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Resumen

El presente documento da cuenta del ejercicio de investigacion, orientado hacia la
“intervencion empresarial”, que propone la Universidad EAN como una de las modalidades para
optar para el grado de Magister en Gerencia de Proyectos.

Se toma como objeto de estudio la empresa Ticsa Sucursal Colombia; esta es una empresa
de origen mexicano con mas de 40 afos de trayectoria en el mercado de la gestion del agua, la cual
fue adquirida por el Grupo EPM en el afio 2013 e inicia operaciones en Colombia en el afio 2016
por medio de la creacion de la sucursal. Actualmente, esta desarrolla importantes proyectos de
construccidn de plantas de tratamiento de agua que representan grandes retos y oportunidades por
lo que la organizacion se ha abocado en la bUsqueda activa y consciente de estrategias que les
permitan posicionarse en el mercado nacional, con diferentes enfoques contractuales como, por
ejemplo: EPC, precios unitarios, administracion delegada, operacion, entre otros.

En el desarrollo de la intervencion se usan herramientas para determinar fortalezas y
oportunidades de mejora de cara a la gestion de proyectos de construccion aplicando entrevistas y
encuestas de acuerdo con los lineamientos establecidos en la metodologia de evaluacion de
madurez organizacional Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) en su
tercera edicion, metodologia desarrollada por el Project Management Institute (PMI); esto teniendo
en cuenta las 4 categorias de habilitadores organizacionales: cultura, estructura, recursos humanos
y tecnologia y las 4 categorias para las etapas de los procesos de mejora: estandarizar, medir,
mejorar y controlar.

La sucursal Colombia de Ticsa tiene vinculadas a méas de setenta (70) personas en su
estructura administrativa, de estas, treinta (30) estan asignadas a los proyectos de construccién mas
importantes al momento del desarrollo de la investigacion y veintiin comprenden la muestra
objetivo, cada uno de estos involucrados de manera directa con la gestion de los proyectos, entre
otros se abordaron cargos asociados a ejecucion de obra civil, ejecucion de obra electromecanica,
direccién de proyecto, coordinacion de proyecto, direccion de proyectos e ingenieria de la sucursal,
gestion de calidad y compradores.

La aplicacion de los instrumentos descritos permite identificar que la empresa tiene, como
promedio, un nivel de madurez medio-alto, con un puntaje de 53%. Esto permite evidenciar que,

aunque la organizacién cuente con un marco de gobernanza que le facilita establecer politicas,
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mecanismos, procesos y metodologias de gestion que le permiten alinear la ejecucion de los
proyectos con la estrategia organizacional; estos no se desarrollan o implementan de una manera
coordinada lo que dificulta lograr las sinergias necesarias para el desarrollo fluido de los proyectos,
desde su fase de ideacidn hasta el cierre y entrega a operaciones. De igual manera, la emergente
cultura organizacional en gestion de proyectos no es lo suficientemente madura como para permitir
la aplicacion e implementacion de buenas practicas basadas en marcos metodoldgicos de los
estandares mas reconocidos.

Lo anterior, permite realizar una propuesta a corto plazo, tres (3) afios, periodo en el cual
se proponen actividades a desarrollar por la organizacion, a través de las que la empresa logre
alcanzar un nivel de madurez alto (67%) en gestion de proyectos de construccion basado en los
cuatro (4) facilitadores organizacionales y en los cuatro (4) procesos de mejora. La propuesta es
generar un plan de intervencion en el cual se presentan 24 actividades clave a desarrollar por la
organizacion que le permitirdn avanzar en su grado de madurez; ademas de esto, se propone de,
una metodologia para la gestion de proyectos de construccion en la que se describe el orden y
consideraciones para tener en cuenta para el éxito de éstos, ademas de aportar un manual para tal

efecto.

Palabras clave

Direccién de proyectos, madurez organizacional, gobernanza, metodologia, mejores

practicas, facilitador organizacional, proceso de mejora, plan de intervencion.
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Abstract

Through the business intervention modality, the company Ticsa succursal Colombia is
taken as the object of study; This is a company of Mexican origin with more than 40 years of
experience in the water management market, which was acquired by the EPM Group in 2013 and
began operations in Colombia in 2016 through the creation of Branch office. Currently, it is
developing important construction projects for water treatment plants that represent great
challenges and opportunities, which is why the organization is engaged in the active and conscious
search for strategies that allow it to position itself in the national market, with different contractual
approaches such as, for example: EPC, Unit Prices, Delegated Administration, Plant Operation,
among others.

In the development of the intervention, tools are used to determine strengths and
opportunities for improvement in the management of construction projects using interviews and
surveys in accordance with the guidelines established in the Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) organizational maturity assessment methodology. ) in its third edition,
methodology developed by the Project management Institute (PMI); this taking into account the
four (4) categories of organizational enablers: Culture, Structure, Human Resources and
Technology and the four (4) categories for the stages of improvement processes: Standardize,
Measure, Improve and Control.

The Colombia branch of Ticsa has more than seventy (70) people linked to its
administrative structure, of these, thirty (30) are assigned to the most important construction
projects at the time of the development of the investigation and twenty-one comprise the objective
sample, each of these involved directly with the management of the projects, among others, charges
associated with the execution of civil works, execution of electromechanical works, project
management, project coordination, project management and engineering of the branch,
management quality and buyers.

The application of the instruments described makes it possible to identify that the company
has, on average, a medium-high level of maturity, with a score of 53%. This makes it possible to
show that, although the organization has a governance framework that makes it easier to establish

policies, mechanisms, processes and management methodologies that allow it to align the

16



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

execution of projects with the organizational strategy; These are not developed or implemented in
a coordinated manner, which makes it difficult to achieve the necessary synergies for the smooth
development of the projects, from their ideation phase to closing and delivery. Similarly, the
emerging organizational culture in project management is not mature enough to allow the
application and implementation of good practices based on methodological frameworks of the most
recognized standards.

The foregoing allows making a short-term proposal, three (3) years, a period in which
activities to be developed by the organization are proposed, through which the company achieves
a high level of maturity (67%) in management. of construction projects based on the four (4)
organizational facilitators and the four (4) improvement processes. The proposal exhibits an
intervention mechanism in which 24 key activities are presented to be developed by the
organization that will allow it to advance in its degree of maturity; In addition to this, a
methodology for the management of construction projects in which the order and consideration to

be considered for their success are described, also, a compact handbook is provided.
Keywords

Project management, organizational maturity, governance, methodology, best practices,

organizational facilitator, improvement process, intervention plan.
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1. Introduccion

Actualmente bajo un panorama empresarial dindmico y competitivo, gestionar de manera
efectiva los proyectos se ha convertido en un elemento crucial para el éxito de las organizaciones.
Bajo este contexto, empresas como Ticsa que ven en la necesidad de desarrollar y adoptar
metodologias solidas que les permitan afrontar cada vez mas, nuevos desafios que le presenta este
entorno dindmico y en constante cambio. Sera entonces esencial tener un enfoque estructurado en
la gestion de proyectos para lograr garantizar la entrega exitosa de proyectos bajo los mas altos
estandares, la optimizacion de recursos y la obtencion de ventajas competitivas en un mundo
globalizado y altamente competitivo.

El presente documento tiene como objetivos proponer un plan de intervencion integral y
una metodologia de gestion de proyectos para la organizacion Ticsa, una compariia que es lider en
el sector de construccion de Plantas de Tratamiento. Los entregables estaran orientados a mejorar
la gestion de proyectos, fomentando la eficiencia, la calidad y la innovacion en la ejecucion de sus
iniciativas estratégicas. Con el fin de lograr este proposito, se empleara un enfoque a traves del
andlisis de los hallazgos obtenidos a partir de un exhaustivo diagnéstico de madurez realizado en
el &rea de proyectos de la empresa.

Se propondra un manual estructurado basado en gestion de proyectos que puede ser un
facilitador en cuanto a la toma de decisiones, optimizacidn recursos y reduccion de riesgos, cuyos
aspectos criticos son cruciales en la competitividad de Ticsa. Relacionandolo con lo que mencionan
Segun Elonen y Artto (2003) , "la gestidn de proyectos se ha convertido en una competencia basica
para las organizaciones que desean ser competitivas en un entorno global y altamente cambiante".
Alineado con esto, la propuesta a entregar se basard en las mejores practicas y estandares
reconocidos en la industria, lo que garantizard que Ticsa cuente con un marco sélido y efectivo
para abordar sus proyectos de la manera méas audaz posible a través de la revision bibliografica
exhaustiva sobre los diagndsticos mas utilizados en la industria de la construccién, asi, como sobre
los estandares de gerencia de proyectos mas reconocidos a nivel internacional se logro identificar
las ventajas y desventajas de cada enfoque, para evaluar su pertinencia y aplicabilidad al contexto
particular de Ticsa.

Por otra parte, dando fundamento al modelo utilizado la revision bibliografica deja entrever

gue el modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), desarrollado por el
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Project Management Institute (PMI), es ampliamente utilizado en la industria y ha demostrado su
efectividad en el andlisis de la madurez en la gestion de proyectos. Este modelo se ha convertido
en una referencia importante para las organizaciones que buscan evaluar y mejorar su capacidad
de gestion de proyectos. Como lo menciona Crawford (2006) "OPM3 es un enfoque sélido y
estructurado que permite a las organizaciones medir y mejorar su madurez en la gestion de
proyectos de manera sistematica y enfocada en resultados™.

De acuerdo con lo anterior y sometiéndolo a calificacion con otros modelos, el OMP3 es
quien obtiene mayor puntuacion y segln criterio de los evaluadores es el que mejor se ajusta para
el diagnostico de madurez en Ticsa.

Por lo anterior, se adaptaron y contextualizaron las preguntas y cuestionarios a las
necesidades especificas de Ticsa, en cuanto a la recoleccién de datos se escogieron 59 preguntas
del OPM3 las cuales estan enfocadas en los facilitadores organizacionales, tales como cultura,
recursos humanos, tecnologia y estructura, ademas, procesos de mejora como lo son la
estandarizacion, mejora continua, control y medicién. Estas preguntas fueron agrupadas y
escaladas para otorgar un puntaje que permitiera evaluar el grado de madurez de Ticsa en cada
apartado.

Teniendo en cuenta que uno de los objetivos es garantizar la validez y confiabilidad de los
resultados obtenidos, se lleva a cabo una validacion adicional mediante entrevistas con el personal
involucrado en proyectos dentro de Ticsa lo cual permite un analisis mas profundo a los resultados,
basados en las recomendaciones de Turner y Miuller (2005), que dan gran relevancia a
"complementar el analisis cuantitativo con datos cualitativos, obtenidos a través de entrevistas con
el personal, para obtener una vision mas completa y contextualizada de la realidad organizacional”

En cuanto a la informacion obtenida en las entrevistas permite revelar que, aunque la
organizacion muestra resultados de madurez medio-bajo en tecnologia, la realidad es que existe un
desconocimiento en el uso efectivo de las herramientas informaticas disponibles. Estos hallazgos
subrayan la importancia de abordar tanto aspectos técnicos como culturales en la gestion de
proyectos.

Una vez con los datos consolidados y organizados se procedio a plantear mejoras en ocho
ejes estratégicos identificados a partir del diagnostico de madurez, cada eje fue abordado con una
ponderacion especifica de donde surgieron propuestas de mejora para llevar a Ticsa a un nivel de

madurez inmediatamente superior en cada apartado contrastandolo con la ponderacion inicial;
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Dichas propuestas en su mayoria estan enfocadas principalmente a acciones que permitan la
optimizacion de la comunicacion, la capacitacion y la estandarizacion de procesos debido a que en
la evaluacion de madurez deja entrever que la desconexidon en estos campos ha generado
dificultades en los proyectos.

