion de proyectos (Kerzner, 2019).

Consideraciones frente alos ejes de actuacion

Para fomentar y mejorar la gestion de proyectos en una organizacion, Kerzner indica que es
necesario llevar a cabo una serie de acciones estratégicas. En primer lugar, se debe crear una
cultura organizacional que apoye tanto los aspectos conductuales como los cuantitativos de la
gestion de proyectos. Ello implica fomentar una mentalidad enfocada a la excelencia, la
responsabilidad y la colaboracién en todos los niveles de la organizacion. Ademas, es clave
identificar tanto las fuerzas impulsoras y la necesidad de la gestién de proyectos como los
beneficios que se pueden conseguir a corto y largo plazo, lo que permitira obtener el apoyo
necesario y una comprension clara de los resultados positivos que se pueden lograr.

Por otro lado, se debe crear un proceso (metodologia) de gestion de proyectos que permita
conseguir los beneficios deseados de forma repetitiva, estableciendo un marco estructurado y
eficiente para la realizacion de estos.

Finalmente, es clave crear un plan de estudios continuo de gestion de proyectos para
todos los empleados con el fin de que los beneficios de la gestion de proyectos puedan
conservarse y aumentarse a largo plazo, garantizando una formacién constante y un enfoque
sostenido en la mejora continua de las habilidades y competencias en gestiéon de proyectos

(Kerzner, 2019).
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Consideraciones de los investigadores
Situacion actual

Segun los resultados del nivel 1 de lenguaje comun en el PMMM, la organizacién todavia no
tiene los criterios suficientes de conocimiento en gestidén de proyectos para pasar al nivel 2. Sin
embargo, es importante resaltar la posibilidad de crear una sinergia entre el nivel 1 y el nivel 2
definidos en el PMMM de Kerzner.

Aprovechando los aspectos positivos del nivel 1 como la comunicacion clara y la
comprension mutua, la organizacion puede establecer procesos comunes en el nivel 2. Esta
sinergia permitira a la organizacion desarrollar gradualmente su capacidad en la gestion de
proyectos, creando practicas mas consistentes y efectivas a medida que avanza hacia niveles
superiores de madurez.

Es importante tener en cuenta que, segun los resultados del instrumento de evaluacion, la
organizacién se encuentra en un estado embrionario con una calificaciéon por encima de 6. Esto
indica que esta en proceso de evolucionar hacia una fase del ciclo de vida a nivel ejecutivo. Es
un momento crucial para la organizacién, ya que puede aprovechar esta etapa para fortalecer
su enfoque en la gestion de proyectos y avanzar hacia niveles mas altos de madurez en el

futuro.

Fortalezas

Las fortalezas identificadas en la organizacion se relacionan con la superposicién de los
niveles 1y 2 en el PMMM de Kerzner. Esta superposicion permite una integracion fluida entre
el plan de capacitacion y los procesos y metodologias aplicadas en la gestién de proyectos.
Como resultado, la organizacion puede incorporar gradualmente procesos y metodologias
establecidos en el nivel 2 a medida que avanza en su capacitacion. Esta integracion facilita la
adopcion practica de los conocimientos adquiridos, fortaleciendo la gestién de proyectos y

promoviendo un enfoque mas coherente y efectivo.
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Asi mismo, el hecho de que el instrumento de evaluacién del modelo PMMM de Kerzner
haya sido diligenciado de manera oportuna indica una baja resistencia al cambio en la
organizacion. Esto refleja una cultura organizacional receptiva y abierta hacia la
implementacién de la gestién de proyectos, lo cual es una fortaleza importante para el proceso

de mejora y desarrollo.

Oportunidades de mejora

Para sacar provecho a las oportunidades de mejora identificadas es necesario definir un
plan de accién que trate cada aspecto de manera efectiva. Primero, se deben reconocer con
exactitud los procesos comunes que tienen un rendimiento bajo y hacer un andlisis minucioso
de las areas que tienen oportunidades de mejora y, una vez reconocidas, se pueden definir
objetivos medibles para cada proceso comun alineados con las metas estratégicas de la
organizacion.

Ademas, es clave impulsar la colaboracion y el intercambio de conocimientos entre los
equipos y departamentos involucrados, creando espacios que permitan la transferencia de
conocimiento y buenas précticas.

Es aconsejable usar herramientas y metodologias que respalden la gestién y mejora de los
procesos comunes como los sistemas de gestién de proyectos y las técnicas de mejora
continua. Para seguir el progreso es fundamental definir indicadores de seguimiento y hacer
evaluaciones periédicas que permitan comprobar los avances y hacer ajustes en el plan de
mejora.

Finalmente, fomentar una cultura de mejora continua en donde se valore la innovacion, la
retroalimentacion y el aprendizaje constante sera clave para mantener el impulso y el
compromiso de los equipos hacia la optimizacion de los procesos comunes. Al aplicar este plan
de mejora de manera integral, se podra mejorar en el desempefio de la gestién de proyectos y

alcanzar niveles més altos de madurez y eficiencia en las operaciones.



120

Matriz de revision documental
Desde los interesados

Colaborar con los interesados es esencial para mantener la alineacién, impulsar relaciones
positivas y asegurar la satisfaccidn mutua. Para conseguirlo se deben implementar estrategias
y medidas que estimulen la participacion productiva de los interesados siguiendo los siguientes
pasos: identificar, entender, analizar, priorizar, involucrar y monitorear; ademas, es clave definir
y compartir una clara visién al inicio del proyecto fijando objetivos, alcance y beneficios
esperados.

Esta vision compartida funciona como fundamento para el trabajo conjunto y facilita la toma
de decisiones. Es importante mantener una comunicacion abierta y transparente, monitorear la
satisfacciéon de los interesados y hacer ajustes necesarios para asegurar el éxito del proyecto

(Project Management Institute, 2021).

Desde el equipo

Es clave crear una cultura y un entorno favorable que permita a un grupo variado de
individuos progresar y transformarse en un equipo de proyectos eficiente. Para conseguirlo se
deben identificar y estimular las actividades necesarias que impulsen el desarrollo del equipo y
animen los comportamientos de liderazgo de todos sus miembros.

Esto implica impulsar la colaboracion, la comunicacién efectiva y el trabajo en equipo

(Project Management Institute, 2021).

Desde el enfoque de desarrollo y ciclo de vida

Es necesario definir el enfoque apropiado de desarrollo, la frecuencia de entrega y el ciclo
de vida del proyecto, aspectos claves para mejorar los resultados del proyecto. Especificar
claramente el enfoque de desarrollo, sea predictivo, iterativo o adaptativo, permitird ajustar las

practicas y metodologias a las necesidades del proyecto. Por otro lado, es necesario definir una
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cadencia de entrega adecuada y un ciclo de vida bien establecido que asegurard una
planificacion efectiva, una ejecucion eficiente y una entrega exitosa de los resultados del

proyecto (Project Management Institute, 2021).

Desde la planificacion

Es clave hacer todas las actividades necesarias para planificar, organizar, desarrollar y
coordinar el trabajo del proyecto en todas sus fases. Esto implica fijar los objetivos, reconocer
las tareas y los recursos necesarios, establecer los plazos y elaborar un plan detallado que
oriente la ejecucion del proyecto.

Adicionalmente, es importante crear proactivamente un enfoque para producir los
entregables del proyecto, es decir, definir una metodologia y un proceso de trabajo que
garantice la produccion de los resultados esperados de manera eficiente y efectiva. Esto
incluye la especificacion de los estandares de calidad, la distribucién de responsabilidades y la
aplicacion de mecanismos de seguimiento y control para asegurar que los entregables

satisfagan los requisitos y las expectativas del proyecto (Project Management Institute, 2021).

Desde el trabajo del proyecto

Es necesario definir procesos efectivos que permitan al equipo lograr los entregables y
conseguir los resultados esperados, lo que implica administrar el flujo de trabajo, tanto el actual
como el nuevo, y gestionar los cambios que puedan ocurrir durante la ejecucion del proyecto.
Igualmente, es importante mantener al equipo del proyecto concentrado y enfocado en sus
objetivos, creando sistemas y procesos eficientes que faciliten la realizacién del trabajo. La
comunicacion con los interesados es clave para tenerlos informados y asegurar su participacion
en el proyecto.

Asimismo, se deben administrar los materiales, el equipamiento, los suministros y la logistica

de manera eficiente para garantizar el buen funcionamiento del proyecto. Trabajar con
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profesionales y proveedores en relacion contractual es imprescindible para planificar y
gestionar las adquisiciones y contratos necesarios.

Es imprescindible monitorear los cambios que puedan ocurrir y afectar el proyecto tomando
las acciones necesarias para adaptarse a ellos. Por ultimo, es importante fomentar el
aprendizaje de proyectos y la transferencia de conocimiento aprovechando las lecciones
aprendidas y compartiendo las mejores practicas para mejorar la ejecucién de proyectos

futuros (Project Management Institute, 2021).

Desde la entrega

Es clave satisfacer los requisitos, el alcance y las expectativas de calidad fijados para el
proyecto. Esto implica generar los entregables esperados de manera eficiente y efectiva. Al
hacerlo, se promueve la consecucion de los resultados previstos y se asegura el éxito. Es
esencial asegurar que los entregables se ajusten a las especificaciones pactadas y satisfagan
las necesidades de los interesados.

Se debe garantizar la integridad y fiabilidad de los productos o servicios entregados. Para
lograrlo se pueden emplear procesos de control de calidad, pruebas y verificaciones para
asegurar el cumplimiento con los estandares establecidos.

Por otro lado, debe considerarse la gestién adecuada de los plazos, costos y recursos para
garantizar una entrega puntual y dentro de los limites fijados. En resumen, el enfoque durante
esta etapa es satisfacer los requerimientos y generar los resultados deseados mediante la
entrega de los productos o servicios pactados manteniendo altos estandares de calidad

(Project Management Institute, 2021).
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Desde la medicién

Es importante medir el desempefio del proyecto y tomar acciones adecuadas para mantener
un rendimiento 6ptimo. Esto implica contrastar el desempefio real con el plan fijado y hacer un
seguimiento detallado del uso de recursos, el trabajo realizado y el presupuesto invertido.

Es crucial mostrar responsabilidad y rendir cuentas ante los interesados ofreciendo
informacion pertinente sobre el avance del proyecto. Adicionalmente, se debe valorar si los
entregables estan en linea con los beneficios planificados y si satisfacen los criterios de
aceptacion del cliente. Durante esta etapa es esencial enfocar las conversaciones en
compromisos, amenazas, oportunidades y opciones para tomar decisiones informadas.

Se debe asegurar que los resultados del proyecto se midan y evalien de manera objetiva,
utilizando indicadores clave de desempefio y métricas fijadas. Esto permitir4 reconocer areas
de mejora, modificar estrategias y tomar acciones correctivas o preventivas segin sea

necesario (Project Management Institute, 2021).

Desde laincertidumbre

En el contexto de la incertidumbre es necesario recolectar informacién pertinente para
entender y afrontar los posibles escenarios futuros. Ante la impredecibilidad hay que estar
preparado para distintos resultados y considerar la posibilidad de variaciones y cambios. Un
enfoque apropiado es el disefio basado en conjuntos, el cual contempla combinaciones de
factores y variables para crear estrategias flexibles y adaptativas.

Es esencial incorporar la resiliencia, es decir, la habilidad de recuperarse rapidamente ante
perturbaciones o eventos inesperados, lo que implica crear sistemas, procesos y planes que
sean capaces de resistir, adaptarse y recuperarse de manera efectiva ante situaciones

desafiantes. (Project Management Institute, 2021).



Consideraciones de los investigadores:
Situacion actual
La organizacion SEM desarrolla buenas practicas basadas en su sistema de gestion de

calidad, las cuales se relacionan a continuacion:
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La organizacion involucra a las partes interesadas en sus proyectos y asi mismo
documenta los cambios de estos bajo las consideraciones de los intervinientes.

Existen registros permanentes de los cambios o modificaciones a los requisitos y alcance
de los proyectos.

Existen registros del desarrollo del proyecto bajo los criterios tanto de la organizacion
como de las partes interesadas.

Existen registros de auditorias realizadas por la organizacién de forma transversal a los
proyectos en materia de calidad y en cumplimiento a los sistemas de gestion de la entidad.
Se cuenta con un enfoque de desarrollo predictivo propios de los proyectos de esta clase,
gue atienden de forma oportuna a los cambios en la ejecucion de estos.

Existen registros de seguimiento del proyecto a través de comités que validan que el
proyecto y demas aspectos vinculados se ajustan a los resultados previstos.

Existen registros de medicion propios de las partes interesadas, externos a la
organizacion, desde los cuales se toman acciones que atiendan a la complejidad y
ambigliiedad que se presenta en la ejecucion del proyecto.

La superposicion de los niveles 1y 2 en la organizacién le permite generar una integracion
fluida entre el plan de capacitacion y los procesos y metodologias que se estan aplicando
en la gestién de proyectos. Esto significa que, a medida que la organizacion avanza en
su capacitacion en gestion de proyectos, puede ir incorporando gradualmente los
procesos y metodologias establecidos en el nivel 2, esta integracion facilita la adopcién y

aplicacion practica de los conocimientos adquiridos durante el proceso de capacitacion,
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fortaleciendo asi la gestion de proyectos y promoviendo un enfoque mas coherente y
efectivo en la organizacion.

e El hecho de que el instrumento de evaluacién del modelo PMMM de Kerzner haya sido
diligenciado de manera oportuna demuestra una baja resistencia al cambio en la
organizacion. Esto indica que existe una cultura organizacional receptiva y abierta hacia
la implementacion de la gestion de proyectos.

Lo cual le ha permitido implementar y operacionalizar acciones que se ajustan a aspectos
propios de la gestién de proyectos. Sin embargo, existen algunos de ellos, dentro de su
gestién, que requieren mejoras.

Por un lado, no cuenta con registros completos de la participacion de las partes interesadas
donde puedan expresar de forma abierta su satisfaccién u opinion sobre el proyecto. Ademas,
carece de declaraciones de propiedad compartida de los proyectos y de registros de evaluaciéon
del rendimiento grupal e individual de los equipos en diferentes proyectos.

Asimismo, no cuenta con una declaracion concisa del ciclo de vida de sus proyectos ni
elementos que permitan su definicion, lo que dificulta adoptar un enfoque predictivo. No cuenta
con registros de revision del desemperio de los resultados del proyecto en comparacion con las
lineas base establecidas y registros que demuestren la planificacion correspondiente.

En cuanto a la comunicacién, la organizacion carece de un plan de gestién de la
comunicacion interna o externa de los proyectos. Tampoco hay registros de adaptacion de los
procesos del proyecto para satisfacer sus necesidades especificas.

En el &rea de adquisiciones, los registros no reflejan los procesos apropiados para las
compras establecidas en el proyecto. Aunque los proyectos son predictivos, no se ha
establecido una declaracion clara del enfoque de desarrollo ni del ciclo de vida de los
proyectos, lo que genera modificaciones a los contratos y adaptaciones de los proyectos.

Ademas, no se cuenta con registros de socializacion frente a los cambios de alcance o

modificaciones en los proyectos para los equipos de trabajo. La verificacion de los aspectos
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técnicos de los proyectos carece de datos y tampoco hay registros que proporcionen el estado
actual del proyecto mediante mediciones.

A pesar de conservar lineas de trabajo con las mismas organizaciones en dos 0 mas
proyectos, no se realiza una evaluacion de los nuevos a partir de experiencias previas. No se
cuenta con registros de comparacion entre el desempefio real y el desempefio planeado en los
proyectos, ni de evaluacién de este considerando aspectos ambientales.

Adicionalmente a esto se recomienda fortalecer su sistema de gestién en aspectos como:

e Es necesario implementar acciones de registro y seguimiento a los equipos donde se
incorporen consideraciones ambientales al evaluar la incertidumbre y los riesgos.

¢ Implementar mecanismos que indiquen que las métricas financieras y las entregas
programadas del proyecto se lograron segun lo planeado.

e Procurar la alineacion entre la vision estratégica de la organizacion y los proyectos a
desarrollar.

e Es importante resaltar que la organizacién no cuenta con un estandar de gestién de
proyectos, por esto es necesario la adopcién de uno como parte de la mejora continua
dentro de la organizacion y sus sistemas de gestion de calidad.

e Establecer mecanismos de comunicacion en los cuales los equipos de trabajo conozcan
los cambios del alcance del proyecto.

e Fortalecer sus sistemas de gestiébn documental, con el fin de consolidar una Unica unidad
de criterio para la administracién documental de cada uno de los proyectos.

e Procurar la vinculacion de las partes interesadas a través de mecanismo de medicion que
le permitan conocer en tiempo real la opinidn de estos y asi retroalimentarse en la gestion

de sus proyectos.
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Es necesario generar un banco de lecciones aprendidas para la organizacion, ya que
existen practicas frecuentes en las cuales experiencias previas no son tenidas en cuenta
para la toma de decisiones.

Identificar procesos comunes de bajo rendimiento: Examinar los procesos comunes que
tuvieron puntajes mas bajos, como los que estan por debajo de la media de la muestra.
Estas areas son oportunidades clave para mejorar.