Al respecto, Ward, Hemingway y Daniel (2005) sefialan que "la comunicacion efectiva y
la estandarizacion de procesos son factores clave para el éxito de cualquier proyecto” ademas,
mencionan que al mejorar en este aspecto se reduce considerablemente la incertidumbre y se ajusta
mejor la alineacion de los equipos.

También se da gran importancia al tema de capacitacion puesto que Autores como Bucero
y Englund (2015) resaltan la idea de que la capacitacion adecuada mejora el desempefio del equipo
en los diferentes proyectos y mejora habilidades técnicas y de gestion, lo que se traduce en mayor
eficiencia, de esta manera las mejoras planteadas no solo contribuiran a optimizar la ejecucion de
proyectos actuales, sino que también sentaran los cimientos para la ejecucion exitosa de proyectos
a futuro, promoviendo una cultura organizacional centrada en la excelencia y la innovacion.

A parte de generar un plan de intervencion, con esta informacién se propondra una
metodologia de gestién acompafiada de un manual muy visual y accesible que permitira que todos
los colaboradores comprendan facilmente las acciones propuestas y puedan implementarlas de
manera efectiva, la aprobacién de las propuestas y el manual desarrollado para Ticsa sera un factor
fundamental dentro del presente trabajo pues busca que sea viable y de utilidad para los proyectos,
con anterioridad fueron compartidos con Ticsa a través de uno de los gerentes, esta fase de
socializacion y retroalimentacion busca no solo realizar una validacion sino lograr un compromiso
y una aceptacion efectiva del plan propuesto contrastado con la informacion obtenida de Jugdev y
Muiiller (2005) , "el apoyo activo de la alta direccion son factores criticos para la implementacién
exitosa de cambios en la gestion de proyectos".

Esta interaccion proporcioné una valiosa oportunidad para mejorar la propuesta en funcién
de las necesidades y caracteristicas especificas de Ticsa. En conclusion, la presente tesis de
maestria propone los entregables descritos para la empresa Ticsa, basada en el andlisis de los
hallazgos obtenidos a partir de un diagndstico de madurez en el area de proyectos. El plan se
fundamenta en las mejores practicas y estandares reconocidos en la industria, con especial énfasis
en el modelo OPM3 como herramienta para evaluar y mejorar la madurez en la gestion de

proyectos.
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La socializacion de las acciones propuestas con los lideres de la organizacion permitio
obtener valiosos aportes y asegurar el compromiso que es necesario para obtener el éxito en la
implementacién de lo propuesto. Se espera que este documento constituya un aporte significativo
al campo de la gestion de proyectos, brindando una herramienta valiosa para fortalecer su posicion

competitiva, mejorar su eficiencia operativa y alcanzar sus objetivos estratégicos a largo plazo.
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2. Objetivos
Considerando que la pregunta de investigacion es: ;como mejorar la madurez organizacional por
medio de la propuesta de una metodologia de gestion de proyectos en Ticsa Colombia?, se

presentan los siguientes objetivos a desarrollar:

2.1. Objetivo general

Disefiar una metodologia para la gestidn de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa

Colombia, del grupo EPM.

2.2. Objetivos especificos

e Comparar metodologias de investigacion que permitan determinar el grado de madurez
organizacional en direccion de proyectos y seleccionar la mas adecuada para el caso de
la empresa TICSA Colombia, grupo EPM. Diagnosticar el nivel de madurez
organizacional por medio de la metodologia seleccionada.

e Proponer un mecanismo de intervencion que permita a Ticsa Colombia implementar
acciones que le lleven a aumentar su nivel de madurez organizacional.

e Estructurar un manual con la metodologia de gestion de proyectos identificada en este

proceso.
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3. Justificacion

El presente documento es el resultado del trabajo de grado presentado como requisito para
optar al titulo de Magister en Gerencia de Proyectos, de la Universidad EAN, y tiene como fin
diagnosticar la madurez organizacional de Ticsa.

Se parte de la de idea de que en la actualidad todas las organizaciones se enfrentan a muchos
y diferentes retos, y, por ende, existe una necesidad latente por generar ventajas competitivas en
diferentes aristas, por lo cual a nivel gerencial se debe tener especial cuidado con la aplicacion de
préacticas adecuadas que permitan la consecucion de los objetivos planteados, partiendo siempre de
una vision estratégica.

En sintesis, se evidencia la importancia de generar un plan de mejora continua mediante la
implementaciéon de metodologias que permita la reduccion de dificultades, lo cual requiere tener
un diagndstico organizacional bien definido. Teniendo en cuanta lo anterior, el presente documento
se centra en generar un diagndstico organizacional para Ticsa que permita un desarrollo de mas
eficaz de los proyectos y facilite el establecimiento de mapas de ruta que puedan servir como baston
a la compafiia, en relacion con la administracion de sus recursos y la creacion de indicadores, lo
cual favorecerd la medicion de la eficacia de todas las actividades que se realizan y las acciones
propuestas.

Para contextualizar, y antes de continuar, resulta importante definir el concepto de madurez
organizacional, y para ello, es pertinente revisar las reflexiones que al respecto plantea Contreras-
Verbel (2022) quien manifiesta que dicha madurez se trata de la suma de todas las aptitudes y
competencias que tienen dentro de si mismas las organizaciones, y en especifico, aquellas que
Ilevan al crecimiento exponencial de su éxito. Ademas, también se habla de madurez que cuando
se establecen y registran procedimientos que ofrecen confianza y garantias para los socios y
usuarios.

Ahora bien, este interés se justifica en tanto se considera necesario resolver falencias y
debilidades percibidas en Ticsa con respecto a la implementacion de buenas practicas en sus
diferentes proyectos. En consonancia con la documentacion previamente revisada de la
organizacion, se puede decir que si bien Ticsa desarrolla proyectos de construccion en su sede
principal de México hace un tiempo considerable, en su filial Colombia presenta, de manera

sistematica, fallas en su desarrollo, asociadas a las principales restricciones de la linea base de
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proyectos; y por tanto resulta necesario identificar en detalle cual o cuales de los procesos
desarrollados dentro de la ejecucion de los proyectos presentan deficiencias o tienen posibilidades
de mejora que permitan alcanzar los objetivos del proyecto delimitados por su linea base, de tal
modo que sea posible garantizar un alineamiento con los objetivos estratégicos de la organizacion;
tomando en consideracion que dentro de la industria de la construccion cada dia los retos presentan
mayor algidez y se hace necesario la utilizacién de metodologias de construccion que faciliten una
evaluacion periddica y desarrollo de procesos mas eficientes. (Salvatierra, 2015).

Por lo anterior y considerando las dificultades existentes en la gestion de proyectos, se
desarrolla el presente ejercicio, en el cual se propone diagnosticar el grado de madurez de esta
empresa, Y, de este modo, identificar posibles soluciones a los retos, obstaculos y dificultades que
puedan existir, para posteriormente disefiar un plan de accion que se oriente a la gestion
organizacional, utilizando como herramienta el estindar OPM3, que va a facilitar la formulacién
de una propuesta que promueva mejoras y facilite aumentar el nivel actual de madurez.

Lo anterior se sustenta en el soporte tedrico que presentan Arce-Labrada y Lépez-Sierra,
(2010) quienes refieren que para que haya una adecuada ejecucion de proyectos dentro de las
organizaciones y demas, e incluso para que los mismos tengan éxito y sean sobresalientes, se deben
aplicar modelos de madurez, dado que estos generan mejoramiento en la gestion, y de este modo
permiten que los proyectos sean ordenados, referenciados, evaluables y controlables.

Otras de las mejoras significativas que podrian generarse gracias al presente ejercicio, se
orientan hacia la optimizacion de tiempos y presupuestos, puesto que una gestion adecuada permite
que sean predecibles, y con esto se favorece el ciclo de vida de los proyectos. Lo anterior se
relaciona directamente con su calidad en tanto puede contribuir con la posible mejora de los errores
que sean detectados, y por lo tanto se aumenta la satisfaccion del cliente y su adherencia, asi como
el compromiso de los colaboradores.

Se espera que luego de hacer el diagnostico pertinente para la ejecucion del presente
ejercicio, la organizacion logre identificar con mayor claridad sus falencias, pueda priorizar las
acciones a seguir para subsanarlas y finalmente pueda atender y gestionar los puntos fragiles.

Por lo tanto, se podria esperar que el presente ejercicio contribuya a mejorar el desarrollo
de sus actividades, e igualmente se favorezca la gestion de proyectos a la par que se logre obtener

una ventaja competitiva contundente en su industria.
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Se parte de la de idea de que en la actualidad todas las organizaciones se enfrentan a muchos
y diferentes retos, y, por ende, existe una necesidad latente por generar ventajas competitivas en
diferentes aristas, por lo cual a nivel gerencial se debe tener especial cuidado con la aplicacion de
préacticas adecuadas que permitan la consecucion de los objetivos planteados, partiendo siempre de
una vision estratégica.

En sintesis, se evidencia la importancia de generar un plan de mejora continua mediante la
implementacion de metodologias que permita la reduccién de dificultades, lo cual requiere tener
un diagndstico organizacional bien definido. Teniendo en cuanta lo anterior, el presente documento
se centra en generar un diagnostico organizacional para Ticsa que permita un desarrollo de méas
eficaz de los proyectos y facilite el establecimiento de mapas de ruta que puedan servir como baston
a la compaiiia, en relacion con la administracion de sus recursos y la creacion de indicadores, lo
cual favorecera la medicion de la eficacia de todas las actividades que se realizan y las acciones
propuestas.

Para contextualizar, y antes de continuar, resulta importante definir el concepto de madurez
organizacional, y para ello, es pertinente revisar las reflexiones que al respecto plantea Contreras-
Verbel (2022), quien manifiesta que dicha madurez se trata de la suma de todas las aptitudes y
competencias que tienen dentro de si mismas las organizaciones, y en especifico, aquellas que
Ilevan al crecimiento exponencial de su éxito. Ademas, también se habla de madurez que cuando
se establecen y registran procedimientos que ofrecen confianza y garantias para los socios y
usuarios.

Ahora bien, este interés se justifica en tanto se considera necesario resolver falencias y
debilidades percibidas en Ticsa con respecto a la implementacion de buenas practicas en sus
diferentes proyectos. En consonancia con la documentacion previamente revisada de la
organizacion, se puede decir que si bien Ticsa desarrolla proyectos de construccion en su sede
principal de Meéxico hace un tiempo considerable, en su filial Colombia presenta, de manera
sistematica, fallas en su desarrollo, asociadas a las principales restricciones de la linea base de
proyectos; y por tanto resulta necesario identificar en detalle cual o cuales de los procesos
desarrollados dentro de la ejecucion de los proyectos presentan deficiencias o tienen posibilidades
de mejora que permitan alcanzar los objetivos del proyecto delimitados por su linea base, de tal
modo que sea posible garantizar un alineamiento con los objetivos estratégicos de la organizacion;

tomando en consideracion gque dentro de la industria de la construccién cada dia los retos presentan
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mayor algidez y se hace necesario la utilizacién de metodologias de construccion que faciliten una
evaluacion periddica y desarrollo de procesos mas eficientes. (Salvatierra, 2015).

Por lo anterior y considerando las dificultades existentes en la gestion de proyectos, se
desarrolla el presente ejercicio, en el cual se propone diagnosticar el grado de madurez de esta
empresa, y, de este modo, identificar posibles soluciones a los retos, obstaculos y dificultades que
puedan existir, para posteriormente disefiar un plan de accion que se oriente a la gestion
organizacional, utilizando como herramienta el estindar OPM3, que va a facilitar la formulacion
de una propuesta que promueva mejoras y facilite aumentar el nivel actual de madurez.

Lo anterior se sustenta en el soporte tedrico que presentan Arce-Labrada y Ldpez-Sierra,
(2010) quienes refieren que para que haya una adecuada ejecucion de proyectos dentro de las
organizaciones y demas, e incluso para que los mismos tengan éxito y sean sobresalientes, se deben
aplicar modelos de madurez, dado que estos generan mejoramiento en la gestion, y de este modo
permiten que los proyectos sean ordenados, referenciados, evaluables y controlables.

Otras de las mejoras significativas que podrian generarse gracias al presente ejercicio, se
orientan hacia la optimizacion de tiempos y presupuestos, puesto que una gestion adecuada permite
que sean predecibles, y con esto se favorece el ciclo de vida de los proyectos. Lo anterior se
relaciona directamente con su calidad en tanto puede contribuir con la posible mejora de los errores
que sean detectados, y por lo tanto se aumenta la satisfaccion del cliente y su adherencia, asi como
el compromiso de los colaboradores.

Se espera que luego de hacer el diagnostico pertinente para la ejecucion del presente
gjercicio, la organizacion logre identificar con mayor claridad sus falencias, pueda priorizar las
acciones a seguir para subsanarlas y finalmente pueda atender y gestionar los puntos fragiles.

Por lo tanto, se podria esperar que el presente ejercicio contribuya a mejorar el desarrollo
de sus actividades, e igualmente se favorezca la gestioén de proyectos a la par que se logre obtener

una ventaja competitiva contundente en su industria.

26



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

4. Marco institucional

4.1. Descripcion general de la empresa

De acuerdo con su pagina institucional, Ticsa se presenta como una empresa dedicada al
disefio, construccidn, puesta en marcha, operacion y mantenimiento de sistemas de tratamiento de
aguas. Es parte del Grupo EPM, Empresas Publicas de Medellin, grupo multilatino, dedicado a la
prestacion de servicios de energia, agua potable y saneamiento bésico, gas natural y aseo y
recoleccion de residuos solidos. En 2016 iniciaron operaciones en Colombia a través de la sucursal

en Medellin, para atender proyectos de potabilizacion y tratamiento de agua residual (Ticsa, s.f.)

41.1. Misién

En la informacion oficial de su pagina web, se puede define de la siguiente manera: “Como
empresa filial del Grupo Empresarial EPM, Ticsa contribuye al mejoramiento de la calidad de vida
de la poblacién a través del desarrollo de proyectos y soluciones sostenibles de tratamiento y

provision de agua” (Ticsa, s.f.)

41.2. Vision

Nuevamente, consultando la informacion disponible en internet:

En el 2025 Ticsa Grupo EPM sera un grupo empresarial de gente comprometida, con
practicas eficaces e innovadoras, capaz de ofrecer soluciones competitivas y rentables, acordes a
las necesidades y expectativas de los clientes; a través de la ejecucién y operacién eficiente de
proyectos hidricos y relacionados, para el crecimiento sostenible de sus grupos de interés (Ticsa,
s.f)

4.1.3. Propuesta de valor

En su sitio web, se presenta su propuesta de valor de la siguiente manera: “En Ticsa

entregamos soluciones integrales confiables y factibles de tratamiento de aguas y proyectos
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relacionados, que aseguren la sustentabilidad hidrica de industrias y municipios para contribuir a

un mundo mejor” (Ticsa, 2020)

4.1.4. Valores

Los valores de la organizacion se describen en la ilustracion 1, a continuacion:

lustracién 1:
Valores organizacionales Ticsa

Calidez

Soy célido, respeto las diferencias, me importa el otro y trato de
entender sus circunstancias para ayudarle a buscar soluciones,
sin arrogancia y siempre con respeto y amabilidad.

Responsabilidad

Soy responsable, me anticipo y respondo por las consecuencias
que mis actuaciones y decisiones puedan tener sobre los demds,
asi como sobre el medio ambiente y el entorno.

Transparencia

Soy transparente, actdo para construir un ambiente de
seguridad y confianza entre la empresa y sus grupos de interés,
brinddndoles una informacién oportuna, relevante y de calidad.
Entiendo el cardcter de mi labor y cuido los bienes de los que
Transparencia soy responsable.

Colaboracion

OQ Soy cooperativo, sirvo a los demds construyendo relaciones de
A fo} i solidaridad con las personas con las que interactto para lograr
un fin comdn.

Colaboracion

e Innovacién

Soy creativo, comparto y promuevo nuevas formas de pensar y
hacer para anticipar y lograr los cambios descados.

Innovacion

Nota. Elaboracion propia con informacién obtenida del sitio web de Ticsa (2020)
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4.2. Estructura organizacional

En cuanto a la estructura organizacional, es posible afirmar, teniendo como referente en la

ilustracion 2, la cual se puede observar a continuacion, que Ticsa tiene una estructura Matricial, es

decir, una organizacion que mantiene la estructura funcional, pero en la cual se crea una estructura

organizada por proyectos que utiliza recursos del resto de la organizacion. Por ejemplo, para el

proyecto de lanzar un nuevo producto al mercado, la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) puede

nombrar a un director de proyecto que formara un equipo de trabajo con personas de los distintos

departamentos funcionales, algo que Lledd (2017) explica muy bien.

llustracion 2:
Estructura resumida de la organizacion

Auditoria interna

Direccion General

Jefatura de
planeacién

[

I

LR

I

I

Direccion Operacion

Direccion Comercial

Direccion Financiera

|

Gerenciade Dy M

Oficina de Admon

I

Planta Tipo
Gerencla
Jefatura Operacion

Jefatura
mantenimienta

Contaduria

Gerencia Marketing

Gerencia comercial
sactor privada

Gerencia comercial
sector pblico

Jefatura de
licitaciones

Gerencia de
propuestas

Gerencia de
Contabilidad

Gerencia de Finanzas
v tesareria

Nota. Nota: elaboracion propia

Direccion de desarrollo
humanao y servicios
Corporativos

Gerencia de recursos
humanos

Gerencia de
procuracion y
contratacion

Jefatura
Administracion

Jefatura almacenes
Jefatura TI

Depto. Calidad

Direccian juridica

Direccion proyectos e
Ingenieria

|

|

Gerencia juridica

Oficina legal
corporativa

PO MX

Gerencia Dilo
Tecnologico

Gerencia de
Construcciin

Gerencia de
Ingenieria

Dirececion
adminsitrativa y
financiera
Direccion Juridica

Direccidn comercial

Direccién de

Proyecto Tipo

Gerencia Proyecto
Coordinacion

Procesos
Area Civil
Area mecanica
Area Eléctrica
Area 1&C
Planeaciacn y
Control

proyectos e ingenieria |J

Area Ambiental
Area Social

G. Calidad

Area 55T
Gestion Riesgos
Administracion

En el caso de Ticsa esto implicaria que, por ejemplo, uno de los gerentes de proyectos,

asignado desde la PMO de México, seleccione un director de proyectos y al equipo de proyecto,

tomando las decisiones propias de la ejecucion, sin embargo, cabe aclarar que no sucede
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exactamente de esta manera, en el caso de analisis la estructura de un proyecto tendria el siguiente

aspecto:

lustracion 3:
Detalle de la estructura de proyectos para Colombia

t
Provecto Tipo

Crreccidn Gorencia Proyvecto
adminsitrativa y Coordinacicn

financiera Frocesos
Area Civil
Direccion Juridica Area mecanica
Area Eléctrica
Direccidn comercial Area 1&C
Flameaciacm i

Direccian de Control

proyecios e ingenieria (- Area Ambental
Area Social
=, Calidad
Area 55T
Gestion Riesgos
Adminisiracian

Nota. Nota elaboracion propia a partir de informacion disponible en el sitio web de Ticsa (2020)

La ilustracién 3 corresponde al detalle para Colombia de lo indicado en la ilustracion 2.
Puede observarse que, muy a diferencia de lo definido para una organizacion matricial, Ticsa tiene
un nivel de complejidad superior al comentado por Lled6 (2017). En este caso, un gerente de
proyectos de la PMO de México puede tener a su cargo uno o dos proyectos en Colombia, pero sin
tener completo control sobre el proyecto pues el gerente de la sucursal también cuenta con un grado
de injerencia importante, ademas porque cuenta con un nivel de relacionamiento directo y estrecho

con los clientes colombianos.
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Una de las principales falencias de la organizacion a nivel gerencial consiste en que todo el
manejo de los costos de los proyectos en Colombia se realizan desde la direccion financiera y la
direccion de proyectos e ingenieria en México sin generar una retroalimentacion continua y
oportuna al director de proyectos de la sucursal y mucho menos al director de obra, esto genera
serias falencias de control pues no permite integrar la gestion del tiempo, que se hace de manera
local, con la gestidn del costo, pues no se tiene acceso a toda la informacion.

Otra implicacion de este hecho es que a lo largo del desarrollo de los proyectos no se cuenta
con KPI's que permitan evaluar en tiempo real el desempefio del proyecto y tampoco hacer
predicciones que faciliten la toma oportuna de decisiones. Esta situacion llega a tal nivel de
descoordinacion que ha llegado a ocurrir durante las etapas tempranas del cierre de los proyectos,
que se realice un cierre financiero desde México, bloqueando todos los recursos necesarios para la
ejecucion de las actividades finales de proyectos en Colombia, sin previo aviso, afectando

contrataciones, pago a proveedores, compra de insumos de obra, entre otros.

El control presupuestal de los proyectos que se realiza desde México tiene la siguiente

configuracién aproximada:

e El gerente de proyectos asignado desarrolla el control presupuestal del proyecto vigilando
que las partidas asignadas a ciertos items de obra no se sobregiren o, cuando esto ocurre,
balancea con otras partidas que no tendran o que tendran menor ejecuciéon. En este
monitoreo no se calculan KPI’s.

e El gerente de proyectos reporta a la PMO, a la direccidn de proyectos e ingenieriay a la
direccion financiera de México el consumo de los recursos segun las partidas asignadas a
cada item de obra.

e La direccion financiera de México, basada en los reportes de consumo del presupuesto,

puede decidir bloguear una partida o todo el presupuesto del proyecto, sin que esto haya

sido discutido o anunciado al director de obra del proyecto en cuestion.

A proposito, vale la pena parafrasear a Stuckenbruck (1979), quien comentd que una
organizacion matricial es una forma organizativa compleja y por lo tanto no funciona
automaticamente. Esto esta relacionado con el hecho de que la cantidad de cosas que pueden salir

mal es interminable, aunque la razon més comun de la falla de la matriz es el resultado de la demora
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o el sabotaje total por parte de la administracion funcional e incluso por parte de la supervision de
nivel inferior, algo que de cierta manera podria decirse que sucede en Ticsa de acuerdo con las

conclusiones que se presentan al final del presente documento.