Mejorar la centralizacion y accesibilidad de los registros de financiamiento del proyecto,
entregables y cronograma, lo que permitiria una planificacion mas eficiente del proyecto.
Implementar un sistema de seguimiento mas completo que incluya registros detallados
del avance del proyecto, lo que facilitaria una evaluacién mas precisa de su efectividad y
permitiria tomar medidas correctivas oportunas.

Reforzar el control de la ejecucion del presupuesto y la gestion de los recursos
interesados, promoviendo una mayor transparencia y eficiencia en la utilizacion de los
recursos.

Establecer un sistema mas riguroso para el seguimiento del cumplimiento de las fechas
de entrega programadas y la ejecucién del presupuesto, lo que contribuiria a minimizar
desviaciones y asegurar una gestion mas efectiva del proyecto.

Establecer metas especificas: Definir metas claras y medibles para cada proceso comun
con el propésito de aumentar los puntajes y lograr un nivel de madurez mas alto. Estas
metas deben ser factibles y alineadas con los objetivos de la organizacion.

Fomentar la colaboracion y el intercambio de conocimientos entre los equipos y
departamentos que participan en los procesos comunes. Crear espacios de intercambio
de conocimientos y buenas practicas para impulsar la transferencia de conocimiento y

experiencias exitosas.
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¢ Implementar herramientas y metodologias: Utilizar herramientas y metodologias que
ayuden a la gestion y mejora de los procesos comunes. Esto puede implicar la
implementacién de sistemas de gestién de proyectos, técnicas de mejora continua y
practicas mas utiles.

o Monitorear y medir el progreso: Definir indicadores de seguimiento para medir el progreso
en cada area de conocimiento y el nivel general de madurez. Realizar evaluaciones
periddicas para verificar los avances y modificar el plan de mejora segun los resultados
obtenidos.

e Promover una cultura de mejora continua: Promover una cultura organizacional enfocada
en la mejora continua, donde se aprecie la innovacién, la retroalimentacion y el
aprendizaje constante. Motivar a los equipos a buscar nuevas formas de mejorar los
procesos comunes y a compartir sus ideas y sugerencias.

Finalmente, no se han establecido mecanismos o estrategias de seguimientos para la
medicién de riesgos de los proyectos, siendo responsabilidad exclusiva del contratante. Estos
aspectos representan oportunidades de mejora para la organizacion, y su atencién permitira
fortalecer la gestion de proyectos y alcanzar mejores resultados en términos de eficiencia,

calidad y satisfaccion del cliente.

Fortalezas

La organizacion Sistema Monolitico Estructural ha desarrollado una serie de fortalezas en su
gestion de proyectos basadas en su sistema de gestion de calidad y en la experiencia de sus
profesionales. Estas fortalezas se detallan a continuacion:

En primer lugar, la organizacion involucra activamente a las partes interesadas en sus
proyectos, documentando los cambios y consideraciones de los involucrados. Mantiene

registros permanentes de las modificaciones en los requisitos y alcance de los proyectos.
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Asimismo, cuenta con registros detallados del desarrollo del proyecto, tanto desde la
perspectiva de la organizacion como de las partes interesadas. Estos registros abarcan
aspectos como el financiamiento, los entregables y el cronograma, demostrando una sélida
planificacion.

La organizacién posee registros exhaustivos del avance del proyecto, lo que permite realizar
un seguimiento detallado y evaluar la efectividad de las acciones implementadas.

Adicionalmente, se realizan auditorias de forma transversal a los proyectos, abordando
aspectos de calidad y cumplimiento de los sistemas de gestidn de la entidad. Esto garantiza un
control riguroso que busca la excelencia en la ejecucién de los proyectos.

En términos financieros, se hace un control minucioso de la ejecucion del presupuesto, asi
como de los recursos asignados por las partes interesadas. La organizacion se destaca por su
enfoque predictivo, permitiéndole adaptarse de manera oportuna a los cambios que surgen
durante la ejecucién de los proyectos. Se establecen comités de seguimiento que validan el
progreso del proyecto y su alineacion con los resultados previstos. Ademas, se cuenta con
registros de mediciones provenientes de partes interesadas externas a la organizacion, lo que
facilita la toma de acciones para abordar la complejidad y la ambigiiedad inherentes a la
ejecucion del proyecto.

Finalmente, la organizacién mantiene registros de cumplimiento de las fechas de entrega
programadas y la ejecucion del presupuesto, lo que evidencia su compromiso con la
planificacion y el control del proyecto.

Estas fortalezas demuestran la capacidad de la organizacion para gestionar proyectos de
manera efectiva, brindando una base sélida para abordar los desafios y maximizar los

resultados en términos de calidad y cumplimiento de objetivos.

Oportunidades de mejora
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A pesar de las fortalezas que presenta Sistema Monolitico Estructural en su gestion de
proyectos, existen oportunidades de mejora que se detallan a continuacion: en primer lugar, es
necesario fortalecer los sistemas de gestiébn documental de la organizacion con el objetivo de
establecer criterios unificados para la administracién de documentos en cada proyecto. Esto
permitira una mayor coherencia y eficiencia en la gestion de la documentacion.

Se debe buscar la vinculacion efectiva de las partes interesadas a través de mecanismos de
medicion que permitan obtener una retroalimentacion en tiempo real sobre su opinién. Esto
ayudara a mejorar la gestion de los proyectos y fortalecer la relacion con los interesados.

Es fundamental generar un banco de lecciones aprendidas en la organizacion para
aprovechar las experiencias previas y evitar la repeticion de errores o situaciones similares en
proyectos futuros.

La organizacién debe robustecer su sistema de gestion en diferentes aspectos tales como la
inclusion de mecanismos de medicién de la satisfaccion del cliente y su participacion en la
gestion de los proyectos. Ademas, es importante establecer registros de propiedad intelectual;
implementar mecanismos de medicién individual y grupal de los equipos y definir un enfoque de
desarrollo de proyectos (predictivo, hibrido o adaptativo). Asimismo, se deben crear
mecanismos de medicién del desempefio de los proyectos, registros previos de evaluacion de
viabilidad, procedimientos de manejo de comunicaciones, documentacion de los
procedimientos de compras y un modelo de medicién de riesgos alineado con las limitaciones
de los mismos.

Se requiere implementar acciones de registro y seguimiento de consideraciones ambientales
en los equipos, especialmente al evaluar la incertidumbre y los riesgos.

Es necesario también poner en practica mecanismos que garanticen el cumplimiento de las

meétricas financieras y las entregas programadas del proyecto segun lo planificado.



131

Se debe procurar una mayor alineacion entre la vision estratégica de la organizacion y los
proyectos a desarrollar, asegurando que estos contribuyan de manera efectiva a los objetivos
estratégicos.

Se destaca que la organizacién no cuenta con un estandar de gestion de proyectos, por lo
gue es necesario adoptar uno como parte de la mejora continua en la organizacion y de sus
sistemas de gestidn de calidad.

Finalmente, se deben establecer mecanismos de comunicacion que permitan que los
equipos de trabajo estén informados sobre los cambios en el alcance del proyecto,

garantizando una adecuada gestién del cambio.

Consideraciones de la madurez de SEM

De acuerdo con el resultado de andlisis desarrollado, SEM cuenta con algunos elementos de
madurez de nivel 1 (lenguaje comun) y nivel 2 (procesos comunes), lo cual, como se explico, se
denomina “traslapo entre niveles”. En cada nivel se pueden percibir aspectos comunes, asi:

Lenguaje comun: préacticas de la gestion de proyectos; gestion del equipo del proyecto;
herramientas para la gestion de proyectos; integracion de procesos y operacionalizacion de
procesos y procedimientos.

Procesos comunes: practicas basadas en estandares de proyectos; andlisis y evaluacion

de los proyectos, y disciplina profesional.

Formulacion de un modelo de PO alineado a la planeacién estratégica de la empresa SEM

De acuerdo con el analisis presentado, para SEM existen elementos que se relacionan en
los niveles 1 (lenguaje comun) y 2 (Procesos comunes) (véase Anexo J. Matriz de Andlisis de
Resultados). Esta misma condicion se ve reflejada en las tipologias de proyectos propuestas
por Gerard Hill en la PO y en la oficina de gestidén de proyectos bésica, como se visualiza en la

Tabla 21:
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Tabla 21. Contraste consideraciones madurez y capacidades oficina proyectos y oficinas de

gestion de proyectos basica

Consideraciones del autor frente
al nivel de madurez (Kerzner,
2018)

Lenguaje comun

Aspecto

de
oficina

las
de

Descripcion general
capacidades de la
proyectos (Hill, 2013)

Oficina de Proyectos

Si la organizacion esté utilizando
la gestion de proyectos, el uso es
esporadico. Tanto la alta gerencia
como la gerencia de nivel medio
pueden estar proporcionando
apoyo sin sentido o de boquilla
para el uso de la gestion de
proyectos. El apoyo a nivel
ejecutivo es inexistente.

Puede haber pequefios focos de
interés en la gestidén de proyectos
con la mayor parte del interés
existente en las areas impulsadas
por proyectos de la empresa.

No se intenta reconocer los
beneficios de la gestién de
proyectos. Los gerentes estan
mas preocupados por sus propios
imperios, poder y autoridad, y
parecen amenazados por
cualquier nuevo enfoque de la
administracion.

La gestion de proyectos debe
recibir apoyo en todos los niveles
de la organizacion, incluidos los
niveles superiores. Es posible que
sean necesarios cambios en la
cultura corporativa, exigiendo asi
el apoyo ejecutivo.

Practicas de la
gestion de
proyectos

Aplicar los principios y practicas de la
gestion de proyectos moderna, a través
de la habilidad y el conocimiento del
director del proyecto, para garantizar
gue se logre un desemperio exitoso del
proyecto. La oficina de proyectos se
concentra en producir entregables
asociados con los objetivos del proyecto
y administra los signos vitales de cada
esfuerzo: costo, cronograma y
utilizacion de recursos. La gestion de
estos detalles invariablemente mejora el
examen del desempefio del proyecto y
facilita la aplicacién de acciones
correctivas a cualquier problema que se
identifique.

La toma de decisiones se basa en
lo que es mejor para quien toma la
decision, en lugar de tener en
cuenta a la empresa en su
conjunto.

Gestion del
equipo de
proyecto

Servir como interfaz directa para la
gestion del rendimiento del equipo del
proyecto.
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La gestion de proyectos, dentro
del alcance y el tiempo, es solo
una parte del esfuerzo. Los
proyectos también deben
completarse dentro del costo y
esto puede requerir cambios en el
sistema de contabilidad.

Herramientas
para la gestion
de proyectos

Debido a que la mayoria de los equipos
de proyectos probablemente se centren
en el desemperio técnico, la oficina de
proyectos presentara y facilitara el uso
de los elementos de la gestion de los
mismos. En consecuencia, la oficina de
proyectos prevé la diferenciacion entre
los métodos técnicos que se prescriben
para crear un excelente producto
técnico, y el uso de métodos de gestion
de proyectos que se prescriben para
garantizar sus éxitos.

Los beneficios tangibles del uso
de la gestion de proyectos deben
hacerse evidentes. Los mas
comunes incluyen un menor costo,
horarios mas cortos sin sacrificar
el alcance o la calidad vy el
potencial para un mayor grado de
satisfaccion del cliente.

La gestion de proyectos dentro del
alcance y el tiempo es solo una
parte del esfuerzo. También
deben completarse dentro del
costo y esto puede requerir
cambios en el sistema de
contabilidad de costos.

Integracion de
procesos

Aplicar la guia organizacional en forma
de politicas, estandares, decisiones
ejecutivas, etc. a cada esfuerzo del
proyecto. La oficina de proyectos
también actla como el punto de
supervision de primera linea para
implementar e integrar los procesos
comerciales en el entorno de la gestion
de proyectos.

Los beneficios tangibles del uso
de la gestién de proyectos deben
hacerse evidentes. Los beneficios
mas comunes incluyen un menor
costo, horarios mas cortos, sin
sacrificar el alcance o la calidad, y
el potencial para un mayor grado
de satisfaccion del cliente.

Operacionalizar
procesos y
procedimientos

Sirviendo como el primer nivel de
supervision del proyecto y, a veces, el
mas alto nivel de supervision técnica.
Mientras que las PMO de etapa superior
pueden exigir e introducir métodos y
procedimientos técnicos, es la oficina de
proyectos la que los implementa en el
entorno de gestion de proyectos. De
hecho, en este nivel se hace menos
hincapié en las cuestiones
empresariales, a menos que el director
del proyecto tenga la doble funcién de
actuar también como director del
programa.

Procesos comunes

Aspectos

Oficina de Gestién de Proyectos
Basica




134

Un flujo continuo de proyectos
gestionados con éxito requiere
metodologias y procesos que se
pueden utilizar una y otra vez.
Esto requiere un compromiso

Estandar de

Tener la responsabilidad principal de
establecer un enfoque estandar sobre
cémo se lleva a cabo la gestién de
proyectos en la organizacion pertinente.
Esto incluye la introduccion de
herramientas comunes, procesos
repetibles y préacticas preferidas
representadas idealmente por la
implementacion de una metodologia

organizacional. proyectos integral de gestion de proyectos.
Proporcionar los medios para compilar
resultados agregados y analisis del
L estado del proyecto y su progreso como
Analisis y proy y suprog

evaluacion de
los proyectos

base para identificar y responder a las
variaciones del mismo; evaluar el
desempefio del proyecto y de su
gerente con el fin de garantizar el logro
de los objetivos del mismo.

No existe inversiéon o apoyo para
la capacitacion y educacion en
gestion de proyectos por temor a
gue este nuevo conocimiento
pueda alterar el statu quo.

La caracteristica final del nivel 2
es el desarrollo de un plan de
estudios de gestion de proyectos
en lugar de solo un curso de
gestion de proyectos. Esto a
menudo se ve como una prueba
del firme compromiso de la
organizacion con la gestion de
proyectos.

Disciplina
profesional

Introducir la gestion de proyectos como
una disciplina profesional en la
organizacion a través de la prescripcion
de estandares aplicables, la designacion
de gerentes de proyectos calificados, la
capacitacion y el empoderamiento de
los equipos de proyectos y la
especificacion de roles y
responsabilidades de las partes
interesadas en el entorno de la gestion
de proyectos.

Nota. Elaboracién propia a partir de Kerzner (2018) y Hill (2013).

A partir de lo anterior, dada la mayor cantidad de consideraciones asociadas a las

capacidades de la PO, se propone la “oficina de proyectos” de nivel 1 como viable para su

implementacion en SEM.

Tabla 22. Modelo oficina de proyectos propuesta por Gerard Hill
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Tipo

Oficina de proyectos

Dominio

Supervisién del proyecto

Capacidades

Lograr los entregables del proyecto y los objetivos de costo, programacion y
utilizacion de recursos

Requisitos

Uno o mas proyectos

Un gerente de proyectos

Actividades
esenciales de
gestion

Aplicar los principios y practicas de la gestion de proyectos moderna a traves
de la habilidad y el conocimiento del director para garantizar que se logre un
desemperio exitoso del proyecto. La oficina de proyectos se concentra en
producir entregables asociados con sus objetivos y administra los signos
vitales de cada esfuerzo: costo, cronograma y utilizacion de recursos. La
gestion de estos detalles invariablemente mejora el examen del desempefio
del proyecto y facilita la aplicacion de acciones correctivas a cualquier
problema que se identifique.

Servir como interfaz directa para la gestion del rendimiento del equipo del
proyecto.

Debido a que la mayoria de los equipos probablemente se centren en el
desempefio técnico, la oficina de proyectos presentard y facilitara el uso de
los elementos de la gestién. En consecuencia, la oficina de proyectos prevé
la diferenciacién entre los métodos técnicos que se prescriben para crear un
excelente producto técnico, y el uso de métodos de gestion de proyectos que
se prescriben para garantizar el éxito del proyecto y del negocio.

Aplicar la guia organizacional en forma de politicas, estandares, decisiones
ejecutivas, etc. a cada esfuerzo del proyecto. La oficina también actia como
el punto de supervision de primera linea para implementar e integrar los
procesos comerciales en el entorno de la gestion.

Sirviendo como el primer nivel de supervision del proyecto y, a veces, el mas
alto nivel de supervision técnica. Mientras que las PMO de etapa superior
pueden exigir e introducir métodos y procedimientos técnicos, es la oficina
de proyectos la que los implementa en el entorno de gestidn de proyectos.
De hecho, en este nivel, probablemente se hace menos hincapié en las
cuestiones empresariales, a menos que el director del proyecto tenga la
doble funcién de actuar también como director del programa.

Gestion de la
practica

Aplica préacticas esenciales para el
desempefio y la supervision del
proyecto. Hace hincapié en los
procesos que administran los costos,
el cronograma y la utilizacion de
recursos. Emplea procesos de ciclo
de vida estandar cuando estan
disponibles.

Metodologia de gestion de proyectos
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Herramientas de gestion de
proyectos

Aplica las herramientas de gestion de
proyectos disponibles de manera
coherente para lograr una supervision
eficaz del proyecto.

Estandares y métricas

Aplica estandares y métricas
establecidos y aprobados a las
actividades de gestion de proyectos.

Gestion del conocimiento del
proyecto

Utiliza procesos y herramientas de
gestion del conocimiento del proyecto
establecidos para preparar y
gestionar los planes del proyecto, los
informes del proyecto y la
documentacion del proyecto, y para
colaborar en el desemperfio del
equipo del proyecto.

Gestion de
infraestructuras

Gestion del proyecto

Lleva a cabo la gestion del proyecto
utilizando la autoridad transmitida por
un estatuto de este.

Evaluacion

Participa en evaluaciones de gestion
de proyectos para cada uno de ellos
cuando se le solicita y evalta la
competencia de los miembros del
equipo.

Organizacion y estructura

Administra a los miembros del equipo
utilizando la estructura de equipo
preferida

Soporte de instalaciones y equipos

Identifica los requisitos y gestiona las
instalaciones y los equipos asignados
necesarios para llevar a cabo el
esfuerzo del proyecto.

Integracion de
recursos

Administracion de recursos

Identifica las necesidades de
recursos del proyecto, coordina su
adquisicion y asignacion y gestiona el
rendimiento de estos.

Entrenamiento y educacion

Administra la participacion de los
miembros del equipo del proyecto en
la capacitacion opcional y requerida.
Facilita la capacitacion técnica
necesaria para cada proyecto Facilita
la capacitacion de desarrollo
profesional disponible dentro de la
organizacion.

Desarrollo de carrera

Ayuda en la preparacion y revision de
los planes y actividades de avance
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profesional de los miembros del
equipo del proyecto.

Desarrollo de equipo

Gestiona la integracién individual en
los equipos de proyecto y la
participacién general en los esfuerzos
del desarrollo del equipo.

Apoyo técnico

Tutoria

Solicita y utiliza mentores de gestion
disponibles para ayudar al director y
al equipo a lograr los objetivos del
proyecto.

Planificacion de proyectos

Lleva a cabo la planificacién de
proyectos utilizando procesos
efectivos y establecidos que son
repetibles.

Auditoria de proyectos

Facilita las auditorias de proyectos y
las revisiones prescritas para cada
uno de ellos.

Recuperacion de proyectos

Supervisa los indicadores de
rendimiento del proyecto para
detectar posibles problemas.

La alineacion
del negocio

Gestién del portafolio de proyectos

Proporciona informes de progreso del
proyecto a una PMO de nivel superior
u otra autoridad de supervision para
la consolidacién y evaluacién en
relacion con los intereses
comerciales generales o la cartera de
proyectos.

Gestion de la relacién con el cliente

Aplica la guia del proceso de relacion
con el cliente para lograr su
participacion la satisfaccion al nivel
del usuario final.

Gestion de relaciones con
proveedores/contratistas

Administra la participacion en
proyectos de
proveedores/contratistas Realiza la
administracion de contratos.
Conduce la supervision y evaluacion
del desempefio del trabajo. Realiza el
cierre del contrato.

Gestion del rendimiento empresarial

Aplica préacticas comerciales
establecidas para llevar a cabo la
gestion de proyectos como un medio
para reducir o eliminar los esfuerzos
de trabajo redundantes.

Nota. Hill, 2013.
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Plan de intervencion

Las acciones encaminadas en la implementacion de una PO en una organizacion hacen
parte de un ejercicio considerado como un proyecto de alcance organizacional que debe contar
con un rigor metodoldgico, por ello, a continuacion, se propone un plan de intervencién que de
alcance a la implementacion de una oficina de proyectos para SEM como parte del ejercicio

académico en desarrollo y como resultado del analisis y diagnostico aplicado a la organizacion.

Diagnéstico
Anélisis de madurez

SEM cuenta con una estructura sélida en cuanto a la gestién de procesos de calidad, de tal
modo que, al ser sometida a una evaluacion a partir de modelo de madurez de gestion de
proyectos Harold Kerzner, se establecié que esta se enmarca en atributos consolidados en los
dos niveles de madurez propuestos: lenguaje comuin y procesos comunes.

Lo anterior permite categorizar a la organizacion en un primer nivel de madurez de lenguaje
comun en que se cuenta con practicas y herramientas de gestion de proyectos y de su equipo,
integracion y operacionalizacién de procesos y procedimientos, practicas basadas en
estandares de proyectos, analisis y evaluacion de los proyectos y disciplina profesional, lo que
evidencia la importancia de implementar una PO que articule su sistema de gestion de calidad

y un estandar de gestién previamente definido.

Seleccion del tipo de PMO a implementar

Teniendo en cuenta las tipologias sobre oficinas de gestion de proyectos propuestas por Hill
en su libro The complete Project Management Office Handbook, a saber: PO, Oficina de
Gestion de Proyectos Basica, Estandar de la Oficina de Gestion de Proyectos, Oficina de
Gestion de Proyectos Avanzada y Centro de Excelencia, es Pertinente que, dadas las

caracteristicas de SEM y los resultados mencionados del andlisis de madurez, se tenga en
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cuenta como propuesta de implementacion una PO de primer nivel (PO), pues este tipo de
oficina se ajusta a las necesidades de la organizacion en cuanto a contar con una unidad
fundamental de supervision en el entorno de gestion de proyectos que ofrezca capacidad de
dominio al gerente de proyecto y que garantice el profesionalismo del equipo de gestién de
proyectos y de los proyectos bajo la aplicacion de principios y practicas de la gestion de
proyectos. Aspectos que, para Gerard Hill, hacen parte integral de la PO de primer nivel.

Tabla 23. Modelo oficina de proyectos de SEM

Aspecto Descripcién
Tipo de Oficina de Proyectos | Oficina de Proyectos (Hill)
Dominio de la PO Supervisién del proyecto

Lograr los entregables del proyecto y los objetivos de
costo, programacion y utilizacién de recursos

Uno o mas proyectos

Un gerente de proyectos

Aplicar principios y practicas de gestidon de proyectos
moderna - Servir como interfaz directa para la gestion del
rendimiento del equipo del proyecto - Aplicar la guia
Procesos organizacional en forma de politicas, estandares y
decisiones ejecutivas a cada esfuerzo del proyecto - Servir
como el primer nivel de supervision del proyecto y, a
veces, el mas alto nivel de supervision técnica.

Capacidades

Requisitos




Roles

Coordinar y supervisar la planificacion y ejecucion de todos
los proyectos de SEM.

Garantizar el cumplimiento de los requisitos legales y de
seguridad para cada proyecto.

Monitorear el progreso de los proyectos, identificar riesgos
y tomar medidas preventivas.

Gestionar los recursos y presupuestos adecuados para
garantizar una ejecucion eficiente de los proyectos.
Comunicar y colaborar con los miembros del equipo y los
interesados para asegurar que se satisfagan las
expectativas del proyecto.

Promover una cultura organizacional enfocada en la
gestion de proyectos al interior de SEM.

Construir un repositorio de lecciones aprendidas en gestion
de proyectos.

Promover un ambiente de trabajo colaborativo y de
permanente aprendizaje que contribuya al desarrollo de
competencias en gestién de proyectos que estimule el
crecimiento profesional y personal de todos los miembros
de los equipos de SEM.

Velar porque el personal nuevo contratado para trabajar en
gestion de proyectos cuente con el conocimiento, la
experiencia y el perfil idbneo para formar parte de los
equipos segun las necesidades de cada proyecto.

Disefiar estandares de medicién, seguimiento y control
para monitorear el desempefio de los proyectos.
Implementar y operar la herramienta de sistema de
informacién para los proyectos.

Entregar informes periddicos a la gerencia acerca del
estado y el avance de los proyectos.

Indicadores

indice de Cumplimiento de Plazos.

indice de Cumplimiento de Presupuesto.

indice de Satisfaccion del Cliente.

indice de Riesgos Identificados y Mitigados.
indice de Eficiencia en la Asignacion de Recursos.

Artefactos

Documentacién de lecciones aprendidas en gestion de
proyectos.

Informes de progreso del proyecto.

Documentacién de requisitos legales y de seguridad.
Planes del proyecto.

Documentacién del proyecto
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El Modelo PMI (Project Management Institute) proporciona
una base sélida para la gestion de proyectos, que incluye
procesos, mejores practicas y estadndares reconocidos
internacionalmente. Los principios del PMI son aplicados
en la gestidn de proyectos de SEM para garantizar su éxito
y calidad.

Software de gestidén de proyectos: Microsoft Project,
Microsoft Power BlI, Trello, Asana, Redbooth, Dapulse,
Noisy. - Herramientas de planificacion y presupuesto:
Microsoft Dynamics 365, Google Sheets, Excel, Adaptive
Insights, Sage Intacct, Cognos. - Herramientas de
comunicacion: Monday.com, TeamWork, Slack, Microsoft
Teams. - Herramientas de modelado y visualizacion:
ACCA Software, Vectorworks, Autodesk Revit, Graphisoft
Archicad, ALLPLAN, SektchUp.

Modelos (estandar PMI)

Herramientas para la
gerencia de proyectos

Nota. Elaboracién propia.

La implementacion de una PO como se describe anteriormente proporciona a SEM una serie
de ventajas significativas. En primer lugar, brinda una estructura sélida y un enfoque
centralizado para la gestion de proyectos, lo que resulta en una mayor coherencia y eficiencia
en la ejecucion de proyectos. La PO se convierte en la interfaz directa para la gestién del
rendimiento del equipo de proyectos, asegurando que los proyectos cumplan con los objetivos
de costo, programacion y utilizacién de recursos. Ademas, la PO se encarga de aplicar
politicas, estandares y decisiones ejecutivas a cada proyecto, lo que garantiza un cumplimiento
normativo y la alineacién con la estrategia organizacional. La supervision y el monitoreo de
proyectos se realizan de manera proactiva, lo que permite la identificacion temprana de riesgos
y la toma de medidas preventivas. La promocion de una cultura de gestion de proyectos y la
creacion de un repositorio de lecciones aprendidas contribuyen al desarrollo de habilidades y
competencias en los equipos de SEM.

Es importante destacar que el modelo presentado en la tabla anterior proporciona una
estructura solida para la PO en SEM. Sin embargo, este modelo debe considerarse flexible y
sujeto a ajustes a medida que evolucione la implementacién y las etapas de control y monitoreo

de la PO. La eleccion de las herramientas especificas de gestion de proyectos también puede
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adaptarse segun las necesidades cambiantes de SEM y las lecciones aprendidas durante la
ejecucion de proyectos. La capacidad de ajustar y mejorar continuamente el modelo y las
herramientas es esencial para garantizar que la PO se mantenga relevante y efectiva en su
papel de supervisar y mejorar la gestion de proyectos en SEM.
Gestidn estratégica
Direccionamiento estratégico de la PO

Al ser SEM una organizacion basada en proyectos y fundamentada en un sistema de gestion
de calidad, la implementacibn de un componente organizacional o funcional implica su
articulacion con dicho sistema y, por ende, con su direccionamiento estratégico. La Oficina de
Proyectos (PO), como se detalla en la Tabla 23, es una parte esencial de esta articulacion y se
alinea con la estrategia de SEM. El modelo propuesto en la tabla servirh como base para
garantizar que los proyectos se ejecuten de acuerdo con los objetivos de costo, programacion y
utilizacion de recursos, contribuyendo asi a la direccién estratégica de la organizacion. Por ello,
a continuacién, se presentan algunos aspectos prioritarios para tener en cuenta para dicha
articulacion.
Integracidon con la organizacién (organigrama)

Figura 24. Integracion PO organigrama SEM
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Nota. Adaptado de organigrama SEM. Manual Integral de Calidad V1. SEM. (2014).
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Alcance de la PO en la organizacion

La PO tendr& un alcance enmarcado en la supervision del proyecto de acuerdo con
elementos caracteristicos del modelo seleccionado y estara sujeta al funcionamiento definido
para el macroproceso operacional y el proceso de gestion de proyectos con dependencia
directa del director de proyectos como oficina de apoyo.
Alineacion al sistema de gestion

Dada la existencia de un sistema de gestion de calidad, y teniendo en cuenta las
caracteristicas de este fundamentado en norma técnica ISO 9001, todos los aspectos propios
de la PO se alinearan al funcionamiento definido bajo los parametros del macroproceso
misional y su proceso de gestién de proyectos, siendo una oficina sujeta a la estructura
organizacional y al funcionamiento definido mediante los procedimientos organizacionales
declarados.
Disefio de la PO

Mision

Fortalecer la gestion y eficiencia operativa de los proyectos de SEM mediante politicas que
aseguren su cumplimiento de manera satisfactoria para el cliente. Esto bajo un modelo de
mejora continua que fomente un ambiente de trabajo colaborativo y aprendizaje constante para
el crecimiento profesional del personal, que agregue valor y genere una ventaja competitiva en
el sector de remodelacién y construccion de obras civiles.

Vision

Para el afio 2030 la PO de SEM sera reconocida tanto en el sector publico como privado por
su capacidad de planificacién y ejecucion eficiente y efectiva de proyectos de remodelacion y
construccion de obras civiles de alta calidad, cumpliendo con los plazos y presupuestos
establecidos, asegurando la satisfaccion de los clientes y superando sus expectativas,
posiciondndola como lider en el desarrollo de infraestructura civil en condiciones de méaxima

rentabilidad y sostenibilidad.
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Valores

Integridad.

Compromiso.

Innovacion y mejora continua.
Trabajo en equipo.

Eficiencia y desempefio.

Objetivos

Desarrollar politicas y procedimientos claros que permitan documentar la gestion de
proyectos de SEM.

Alinear los proyectos a los objetivos estratégicos de SEM.

Coordinar y supervisar la planificacion y ejecucion de cada proyecto.

Asegurar el cumplimiento de todos los requisitos legales de cada uno de los proyectos.
Identificar los posibles riesgos de los proyectos para tomar medidas y soluciones
preventivas antes de que lleguen a convertirse en problemas mayores.

Promover una cultura organizacional que, a través de la capacitacion en gestiéon de
proyectos, facilite el desarrollo de habilidades y competencias a los equipos de SEM.
Procurar una comunicacion fluida e interactiva con los interesados para mantenerlos

informados sobre el estado de cada uno de los proyectos.

Roles y funciones

Para asegurar la planificacion y ejecucion adecuada de los proyectos, la PO de SEM debera

incluir los siguientes roles y funciones:

Coordinar y supervisar la planificacion y ejecucion de todos los proyectos de SEM.
Garantizar el cumplimiento de los requisitos legales y de seguridad para cada proyecto.
Monitorear el progreso de los proyectos, identificar riesgos y tomar medidas

preventivas.
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Gestionar los recursos y presupuestos adecuados para garantizar una ejecucion
eficiente de los proyectos.

Comunicar y colaborar con los miembros del equipo y los interesados para asegurar
gue se satisfagan las expectativas del proyecto.

Promover una cultura organizacional enfocada en la gestion de proyectos al interior de
SEM.

Construir un repositorio de lecciones aprendidas en gestion de proyectos.

Promover un ambiente de trabajo colaborativo y de permanente aprendizaje que
contribuya al desarrollo de competencias en gestion de proyectos que estimule el
crecimiento profesional y personal de todos los miembros de los equipos de SEM.
Velar porque el personal nuevo contratado para trabajar en gestion de proyectos cuente
con el conocimiento, la experiencia y el perfil idbneo para formar parte de los equipos
segun las necesidades de cada proyecto.

Disefiar estandares de medicién, seguimiento y control para monitorear el desempefio
de los proyectos.

Implementar y operar la herramienta de sistema de informacion para los proyectos.
Entregar informes periédicos a la gerencia acerca del estado y el avance de los

proyectos.

Herramientas para la gerencia de proyectos

Software de gestion de proyectos: se propone la utilizacién de herramientas como
Microsoft Project, Microsoft Power Bl, Trello, Asana, Redbooth, Dapulse y Noisy,
dependiendo de las necesidades de cada proyecto, que permitan a los miembros del
equipo realizar un seguimiento del progreso, colaborar en tiempo real, gestionar tareas

y compartir archivos entre si. Este tipo de herramientas promueven el trabajo
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colaborativo y proporcionan control y estructura a los miembros del equipo para poder
organizar sus labores de manera eficiente en la busqueda del logro de los objetivos.
Herramientas de planificacion y presupuesto: para asegurar el uso eficiente de los
recursos y que se cumplan los plazos establecidos para cada proyecto se propone la
implementacion de un programa o software para elaboracion de presupuestos y
planificacidon que se apoye en herramientas como Microsoft Dynamics 365, Google
Sheets, Excel, Adaptive Insights, Sage Intacct o Cognos, que haran que la gestién de
proyectos en SEM incorpore la previsibn como un proceso simple y los equipos puedan
planear y presupuestar de forma rapida y con mayor precision.