Similar a la situacion descrita existen otras practicas, en diferentes areas, susceptibles de
ser mejoradas, y de alli la necesidad de plantear el disefio de un plan para la gestion de proyectos
de construccion para la empresa Ticsa, de manera que se puedan proponer buenas practicas de

estandarizacion generando herramientas que faciliten la toma oportuna de decisiones.

llustracion 4:
Detalle estructura proyectos Colombia

Gerente
General
I T T T T b . L s
Director Director Di recner Gere "tEI Director d:':;:; Directo DH Auditor Hz niacnn
F F F operacion suCursal Siridi
Financiero comercial ;; Colombia juridico ingenieria Interno desempafio
Direccion  Direccion Direccién Gestor Director  Direccidonde Direccion Gerente Supervisor Gerente Coordinador ~ GErente
DH comercial Op,y ofertasy Juridico Proy. e financiera DH HsSQ. Ingenieri@  admin de Proy PMO
Mtmto.  Jicitaciones ingenieria (M)
Director Gerente de
deobra 1 proyectos1
Director Gerente de
deobra2 Proyectos2
Director Gerente de
deObra 3 Proyectos3
Director
deObra 4 Gerente de

proyectos4

Nota. Nota elaboracion propia

La ilustracion anterior se enfoca en las dos ramas de la organizacion que tienen impacto
directo en las diferentes etapas de los proyectos que son ejecutados en territorio colombiano, las

demas areas no se analizan pues su influencia es relevante principalmente para México.
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4.3. Resefia histérica

Ticsa de C.V. inicio operaciones en México desde hace 30 afios, es una empresa dedicada
al disefio, construccion, puesta en marcha, operacion y mantenimiento de sistemas de tratamiento
de aguas, con operaciones en centro américa.

Desde el afio 2013 Empresas Publicas de Medellin, EPM, se vincul6 a la organizacion como
socio mayoritario. En el afio 2016 inicia operaciones en Colombia por medio de su filial Ticsa, con
sede en la ciudad de Medellin, para atender proyectos de potabilizacion y tratamiento de agua
residual. A partir del afio 2019 EPM adquiere el 100% de la compafiia convirtiéndola en parte del
Grupo EPM, grupo multilatino dedicado a la prestacion de servicios de energia, agua potable y

saneamiento basico, gas natural y aseo y recoleccién de residuos sélidos.

4.4. Posicion en el mercado para Ticsa

Como se indico antes, el grupo EPM empez6 a participar en Ticsa S.A en el afio 2013 con
el fin de acceder a la amplia experiencia de dicha organizacion en la gestion del agua, no solo para
tener presencia en el mercado centro americano, sino también para contar con un aliado estratégico
en Colombia que le apoyara en las fases de disefio, planeacion, ejecucion, puesta en marcha y
operacion de los proyectos basados en gestion del agua para Colombia, en particular, para el area

de influencia del grupo EPM

4.5. Mapa de procesos para la validacion de clientes potenciales

Con el fin de ilustrar el desarrollo de los procesos de negocio de la organizacion se propone

el siguiente mapa de procesos.

A continuacion, en la ilustracion 5, se describe brevemente el proceso desarrollado para la

formacion de vinculos comerciales con los clientes.
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lustracion 5:
Linea de tiempo Ticsa

Primera operacion 2 PTARs

Fundacién T Construccion epm se convierte Inicio de para un grupo construidas
undacion licsa PTAR Morelia. en accionista operaciones en cervecero 2 Modernizaciones
S.A deC.V. Mex. 1200 Ips mayoritario Colombia transnacional de PPAPs
1983 2002 2003 2008 2013 2016 2018 2022
1993 2014 2017 2019 2020
Construccisn Reuso de 600 Ips en Fortalecimiento Grupo epm  Primera operacion
. refineria Francisco lineas de negocio: adquiere la en Colombia.
PTAR Ejecucion de 6 contratos . )
- Madero. PEMEX Gobierno totalidad de las Planta de
embotelladora tipo B%Mrlhlgcluye 9 Industria accionesde tratamiento de
: Posventa Ticsa lixiviados “La

Pradera”

Nota. Nota elaboracion propia

La ilustracion 6 por su parte, describe como se desarrolla el proceso de generacién de
vinculos comerciales. Inicialmente se genera una conexion con el cliente potencial, sea por medio
de busqueda de procesos licitatorios, recomendaciones por medio de referidos o por la consecucion
de oportunidades de negocio por medio de la gestion de los colaboradores de la organizacion.

De lograrse este primer contacto se procede a realizar reuniones de acercamiento inicial con
el cliente para validar sus expectativas y definir un alcance de alto nivel, se realiza ademas una
revision global de las condiciones contractuales mas relevantes derivando esto en la presentacion

de una estimacion inicial.
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llustracion 6:
Mapa de procesos vinculo comercial

Identificacion negocio o P
e [

de prof
rh-

iLa
estimacion se
ajusta al
mercado?

El cliente se pone
&N contacto con

la compafiia
v

Se registra
solicitud del
cliente

Y

Se asigna un
responsable al —'
praceso

Formalizacion
I del vinculo
contractual

ZEl cliente
avala la
propuesta?

Nota. Nota elaboracion propia

Si la estimacion es aceptada se procede con la recopilaciéon de toda la informacién de
entrada del proyecto, como normativas vigentes (ambiental, fiscal, laboral, entre otras).
Completado este paso se procede a realizar la presentacion de la propuesta técnica y economica
definitiva teniendo como base una ingenieria conceptual desarrollada por la empresa o presentada
por el cliente, si se da el segundo caso, Ticsa realiza una validacion de las consideraciones técnicas
y emite comentarios solicitando aclaraciones y correcciones sobre la ingenieria conceptual.

Si el cliente avala la propuesta técnica y econdmica se inicia la etapa de formalizacion del
vinculo contractual por medio de la suscripcion de un contrato de obra, Ticsa (2022) ofrece los

siguientes tipos de contrato a sus clientes:

e BOT (Construccion, Operacion y Transferencia), Built, Operate, Transfer.
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OyM (Operacién y Mantenimiento).
EPC (Ingenieria, procuracion y mantenimiento), Engineering, Procurement and

Construction.

4.6. Acuerdos de desarrollo en las diferentes fases del proceso en los proyectos

Los acuerdos que se desarrollan entre las partes, durante las diferentes etapas del proceso

ilustrado, y se resumen de la siguiente manera:

Identificacién de negocio potencial

Seguimiento a proyectos de gran magnitud que requieran alguno de los productos del
portafolio de la organizacion.

Seguimiento a portales de contratacion.

Relacionamiento comercial por medio de contactos generados por la ejecucién de
proyectos anteriores.

Contacto directo por parte de los clientes potenciales por medio de los diferentes canales
de comunicacion existentes.

Realizacion de la propuesta econdmica.

Reunién preliminar con el cliente

Revision de términos contractuales

Presentacion de la estimacion econémica

Recoleccién de la documentacion requerida

Presentacion de la propuesta técnica y econdmica

Asignacion del contrato.

Formalizacion del vinculo contractual

Ejecucion.

Ejecucion de la etapa de disefios

Ejecucion de la obra fisica

Liquidacion y cierre del contrato
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Pero, ademas, en esta etapa las oportunidades de negocio son identificadas por diferentes

medios, como, por ejemplo, Teleantioguia)

4.7. Andlisis sectorial

Globalmente, y segun las cifras del Banco Mundial. 2 billones de personas aun carecen de
acceso a agua potable (World Bank, 2023), lo cual se agrava si se tiene en cuenta que se espera que
la poblacion mundial sobrepase nueve billones para el 2050, lo cual sin duda incrementard la
demanda sobre el recurso en casas, edificios, agricultura, industria y produccion de energia.

A medida que la demanda aumenta, las ciudades se ven forzadas a recurrir a la consecucién
del recurso mas alla de sus fronteras, incrementando de este modo el costo del acceso a este. De
hecho, desde 2013 el Banco Mundial aclaré que el sector de la agricultura demanda el 70% del
agua potable a nivel global, seguido de la industria con el 20% y el uso doméstico con un 10%
(World Bank, 2013)

Después de 8 afios del establecimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, ODS
2030, el planeta no esta en el camino requerido para alcanzar los ODS 6.1 y 6.2.; que se pueden
observar en la ilustracion 7. Para conseguir la cobertura universal con agua potable al 2030, se
requiere que las actuales tasas de progreso en los servicios de gestion segura del agua potable,
servicios sanitarios y servicios basicos de higiene se cuadrupliquen (WHO y UNICEF, 2022) Esto
es un reto especial para los paises menos desarrollados debido a los muchos contextos fragiles
indicados por OECD (2022)

llustracién 7:
ODS 6

6.1 De aquia 2030, lograr el acceso universaly

AGUA LIMPIA equitativo al agua potable a un precio asequible para
Y SANEAMIENTO todos

6.2 De aquia 2030, lograr el acceso a servicios de
saneamiento e higiene adecuados y equitativos para
todos y poner fin a la defecacidn al aire libre,
prestando especial atencion a las necesidades de las
mujeres y las nifias y las personas en situaciones de
vulnerabilidad

Nota. Nota elaboracion propia
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Ademas, con informacion de WHO y UNICEF, (2022) se consolidan los siguientes

indicadores:

e EI81% de la poblacion del planeta podra acceder a agua potable segura en su hogar, y esto
significa que no lo podran tener cerca de 1.600 millones habitantes;

o EI 67% de la poblacion contard con acceso a servicios de saneamiento adecuados, pero
cerca de 2.800 millones de habitantes podria quedar sin cobertura;

e EIl 78% contara con las instalaciones minimas necesarias para lavarse las manos, lo cual

implica que 1.900 millones de habitantes no contara con esta posibilidad.

Los retos del sector son evidentes y requerirdn de esfuerzos de muchos actores
involucrados, que no se puede decir a ciencia cierta aun si asumiran. A nivel organizacional, de
cara al mercado local y al de Latinoamérica y el Caribe, se puede decir que las oportunidades de
generar valor a la humanidad por medio de la gestién del recurso hidrico son muy buenas; y del
mismo modo, a nivel socio ambiental los aportes e impactos que se podrian generar son muy
positivos. No obstante, es importante recalcar que estd por fuera del alcance de este trabajo

proponer los mecanismos para abordarlas y gestionarlas.

4.7.1. Tendencia en América del Sur para el mercado de la gestion del agua
De lo indicado por el Banco Mundial (2023), es posible afirmar que Colombia cuenta con

una posicion privilegiada en la region de cara a la disponibilidad de agua dulce, lo que pone de

manifiesto una oportunidad importante en el mercado del tratamiento de agua potable.
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llustracion 8:
Recursos renovables de agua dulce per cépita (metros cubicos) - Colombia, América Latinay el
Caribe
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Afo
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Nota. Nota elaboracion propia
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lustracion 9:
Personas que utilizan servicios de saneamiento gestionados de forma segura, zonas urbanas (%
de la poblacion urbana) - Colombia, América Latina y el Caribe
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Nota. Elaboracién propia

4.7.2. Entorno colombiano para el sector de la gestion del agua

Hasta la década de los ochenta del siglo pasado, el suministro de agua potable y las
soluciones de saneamiento basico en zonas rurales fueron responsabilidad del Estado en Colombia
y otros paises, sin embargo, luego pasaron a estar bajo la responsabilidad de los entes municipales,
como consecuencia de la descentralizacion politico-administrativa de muchos paises, entre esos
Colombia.