Herramientas de comunicacién: con el fin de garantizar una efectiva y clara
comunicacion entre los miembros del equipo y los interesados se propone incorporar
herramientas de comunicacion como Monday.com, TeamWork, Slack, o Microsoft
Teams, fundamentales para ayudar a mejorar la eficiencia en las comunicaciones y
ahorrar tiempo y costos para garantizar la productividad de los proyectos.
Herramientas de modelado y visualizacion: para una PO de proyectos de
remodelacién y construccion de obras civiles es importante contar con herramientas que
permitan modelar y visualizar los proyectos con anterioridad para crear disefios precisos
y detallados, teniendo en cuenta que la metodologia BIM es la que ha mostrado un
mayor crecimiento en los ultimos afios y que, a su vez, su presencia en el sector de la
construcciéon es cada vez mas amplia. En el caso de SEM, los software y programas
mas recomendados son: ACCA Software, Vectorworks, Autodesk Revit, Graphisoft
Archicad, ALLPLAN o SektchUp, al ser implementadas los equipos logran disminuir de
manera significativa la cantidad de errores que se puedan presentar en el proceso de

disefio, construccion, operacionalizacion y tiempo de resolucion.
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Gestion del proyecto
Definicion de las variables de planeacion
Comprensién del caso de negocio

El caso de negocio del plan para la implementacion de una PO en SEM surge debido a los
conflictos internos que han afectado la capacidad de gestion de proyectos y la falta de un Gnico
centro de decision. En el dltimo semestre, la gerencia de SEM reconocio la necesidad de
intervenir y superar esta condicion, ya que la disputa por la toma de decisiones y la delegacion
de responsabilidades han impactado negativamente en la consolidacién de un portafolio de
proyectos solido y en la disminucién de ventas y en competitividad. A pesar de ser una
organizacién con experiencia en gestion de proyectos, la situacion actual trasciende sus
capacidades y requiere de una reconfiguracién en la direccion de proyectos.

El deseo de generar un cambio estructural y establecer un vinculo entre la estrategia y la
operacién en la gestion de proyectos llevé a considerar la creacion de una PO basada en
buenas practicas y lecciones aprendidas para mejorar la direccion de proyectos. La PO serviria
como un medio de articulacién, eliminando las brechas en responsabilidades y decisiones y
proporcionando una vision global para gestionar de manera efectiva las nuevas propuestas y
oportunidades. A su vez, con su implementacion se busca fortalecer la capacidad de gestion,
impulsar la innovacion y sostenibilidad en sus proyectos y recuperar su posicién competitiva en
el mercado.

El plan de implementacién para la PO de SEM surge de la necesidad de construir una guia
gue facilite la adaptacion de los proyectos y de toda la organizacion a la nueva gerencia de
proyectos.

Se desarrollara por etapas teniendo en cuenta las cuatro fases de implementacioén e incluird
la definicion del alcance, en donde se disefiaran procesos, se desarrollaran herramientas y

plantillas, se ejecutard la capacitacion del personal y se contemplara la implementacion gradual
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de la PO utilizando proyectos piloto para garantizar la revision constante que permita la
adaptabilidad a los proyectos de SEM y, por lo tanto, el éxito en la implementacion de la PO.
Este plan de implementacion no solo se convertird en un facilitador para lograr de manera
exitosa la implementacion de la PO de SEM, sino que también sentard las bases para impulsar
la mejora continua en la organizacion apoyada en su filosofia de calidad. Esta iniciativa
representa una oportunidad para transformar la forma en que SEM aborda los proyectos,
garantizando una direccion estratégica solida, una adecuada asignacion de recursos y una

toma de decisiones informada y oportuna.

Entregables del proyecto

De acuerdo con la planificacion del proyecto propuesta, se consideraron resultados tangibles
gue se esperan obtener al finalizar la implementacién de la oficina de proyectos. Ente estos
entregables estan:

Documentacién de procesos: conjunto de documentos técnicos y metodolégicos que
describen los procesos de gestidon de proyectos para la organizacion, asi como una descripcion
de las mejores practicas a seguir por la organizacion.

Equipo c: consolidacion de un equipo base de profesionales capacitados en metodologias
de gestion de proyectos y buenas practicas bajo el estandar definido por la organizacion.

Herramientas de gestion: software y herramientas especificas para la planificacion,
seguimiento y control de proyectos necesarios para soportar las operaciones de la PO.
Requisitos organizacionales

La organizacién, tomando como base el diagnostico realizado, propende por los siguientes
requisitos minimos ante la propuesta de implementacion:

Definicion alcance de la PO: descripcion minorizada de los servicios y funciones que la PO

brindara a la organizacion.
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Capacitacion: identificacion y atencién de necesidades de capacitacion no solo en las areas
de relacion directa con la implementacion de la PO, sino también aquellas areas en las que se
requiere capacitacion adicional para los miembros de la organizacion.

Roles: definicion detallada de los roles, funciones y responsabilidades dentro de la PO,
incluyendo el liderazgo de esta ante la organizacion.

Cultura organizacional: consolidacién de una cultura organizacional en el marco de la
gestion de proyectos a cargo de la PO, disefiando estrategias de vinculacion a buenas
practicas en el marco de la gestién de proyectos.

Restricciones legales

Durante la implementacion de la PO se deberan tener en cuenta los diferentes lineamientos
legales y del sistema de gestion de calidad de la organizacién. Entre estos aspectos se
evaluara:

Cumplimiento regulatorio: la PO desarrollara sus funciones de acuerdo con las regulaciones
y leyes colombianas y los aspectos técnicos definidos por el Sistema de Gestion de Calidad de
la organizacion.

Proteccion de datos: la proteccién de datos se enmarcard en los lineamientos dispuestos por
el Sistema de Gestion de Calidad de la organizacion y las leyes de privacidad y proteccion de
datos vigentes.

Propiedad intelectual: cada uno de los aspectos propios de propiedad intelectual que se

deriven de la implementacion de la PO se regiran por las leyes colombianas en la materia.

Desarrollo del plan de la gestiéon del alcance del proyecto
Definicion del alcance del plan de implementacion de la PO en SEM

El alcance del plan de implementacion proporciona una guia general del proceso para
establecer la PO en SEM, asegurando su alineacién con las recomendaciones en materia de

gestion de proyectos, todo esto con el fin de aumentar la eficiencia operativa y establecer
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politicas y procedimientos claros para la gestién de proyectos. Con el plan para la
implementacion de la PO se espera lograr los siguientes resultados:
¢ Identificar y documentar los objetivos y metas del plan de implementacion de la PO en
SEM.
o Definir y documentar los procesos claves de la implementacion de la PO teniendo en
cuenta lo recomendado en el marco de la gestiéon de proyectos.
e Desarrollo de plantillas y herramientas estandarizadas para la planeacion, seguimiento y
control del plan de implementacion.
e Proporcionar la capacitacion indispensable a los miembros del equipo sobre los nuevos
procesos y herramientas sugeridos en el plan de implementacion.

¢ Definir indicadores claves de rendimiento que permitan medir y evaluar el éxito del plan

de implementacién de la PO.

e Determinar los beneficios esperados por SEM con el plan para la implementacién de la

PO.

El alcance del plan para la implementacion de la PO no incluye la implementacion de
cambios organizativos o infraestructurales a gran escala en la organizacion, asi como la
adquisicion de nuevas herramientas o tecnologias. El enfoque estara en el disefio de un plan
de implementacion que facilite el establecimiento de la PO al interior de SEM.

Estructura de desglose de trabajo

Figura 25. Estructura de desglose de la PO para SEM
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Plan de gestion del cronograma del proyecto

Figura 26. Cronograma Implementacién de la PO en SEM
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141 delc de politicas y proc: 20 dias 9abr'za  Gmay'2d
1.4.2. Evaluacién y gestion de riesgos 15 dias Tmay'24 27 may'24
1.4.3. mejora continua 10 dias 28may'24 10 jun 24
15. Fase de Clere 21 dias 1ljun'2a  9jul'24
1.5.1. Evaluacion de resultados 15 dias 1jun'24  1jul'24
1.5.2. Documentacion final y clerre adminiswrativo del proyecto 4 dias 2jul'24 S jul24
1.5.3. Transferencla de bilidades a la PMO establecid 2 dias ajul'24 o'

Nota. Elaboracién propia

Plan de gestién del presupuesto del proyecto

Tabla 24. Presupuesto de laimplementacion de la PO en SEM

PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION PMO EN SEM

PRESUPUESTO
RECURSOS FIJOS RECURSOS VARIABLES TOTAL
EDT ACTIVIDAD DESCRIPCION COSTO FIJO || DESCRIPCION [ COSTO VARIABLE
1 Implementacion de la PMO en SEM $ 73,892,344.00
1.1 Fase de Inicio $ 6,200,000.00
Gastos de
transporte del
Alquiler de personal para
espacio para la la reunion
1.1.1 [[ Reuniones iniciales y andlisis de viabilidad | reunion inicial $ 1,000,000.00 || inicial $ 1,200,000.00 $ 2,200,000.00
Talleres para la
alineacion
1.1.2 || Alineacion estratégica estratégica $ 1,500,000.00 $ 1,500,000.00
Tiempo dedicado
por el equipo
1.1.3 || elaboracién del plan del proyecto interno de $ 2,500,000.00 $ 2,500,000.00




proyecto para
elaborar el plan
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12 Fase de Planificacion 21,579,000.00
Consultoria Sistema de
interna para la planificacion y
definicion de recursos
Definicion de politicas y procedimientos de || politicas y empresariales
1.2.1 || gestion de proyectos procedimientos $2,500,000.00 || ERP $ 7,000,000.00 9,500,000.00
Investigacion y
disefio del marco
de trabajo tiempo
asignado por el
equipo interno y
recursos para
1.2.2 || Desarrollo del marco de trabajo de la PMO || investigacion $5,500,000.00 5,500,000.00
Costos
adicionales de
recursos
identificados
segun las
necesidades
Tiempo dedicado del proyecto.
por el equipo de Herramientas
proyecto para la de planificacion
identificacion y y presupuesto (
asignacion de paquete office
1.2.3 || Identificacion y asignacion de recursos recursos $ 3,000,000.00 || excel teams) $ 3,579,000.00 6,579,000.00
13 Fase de Ejecucion 26,578,344.00
Capacitacion
interna del equipo
de proyecto,
costo de tiempo
asignado por el Capacitacion
equipo interno y externa para el
Capacitacion del equipo de proyecto en materiales de equipo de
1.3.1 || las préacticas de gestion de proyectos capacitacion $ 3,500,000.00 || proyecto $ 5,500,000.00 9,000,000.00
Costos
adicionales
para eventos
de
sensibilizacion
y actividades
de
comunicacion.
Herramientas
Materiales de de
Comunicacién y sensibilizacién sobre la comunicacion comunicacién
1.3.2 || implementacién de la PMO interna $ 1,000,000.00 || ERP $ 3,500,000.00 4,500,000.00
Consultoria
externa para
apoyo en el
desarrollo
Tiempo dedicado metodoldgico.
por el equipo de Herramientas
proyecto para el de modelado y
desarrollo visualizacion
1.3.3 || Desarrollo metodolégico metodolégico $ 2,800,000.00 || Revit $10,278,344.00 13,078,344.00
14 Fase de Monitoreo y Control 12,535,000.00
Herramientas y
Tiempo dedicado software de
por el equipo de seguimiento
Seguimiento del cumplimiento de politicas |[ proyecto para el (Microsoft
1.4.1 || y procedimientos seguimiento $2,000,000.00 || project) $ 2,835,000.00 4,835,000.00




Tiempo dedicado

Herramientas y
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por el equipo de consultoria
proyecto para la externa para la
evaluacion de gestion de
1.4.2 || Evaluacion y gestion de riesgos riesgos $ 2,500,000.00 || riesgos $ 2,000,000.00 4,500,000.00
Costos
Tiempo dedicado adicionales
por el equipo de para la
proyecto para implementacion
implementar de mejoras
1.4.3 || mejora continua mejoras $ 2,200,000.00 || identificadas $ 1,000,000.00 3,200,000.00
1.5 Fase de Cierre 7,000,000.00
Tiempo dedicado Encuestas o
por el equipo de consultoria
proyecto para la externa para la
evaluacion de evaluacion de
1.5.1 || Evaluacioén de resultados resultados $ 2,000,000.00 || resultados $ 1,500,000.00 3,500,000.00
Costos
Tiempo dedicado adicionales
por el equipo de para la
proyecto para la documentacion
Documentacion final y cierre documentacion y cierre
1.5.2 || administrativo del proyecto final $ 1,200,000.00 || administrativo $ 800,000.00 2,000,000.00
Tiempo dedicado
por el equipo de
proyecto para la
Transferencia de responsabilidades a la transferencia de
1.5.3 || PMO establecida responsabilidades || $ 1,500,000.00 1,500,000.00

Nota. Elaboracién propia

Los costos que se presentan en el presupuesto para la implementacion de la PO en SEM

son el resultado de un andlisis detallado. En el caso de los recursos fijos, se han calculado

teniendo en cuenta el desempefio previo del equipo de proyecto en relaciéon con cada actividad.

Por otro lado, los recursos variables se basan en los valores pagados a otras compafiias por

servicios de asesoria en gestién de proyectos, mientras que los costos de software reflejan los

precios de mercado.

Desarrollo del plan del equipo del proyecto

El talento humano, como eje fundamental de la PO, se consolida a partir de la vinculacion

de profesionales con perfiles de alto nivel en relacion con la gerencia de proyectos, siendo este

capaz de afrontar y abordar problematicas en la materia. Para ello se considera el siguiente

equipo profesional:

Gerente de proyecto
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Perfil profesional: titulo profesional en administracion de empresas, ingenieria y/o
arquitectura u otras disciplinas afines, con formacion a nivel de maestria en gerencia o gestion
de proyectos y certificaciones en PMP (Project Management Professional), PRINCE2 y Agile.

Conocimientos especificos: dominio del ciclo de vida del proyecto y conocimiento
metodologias formulacion de proyectos.

Habilidades técnicas: competencias en metodologias de gestion de proyectos como PMI
(Project Management Institute) o PRINCEZ2, entre otros; planificacion y programacion,
presupuesto y control de costos, gestion de riesgos, comunicacion, negociacion y resolucion de
conflictos.

Habilidades Interpersonales: trabajo en equipo, liderazgo y resolucién de conflictos.

Funciones:

¢ Responsable de liderar y coordinar el proyecto de implementacion de la PO en SEM.

e Supervisar y coordinar las actividades de la PO asegurando el cumplimiento de los

objetivos propuestos.

¢ Identificar los objetivos y metas de la PMO en linea con la estrategia de la organizacion.

e Monitorizar el avance de cada uno de los proyectos en relacion con el cronogramayy el

presupuesto y tomar medidas correctivas segin sea necesario.

e Ayudar a los gerentes de proyectos en la planificacion y ejecucion de proyectos,

ofreciendo asesoramiento y recursos cuando sea necesario.
Apoyo técnico gestion de proyectos

Perfil profesional: titulo profesional en administracion de empresas, ingenieria y/o
arquitectura u otras disciplinas afines, con formacion a nivel de maestria y/o especializacion en
gerencia o gestion de proyectos y certificaciones PMP (Project Management Professional),

PRINCE2 y Agile.
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Conocimientos especificos: dominio del ciclo de vida del proyecto y conocimiento en
metodologias de formulacion de proyectos.

Habilidades técnicas: competencias en metodologias de gestién de proyectos como PMI
(Project Management Institute) o PRINCEZ2, entre otros, planificacién y programacion,
presupuesto y control de costos, gestidén de riesgos, comunicacion, negociacion y resoluciéon de
conflictos.

Habilidades Interpersonales: trabajo en equipo, liderazgo, resolucion de conflictos.

Funciones:

e Encargado de desarrollar y documentar politicas y procedimientos de gestién de

proyectos.

e Brindar orientacién y apoyo en la implementacion de las mejores practicas de gestion de

proyectos.

¢ Disefiar e implementar procesos Y flujos de trabajo estandar para la gestion de

proyectos a implementar en toda la organizacion.
Coordinador de la PO

Perfil profesional: titulo profesional en administracion de empresas, ingenieria y/o
arquitectura u otras disciplinas afines, con formacién a nivel de especializacién en gerencia o
gestion de proyectos.

Conocimientos especificos: dominio del ciclo de vida del proyecto, conocimiento en
metodologias de formulacién de proyectos.

Habilidades técnicas: Competencias en metodologias de gestién de proyectos como PMI
(Project Management Institute), entre otros, planificacion y programacion, presupuesto y control
de costos, gestion de riesgos, comunicacion, negociacion y resolucién de conflictos.

Habilidades Interpersonales: trabajo en equipo, liderazgo y resolucion de conflictos.

Funciones:
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¢ Responsable de coordinar y facilitar las actividades diarias de la PO.
¢ Punto de contacto principal para los equipos de proyecto y asegurar el flujo de recursos
y la disponibilidad de informacion.
e Colaborar con los gerentes de proyectos y otros miembros del equipo para proporcionar
orientacion sobre procesos, plantillas y herramientas de gestién de proyectos.
e Preparar y presentar informes a los lideres de la PO para reportar el estado y los
resultados de los proyectos.
e Gestionar la biblioteca de conocimientos y recursos de la PO para asegurarse de que
los equipos tengan acceso a la informacion relevante.
e Proporcionar orientacién a los nuevos miembros del equipo en la adopcion de los
procesos y herramientas de la PO.
Plan de comunicacién del proyecto
La planificacion de las comunicaciones desempefia un papel fundamental en el éxito de la
implementacién de la PO en SEM. La efectiva y oportuna transmision de informacion es clave
para mantener a todas las partes interesadas informadas, comprometidas y alineadas con los
objetivos del proyecto. En este sentido, es fundamental identificar quiénes necesitan la
informacioén, qué informacién especifica requiere cada interesado, por qué es importante
compartir esa informacion, la mejor manera de proporcionarla, cuando y con qué frecuencia se
necesita y quién tiene acceso a la informacién necesaria. A continuacion, responderemos a
estas preguntas para garantizar una planificacién adecuada y una comunicacion efectiva en el
proyecto de implementacion de la PO en SEM.
e ¢ Quién necesita la informacién?
Alta direccion de SEM.
Equipos del proyecto.