Se recibio financiacion a este tipo de iniciativas por medio del Fondo de Cofinanciacion
para la Inversion Rural (DRI), la Caja Agraria con su programa Vivir mejor, el Programa Nacional
de Rehabilitacion (PNR) y el Programa de Asistencia Técnica de la Direccion de Agua y

Saneamiento del Ministerio de Desarrollo Econdmico (Findeter, 2021).
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El Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022: Pacto por Colombia, Pacto por la Equidad, que
es uno de los mas recientes, aborda los temas de agua y saneamiento en Colombia. Para lograr este
objetivo, el plan contempla diversas estrategias e intervenciones que buscan solucionar los
problemas del pais. Esto incluye proporcionar a 4 millones de personas acceso a agua potable
limpia y sistemas basicos de saneamiento en los proximos afios. También se espera que el 89,9%
de los municipios colombianos manejen adecuadamente los residuos solidos (Departamento
Nacional de Planeacion -DNP-, 2019)

El DNP (2019) en el texto mencionado en el parrafo anterior, sugiere varios medios de
accion por parte del gobierno colombiano. Estos incluyen el desarrollo de instrumentos de
financiacion para proyectos sectoriales especificos, como los planes de agua que estan siendo
implementados por los departamentos regionalizados. Ademas, las empresas publicas de limpieza
y alcantarillado deben mejorar mediante mayores economias de escala. Aprovechando estas
ventajas se puede mejorar la prestacion de los servicios publicos.

El Departamento Nacional de Planeacion y el Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio
informan que 1.504 proyectos de agua potable y saneamiento basico se encuentran actualmente en
fase de evaluacion. A estos proyectos se han destinado mas de 27 mil millones de pesos. El aporte
de agua potable y saneamiento en el PIB del pais se encuentra entre 0,4 y 0,65%. Esto fue calculado
por el Instituto Nacional de Estadistica de Colombia, segtin el DNP (2019)

Bajo las circunstancias antes descritas es posible inferir que existen posibilidades
comerciales con potencial de generacién de valor para Ticsa, entre los cuales se encuentran
mecanismos tales como la identificacion de proyectos en el portal de contratacién nacional y
presentacion de las propuestas; y la generacion de proyectos en alianza con el sector privado, que
puede suceder por medio de la direccion comercial de la organizacion; e igualmente mediante

invitaciones a participar en proyectos de gestion del agua, internacionales, entre otros.
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5. Revision de los modelos de madurez mas reconocidos en direccion de proyectos

Para la revision del modelo de madurez méas apropiado a implementar dentro de la
organizacion Ticsa (caso de estudio), se decide elaborar una matriz donde se resumen los
principales modelos, con sus caracteristicas, ventajas y desventajas e igualmente las principales
industrias a los cuales pueden aplicarse o han sido aplicarse, tal y como se puede observar a

continuacion, en la tabla 1:
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Tabla 1:
Modelos de madurez mas reconocidos en direccion de proyectos®

! Fuente: elaboracidn propia
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Tipo Modelo Desarrollado por Generalidades Ventajas Desventajas Aplicacién a la
Industria
Este modelo fue Modelo estandar Modelo robusto Todas las
desarrollado por el Permite no solo la Fue desarrollado para  industrias,
CMM Capability CMMI Institute Instituto de evaluacién de la industria de principalmente en
Matury Model Ingenieria de modelos Software la industria del
Software (SEl)enla  especificos sino Su empleo esta Software, Gestion
Universidad Carnegie también el enfocado a los de Riesgos

Mellon como un
modelo que permite
caracterizar, evaluar
y mejorar la madurez
del proceso de
software (Paulk,
Curtis, Chrissis, &
Weber, 1993). Este
modelo cuenta con
varios niveles de
madurez que van
desde bajo a alto
(inicial, repetible,
definido,
administrado y
optimizado) y cada
nivel describe como
se comportan las
organizaciones, el
modelo permite
ajustar los niveles
teniendo en cuenta
los requerimientos de
cada organizacion.
Modelo adecuado
para aquellas
organizaciones que
buscan una mejorar
su proceso de manera

planteamiento de
acciones de mejora
Enfocado en la
mejora continua
Integra la madurez
con los sistemas de
gestion de calidad.
Se logran observar
las buenas préacticas
en direccion de
proyectos, la
implementacion del
modelo ayuda a las
organizaciones a
mejorar su
competitividad,
mejorar procesos y
tener objetivos
compartidos.
(Calderén-
Quintero,, 2021)

procesos de gestion
de calidad, seguridad
en el trabajo y
ambiental (Bai,
Wang, Huang, Du, &
Y, 2018).

La implementacion
del modelo tarda
tiempo.

No se consideran
aspectos politicos,
sociales, ambientales
y culturales que
puedan influir. (MAP
y Avarez-Cervantes,
M, 2014)

Industria de la
Construccion,
Cadena de
suministros, E-
commerce (Sol,
Vidalakis, & Oza,
2009)
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general, pues la
evaluacion que se da
en el modelo permite
analizar cada una de
las areas y sus
procesos de manera
que se determina la
existencia o no de los
procesos y asi se
determina la
calificacion del grado
de madurez, de
manera que se
permite la
identificacion de
acciones de mejora a
determinados proceso
y asi mismo permite
determinar la
implementacion de
estas acciones
(Meng, Sol, & Jones,
2011).

Por lo anterior el
modelo CMM se
implementa
ampliamente no solo
para evaluar el grado
de madurez sino
también como una
herramienta que
permite la mejora
continua, a pesar de
haber sido concebido
para la industria del
software.

Al asociarse con
obras de construccion
esta enfocado hacia
la evaluacion de la
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seguridad y salud en
el trabajo, gestion
ambiental y el
sistema integrado de
gestion HSEQ), por lo
anterior se puede
clasificar como un
estandar robusto que
permite la evaluacion
y la mejora continua
de los procesos. (Bai,
Wang, Huang, Du, &
Y, 2018)

OPM3

The  Organizational
Project Management
Maturity Model

Project
Institute (PMI)

Management

OPM3 (Modelo de
Madurez
Organizacional en
Gerencia de
Proyectos)
desarrollado por el
Project Management
Institute (PMI) en
1998, plantea la
aplicacion de
estrategias alineando
programas, proyectos
y portafolios en la
busqueda de
identificar y
garantizar los
recursos necesarios
para la
implementacion de
las estrategias. Se
basa en la medicion,
control y mejora
continua.

Ampliamente
difundido e
implementado.

Se encuentra
alineado con el
PMBok (Cabrejos,
2017).

Enfoque en buenas
practicas.

Permite un ciclo de
mejora continua.
Resultados
confiables por
tratarse de un
modelo
desarrollado por el
PMI (MAP y
Avarez-Cervantes,
M, 2014)

Preferiblemente se
debe tener
desarrollado el
modelo de portafolio,
programas y
proyectos dentro de
la organizacion.
Depende de la
estructura y el
modelo de madurez
de la organizacién No
se consideran
aspectos politicos,
sociales, ambientales
y culturales que
puedan influir. (MAP
y Avarez-Cervantes,
M, 2014)

Construccion
Agricola
Industria de
Alimentos
Industria
Automotriz
Consultoria'y
Gerencia de
Proyectos
(Contreras-
Verbel, 2022)
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El modelo busca la
interaccion entre las
mejores practicas,
capacidades y
resultados, buscando
entrelazar tanto el
conocimiento como
la evaluacion y la
mejora, estos
anteriores se
desarrollan mediante
los pasos que sugiere
la implementacién
del modelo: adquirir
conocimiento,
efectuar la
evaluacion, gestionar
la mejora (planificar
la mejora), gestionar
la mejora
(implementar las
mejoras), gestionar la
mejora (repetir el
proceso) (Cabrejos,
2017).

Al tratarse de un
modelo desarrollado
por el PMI se
encuentra alineado
con el PMBok
(Cabrejos, 2017).

En el modelo de
madurez de la OPM3
se busca la alineacion
de los proyectos con
la estrategia
organizacional, sino
también ha
demostrado una
mejora en los
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resultados,
permitiendo la
eliminacion de
aquellos proyectos
que no son acordes
con los objetivos
(Alarcon-Torres,
Montes-Rubio, &
Paredes-Plazas,
2018)

El OPM3 tiene una
amplia aplicacién en
diferentes industrias,
y se ha convertido en
una herramienta que
permite la mejora
significativa en el
desarrollo de
proyectos
organizacionales
(Arbelaez, 2020)

P3M3

Portafolio,
programme, Project
ManagementMaturity
Model

Axelos

El Modelo de
Madurez de Gestion
de Proyectos,
Programas y
Portafolios P3M3 fue
desarrollado por la
oficina de Comercio
Gubernamental del
Reino Unido, este
modelo de madurez
consta de cinco
niveles y siete
perspectivas de
Procesos y su uso es
recomendado en el
sector publico.

Identificacion de
fortalezas y
debilidades dentro
de la organizacion.
Permite la inclusion
de aspectos de
gobernanza y partes
interesadas como
factores
determinantes en el
modelo.

Incluye la previsién
de recursos a través
de prevision de
presupuesto.

Enfoque a entidades
Gubernamentales
enfocadas a servicio
al cliente.

Modelo Complejo.
Posee pocas
versiones y
actualizaciones.

Principalmente
Instituciones
Gubernamentales
sin embargo se
puede
implementar en
diferentes
organizaciones
con cierto nivel de
madurez.

48



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

Evalda resultados e
identifica
oportunidades de
mejora buscando
potencializar las
ventajas competitivas
de la organizacion
(Axelos, 2015).

El modelo requiere
distinguir entre los
procesos y los que no
son considerados
procesos, al igual que
determinar con
anterioridad las
caracteristicas de la
organizacién y como
se gestiona el
conocimiento.

El modelo es
bidimensional, esta
enfocado en la
gestion de portafolios
y gestion de
proyectos, plantea
siete perspectivas de
procesos y cinco
niveles de madurez:
Control

Gestion de los
beneficios

Gestion Financiera
Participacion de las
partes interesadas
Gestion de Riesgos
Gobernabilidad
Gestion de Recursos
(Yongkui LI, 2020)

Plantea mejoras en
la calidad y
productividad.
Incluye aspectos de
satisfaccion de
clientes y
empleados
(Castellanos-
Aguados, Delgado-
Mora , & Gallego-
Ballesteros, 2014)
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Igualmente se agrega
la cultura
organizacional, la
gestion del
conocimiento y la
implementacion de
tecnologia dentro de
las organizaciones y
su influencia dentro
del grado de
madurez. (Yongkui
LI, 2020).

La alineacidn con los
objetivos de la
organizacion es
fundamental para
determinar el grado
de madurez que
pretende diagnosticar
el modelo P3M3 por
tanto es fundamental
que los procesos se
encuentren alineados

correctamente.

CP3M Modelo de Madurez Universidad del Valle- CP3M Es un modelo muy  Cuando las Produccién en
Colombiano en Colombia (Colombian sencillo y por tanto  organizaciones son masa (Baterias
Gestion de Proyectos Project facil de complejas el modelo  MAC).

Management implementar. no es recomendado. Empresas de
Maturity Model)  Se incluyen Hay limitantes en el distribucion de
posee varias elementos de tiempo de aplicacion  energia (ISA)
versiones gestion del del modelo pues (Grupo de
llegando hastala  conocimiento. requiere de cierta Investigacion en
5.0, busca Incluye conceptos experiencia en Gestion y
analizar los de adaptacion proyectos en la Evaluacion de
diferentes estratégica al organizacion. Programas y
procesos que cambio. (Solarte- (Solarte-Pazos & Proyectos -

desarrollan las
empresas

Pazos & Sanchez-
Arias, 2015)

Sanchez-Arias, 2015)

GyEPRO-, 2022)
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colombianas
teniendo en la
necesidad de un
aprendizaje
continuo de toda
la organizacion,
un analisis
minucioso del
ciclo de viday la
interrelacién
entre los
diferentes
procesos.
Inicialmente se
evalla la
tipologia y tipo
de negocio a
analizar, luego se
realiza la
validacién a
través de niveles
de actividades
(operativo), se
plantea el
problemay las
posibles
soluciones.
(Solarte-Pazos &
Séanchez-Arias,
2015).

Los niveles que
se tienen en
cuenta son:
Nivel cero:
ausencia total de
practica

Nivel uno: con
un color gris
claro que indica
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que se tienen
practicas del

CPM3y PMBok,

pero no estan
formalizadas.

Del nivel 2 al 5
se indica
cantidad de
practicas y
niveles de

formalizacion de

proceso (en
simbologia a
medida que se
aumenta la
intensidad del
color gris quiere
decir que se
cuenta con mas
actividades que
cumplen los
estandares ).

(Solarte-Pazos &

Sanchez-Atrias,
2015).

KPMMM  Kezner
Management
Maturity Model.

Project

International
Learning
Kezner

Institute for

.

Harold

El modelo estd mas
encaminado a los
comportamientos [de
las personas en la
organizacion], que a
lo cuantitativo. Las
personas son las que
gestionan los
proyectos, las
metodologias son

Es un modelo
flexible para
aplicarlo en
cualquier tipo de
organizacion.
Consiste en pasos
decididos y
organizados para
avanzar al siguiente
nivel.

La evaluacion de
madurez esta
concebida para
ambientes estables,
dejando de un lado
entornos mas
volatiles.

Es un modelo
genérico que dificulta

Pude ser adaptado
a un amplio tipo
de industrias.
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herramientas de
soporte (Kerzner,
2018).

La aproximacion
propuesta por
Kerzner descentraliza
la gestion de los
proyectos,
promoviendo la
gestion de estos con
una vision desde la
planeacion
estratégica de la
organizacion y no

desde lo local de cada

proyecto.

El modelo de
madurez de Kerzner
ofrece una guia para
planificar los
proyectos, por medio
de la revision de
cinco (5) niveles de
madurez, cada uno de
estos da cuenta de un
grado determinado de
madurez (Nemojén,
2021).

Es un modelo facil
de entender e
implementar en
casos reales.

su uso en gestion de
proyectos complejos.
Se limita al nivel de
la gestion de
proyectos sin ofrecer
conexioén con
portafolios y
programas.

RMM

Project Risk Maturity HVR Consulting Services
Model

El modelo se
desarroll6
inicialmente por
HVR Consulting
sobre el afio de 1999,
su distribucion se
compone de cuatro
de niveles

Tiene gran soporte

empirico, por tanto,

ha sido aplicada en
aproximadamente
250 evaluaciones
de proyectos, es
importante
mencionar que el
modelo fue

Va dirigido a
organizaciones que
contemplen la gestion
de riesgos como un
tema imprescindible
y aunque el nivel 1
del modelo incluye
proyectos que no
tienen ningdn

Industrias de
orden privado, se
encuentran
aplicaciones
principalmente en
organizaciones de
construccion
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desarrollados por
David Hillson, de alli
se genero el
establecimiento del
marco genérico del
modelo basado en el
riesgo. (Hopkinson,
2019) se ha
especializado en un
conjunto ampliado de
capacidades de
sistemas de gestién
de riesgos. Esto,
ademas, representa
una herramienta de
diagnéstico que
utiliza los niveles de
madurez para rastrear
la mejora de las
brechas del conjunto
correcto de
capacidades de la
organizacion
disefiadas para
brindar eficacia en la
gestion de riesgos.
(Antonucci, 2016)

Este modelo se centra
en las capacidades
especificas de las
organizaciones para
la gestion de riesgos,
ademas se apoya en
la intencién que
tenga la organizacion
para asumir los
riesgos de manera
adecuada, debido a
que un modelo de

actualizado en el
afio 2010 y de
acuerdo con ello
fueron derivadas las
definiciones de
cada nivel

La aplicacion del
modelo tiene un
enfoque hacia la
generacion de una
adecuada cultura de
gestion de riesgos.
(Antonucci, 2016)

proceso para
gestionar el riesgo, al
implementarlo por
esta razon se pueden
generar fallas y
errores en los datos
Algunos autores
sostienen que los
modelos de madurez
de gestidn del riesgo
usados son en general
muy simples ya que
se centran en la
identificacion rapida
de las falencias al
momento de
implementar la
gestion de riesgos en
las organizaciones y
no hay un englobe
total de todos los
componentes
asociados a un
adecuado nivel de
madurez.
(Cienfuegos, 2019)

Algunos modelos con
este enfoque van
dirigidos
principalmente a
organizaciones de
tipo privado,
conociendo bien sus
practicas, sin
embargo, en muchas
ocasiones no son
tomadas en
consideracion
caracteristicas de
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riesgo aplicado es organizaciones
una herramienta publicas.
facilitadora para (Cienfuegos, 2019)

brindar evaluacién y
mejorar ciertas
capacidades del
sistema de gestion de
riesgos a lo largo del
tiempo, por tanto,
permite estimar que
tan eficaz es la
gestion de riesgos al
interior de la
organizacion, esta
segun algunos
autores podria ser el
mejor instrumento
que se tiene a la
mano para la
medicién de madurez
relacionada con los
riesgos. (Hopkinson,
2019)

Nivel 1, ingenuo —
inocente:

En este nivel pueden
haberse identificado
los riesgos e iniciarse
un proceso de
gestion, sin embargo,
el disefio puede ser
defectuoso y por
tanto la posterior
aplicacion puede ser
infructuosa, de
acuerdo con ello, si el
proceso de gestion se
encuentre en este
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peldafio, es probable
que no se agregue
valor alguno a la
organizacion.
(Antonucci, 2016)

Nivel 2, Principiante:

En este nivel es
proceso de gestion de
los riesgos de los
diferentes proyectos
tiene alguna
influencia en las
decisiones que se
tomen posteriormente
por el equipo de
proyectos, de esta
manera la
probabilidad de que
estas decisiones
conduzcan a generar
mejoras en cuanto al
desempefio del
proyecto en
concordancia con los
objetivos, en este
punto este sistema
podria generar valor
a la organizacion, sin
embargo, aln en este
punto se podrian
evidenciar algunas
deficiencias en el
disefio o incluso en el
proceso de
aplicacion, lo que
impide que se
obtengan realmente
beneficios
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contundentes.
(Antonucci, 2016)

Nivel 3, normalizado:

En esta etapa el
proceso para
gestionar los riesgos
mejora de manera
significativa, se
formaliza, por tanto,
su implementacion es
mas estructural, en
este punto este
modelo si afiade
valor mediante su
adecuada aplicacion
generando respuestas
competentes,
mitigando Notas de
incertidumbre que
entorpezcan las metas
del proyecto.
Antonucci, 2016)

Nivel 4

Todo el proceso de la
administracion de los
riesgos puede llevar a
seleccionar opciones
desde la estrategia
que ayuden a
establecer objetivos
claros del proyecto y
elegir soluciones
concretas para llevar
al adecuado
cumplimiento de las
tareas. Las Notas de
incertidumbre que
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pueden generar
afectaciones durante
el desarrollo del
proceso se pueden
gestionar de manera
sistematica, teniendo
en cuenta las
caracteristicas de los
equipos logrando
mejores resultados.
(Antonucci, 2016)

EVM3

Earned
Management
Maturity Mode

Valued Project

Institute

Management

(EVM) es una
metodologia que
logra combinar el
alcance, tiempo y
costos que facilitan la
medicion del
proyecto, compara la
cantidad de trabajo
planificada
inicialmente, los
gastos del proyecto y
las ganancias
recibidas, este
modelo es conocido
también como la
gestion con las luces
encendidas, y parte
de que desde el
pasado se pueden
identificar tendencias
y patrones que
pueden mejorar
condiciones futuras,
es ideal para ver de

Esta metodologia se
puede incorporar
facilmente en los
diferentes datos de
modelo econémico
de los proyectos y
permite convertirse
en una herramienta
facilitadora en la
toma de decisiones.
(valderrama &
Garcia, 2010)

Este modelo de EVM
puede controlar
desviaciones

Industrias de
construccion,

| servicios
predichas desde el financieros
inicioy las contrasta  gofrware.

con la realidad, sin
embargo, se limita en
la gestion de la
informacion
econdmica mas
relevante en los
proyectos.
(valderrama &
Garcia, 2010)

También se identifica
que es de dificil
adaptacion a los
circulos de
contrataciones
tradicionales con
mediciones abiertas,
donde se evidencian
amplias variaciones
entre el presupuesto
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manera mas clara 'y
objetiva hacia donde
se dirige el proyecto
contrastandolo con la
medicion inicial
acerca de donde
deberia estar (PMI,
Practice Standard for
Earned Value
Management, 2011 ).

Este modelo se
enfoca
principalmente en la
prevencion de errores
encontrados, mejorar
tiempos del proyectos
y disminuir
problemas de
progreso desde el
inicio, este sistema
funciona como una
alerta temprana que
permite tipificacion
de tendencias y
variaciones por
medio de un plan de
trabajo estructurado,
lo anterior le facilita
al gerente de
proyectos saber que
hacer desde el inicio
y ademas, mitigar
dificultades del
progreso lo antes
posible, lo que
facilita el
cumplimiento en el
cronograma, por
Gltimo se menciona,

inicial y la ejecucion
en si, lo que es
definitivo para
verificar que tan
rentable fue en
proyecto.
(Valderrama &
Garcia, 2010)
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que la medicion se
debe hacer en varios
momentos del
proyecto para que asi
sean tomadas
medidas correctivas,
mitigando grandes
variaciones las cuales
son mas dificiles de
controlar y tienen
mayor impacto(Cho
& Gibson , 2021)

La madurez de la
EVMS es el grado en
que un sistema es
implementado, por
medio de
subprocesos
asociados, en donde
los entregables sirven
como base para una
EVMS eficaz y
compatible. (Cho &
Gibson, 2021)

oCB

Organizational
Competence Baseline
vl.l

IPMA

Actualmente las
organizaciones tienen
una vision mucho
més amplia de la
gestion de proyectos
y sus indicadores de
éxito, asi mismo, se
indica que los
procesos tienen gran
importancia, pero no
son id6neos para
lograr resultades
eficaces y

El OCB facilita una
evaluacion
completa 'y
exhaustiva de 360
grados que tiene
dentro de si
personas,
perspectivas y
practicas (Morales,
2017)

El modelo puede
ser aplicada dentro

EL OCB no contiene
un esquema que lo
acredite formalmente

Durante su aplicacién
puede ser complejo
medir de manera
concisa la calidad de
las habilidades
interpersonales para
lograr identificar si

Industrias de todo
tipo dado que su
enfoque son las
competencias de
los colaboradores.
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contundentes, por eso
este modelo da una
mirada interesando
hacia la ampliacién
de las definiciones
sobre las
competencias de las
personas y ampliar la
investigacion en
cuestiones
relacionadas con
competencias bésicas
y las capacidades
dinamicas de los
colaboradores, de
acuerdo aello IPMA
generd un estandar
OCB que define la
competencia
organizativa
relacionado con
gestion de proyectos
(Bushuyev &
Friedrich, 2014)

Es asi como se
puntualiza en las
competencias de la
organizacion en la
gestion de proyectos
enmarcado en el
OCB y mejora la
perspectiva de los
cinco grupos de
elementos de
competencia
mencionado asi:
Gobernanza, gestion,
alineacion

de la gestion de
programas y
portafolios
(Morales, 2017)

Tiene una
nivelacion
completa con otros
estandares de
IPMA como el ICB
Y PEB. (Morales,
2017)

en efecto estan siendo
mejoradas o no.