Empleados de SEM.
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Clientes y partes interesadas externas.
e ;Qué informacién necesita cada interesado?

Alta direccion de SEM: necesita informacidn actualizada sobre el progreso del proyecto,
hitos alcanzados, desafios y riesgos identificados con el fin de tomar decisiones estratégicas y
proporcionar apoyo.

Equipos del proyecto: necesitan informacion sobre las tareas asignadas, objetivos, plazos,
cambios en el alcance y cualquier actualizacion relevante para la ejecucién de los proyectos.

Empleados de SEM: necesitan informacion sobre los cambios en los procesos y politicas,
capacitaciones disponibles, oportunidades de participacion en proyectos y la importancia de la
implementacién de la PO.

Clientes y partes interesadas externas: necesitan informacién sobre los impactos del
proyecto en los servicios ofrecidos, cambios en las entregas, plazos y cualquier informacién
relevante que pueda afectar su relacién con SEM.

e ¢ Por qué se deberia compartir la informacién con los interesados?

Compartir la informacién es crucial para garantizar la transparencia, la colaboracion y la
toma de decisiones informadas por parte de los interesados.

Ayuda a generar confianza y compromiso de las partes interesadas al mantenerlos
informados y permitirles contribuir activamente al proyecto.

e ¢ Cual es la mejor manera de proporcionar informacion?

Reuniones periddicas con la alta direcciéon de SEM para presentar informes de progreso,
analizar desafios y solicitar orientacion.

Utilizacion de un sistema de gestion de proyectos (ERP) en linea para compartir
actualizaciones, documentacion y comentarios entre los equipos del proyecto.

Boletines electrénicos o comunicados por correo electrénico para los empleados de SEM,

destacando cambios importantes y logros alcanzados.
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Comunicaciones personalizadas con los clientes y partes interesadas externas a través de
correos electrénicos, llamadas telefonicas o reuniones adaptadas a sus necesidades y
expectativas.

e ¢ Cuando y con qué frecuencia se necesita informacion?
Alta direccion de SEM: informes de progreso mensuales y reuniones bimestrales para
revisar el estado general del proyecto.

Equipos de proyecto: actualizaciones semanales durante las reuniones del equipo y
comunicaciones periédicas sobre cambios significativos.

Empleados de SEM: boletines mensuales y comunicaciones especificas y oportunas cuando
haya cambios importantes que afecten su trabajo.

Clientes y partes interesadas externas: actualizaciones regulares de hitos claves, entregas
importantes o cambios en el servicio.

e ¢ Quién dispone de la informacién necesaria?

El gerente de proyecto y el equipo de proyecto tienen acceso y son responsables de
recopilar, organizar y compartir la informacién relevante.

La POy el coordinador de la PO juegan un papel clave en la gestion y distribucién de la
informacion a las partes interesadas correspondientes.
Desarrollo del plan de recursos fisicos del proyecto

El desarrollo del proyecto de una PO para SEM implica contar con recursos fisicos
necesarios para llevar a cabo las actividades propuestas en la gestion operacional y, a su vez,
al culminar el proyecto, entregar una capacidad instalada para su continuidad, de tal modo que,
entre los recursos fisicos necesarios para el proyecto se establecieron los siguientes:
Componente infraestructura

Espacio fisico: alquiler de un espacio dentro de la misma oficina donde se encuentra SEM
para albergar a los miembros del equipo de la PO y proporcionar un entorno de trabajo

colaborativo. Este espacio debe incluir areas para mobiliario y para reuniones.
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Componente mobiliario

Mobiliario: tres mobiliarios para oficina completos compuesto por escritorio, silla, archivador,
mesa de conferencia y estanterias para el ambiente de trabajo.

Equipo de comunicacion: equipos de comunicacion (sistemas de videoconferencia, software
de colaboracion en linea para comunicacion interna y externa del equipo de la PO).

Tableros de planificacion: tableros fisicos o digitales para la planificacidn visual de proyectos
donde se puedan mostrar cronogramas, diagramas de Gantt, indicadores clave de rendimiento
(KPls) y otros elementos visuales para el seguimiento del progreso.

Sistema de almacenamiento: armarios y estanterias para mantener organizados los
documentos fisicos, archivos de proyectos y otros recursos necesarios para el trabajo de la PO.

Componente tecnolégico

Herramientas de gestion de proyecto (software): se debe contemplar un software de gestién
de proyectos como Microsoft Project, asi como la compra de un ERP como SINCO y el paquete
de Microsoft Office por equipo.

Equipamiento de oficina: compra de tres equipos de oficina completos compuestos por
computador e impresora. Estos equipos de oficina serviran para el funcionamiento de la PO
después de su implementacion.

Componente suministros

Suministros basicos como papel, boligrafos, grapadoras, cintas adhesivas y otros elementos
necesarios para el funcionamiento diario de la oficina.

Desarrollo del plan de gestion de las adquisiciones del proyecto
De acuerdo con la capacidad fisica y de talento humano existente en SEM se validaron

elementos propios, tal como los que se presentan a continuacion:
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Componente infraestructura

Necesidad

Fuente de financiamiento

Espacio fisico

Plan de compras SEM

Componente Mobiliario

Necesidad

Fuente de financiamiento

Mobiliario

Plan de compras SEM

Equipo de comunicacién

Existencias de la organizacion

Tableros de planificacion

Existencias de la organizacion

Sistema de almacenamiento

Existencias de la organizacion

Componente Techolégico

Necesidad

Fuente de financiamiento

Equipamiento de oficina

Plan de compras SEM

Herramientas de gestion de proyecto
(software)

Plan de compras SEM

Componente Suministros

Necesidad

Fuente de financiamiento

Suministros de oficina

Existencias de la organizacion

Componente Servicios profesionales

Talleres para la alineacion estratégica

Plan de compras SEM

Consultoria interna para la definicién de
politicas y procedimientos

Plan de compras SEM

Nota. Elaboracién propia

Desarrollo del plan de gestion del cambio del proyecto

Con la implementacion de una PO en SEM se presentaran cambios producto del entorno

interno y externo del proyecto, de tal manera que, para ello, se expone un plan de gestién del

cambio que permita definir los procedimientos y enfoques para gestionar cualquier cambio en el

alcance, cronograma, costo o cualquier otro aspecto de acuerdo con las condiciones

establecidas en su planeacién. Para ello, se tendran en cuenta los siguientes aspectos:

Responsabilidades:

Cliente (Sistema Monolitico Estructural):

e Proporcionar cambios y solicitudes de modificacién por escrito siguiendo el proceso

definido en el contrato.

e Evaluar y aprobar o rechazar los cambios propuestos dentro de los plazos acordados.
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Equipo consultor (Universidad EAN):
e Evaluar la viabilidad técnica y financiera de los cambios solicitados por el cliente.
e Presentar al cliente una evaluacién detallada de los impactos que podrian surgir a raiz
de los cambios propuestos.
¢ Implementar los cambios aprobados de manera oportuna y eficiente.
Proceso de gestion del cambio:

Solicitud de cambio: las partes interesadas enviaran una solicitud de cambio por escrito
describiendo la naturaleza del cambio propuesto vy la justificacion detras de él.

Evaluacién de viabilidad: el equipo consultor analizara la solicitud de cambio para
determinar su viabilidad técnica y financiera, elaborando una evaluacion detallada de los
impactos en el alcance, cronograma, costo y recursos necesarios para implementar el cambio.

Presentacién al cliente: el equipo consultor presentard al cliente la evaluacion de viabilidad
detallando los efectos del cambio en los aspectos del proyecto, quien evaluara la propuesta y
tomara una decision informada sobre su aprobacién o rechazo.

Aprobacién del cambio: si el cliente aprueba el cambio, ambas partes acordaran los
términos revisados, incluyendo modificaciones en el alcance, cronograma y costos si es
necesario.

Implementacién del cambio: ambas partes implementaran el cambio segun los términos
acordados y garantizaran la calidad y funcionalidad del producto entregable modificado.

Seguimiento y control: ambas partes monitorizaran los efectos del cambio implementado
para asegurarse de que cumple con los objetivos establecidos.

Comunicacion: se mantendra una comunicacion abierta y constante entre las partes en
todas las etapas del proceso de cambio.

Plazos y notificacién: los cambios propuestos deberan ser notificados por escrito y dentro

de un plazo de cinco dias habiles desde su identificacion. El equipo consultor presentara la
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evaluacién de viabilidad al cliente en un plazo de cinco dias habiles a partir de la notificacion
del cambio.
Desarrollo del plan de gestién de los interesados del proyecto

El diagnéstico realizado revela areas problematicas en la gestion de proyectos y la
necesidad de fortalecer los niveles de conocimiento en toda la organizacién. Para una exitosa
implementacién de la PO es fundamental abordar las brechas identificadas y establecer una
cultura organizacional receptiva hacia el cambio. Se requiere una formacion y recapacitacion
focalizada en areas especificas como la gestidn de alcance, tiempo, costos, comunicaciones,
recursos humanos, adquisiciones, calidad y riesgos. Ademas, es esencial integrar el
conocimiento individual del personal en gestion de proyectos y convertirlo en conocimiento
organizacional para mejorar las practicas en la organizacién. La PO debe actuar como un
medio de articulacion entre la estrategia y la operacion en la gestion de proyectos, asegurando
una direccion unificada y una toma de decisiones informada y oportuna.

De tal manera, para llevar a cabo cada uno de estos aspectos que buscan identificar,
analizar, involucrar y gestionar eficazmente a los diversos interesados del proyecto para
asegurar su apoyo y minimizar cualquier impacto negativo en el proyecto, se plantean los

siguientes aspectos:

Identificacion de los interesados

e Patrocinador del proyecto: Sistema Monolitico Estructural. Proporciona el financiamiento
y el respaldo estratégico.

e Equipo del proyecto: Equipo Consultor. Responsable de la ejecucion del proyecto.

e Usuarios finales: organizaciones del sector publico y privado. Utilizaran el sistema de
gestion de contenido.

¢ Clientes externos: proveedores. Pueden verse afectados por cambios en la

organizacion.
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¢ Competidores: organizaciones del sector de la construccion. Podrian tener interés en
los resultados del proyecto.

¢ Reguladores: Contraloria y Procuraduria. Pueden tener requisitos especificos.

e Socios estratégicos: organizaciones del sector de la construccién. Pueden colaborar o

verse afectados por el proyecto.

Anadlisis de los interesados

Nivel de poder e influencia: en este aspecto se debe clasificar a los interesados en funcion de
su poder para influir y su interés en el proyecto.

Expectativas y necesidades: en este aspecto se debe identificar las expectativas,
necesidades y requisitos de cada interesado en el proyecto.

Riesgos y oportunidades: en este aspecto se debe evaluar los posibles riesgos y
oportunidades asociados con cada interesado participante en el proyecto.

Estrategia de compromiso:

Comunicacion: en este aspecto se debe definir el método de comunicacién con cada
interesado, asi como la informacién a compartir y su frecuencia.

Nivel de involucramiento: en este aspecto se debe determinar el nivel de involucramiento
(cantidad de participacion) y contribucion que se espera de cada interesado en el proyecto.

Canal de comunicacién: en este aspecto se debe especificar los canales de comunicacién
internos y externos.

Herramientas y recursos: en este aspecto se debe identificar cuéles son las herramientas
necesarias para facilitar la comunicacion y el seguimiento.

Formulacion del plan de accion:

Registro de interesados: inicialmente se realizara un registro actualizado de las partes

interesadas describiendo su nivel de compromiso.
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Calendario de comunicacion: seguido a esto se definird un calendario para las
comunicaciones regulares con los interesados.

Estrategias de mitigacion: se detallard como se abordaran los problemas o conflictos con
los interesados insatisfechos.

Monitoreo y control:

Indicadores clave de desempefio: definir indicadores para evaluar el nivel de satisfaccién
y compromiso de los interesados.

Revisién periddica: establecer momentos para revisar y evaluar la efectividad de las
estrategias de compromiso.

Retroalimentacion: fomentar la retroalimentacién de los interesados para mejorar
continuamente la gestidn de su participacion.

La profundidad de este plan puede ser mayor dada las caracteristicas especificas de cada
organizacion, sin embargo, para el caso de SEM la estructura planteada hace ver la relevancia
gue tiene la alta direccion, ya que su compromiso y apoyo son fundamentales para impulsar el
cambio y la adopcion de la PO.

Asi mismo, es importante resaltar que, para su desarrollo, se requiere la colaboracion y
participacion de todo el personal en las actividades de formacién y capacitacion, fundamentales
para fortalecer el conocimiento organizacional en gestién de proyectos, al igual que de los
proveedores y socios estratégicos de SEM, pues la implementacion de la PO puede afectar las
relaciones comerciales y el desempefio conjunto en proyectos.

Definicion de las métricas del proyecto

La implementacion de una PO en SEM implica el desarrollo de un proceso de medicién que
defina no solo los riesgos sino también el desempefio en la organizacion. Es asi como los
indicadores de riesgo seran fundamentales para identificar y mitigar posibles obstaculos y
amenazas que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, esto mediante el

seguimiento y analisis de estas métricas. Con esto, SEM estara preparado para mantener el



165

rumbo hacia la exitosa implementacién de la PO, garantizando el alineamiento de los proyectos
con la estrategia corporativa y el desarrollo de una cultura de mejora continua en la gestioén de
proyectos.

A continuacion, se definiran las métricas para el proyecto de implementacion de la PO

basado en dos componentes principales de indicadores: de desempefio y de riesgos.

Indicadores de desempefio

Los indicadores de desempeiio son medidas cuantitativas y cualitativas que nos permiten
evaluar el progreso y el éxito del proyecto. Estos indicadores brindan informacién sobre como
el proyecto esta avanzando en términos de cumplimiento de objetivos y resultados esperados.

Para el proyecto de implementacion se definen los siguientes:

¢ Porcentaje de avance del proyecto: mide el progreso del proyecto en relacién con la
estructura de desglose de trabajo y el cronograma establecido. Se calcula dividiendo el
namero de actividades completadas entre el total de actividades planificadas. Este
indicador se medira semanalmente para evaluar el progreso del proyecto en relacién con
la estructura de desglose de trabajo y el cronograma establecido. La frecuencia semanal
nos permite una vision detallada del avance y tomar medidas oportunas en caso de
desviaciones.

¢ Cumplimiento del presupuesto: evalla si los costos reales del proyecto se mantienen
dentro del presupuesto planificado. Su calculo se realiza comparando los costos reales
con el presupuesto estimado para cada fase. El cumplimiento del presupuesto se
evaluara mensualmente, comparando los costos reales con el presupuesto estimado para
cada fase. Esta periodicidad mensual nos proporciona una vista general de la gestion de

costos a lo largo del proyecto.
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Satisfaccion del cliente interno: encuestas o retroalimentacién de los equipos y
colaboradores internos para evaluar su satisfaccion con los cambios y mejoras
introducidos por la PO. Se medira trimestralmente mediante encuestas y
retroalimentacion de los equipos y colaboradores internos. Esto nos permite evaluar la
percepcion de los cambios introducidos por la PO en intervalos regulares.

Nivel de adopcién de las politicas y procedimientos de la PO: mide la tasa de aceptacion
y aplicacion de las politicas y procedimientos establecidos por la PO en los proyectos.
Para este indicador se plantea una medicién mediante encuestas o evaluaciones
periddicas dirigidas a los miembros del equipo del proyecto y otros colaboradores clave.
En la encuesta se les preguntara sobre el grado de conocimiento y aplicacion de las
politicas y procedimientos de la PO en sus proyectos; el planteamiento de las respuestas
se cuantificara en una escala, por ejemplo, de 1 a 5, donde 1 representa un bajo nivel de
adopcion y 5 un alto nivel de adopcién. El resultado se calculara promediando las
respuestas obtenidas y se expresara como un porcentaje. Para medir la adopcion de
politicas y procedimientos, se realizaran evaluaciones cada tres meses. Estas
evaluaciones se aplicaran mediante encuestas o evaluaciones dirigidas a los miembros
del equipo del proyecto y otros colaboradores clave.

Nivel de capacitacién y competencia del equipo de proyecto: evalla la efectividad de las
capacitaciones proporcionadas por la PO en el desarrollo de habilidades y competencias
del equipo, para ello se realizaran evaluaciones de habilidades y competencias antes y
después de la capacitacion impartida. La efectividad de las capacitaciones se evaluara
antes y después de cada sesion de formacién para medir el progreso. El intervalo de
evaluacion es inmediato, antes y después de cada capacitacion.