De los modelos que
ofrece IPMA es el
menos conocido, por
tanto, es el menos
utilizado en esta parte
del continente, en
Latinoamérica no se
encuentra gran
evidencia empirica.
(Morales, 2017)
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organizacional,
recursos y
competencias los
colaboradores, de
esta forma, cada
grupo engloba entre 3
y 4 grupos de
competencia, el
modelo define 18
elementos de
competencia juntos
con las acciones de
los usuarios y las
palabras clave.
(Bushuyev &
Friedrich, 2014)

P2MM

PRINCE2

Maturity PRINCE 2

Model by OGC, UK

El estandar Prince 2
propone una
metodologia de
gestion de proyectos
que cubre temaéticas,
calidad, el cambio,
estructura de los
diferentes roles del
proyecto, los planes.
Los riesgos y el
desarrollo del
proyecto, lo anterior
ofrece una forma de
administrar los
proyectos de forma
concisa
disminuyendo riesgos
y dificultades,
siempre enfocandose
en mantener los
presupuestos

La metodologia
PRINCE2 puede
ser aplicarse a
cualquier tipo de
proyecto, sin
importar su escala,
tipo, ubicacion y
cultura
organizacional.
(Montes & Manuel,
2014)

Es un modelo
genérico por lo cual
se facilita su
aplicacion

y durante la misma
se les da gran
importancia a
lecciones
aprendidas y al

El estandar Prince 2
no permite iniciar
proyectos sin definir
adecuadamente sus
requisitos como si lo
pudiesen permitir
otros estandares, en
Prince antes del
inicio del proyecto
debe definirse si es
rentable o no, medido
en sus actividades y
en si su ejecucioén
puede llevarse a cabo
0 no, esto se refleja
en una menos
flexibilidad ya que
las condiciones con
las que se inician
todos los proyectos
pueden cambiar

Proyectos y
organizaciones de
todo tipo, algunas
de las
aplicaciones
encontradas en los
articulos se dan en
industrias de
Petréleo,
desarrollo de
Software,
Construccion y
tecnologia
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estipulados con el fin  aprendizaje significativamente
de proporcionar experiencial durante su ejecucion.
buenas practicas (Montes & Manuel, (Montes & Manuel,
enmarcadas en siete 2014) 2014)

principios. (Vargas,

Gallo, Calvete,

Caballero, y vecino,

2020)

Continua
justificacién del
negocio

Aprendizaje
experiencial

Definicion de roles y
responsabilidades

Administracién por
ciclos

Gestion por
excepcion

Enfoque en el
producto

Adaptacién que
responde al entorno
del proyecto

Este modelo es muy
funcional para
proyectos que dentro
de su ejecucion se
vean expuestos a una
carga de variabilidad
y de incertidumbre en
entornos controlado,
Prince ademas de
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buenas préacticas
propones una
metodologia que se
basa en los siete
principios ya
mencionados que se
deben ir verificando
durante todo el ciclo
de vida del proyecto
y que en los cuales se
debe evidenciar
durante diferentes
momentos la
consecucion de los
beneficios esperados.
El modelo al ser
genérico y al iniciar
de acuerdo con
principios de
eficiencia, al aplicase
se espera que las
diferentes
organizaciones
mejoren la capacidad,
su madurez en las
diferentes areas de
actividad comercial,
asi como cambios en
su estructura y
desarrollo de sus
productos. (Montes y
Manuel, 2014)
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MMGP

Modelo de Madurez
en Gerencia  de
Proyectos

www.maturityresearch.com

El Modelo de
Madurez en Gerencia
de Proyectos, es una
contribucion
brasilefia en cabeza
del consultor Darci
Prado, fue lanzado en
2002y refleja 40
afios de experiencia
en la materia dentro
de IBM y dos
grandes firmas de
consultoria
brasilefias: INDG y
FALCONI. El
objetivo inicial era
crear un modelo
simple y sencillo de
usar que proveyera
resultados confiables
(Prado, 2002). El
modelo propuesto por
Prado posibilita dos
tipos de evaluacion
de Madurez, una
sectorial, que evalla
apenas un sector de la
organizacion, y una
corporativa, que
evalla la
organizacion como
un todo (Souza C,
2015)

Considera 5 niveles
de madurez: Inicial,
Conocido,
Estandarizado,
Gestionando y
Optimizado

Modelo muy facil
de aplicar, consta
solo de 14
preguntas.
Considera 5 niveles
y 7 dimensiones.
Se apoya en los
estandares del PMI
e IPMA.
Implementacién
muy sencilla, al
igual que su
cuestionario.
Considera
Procesos, Gente,
Tecnologiay
Estrategia. (Montes
& Manuel, 2014)

Se enfoca en areas o
departamentos de la
organizacion no de
esta como un todo.
El modelo debe ser
aplicado de manera
separada a cada area
0 departamento.
Mayormente
aceptada en
organizaciones
locales, Brasil.
(Montes & Manuel,
2014)

Aplicable a todo
tipo de
organizaciones
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Nota. Elaboracion propia

66



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

5.2. Comparativo entre los modelos de madurez revisados

Tomando en consideracién que la sucursal Colombia de Ticsa es una organizacion
relativamente joven en temas de proyectos y no se tiene una organizacion muy robusta, se busca
que el modelo de madurez no represente gran complejidad para su implementacion, también para
que se facilite la comparacion con otras organizaciones y pueda haber una medicién concienzuda,
adicional a que los riesgos han jugado un factor importante en la ejecucion de sus proyectos
afectando la linea base se considera necesario un modelo que permita la inclusion del riesgo

Finalmente se menciona que para estar a la vanguardia en temas de competitividad es
importante gue el modelo tenga actualizaciones constantes a su vez que permita el cubrimiento de
portafolios programas y proyectos, sumado al hecho de que se cuenta con bajo presupuesto y la

implementacion debe ser bajo

Tabla 2
Comparativo entre los modelos de madurez revisados
Criterio
CMM OPM3 P3M3 CP3M KPMMM P2MM MMGP

Publicador SEI PMI ACP ILL 0OGC Darcy Prado
Alcance Software  Gestion Gestion Gestion Gestion Gestion de

de de de de Proyectos

Proyectos Proyectos Proyectos  Proyectos
Niveles de lab - lab lab la3 lab
madurez 7 dimensiones
Discreto Discreto  Continuo  Discreto Discreto Discreto Discreto
/continuo
Detalles Alto Alto en Alto Alto Medio Bajo
Extremo
Estandar de N/A PMBOK Prince2 PMBOK PMBOK Prince PMBOK/
referencia IPMA
Definicion de Media Si Si Media Medio Baja
madurez por
departamentos

Estrategia Si Si Si Si Medio No
organizacional
Gerencia de Si Si Si Si Si Si Si
proyectos
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Gerencia de Si Si Si No No Si No

programas

Gerencia de No Si Si No No No No

portafolios

Cobertura de Media Media Baja Alta Baja Baja
la evaluacion

Complejidad Alta Baja Alta Baja Baja Alta Baja
de la

evaluacion

Costo de la Medio Bajo Alto Bajo Alto Bajo
evaluacion

Resultados NR Si No Si No No

cuantitativos

Resultados Si Si NR Si NR NR

tangibles

Nota. Elaboracion propia basado en (Khoshgoftar & Osman, 2009) y (Cruz, Gomes, & Araujo, 2020)
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Una vez analizados los diferentes modelos de diagndstico de madurez, se determiné elegir

entre los cinco que resultaban mas compatibles, para asi determinar el modelo mas apropiado para

Ticsa.

Los cinco modelos preseleccionados son aquellos que tienen mayor soporte en literatura, y

han sido aplicados a empresas constructoras y se adaptan al modelo organizacional de Ticsa:
OPM3, CP3M, P2MM, P3M3y KP

5.3. Puntuacion propuesta

La puntuacién propuesta distribuye el 100% entre los factores mas relevantes a evaluar, los

de mayor trascendencia obtienen un valor mas alto. En consecuencia, se genera la tabla 3, que se

observa a continuacion:

Tabla 3:
Factores de ponderacion para la escogencia del modelo de madurez

Factores de % Explicacion

ponderacion

Complejidad de 15% Es requerido que el modelo sea sencillo y facil de aplicar por tanto la puntuacién

la evaluacién del mas alta se asignara al modelo mas sencillo.

modelo

Reconocimiento 15% Es importante para Ticsa que el modelo sea reconocido internacionalmente pues

del estandar de Ticsa tiene filial en Méjico y planea expandirse, la puntuacién mas alta se asignara

referencia a los modelos internacionales

Inclusién de 10% Teniendo en cuenta que las obras civiles presentan un alto riesgo, es requerido que

riesgos se realice la evaluacidn de riesgos, la puntuacion mas alta sera asignada a aquellos
estandares que permitan esta evaluacion con mayor detalle

No requiere una 15% Ticsa aln no cuenta con una estructura de Gestion de Proyectos definida por tanto

estructura de requiere que el modelo sea sencillo y no requiera una madurez previa de la

gestion de organizacion, se asignara la puntuacién mas alta a aquellos modelos que permitan

proyectos partir de modelos de gestion inmaduros

Actualizaciones 15% Uno de los lemas de Ticsa es la mejora continua, es importante que el modelo se

recientes actualice constantemente de acuerdo con el desarrollo que se genere en la Gestion
de Proyectos, se le asignara una puntuacion mas alta a aquellos modelos que tengan
continuas actualizaciones

Cubrimiento de 15% Teniendo en cuenta el enfoque de portafolio, programa y proyectos como esta

portafolio,
programasy
proyectos

configurada actualmente la estructura de Gestion de Proyectos es fundamental tener
un modelo que se adapte a esta estructura, se le asignard una puntuacion mas alta a
aquellos modelos que tengan esta metodologia.
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Costo de la 15% Una vez evaluada la asignacion de recursos se procede a buscar un modelo que

evaluacién permita una buena relacién costo beneficio en su implementacion y analisis, se le
asignara una puntuacién mas alta a aquellos modelos que tengan una buena relacion
costo beneficio

TOTAL 100%

Nota. Elaboracidn propia

Una vez definida la ponderacion se realiza la evaluacion de estos factores de importancia
para los cinco modelos elegidos, a continuacidn, se muestran los resultados, empleando una escala
de 1 a 5 donde se considera 1 como no apropiado y 5 muy apropiado, lo cual se puede observar en

detalle en la tabla 4 a continuacion:
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Tabla 4:

Puntuacion asignada a los modelos de madurez

3 % Opm3 Cp3m P2mm P3m3 Kpmmm
Item | Factores de importancia . . . . _
Puntaje Ponde- Puntaje Ponde- Puntaje Ponde- Puntaje  Ponde- Puntaje Ponde-
1-5 racion 1-5 racion 1-5 racion 1-5 racion 1-5 racion
1 Complejidad de la 15% 5 0,75 5 0,75 4 0,60 2 0,30 5 0,75
evaluacion del modelo
2 Reconocimiento del 15% 5 0,75 3 0,45 4 0,60 3 0,45 5 0,75
estandar de referencia
3 Inclusién de riesgos 10% 5 0,50 3 0,30 4 0,40 2 0,20 5 0,50
4 No requiere una 15% 2 0,30 3 0,45 2 0,30 3 0,45 2 0,30
estructura de gestion de
proyectos
5 Actualizaciones 15% 5 0,75 3 0,45 3 0,45 2 0,30 5 0,75
recientes
6 Cubrimiento de 15% 5 0,75 5 0,75 3 0,45 5 0,75 4 0,60
portafolio, programas y
proyectos
7 Costo de la evaluacion 15% 5 0,75 5 0,75 2 0,30 2 0,30 5 0,75
Total 4,55 3,90 3,10 2,75 4,40

Nota. Elaboracién propia
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6. Resultados

6.1. Tabulacion de resultados y calculo de promedios

Se procedera a tabular los puntajes asignados por los autores, y el modelo de madurez que

obtenga el mayor resultado seré el sugerido para ser aplicado en la organizacion Ticsa para realizar

el diagndstico del estado actual de la organizacion. Igualmente se procederd a construir un

diagrama de red que permita un mejor analisis.