Se ha disefiado un sistema de seguimiento y control que garantiza la medicion adecuada

de los indicadores y promueve la mejora continua. Esto incluye asignar responsables



167

especificos para cada métrica, revisar peribdicamente el progreso, fomentar la
retroalimentacion y mantener una comunicacion efectiva. Ademas, se mantiene un
compromiso con el aprendizaje continuo, lo que significa estar dispuesto a ajustar las
estrategias en funcion de los resultados de los indicadores en cualquier momento del

proyecto

Indicadores de riesgo

Los indicadores de riesgo ayudan a identificar y evaluar los riesgos que pueden afectar el
éxito del proyecto y permiten tomar acciones preventivas o correctivas para mitigarlos. Para el
proyecto de implementacion se definen los siguientes:

¢ Nivel de exposicién a riesgos: evalla la probabilidad e impacto de los riesgos
identificados en cada fase del proyecto y su potencial influencia en los resultados. Se
realizara semanalmente, utilizando una matriz de riesgos para asignar valores a la
probabilidad y el impacto de cada riesgo y calcular el nivel de exposicion.

e Efectividad de las acciones de mitigacion: mide la eficacia de las acciones
implementadas para reducir la probabilidad o el impacto de los riesgos identificados. Se
efectuara mensualmente y se utilizara una tabla de seguimiento de acciones de
mitigacion para evaluar si se estan aplicando y si estan teniendo el efecto deseado.

e Tasa de ocurrencia de riesgos: calcula el nUmero de riesgos que se han materializado
en comparacion con los riesgos identificados. Se calculara trimestralmente para
determinar el nimero de riesgos que se han materializado en comparacion con los
riesgos identificados. Se utilizara un registro de ocurrencia de riesgos para realizar este
seguimiento.

¢ Nivel de cumplimiento de los planes de contingencia: evalla si los planes de
contingencia se aplicaron adecuadamente cuando los riesgos se convirtieron en

problemas. Se llevara a cabo en intervalos trimestrales y se utilizara un informe de
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cumplimiento de planes de contingencia para evaluar si se aplicaron y funcionaron
segun lo planeado.

e indice de riesgo total del proyecto: resume el nivel general de riesgo del proyecto
considerando la magnitud y probabilidad de los diferentes riesgos. Se medira
mensualmente para resumir el nivel general de riesgo del proyecto considerando la
magnitud y probabilidad de los diferentes riesgos. Se utilizard una férmula especifica
para calcular este indice basado en los valores de riesgo asignados a cada riesgo

individual.

Establecer esta periodicidad para medir y revisar los indicadores de riesgo nos permite una
supervision constante de los posibles riesgos que puedan surgir a lo largo del proyecto.
También asegura que las acciones de mitigacion se revisen y ajusten regularmente para
garantizar la efectividad en la gestion de riesgos. Esta estructura de medicion y revision de
riesgos contribuira a la toma de decisiones oportunas y al aseguramiento de la implementacion
exitosa.

Alineacion de la planificacién del proyecto

El desarrollo de una implementacién de una PO hace parte de un tipo de proyecto que
puede requerir elementos de planificacién dadas las complejidades que pueden surgir ante la
necesidad de alinearse a proyectos en ejecucion, proyectos futuros y, en general, a la
organizacion y su funcionamiento. De tal manera que, con la alineacion de la planificacion del
proyecto, se busca asegurar una ejecucion fluida y exitosa mediante los siguientes momentos:

Reunion inicial de alineacion: primer momento donde se organiza una reunion en la que
se convocan a todas las partes interesadas para introducir el proyecto y sus metas. El propdsito
es abordar la planificacion global del proyecto con fechas fundamentales y elementos a

entregar. Ademas, se brinda la oportunidad de aclarar incognitas o inquietudes iniciales.
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Comunicacién continua: segundo momento en el cual se definen los medios habituales de
comunicacion tales como encuentros de seguimiento semanales o notificaciones via correo
electrénico. Estos canales se utilizan para compartir informes de progreso y avances,
garantizando asi que las partes involucradas se mantengan al tanto de la situacion.

Revisiones de disefio y desarrollo: tercer momento en el cual se extiende una invitacién a
las partes interesadas para que evallen los prototipos, disefios y avances alcanzados. Durante
este proceso se recopilan sus comentarios y se efectian ajustes en funcion de las
observaciones recibidas.

Validacién de requisitos: cuarto momento en el cual se busca coordinar una revision
conjunta de los requisitos que han sido documentados. En esta instancia tanto el cliente como
el equipo de desarrollo se relinen para garantizar la adecuada representacion de todas las
expectativas y necesidades en la planificacion velando por su correcta inclusion.

Pruebas y aprobaciones finales: quinto momento en el cual se hace una invitacion a las
partes interesadas para que formen parte de las pruebas finales y den su aprobacion a los
elementos a entregar antes de su lanzamiento. El objetivo es asegurar que todas las
funcionalidades se ajusten a los requisitos previamente acordados.

Reunion de cierre y evaluacién: en el sexto y Gltimo momento se organiza una reunion
conclusiva con el propdsito de evaluar los resultados del proyecto en relacion con la
planificacion inicial. En este encuentro se destacan las ensefianzas adquiridas y se sefialan
oportunidades de mejora para futuros proyectos similares. Por Gltimo, se procede a la
preparacion minuciosa y entrega de la documentacion integral del proyecto a todas las partes

interesadas.
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Gestion operacional
Fases de Implementacién

Primera fase de implementacion: reuniones iniciales

Esta fase marca el comienzo de la implementacion de la PO en SEM y es un momento
critico para establecer una base soélida para el éxito del proyecto., En esta etapa se llevaran a
cabo reuniones iniciales con la alta direccién, lideres de equipos y otros actores clave de la
organizacion.

El objetivo principal de estas reuniones es alinear a los interesados en torno al propésito y
los objetivos de la PO, creando un entendimiento comun y compartido de la visién y el valor, asi
mismo, servirdn como punto para la presentacion de los resultados del diagnéstico y se
discutiran los hallazgos, destacando las areas problematicas y las oportunidades de mejora
identificadas en la gestion de proyectos, permitiendo a los participantes tener una comprensiéon
clara de las razones detras de la implementacién de la PO y la importancia de abordar los
desafios existentes.

Asimismo, se definiran los roles y responsabilidades especificas de cada persona
involucrada, incluyendo al equipo de proyecto, lideres, patrocinadores y otros interesados
clave. De tal modo, es crucial que todos los participantes comprendan claramente sus
responsabilidades y el alcance de su participacion en la implementacioén.

Adicionalmente, en este espacio se presentara el plan general de implementacién de la PO,
destacando las diferentes fases, hitos clave y el cronograma propuesto, enfatizando en la
importancia del compromiso de la alta direccién y la necesidad de un liderazgo fuerte y
unificado para el éxito del proyecto.

La fase de reuniones iniciales también sera un espacio para abordar posibles resistencias o
inquietudes por parte de los involucrados, fomentando un ambiente abierto y de escucha activa
en donde se animard a los participantes a expresar sus opiniones y preocupaciones,

permitiendo asi encontrar soluciones y puntos de acuerdo.
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Como resultado de estos espacios, se espera que los interesados tengan una vision clara de
los objetivos y beneficios del proyecto, asi como un compromiso sélido para su implementacién
exitosa, proporcionando el impulso inicial para el proyecto y creando una base de comunicacion
efectiva y una alineacion entre las partes interesadas, de forma que se asienten las bases para

una implementacion exitosa de la PO en SEM.

Segunda fase de intervencidn: diagndstico de trabajo en equipo

La segunda fase, entendida como un diagnéstico de trabajo en equipo representa un paso
clave en la implementacion de la PO, ya que el éxito del proyecto depende en gran medida de
la colaboracion y eficacia del trabajo en equipo dentro de la organizacion. Durante esta fase se
realizara un diagnostico exhaustivo del trabajo en equipo en SEM con el propésito de identificar
fortalezas, debilidades y areas de mejora en la colaboracién entre los equipos y la
comunicacion interna.

Para llevar a cabo este diagnoéstico se emplearan técnicas como encuestas, entrevistas y
talleres con los equipos y lideres de proyectos. El objetivo es evaluar la eficacia de los
procesos de trabajo en equipo, la calidad de las relaciones interpersonales, la claridad de los
roles y responsabilidades y la capacidad de solucionar conflictos de manera efectiva.

Los resultados del diagndstico proporcionaran una vision clara del estado actual del trabajo
en equipo en la organizacion, destacando tanto las areas de éxito como las debilidades
existentes. Para ello se realizara un énfasis en la identificacion de desafios o barreras que
puedan afectar la implementacion de la PO como posibles conflictos entre equipos, problemas
de comunicacion o resistencia al cambio.

A partir de los hallazgos del diagnéstico se propondran acciones y estrategias para mejorar
el trabajo en equipo, desarrollando planes de capacitacion y formacion que aborden las areas
identificadas como oportunidades de mejora, la colaboracién efectiva, la comunicacion abierta y

la resoluciéon de conflictos.
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Asimismo, se fomentara la creacion de espacios de colaboracion y trabajo en equipo como
grupos de trabajo interdepartamentales o reuniones regulares para compartir buenas practicas
y experiencias, facilitando la consolidacion de una cultura organizacional que promueva la
cooperacion, el apoyo mutuo y el trabajo en conjunto hacia los objetivos comunes.

La fase de diagnostico de trabajo en equipo serd una oportunidad para fortalecer la cohesién
y alineacién entre los equipos de SEM, lo que facilitara la implementacién exitosa de la PO a
través de una comprension clara de las dinamicas de trabajo en equipo y la identificacion de
oportunidades de mejora. SEM estara preparada para enfrentar los desafios y obstaculos que
puedan surgir durante la implementacion, creando asi un ambiente propicio para la

colaboracion y el éxito en la gestion de proyectos.

Tercera fase de intervencién: reportes

Esta fase se enfoca en la creacién y en el establecimiento de los reportes necesarios para
monitorear y evaluar el progreso de la PO y la gestién de proyectos en la organizacion. Estos
reportes proporcionaran informacién valiosa y oportuna a la alta direccién y otros interesados,
permitiéndoles tomar decisiones informadas y asegurar que la implementacion de la PO esté
en linea con los objetivos estratégicos de SEM. Para llevar a cabo esta fase se deben seguir

los siguientes pasos:

e Definicion de indicadores clave de desempefio (KPIs): en primer lugar, se deben
identificar y definir los indicadores clave de desempefio (KPIs) que seran utilizados para
evaluar el progreso y el éxito de la PO; dichos KPIs deben estar alineados con los
objetivos estratégicos de la organizacion y ser medibles, relevantes y especificos.

¢ Disefio de formatos de reportes: se disefiaran los formatos y plantillas de los reportes

gue se utilizaran para presentar los resultados y el desempefio de la PO y los proyectos.
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Estos reportes deben ser claros, concisos y faciles de entender para facilitar la
comunicacion efectiva de la informacion a los interesados.

¢ Identificacion de frecuencia y audiencia de los reportes: se determinara la frecuencia
con la que se generaran los reportes y a qué audiencia se dirigiran. Para ello es
importante adaptar la informacién presentada en los reportes segun las necesidades y
roles de los diferentes interesados, asegurando que la informacion sea relevante y (til
para cada grupo.

¢ Implementacion de herramientas de monitoreo y seguimiento: se seleccionaran y
configuraran las herramientas y sistemas necesarios para recopilar y analizar los datos
requeridos para los reportes, para ello, estas herramientas pueden incluir software de
gestion de proyectos, sistemas de seguimiento de indicadores, entre otros.

e Generacion y distribucion de reportes: con las herramientas y formatos listos se
procederd a la generacioén de los reportes de manera periodica, estableciendo un
cronograma para la elaboracioén y distribucion de los reportes, asegurando que los
interesados reciban la informacién de manera oportuna.

¢ Analisis e interpretacion de los resultados: los reportes generados seran analizados y se
interpretaran, identificando tendencias, patrones y areas de mejora, permitiendo a la alta
direccién y a los equipos de proyecto tomar decisiones informadas y proactivas.

e Presentacion de los reportes: finalmente, se presentaran los reportes a la alta direccién
y otros interesados claves. Para ello, en las presentaciones se enfatizaran los logros,
desafios y oportunidades de mejora identificadas. La comunicacion clara y efectiva sera
fundamental para que los interesados comprendan el estado de la implementacion de la

POy la gestidn de proyectos en SEM.

La tercera fase de intervencion proporcionara una vision holistica de la gestion de

proyectos y el desempefio de la PO. La disponibilidad de informacién actualizada y relevante
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permitira a la alta direccion tomar decisiones informadas y actuar proactivamente para

garantizar el éxito de la implementacion de la PO y el logro de los objetivos estratégicos de la

organizacion, contribuyendo a la cultura de mejora continua, pues los reportes ayudaran a

identificar oportunidades de mejora y tomar acciones correctivas para optimizar la gestién de

proyectos en SEM.

Cuarta Fase de intervencion: reporte desempefio general

Para finalizar, la fase de reporte de desempefio general se centrara en la generacion de un

informe integral que evalla el desempefio de la PO y su impacto en la organizacién; dicho

documento busca proporcionar una visiéon completa y detallada de los logros, desafios y

resultados obtenidos durante la implementacion.

Para llevar a cabo esta fase se seguiran los siguientes pasos:

Recopilacién de datos y resultados: se recopilara informacion de los reportes periédicos
generados durante la implementacién, asi como otros datos relevantes relacionados
con la gestién de proyectos y el funcionamiento de la PO, revisando los indicadores
clave de desempenio (KPIs) establecidos en la fase de Reportes y se analizara su
evolucién a lo largo del tiempo.

Evaluacién del cumplimiento de objetivos: se evaluara el grado de cumplimiento de los
objetivos establecidos al inicio de la implementacién de la PO analizando los resultados
esperados y si la PO ha contribuido a mejorar la gestion de proyectos en SEM.

Andlisis de impacto y beneficios: se llevara a cabo un andlisis detallado del impacto de
la PO en la organizacion, identificando los beneficios obtenidos reflejados en la
optimizacion de procesos, la alineacion con los objetivos estratégicos, la mejora en la

toma de decisiones y el aumento de la eficiencia operativa.
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¢ Identificacion de mejoras y lecciones aprendidas: se identificaran las areas que
requieren mejoras y se destacaran las lecciones aprendidas durante la implementacion;
para esto la informacion sera fundamental en futuros proyectos y para el proceso de
mejora continua de la PO.

e Elaboracion del informe desempefio general: con la informacion recopilada y analizada
se elaborara el informe de desempefio general, el cual deberd ser claro, conciso y
orientado a la toma de decisiones. Se utilizaran gréficos, tablas y otros elementos
visuales para presentar los datos de manera efectiva.

e Presentacién y comunicacion del informe: se presentara el informe de desempefio
general a la alta direccion y a otros interesados claves en un formato adecuado para su
comprension. Durante la presentacion se destacaran los logros alcanzados, los
beneficios obtenidos y las recomendaciones para futuras acciones.

e Acciones correctivas y de mejora: a partir de los resultados y recomendaciones del
informe se implementaran acciones correctivas y de mejora para fortalecer la PO y su
impacto en la organizacion, acciones que se incorporaran al plan de mejora continua de

la PO.

La fase de reporte de desempefio general proporcionara a la organizacién una vision
integral de la implementacién de la PO y su efecto en la organizacién, permitiendo una
evaluacién objetiva de los resultados y contribuira a la toma de decisiones estratégicas.
Ademas, esta fase proporcionara una base soélida para la continuidad y el éxito sostenible de la
PO en SEM, asegurando que la gestion de proyectos se alinee con los objetivos estratégicos y

se consolide como una ventaja competitiva para la organizacion.
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Roadmap de implementacién PO

Figura 27. Roadmap Implementacion PO en SEM
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Riesgos asociados de la implementacién

Para SEM, la implementacién de la Oficina de Proyectos (PO) brinda oportunidades
significativas para mejorar la gestion de proyectos y garantizar la satisfaccion de los clientes,
asi como el cumplimiento de plazos, presupuestos y requisitos legales y de seguridad. Sin
embargo, también conlleva ciertos riesgos y desafios. A continuacion, se identifican algunos
riesgos tanto en la implementacién como en la no implementacion de la PO en SEM:

Riesgos de Implementacién de la PO en SEM:

e Resistencia al cambio: La introduccién de una PO puede encontrarse con resistencia
por parte de los empleados que no estdn acostumbrados a una supervision y
seguimiento mas rigurosos de los proyectos. Esto puede afectar la moral y la adopcion
efectiva de la nueva estructura.

e Requerimientos de capacitacion: La capacitacion de los empleados y la adaptacion a
las nuevas herramientas y procesos pueden llevar tiempo y recursos considerables. Si

no se aborda adecuadamente, esto podria ralentizar la implementacion.
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e Inversién inicial: La creacién y puesta en marcha de la PO implica una inversion
financiera significativa, incluyendo la adquisicion de herramientas y software de
gestion de proyectos. Si no se asignan los recursos adecuados, la implementacion
podria verse comprometida.

e Cambio en la cultura organizacional: La promociéon de una cultura de gestiéon de
proyectos puede requerir un cambio cultural significativo dentro de SEM. La falta de
alineacion y compromiso con esta nueva cultura podria dificultar la implementacion
exitosa.

¢ Necesidad de ajustes continuos: La PO, aunque bien estructurada, necesitara ajustes
y mejoras a medida que evolucione SEM y cambien las necesidades de la
organizacion. La falta de flexibilidad en la implementacion podria dificultar la
adaptacion a estos cambios.

Riesgos de No Implementacion de la PO en SEM:

o Baja eficiencia en la gestién de proyectos: Sin una supervision centralizada y un
enfoque unificado en la gestion de proyectos, SEM podria experimentar problemas de
eficiencia, como retrasos, costos imprevistos y entregables de baja calidad.

e Falta de visibilidad y control: La falta de una PO dificultaria la visibilidad sobre el
progreso de los proyectos, lo que podria resultar en la incapacidad de tomar decisiones
informadas y rapidas ante problemas o cambios inesperados.

e Mayor riesgo de incumplimiento: La no implementacion de la PO podria exponer a
SEM a riesgos legales y de seguridad debido a la falta de supervision y cumplimiento

insuficiente de los requisitos.
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e Posible pérdida de satisfaccidn del cliente: La no implementacion de la PO podria dar
lugar a problemas en la entrega de proyectos, lo que podria afectar la satisfaccion del
cliente y dafar la reputacion de SEM.

e Falta de mejora continua: La no implementacion de la PO podria significar que SEM
no aproveche las lecciones aprendidas y no mejore sus practicas de gestion de
proyectos con el tiempo, lo que limitaria su capacidad para competir eficazmente en
un mercado en constante cambio.

Gestion del cambio
Consolidacion de interesados

Estrategia de comunicacién

¢ Disefiar una matriz de comunicacién como herramienta esencial para la gestion de
comunicaciones de la PO de SEM que responda a las necesidades de los interesados;
esta ayudard a identificar a los diferentes interesados o publico objetivo y, con base a
esto definir los mensajes que se quieren transmitir a cada uno. A su vez, ayudara a
seleccionar los canales de comunicacion y metodologia apropiados, estableciendo
responsables, anotando el nivel de importancia y la frecuencia con la que se registran
cada una de las comunicaciones de la PO.

e Crear en la pagina web un enlace que muestre los proyectos en los que ha trabajado y en
los que actualmente trabaja SEM y los servicios que ofrece a los interesados la oficina de
gestion de proyectos.

¢ Organizar eventos con clientes potenciales para presentar proyectos destacados
ejecutados y la nueva estructura, funcionalidades y alcance de la oficina de gestién de

proyectos.
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Charlas informativas

Disefiar un calendario de charlas informativas para cada uno de los grupos de interesados
con el fin de mantenerlos informados de los avances de acuerdo con cada una de las fases de
implementacién de la PO.

Consolidacion educativa

Capacitacion

Contratar un programa ejecutivo en gestion de proyectos de construccién para fortalecer y
elevar las competencias en gestién de proyectos de los jefes de obra, coordinadores de obra,
gerentes de proyecto, etc., disefiado a la medida de las necesidades de los equipos de
proyecto de SEM.

Obijetivo: propiciar a los equipos de proyecto de SEM un entendimiento profundo de los
desafios que supone gestionar proyectos, especialmente en el sector de la construccion. A la
vez, proporcionar un conjunto de herramientas practicas para la gestion haciendo énfasis en
habilidades técnicas y de comunicacion. El programa debera proporcionar los conocimientos
para que el equipo aprenda a sincronizar las necesidades de la gestion del alcance, del
cronograma y de costos con una mirada integral del proyecto.

Buenas practicas y lecciones aprendidas

Elaborar un manual de buenas practicas y lecciones aprendidas adaptado a los requisitos y
enfoques de los diferentes proyectos manejados por SEM, para esto se seguiran los siguientes
pasos:

e Realizar un levantamiento de informacion en los archivos de proyectos de SEM que
permita identificar las mejores practicas de lecciones aprendidas de proyectos
anteriores.

e Disefiar un formato claro y preciso que facilite documentar las buenas practicas y

lecciones aprendidas de los proyectos de SEM.
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o Desarrollar un sistema de clasificacion que permita disefiar categorias especificas para
organizar las buenas préacticas y lecciones aprendidas que faciliten la busqueda y
consulta de la informacion registrada.

e Comunicar a todo el personal que trabaja en la PO la informacién necesaria para que
comprenda y conozca el manual de buenas practicas y lecciones aprendidas de SEM.

o Asegurarse de que el manual de buenas préacticas y lecciones aprendidas de SEM sea
actualizado cada vez que se adquiere mayor conocimiento y experiencia a través de los

trabajos ejecutados por los equipos de proyectos.

Descripcion de los beneficios y oportunidades

Beneficios cuantitativos

Para desarrollar una visién completa de los beneficios econdmicos derivados de la
implementacién de la PO en SEM resulta imperativo realizar un analisis exhaustivo de los
proyectos ejecutados hasta la fecha. Este analisis permitira identificar las causas que han
contribuido a sobrecostos en los proyectos y posibles disminuciones en las utilidades
esperadas para la organizacion. Al obtener una comprension detallada de estos aspectos
podremos evaluar de manera precisa como la PO puede influir positivamente en la eficiencia,
productividad y rentabilidad de los proyectos, sentando las bases para una toma de decisiones

informada y estratégica que respalde el crecimiento sostenible de SEM.

Tras realizar un minucioso analisis, se enfocaron los proyectos que experimentaron prorrogas,
lo que genero un incremento significativo en los costos administrativos debido a que el cliente no
reconocio estos gastos adicionales por parte de SEM. Como resultado de esta evaluacion, se

obtuvo una tabla de andlisis que presenta los siguientes hallazgos:



Tabla 26. Costos administrativos por mayor permanencia
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MAYOR
0
ID Proyecto ENTIDAD VALOR AI;OM COSTO ADMON | PLAZO A\I;':/ILOONRX PERMANE \éélfzfnir'\\lﬂérjgi
CONTRATANTE PROYECTO 0 TOTAL MESES MES NCIA EN POR PROYECTO
MESES
COMANDO
GENERAL
1 FUERZAS $1.934.194.300 | 12,0% $232.103.316 3 $77.367.772 1 $77.367.772
MILITARES
N°107
COMANDO
GENERAL
2 FUERZAS $829.739.440 12,0% $99.568.733 2 $49.784.366 1 $49.784.366
MILITARES
N°208
MUNICIPIO DE
0,
7 SOACHA N°781 $ 234.750.346 15,0% $35.212.552 6 $5.868.759 3 $17.606.276
MUNICIPIO DE
0
10 SOACHA N°782 $1.300.287.732 | 15,0% $195.043.160 9 $21.671.462 2 $43.342.924
INSTITUTO
PARA LA
11 ECONOMIA $1.419.626.000 | 15,0% $212.943.900 6 $ 35.490.650 2 $70.981.300
SOCIAL IPES
N°2078
TOTAL $ 259.082.639

Nota. Elaboracion propia

Como se puede observar en los datos, SEM asumié un costo adicional de $259.082.639

debido a la prolongacién en la ejecucion de estos cinco proyectos. Esta situacion se origind a

raiz de mayores costos administrativos que no fueron reconocidos por la entidad contratante, lo

cual evidencia una falta de adecuada gestion de proyectos durante su ejecucion. Este desfase

en la planificacién y control de los proyectos tuvo un impacto directo en las finanzas de la

organizacioén, generando pérdidas econémicas que podrian haberse evitado con una gestion

mas eficiente y efectiva de los proyectos, a través de la implementacion de una PO.

Por otro lado, se llevo a cabo un analisis de las diferencias entre las utilidades esperadas y

la utilidad neta real después de la ejecucién de los proyectos. Los resultados de esta

evaluacion se presentan en una tabla de andlisis que revela los siguientes hallazgos:
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Tabla 27. Utilidades perdidas por eficiencias en los proyectos

Utilidades perdidas por eficiencias en los proyectos
ID Entidad contratante Valor proyecto Per.dl.das por Valor
Proyecto eficiencia
8 MUNICIPIO DE LA PENA N°004 $15.478.866 10,0% $ 1.547.896
13 ESCUELA DE CARABINEROS N*49-6- $664.272.903 2,5% $16.642.729
10030-12
ESCUELA DE AVIACION POLICIAL
0,
14 N°59-6-10015-12 $3.534.762.889 1,1% $ 37.673.814
TOTAL $ 55.864.439

Nota. Elaboracion propia

De acuerdo con los resultados de este andlisis se puede concluir que, durante el periodo
anual evaluado, SEM registré pérdidas en las utilidades por un monto de $55.864.439. Estas
pérdidas fueron atribuidas a una baja eficiencia en los procesos de ejecucion de los proyectos,
asi como a deficiencias en el control y seguimiento de los costos de estos. Los hallazgos
subrayan la importancia de una gestion mas rigurosa y efectiva de los proyectos con el objetivo
de optimizar los recursos y maximizar las utilidades de la empresa.

Ante los escenarios identificados, se ha llevado a cabo una rigurosa evaluacion financiera de
la implementacion de la PO en SEM. La evaluacion se ha basado en la recuperacion de la
inversion de la PO considerando las reducciones en pérdidas econdémicas por mayores
permanencias y mejoras en la eficiencia de los proyectos. Para ello, se han utilizado
indicadores financieros como el Valor Presente Neto (VPN), la Tasa Interna de Retorno (TIR),
el periodo de recuperacién (Payback) y el punto de equilibrio.

En esta evaluaciéon se han definido los valores de puesta en marcha de la PO en SEM, asi
como la inversion total requerida por la organizacion. Dichos valores han sido ajustados teniendo
en cuenta los porcentajes de interés por el crédito interno y la tasa minima de rentabilidad
esperada por la organizacion. De esta manera, se ha logrado obtener una vision completa y

realista de la viabilidad financiera de la implementacion de la PO.
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Los resultados de la evaluacién financiera se presentan en la siguiente figura, lo que
proporciona una visualizacion de los beneficios econdmicos y el retorno de la inversion
esperado para SEM. Estos datos son fundamentales para tomar decisiones informadas y
estratégicas sobre la implementacion de la PO, asegurando que esta iniciativa sea rentable y
contribuya significativamente a la mejora de la gestion de proyectos y a la sostenibilidad de la

organizacion.

Figura 28. Evaluacién cuantitativa financiera

Evaluacion financiera

Implementacion y funcionamiento
de la PO enSEM

Inversion inicial y Financiacion

INVERSION INICIAL (GASTOS INCIALES
DE IMPLEMENTACION DE PO, MUEBLES Y $84.915.000
ENCERES, EQUIPO DE OFICINA)

COSTOS DE NOMINA DE LA PO Y

GASTOS FIIOS ( SERVICIOS PUBLICOS Y S502.981.388
PRIVADOS, SOFTWARE) POR 14 MESES

TOTAL PRESTAMO

INTERNO - INVERSION $587.896.388
CREDITO

Indicadores Financieros
VALOR PRESENTE NETO
DEL PROYECTO (VPN) $128.787.335
TASA INTERNA DE
RETORMNO (TIR) 20.68%
PUNTO DE EQUILIERIO $431.126.904

TASA MINIMA DE
RENTABILIDAD (TMR)

Nota. Elaboracién propia

La evaluacion financiera realizada demuestra que la implementacién de la PO en SEM es
una inversion viable y rentable. Para llevar a cabo esta implementacion se requerira una
inversion inicial total de $587.896.388. Se ha considerado una tasa de interés interna del 30% y

un horizonte de evaluacién a cinco afios para analizar el retorno financiero.
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El andlisis financiero revela que el VPN de la implementacion es de $128.787.335, lo que
indica que los flujos de efectivo futuros generados por el proyecto superan el monto de
inversion inicial. Ademas, la TIR obtenida es del 20.68%, lo que sugiere que el proyecto es
atractivo y genera una rentabilidad satisfactoria en comparacion con la tasa de interés interna
utilizada para evaluar el riesgo.

En cuanto al periodo de recuperacion (Payback), se estima en 4.1 afios, lo que significa que
la inversion inicial se recupera en ese tiempo y. a partir de entonces, el proyecto generara
beneficios econdmicos. Esta métrica indica que el proyecto es rentable y sostenible a mediano
plazo.

Asimismo, se ha considerado una Tasa Minima de Rentabilidad del 13%, y el punto de
equilibrio se ubica en un valor de $431.126.904. Esto significa que, a partir de ese nivel de
ingresos generado por la implementacién de la PO, SEM lograra cubrir todos los costos y
gastos relacionados con el proyecto sin incurrir en pérdidas.

En conclusion, la implementacion y el funcionamiento de la PO en SEM representa una
inversion rentable y sostenible para la organizacion. Los resultados financieros obtenidos
indican que el proyecto es viable y generara beneficios econdmicos significativos a lo largo del
tiempo. La PO permitira mejorar la gestion de proyectos, reducir pérdidas econémicas y
aumentar la eficiencia en la ejecucion de los proyectos, lo que contribuira al crecimiento y a la

sostenibilidad de SEM en el mercado.

Beneficios cualitativos

Dadas las caracteristicas de SEM como una organizacién basada en proyectos de
direccionamiento soportado en un sistema de gestion de calidad (1ISO:9001), se pueden
considerar algunos beneficios cualitativos que se evidencian a la hora de implementar una PO

en la organizacion, asi:
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Alineacion estratégica: una PO para SEM permite asegurar que los proyectos en
desarrollo, asi como los futuros, estén alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion, centralizando en la PO la contribucion de cada proyecto a la visién y mision de la
empresa, asi como las responsabilidades de seleccién y priorizacion de estos amparadas en un
conocimiento técnico; condicién que en la actualidad se encuentra en manos de la junta de
socios y la subgerencia.

Mejora en la comunicacién: la PO permite a la organizacion la comunicacion y
colaboracién entre los equipos de proyectos, los directivos y demas partes interesadas
(externas e internas) de la organizacion, permitiendo la gestién eficiente del talento humano y
los recursos, fomentando asi la sinergia entre los proyectos y los diferentes grupos y niveles de
la organizacion.

Gestion de recursos: el funcionamiento de la PO en SEM permite, a partir de un analisis
técnico y basado en buenas practicas, la asignacion de los recursos y el talento humano de
acuerdo con los proyectos, evitando los sobrecostos y la recarga laboral durante la ejecucién
de estos, optimizando su utilizacion general en la organizacion.

Mejora de la gestidon y control de proyectos: la PO, para el caso de SEM, permite la
consolidacion de estandares, metodologias y controles para la gestiéon de proyectos
asegurando la eficiencia y efectividad bajo una mirada de calidad.

Fortalecimiento del portafolio de proyectos: para SEM contar con una PO puede ser un
elemento estratégico que le permita tener una mirada holistica de todos sus proyectos,
permitiendo a la alta direccién la toma de decisiones mas informadas que le facilitan una
alineacion estratégica y articulacion con las necesidades del cliente, priorizando proyectos y la
asignacion de recursos.

Gestion de riesgos: al tener la PO se puede tener una mirada general de todos los
proyectos, facilitando un enfoque que permite identificar, evaluar y mitigar los riesgos existentes

en el entorno.
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Mejora continua: SEM, siendo una organizacién basada en un sistema de gestién de
calidad, cuenta con una logica basada en la mejora continua, de tal modo que el contar con una
PO le permite, a partir de las buenas practicas y de los estandares de la gestion de proyectos,
aprender de cada uno de estos, aplicando las lecciones aprendidas y los elementos tedérico-
practicos a futuros proyectos, lo cual permite, no solo a la organizacion sino también a sus
profesionales, desarrollar una cultura de mejora continua y optimizar las practicas que giran
alrededor de la gestion de proyectos.

Viabilidad

Como parte de la viabilidad de la propuesta, se realiz6 una presentacion a la alta gerencia
de la organizacion de SEM en la cual se detall6 cada uno de los componentes propuestos del
plan de intervencién en cinco ejes:

e Diagnostico.

e Gestion estratégica.
e Gestion del proyecto.
e Gestion operacional.
e Gestion del cambio.

El detalle de cada uno de estos ejes fue socializado a profundidad como se registra en el
anexo K Viabilidad por la Organizacion, documento que consolida el acta de socializacion del

plan de intervencion.
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Conclusiones y recomendaciones
A continuacion, se presentan las conclusiones de la intervencion desarrollada en la empresa,

asi como las recomendaciones para la implementacion del plan de intervencion propuesto.

Conclusiones

Como conclusiones del presente trabajo se plantea un abordaje a partir de los objetivos
planteados, asi:

Como primera conclusién frente al objetivo “establecer en la literatura los referentes teéricos
necesarios que permitan proponer un modelo de PO acorde con la alineacién estratégica de la
empresa Sistema Monolitico Estructural”’, se puede establecer que tomando como base la
revision de la literatura que se consolidé como marco tedrico del presente trabajo de
investigacion, en la cual se definié la descripcion de las diferentes tipologias de proyectos, se
establecid, de acuerdo con el objetivo propuesto, que existen codificaciones y/o tipologias
sobre oficinas de proyectos de gestion de proyectos.

Estas revisiones sistematicas se agrupan de acuerdo con las actividades, los roles, la
ubicacién de la PMO en la jerarquia, su propésito organizativo, su alcance de actividad, la
forma funcional o, también, tomando el nUmero de proyectos y de gerentes de proyecto.

En el marco teérico se logro identificar que las PO se pueden agrupar desde lo
organizacional o lo funcional, caracteristicas consideradas por autores como Pemsel y
Wiewiora (2013) y Fernandes et al., (2021) quienes. en un ejercicio de revision, plantearon 47
modelos de PO descritos en escritos sobre el tema.

Dentro de las revisiones documentales se establecié como referente de modelos de PMO
las propuestas realizadas por Gerard Hill, quien establece etapas de la PO que integran lo
estructural (componente de evolucion por niveles de competencias) y lo funcional (acciones

propias que consolidan madurez y crecimiento).
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Dicho lo anterior, como modelo de PO para SEM se considera el expuesto por Hill, el cual
describe la PO (de primer nivel) como una opcién que se consolida de primera mano acorde
con el dominio, capacidades, requisitos y actividades esenciales de gestion, llevando a una
alineacién estratégica con la organizacioén, pues articula tanto lo estructural como lo funcional
debido a su modelo de gestién de calidad que integra procesos y procedimientos.

Como segunda conclusion frente al objetivo “realizar un andlisis situacional de SEM que
permita conocer su estado actual de madurez frente a la gestién de proyectos”, se puede
establecer que teniendo en cuenta el modelo de madurez propuesto por Harold Kerzner, se
puede concluir que SEM posee un modelo de madurez de lenguaje comun frente a la gestion
de proyectos, pues, inicialmente, la gestion de proyectos cuenta con una implementacién
esporadica, siendo el apoyo de la alta gerencia superficial e inexistente a nivel ejecutivo, Si
bien hay pequefios focos de interés en la gestion de proyectos que se encuentran presentes en
las &reas involucradas con la gestion de proyectos, no se reconoce los beneficios de la gestién
de proyectos dado que radican en el poder del gerente y la capacidad de decisién individual;
aspectos que conllevan a que no se considere necesario su practica y capacitacion, ya que
pueden afectar y/o modificar las dinamicas y el statu quo o de confort de los gerentes.

Por otra parte, en relacion con la gestion de sus proyectos, de acuerdo con la Guide to the
Project Management Body of Knowledge and the Standard for Project Management se puede
concluir que la organizacion cuenta con un nivel de madurez que le permite desarrollar
practicas de la gestion de proyectos. Sin embargo, la ausencia de un estandar no le permite
operacionalizar acciones propias dentro de los proyectos que faciliten la gestion de buenas
practicas en la materia y su articulacion con el funcionamiento organizacional.

Si bien SEM se puede clasificar con una madurez de nivel 1 (lenguaje comun), posee
elementos caracteristicos del nivel 2 (procesos comunes), condicion denominada por Kerzner
como de traslapo de niveles, lo cual, en conjunto, evidencia que la organizacion cuenta con

aspectos propios de la gestion de proyectos, de sus equipos, herramientas , de la integracion
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de procesos, de la operacionalizacién de procedimientos, de practicas basadas en estandares
de andlisis y evaluacion de proyectos, y de disciplina profesional, condicion que implica una
ruta de desarrollo en funcién de la futura madurez de SEM a la hora de implementar una PO
como elementos articuladores entre un estandar de proyectos como el PMBOK y su sistema de
gestion de calidad.

Como tercera conclusién frente al objetivo “formular un modelo de PO alineado a la
planeacion estratégica de SEM”, se puede establecer que bajo los parametros definidos en el
diagnéstico de madurez de SEM siguiendo el modelo propuesto por Harold Kerzner y los
lineamientos de los dominios de desemperio definidos en la PMBOK 7th, se considera que la
organizacién cuenta con una estructura organizacional y funcional de lenguaje comun en la
gestion de proyectos. De ahi que, de acuerdo con la tipologia propuesta por Hill, se considera
pertinente la PO de nivel 1 con un dominio de supervision del proyecto y capacidades
enfocadas a lograr los entregables y los objetivos de costo, programacion y utilizacién de
recursos, como se detalla en la Tabla 20.

Como cuarta conclusion frente al objetivo “elaborar un plan de implementacion para el
modelo de PO disefiado para SEM”, se puede establecer que la implementacion de un modelo
de PO se convierte en un proceso que se fundamenta en un rigor metodolégico y escalonado,
para ello, la implementacion propuesta de acuerdo con las caracteristicas organizacionales,
funcionales y estratégicas de SEM considera cuatro ejes de gestion: El primero de ellos de
gestion estratégica enmarcado en la alineacion estratégica del modelo a la organizacién bajo
un disefio soportado en una estructura funcional propia de un sistema de gestion de calidad
(1S0O:9001).

Un segundo momento de gestion planea una estructura logica basada en la entrega del
proyecto, en la estructura del equipo de trabajo, los recursos, la comunicacion, el cronograma,

el presupuesto y las métricas.
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Un tercer eje de gestidn operacional se formula a partir de cuatro fases de implementacion:
reuniones iniciales, diagnéstico de trabajo en equipo, reportes y desempefio general.

Un cuarto y altimo eje de gestion del cambio busca generar la consolidacion de interesados
y la validacién de la implementacién a través de procesos educativos y de concientizacion que
permitan la visualizacion de beneficios y oportunidades del proyecto de la PO.

Como quinta conclusion frente a “desarrollar una propuesta para la implementacion de una
PO que permita mejorar la gestion de proyectos en la busqueda permanente de creacion de
valor y sostenibilidad en SEM”, se puede establecer qué para la implementacién de la PO de
SEM se desarrolla una propuesta que promueve la mejora en la gestién de proyectos, la
basqueda de creacion de valor y la sostenibilidad, por lo cual se plantean cuatro fases que
requeriran una cuidadosa planificacién y enfoque estratégico:

Una primera fase de implementacion de reuniones iniciales en la cual deberan quedar
alineados los interesados en torno al propésito y los objetivos de la PO, creando un
entendimiento comuan y compartido de la vision y el valor de la organizacion, sentando las
bases de una implementacion exitosa y sostenible.

Una segunda fase de intervencién de diagndstico de trabajo en equipo con el propdsito de
identificar fortalezas y oportunidades de mejora en el trabajo colaborativo y que fortalezca la
comunicacion interna. Como resultado de esto, se fomentara la creacion de una cultura
organizacional que promueva la cooperacion, el apoyo mutuo hacia los objetivos comunes
entendiéndose como una oportunidad para mejorar la cohesion y la alineacién entre los
equipos de SEM, lo que contribuird a la implementacion exitosa de la PO.

La tercera fase se enfoca en la creacion y establecimiento de los reportes necesarios para
monitorear y evaluar el progreso de la PO y la gestion de proyectos en la organizacion, lo que
proporcionara a la alta direccion y a los otros interesados claves una vision holistica de la

gestion de proyectos y el desempefio de la PO alineada a los objetivos estratégicos de SEM.
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Por ultimo, la cuarta fase de intervencion se centrara en la generacion de un informe que
evaluara el desempefio general de la PO y su impacto en la organizacion; este documento
proporcionard a la organizacion una visién integral de la implementacion de la PO y de su
efecto. Con esta fase se busca asegurar que la gestion de proyectos continle alineada con los
objetivos estratégicos y garantizar el éxito sostenible de la PO en SEM.

Como sexta conclusién frente a la pregunta: ¢ puede la implementacion de una PO mejorar
la gestion de proyectos en la busqueda permanente de creacion de valor y sostenibilidad en
SEM?, se puede establecer que la implementacion de una PO en SEM representa una
oportunidad significativa para mejorar la gestion de proyectos y avanzar hacia la busqueda
permanente de creacion de valor y sostenibilidad. A través de la PO, SEM puede estandarizar
procesos, establecer politicas y procedimientos consistentes y mejorar la alineacion estratégica
de sus proyectos con los objetivos de la organizacion. Esto permitira una mayor eficiencia
operativa, una toma de decisiones acertada y una mejor capacidad para entregar proyectos
exitosos.

La PO facilitara la consolidaciéon de un unico centro de gestion con poder de decisién, lo que
eliminara las disputas entre instancias y garantizara una gestién coherente y alineada en todo
el portafolio de proyectos de SEM. Al identificar y abordar &reas problematicas a través de un
diagnéstico de trabajo en equipo, la PO podra mejorar la colaboracién y comunicacion interna,
lo que favorecera la identificacion de nuevas oportunidades de creacién de valor y fomentara la
innovacién en la empresa.

La implementacion de reportes periédicos y un informe de desempefio general
proporcionara una vision clara del progreso de la PO y de su impacto en la organizaciéon. Estos
reportes permitirdn evaluar el cumplimiento de objetivos, medir los beneficios obtenidos e
identificar areas de mejora, lo que impulsara la toma de decisiones informadas y la mejora

continua en la gestion de proyectos.
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Para finalizar, la implementacién de una PO en SEM es una iniciativa estratégica que puede
marcar la diferencia en la busqueda de creacion de valor y sostenibilidad. Al optimizar la
gestion de proyectos, mejorar la colaboracién y alinear los proyectos con los objetivos
estratégicos, la PO sera una herramienta clave para asegurar el éxito y la competitividad de
SEM en un entorno empresarial dinamico. La mejora continua y el enfoque en la excelencia en
la gestion de proyectos permitird que SEM se posicione como una empresa lider en su
industria, respondiendo de manera efectiva a los desafios y oportunidades que surjan en el
camino hacia la sostenibilidad y el crecimiento sostenible.

Como séptima conclusion frente cual es el aporte que hace esta investigacion al
conocimiento cientifico de la gestién de proyectos como disciplina y el aporte a la profesion. La
implementacién de una PO en SEM representa un valioso aporte al conocimiento cientifico de
la gestién de proyectos como disciplina. Al adoptar practicas y metodologias estandarizadas, la
PO establece un modelo organizacional que puede ser objeto de estudio e investigacion en el
ambito académico. Los resultados obtenidos en la implementacién y el desempefio de la PO en
SEM pueden servir como caso de estudio para futuras investigaciones, proporcionando
conocimientos y lecciones aprendidas que contribuyan al avance y a la comprensién de la
gestién de proyectos.

Ademas, la PO en SEM puede generar conocimiento practico al identificar areas de mejora y
aplicar acciones correctivas en la gestion de proyectos. Las estrategias y resultados obtenidos
en la fase de diagnéstico de trabajo en equipo, por ejemplo, pueden ser relevantes para otros
proyectos y organizaciones que enfrenten desafios similares. Estos aprendizajes practicos
pueden enriquecer la literatura sobre la gestion de proyectos y ayudar a desarrollar practicas y
enfoques en la disciplina.

En cuanto al aporte a la profesion de gestion de proyectos, la implementacién de la PO en
SEM ejemplifica una aproximacién estructurada y estratégica hacia la gestion de proyectos. La

consolidacion de un centro de gestion con poder de decision resalta la importancia de contar
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con una direccion unificada y capacitada, lo que puede ser un modelo que seguir para otras
organizaciones. La PO también promueve la importancia de la alineacion de los proyectos con
los objetivos estratégicos de la organizacion.

Ademads, la implementacion de reportes y el informe de desempefio general enfatizan la
relevancia de la medicién y el monitoreo en la gestién de proyectos. Esta vision orientada a
resultados y basada en datos puede inspirar a otros profesionales y organizaciones a adoptar
enfoques mas rigurosos y cuantitativos en sus practicas de gestion de proyectos.

En altimo término, la implementacién de la PO en SEM no solo contribuye al conocimiento
cientifico de la gestion de proyectos a través de la generacion de estudios de caso y lecciones
aprendidas, sino que también aporta a la profesién mediante el establecimiento de un modelo
organizacional estructurado, orientado a resultados y alineado estratégicamente. El avance y
éxito de la PMO en SEM puede inspirar a otros profesionales y organizaciones a adoptar
practicas mas sofisticadas y efectivas en la gestion de proyectos, impulsando asi la madurez y

evolucion de la disciplina.

La construccion del marco tedrico ha sido una experiencia de aprendizaje clave en este
trabajo. Al abordar las tipologias de proyectos y las caracteristicas de las Oficinas de Proyectos
(PO), hemos desarrollado habilidades en la revision critica de la literatura y la sintesis de
conceptos complejos. Esta experiencia nos ha demaostrado la importancia de contar con una
base soélida para fundamentar nuestras propuestas, no solo en este proyecto sino en futuros

esfuerzos de investigacion.

El andlisis de madurez en SEM ha proporcionado valiosas lecciones. Aprendiendo que la
evaluacion de la madurez organizacional es esencial para comprender el punto de partida de
cualquier iniciativa de mejora. Ademas, hemos reconocido la importancia de identificar areas de

fortaleza y debilidad, lo que ha contribuido a la formulacion de un plan de implementacion
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enfocado en las necesidades especificas de SEM. Esta experiencia de analisis de madurez es

transferible a otros contextos y proyectos.

La formulacién del plan de implementacién ha sido una leccion fundamental en cuanto a la
planificacion estratégica. Se ha aprendido que la planificacion detallada es esencial para el
éxito de cualquier proyecto, especialmente en el contexto de una organizacion como SEM. El
enfoque en la alineacion estratégica y la consideracion cuidadosa de los procesos, recursos y
métricas han sido componentes valiosos de esta experiencia. Estas lecciones en planificacion

estratégica son aplicables a futuros proyectos y esfuerzos de implementacion.

Recomendaciones

Se recomienda centrar esfuerzos en la capacitacion y formacién del equipo de proyectos y
otros colaboradores claves en areas especificas de su gestion. La formacién debe abordar
temas como gestion del alcance, tiempo, costos, comunicaciones, recursos humanos,
adquisiciones, calidad y riesgos para fortalecer el conocimiento organizacional.

Es esencial establecer un plan de comunicacion efectivo para mantener a todos los
interesados informados sobre el progreso y los logros de la implementacién de la PO. Ademas,
se debe gestionar el cambio organizacional de manera adecuada, involucrando a los
colaboradores en el proceso y abordando posibles resistencias.

La fase de monitoreo y mejora continua debe ser una prioridad durante toda la
implementacion. Se deben establecer indicadores de desempefio y riesgos para medir el
progreso y la efectividad de la PO. A través de evaluaciones periddicas se podra identificar
oportunidades de mejora y tomar acciones correctivas de manera oportuna.

Fomentar una cultura de gestion de proyectos. SEM deberia promover una cultura
organizacional que valore y fomente la gestién de proyectos como una practica fundamental

para el logro de sus objetivos estratégicos. Esto implica involucrar todos los niveles de la
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organizacion en el entendimiento y la aplicacion de metodologias y practicas de gestion de
proyectos. Se podrian realizar investigaciones para evaluar el impacto de esta cultura en la
efectividad y la competitividad de la empresa.

Se debe adoptar o disefiar de un modelo hibrido de gestién de proyectos con un enfoque a
la medida de los proyectos liderados por SEM que considere puntos de decisién en cada una
de las fases durante todo el ciclo de vida de estos, de tal manera que se pueda retroalimentar,
minimizar riesgos y tomar decisiones acertadas antes de avanzar a la fase siguiente. Para la
construcciéon de este modelo se podrian considerar estandares como PRINCE2, PMBOK 7TH,
AMPBOK 7TH, ISO 21500 y PM2, que poseen caracteristicas afines al modelo funcional de
SEM. La construccion de este modelo podria convertirse en una oportunidad para que otras
organizaciones del sector de la construccién mejoren su vision estratégica y compitan
ejecutando proyectos en mercados internacionales.

Implementar un sistema de gestién de proyectos integrado. SEM podria considerar la
implementacion de un sistema de gestion de proyectos que integre tanto la PO como el sistema
de gestion de calidad de la organizacion (ISO 9001). Un sistema integrado permitiria una
gestion mas eficiente y coherente de los proyectos, alineandolos con los procesos y politicas
organizacionales. Investigaciones futuras podrian explorar los beneficios y desafios de esta
integracion en la mejora del desempefio organizacional.

Establecer registros de propiedad intelectual para los proyectos de SEM crearia ventajas
competitivas para la organizacion al fomentar la innovacion, pues protege los activos
intangibles y promueve la innovacién al demostrar preocupacion y compromiso por proteger
Sus nuevas creaciones, a su vez, facilita la transferencia de conocimiento, con lo cual se puede
acceder a oportunidades de cooperacion y colaboracion con otras organizaciones y hasta
poder vender los derechos de proyectos a otras empresas.

Evaluar el impacto de la PO. Una vez implementada la PO en SEM, es crucial llevar a cabo

una evaluacion sistemética del impacto de la oficina en la gestion de proyectos y en los
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resultados de la organizacion. Se podrian realizar estudios de caso o investigaciones
longitudinales para medir cémo la PO ha influido en la entrega de proyectos exitosos, en la
alineacién con los objetivos estratégicos, en la eficiencia operativa y en la satisfaccién de los
clientes. Estas investigaciones podrian proporcionar valiosos conocimientos profundos para

afinar y mejorar continuamente el funcionamiento de la PO.
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