6.2. Analisis de cada uno de los modelos

Modelo OPM3

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se procede a analizar cada modelo y su

puntuacion:

Tabla 5:

Analisis de resultados OPM3

Aspectos

Analisis

Complejidad de la
evaluacion del
modelo

El modelo es de sencilla aplicacion, permite la evaluacion practica, permite su aplicacion a
estructuras con portafolio, programa y proyectos como Ticsa. (Espinosa, 2019)

Reconocimiento
del estandar de

Permite la implementacién de buenas practicas a nivel internacional, los procesos son
estandarizados y consisten en: medicidn, control, mejora continua y en un conjunto de

referencia buenas practicas, las cuales se denominan habilitadores organizacionales (oe,
organizational enablers).
A nivel internacional es ampliamente reconocido y est basado en el PMI
Inclusién de El opm3 incluye preguntas sobre el riesgo, el cual permite medir la madurez en la gestion
riesgos del riesgo dentro de las organizaciones.

No requiere una
estructura de
gestion de
proyectos

Es requerido que la organizacion tenga una estructura organizacional bésica, en este caso
debe estar basada en portafolio, programa y proyectos. También requiere buenas practicas
y una estrategia definida.

Actualizaciones
recientes

La Gltima actualizacion es del afio 2017

Cubrimiento de
portafolio,
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programasy

Incluye la estructura de portafolio, programa y proyectos, exige cierto grado de madurez de

proyectos la organizacion

Costo de la Como es estandar, los costos de evaluacidn son bajos, se encuentran expertos en su

evaluacién implementacidn, para Ticsa es méas facil su implementacion teniendo en cuenta que es
compatible.

Consolidado Definitivamente el modelo de madurez de opm3 es uno de los que tenian mas opcién para

ser implementado en Ticsa pues obedece a una estructura similar, es ampliamente
reconocido bajo los principios del PMI, la organizacién se encuentra familiarizada con el
modelo.

La organizacion requiere integrar los conocimientos y alinear todos sus procesos con la
estrategia organizacional .2

Nota. Elaboracién propia

Los resultados de la tabla 5 pueden observarse graficados en la ilustracion 10, a continuacion:

llustracién 10:

Resultados del Modelo OPM3

Cubrimiento de Portafolio, Programas y

Costo de la Evaluacién

OPM3

0,75
Complejidad de la Evaluacion del Modelo

0,80

0,75 0,75
Reconocimiento del Estandar de

Referencia

0,50
Inclusion de Riesgos

0,75

No Requiere una estructura de Gestién
de Proyectos

Actualizaciones recientes

0,75

Nota. elaboracion propia
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Modelo CPM3

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se genera la tabla 6:

Tabla 6:

Analisis de resultados CP3M

Aspectos

Andlisis

Complejidad de la
evaluacion del modelo

Es un modelo muy sencillo, de fécil aplicacion el cual podria implementarse
adecuadamente en Ticsa.

Reconocimiento del
estandar de referencia

No es un modelo tan reconocido internacionalmente, es de recordar que Ticsa es
una organizacion internacional que tiene operaciones en diferentes paises, por tal
razon es importante que el modelo se pueda adaptar a sus filiales.

Inclusion de riesgos

No ahonda en la inclusion del riesgo, esto es fundamental para la organizacion
pues la industria de la construccion es bastante riesgosa.

No requiere una
estructura de gestion
de proyectos

Requiere una estructura organizacional basica y cierto grado de madurez de la
organizacion.

Actualizaciones
recientes

En el récord de actualizaciones no se observa gran cantidad de actualizaciones

Cubrimiento de
portafolio, programas
y proyectos

Esté basado en el modelo de portafolios, programas y proyectos, es por lo que se
adapta a la estructura de Ticsa.

Costo de la evaluacion

Es un modelo sencillo y que permite una implementacién sencilla dentro de la
organizacion

Consolidado

La puntuacion es relativamente alta, pues la sencillez del modelo y su aplicacion
sobre la estructura organizacional es adecuada, sin embargo, su falta de
profundidad en la medicién del riesgo y la falta de actualizacion hace no sea del
todo apropiado para Ticsa.

Nota. Elaboracion propia

Los resultados de la tabla 6 pueden observarse graficados en la ilustracion 11, a continuacion:
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llustracién 11:
Resultados del Modelo CP3M

CP3M

0,75
Complejidad de la Evaluacién del Modelo

0,80

0,75

)
Costo de la Evaluacion Reconocimiento del Estandar de Referencia

0,45

0,30
Cubrimiento de Portafolio, Programas y

Inclusién de Riesgos
Proyectos 0, 8

0,45 0,45

No Requiere una estructura de Gestion de

Actualizaciones recientes
Proyectos

Nota. Elaboracidn propia

Modelo P2MM

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se genera la tabla 7:
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Tabla 7:
Resultados del Modelo P2MM

Aspectos

Andlisis

Complejidad de la Evaluacidn del
Modelo

El modelo requiere de cierta capacitacion y conocimiento, en Ticsa no se encuentran
familiarizados con el modelo de madurez, este modelo es exclusivo para la
implementacidn en metodologias PRINCE?2

Reconocimiento del Estandar de
Referencia

Es conocido sin embargo es recomendado para organizaciones con metodologias
PRINCE2.

Inclusién de Riesgos

No evalla riesgos sociales, politicos, ni la gestion de personal.

No Requiere una estructura de
Gestién de Proyectos

Es requerido que la organizacion tenga implementada la metodologia PRINCEZ2.

Actualizaciones recientes

En el récord de actualizaciones no se observa gran cantidad de actualizaciones

Cubrimiento de Portafolio,
Programas y Proyectos

Esta disefiado bajo la metodologia del PRINCE2.

Costo de la Evaluacién

Teniendo en cuenta la metodologia de Ticsa, podria ser mas costoso implementarlo
teniendo en cuenta el desconocimiento del estandar dentro de la organizacion.

Consolidado

Este modelo presenta una evaluacién promedio, debido a la estructura de la
organizacion requerida y al desconocimiento en el modelo dentro de la organizacion
Ticsa.

Nota. Elaboracién propia

Los resultados de la tabla 7 pueden observarse graficados en la ilustracion 12, a

continuacion:

76



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

llustracién 12:
Analisis de resultados P2MM

P2MM

0,60

Complejidad de la Evaluacion del Modelo

0,60

0,60

Costo de la Evaluacion Reconocimiento del Estandar de Referencia

0,40

Cubrimiento de Portafolio, Programas y 0,45
7

Inclusién de Riesgos
Proyectos

0,45

Actualizaciones recientes

No Requiere una estructura de Gestion de
Proyectos

Nota. Elaboracidn propia
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Modelo P3M3

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se genera la tabla 8:

Tabla 8:
Resultados P3M3

Aspectos

Andlisis

Complejidad de la Evaluacién
del Modelo

Para una organizacion como Ticsa esta metodologia para la medicion de la madurez es
compleja la implementacién pues este se enfoca hacia las entidades gubernamentales
y la estructura de gobernanza.

Reconocimiento del Estandar de
Referencia

No es tan reconocido en la industria de construccion, es mas difundido en las entidades
gubernamentales.

Inclusién de Riesgos

Dentro de su estructura se encuentra la gestion del riesgo, pero su enfoque esta hacia
las entidades gubernamentales.

No Requiere una estructura de
Gestién de Proyectos

Si requiere una estructura de la organizacional y cierto grado de madurez.

Actualizaciones recientes

Las ultimas actualizaciones no son tan recientes y se observan pocas actualizaciones

Cubrimiento de Portafolio,
Programas y Proyectos

La estructura del modelo permite el cubrimiento de portafolio, programa y proyectos.

Costo de la Evaluacién

El modelo podria ser costoso pues no se tiene experiencia en este modelo, no es tan
difundido.

Consolidado

Se puede observar que el modelo esta disefiado estrictamente para las organizaciones
gubernamentales, por lo que la puntuacion del modelo es baja, para organizaciones
como Ticsa cuyo enfoque es la construccion.®

Nota. Elaboracion propia

Los resultados de la tabla 8 pueden observarse graficados en la ilustracion 13, a

continuacion:
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llustraciéon 13:
Analisis de resultados P3M3

P3M3

Complejidad de la Evaluacién del Modelo

0,80

0,70

0,60
Costo de la Evaluacién 0,50 Reconocimiento del Estandar de Referencia

’
0,30

0,40 0,45
0,30

0,20
Cubrimiento de Portafolio, Programas y

Inclusion de Riesgos
Proyectos 0, 6

0,30

0,45

No Requiere una estructura de Gestion de

Actualizaciones recientes
Proyectos

Nota. Elaboracién propia

Modelo KPMM

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se genera la tabla 9:
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Tabla 9:
Resultados KPMM

Aspectos

Andlisis

Complejidad de la
Evaluacion del Modelo

Para una organizacion como Ticsa esta metodologia es sencilla y permite su implementacion
de manera rapida

Reconocimiento del
Estandar de Referencia

Esta metodologia es ampliamente conocida y difundida, por tanto, cuenta con
reconocimiento a nivel mundial

Inclusién de Riesgos

Incluye el riesgo, teniendo en cuenta que Ticsa opera en la industria de construccién, los
riesgos son altos.

No Requiere una
estructura de Gestion de
Proyectos

Es requerida una estructura organizacional con cierto grado de madurez para poder ser
aplicado.

Actualizaciones recientes

La metodologia se encuentra actualizada y se observa de manera periddica actualizaciones

Cubrimiento de Portafolio,
Programas y Proyectos

Si tiene cierto cubrimiento a portafolios, programas y proyectos, aunque no con total detalle.

Costo de la Evaluacién

Los costos de implementacidn son relativamente bajos pues es bien conocida la metodologia
y también es sencilla de implementar.

Consolidado

Se observa una puntuacién alta, esta metodologia es una de las que tiene mas opcion, pues
se amolda a la estructura de Ticsa y a los factores de importancia que son relevantes para
Ticsa.

Nota: Elaboracion propia

Los resultados de la tabla 9 pueden observarse graficados en la ilustracion 14, a

continuacion:
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llustracién 14:
Analisis de Resultados del Modelo KPMM

KPMMM

Complejidad’gf?$va\uacidn del
ddeTo

0,80

@ﬁ?o%ocimiento del Estandar de

0,75
Costo de la Evaluacion .
Referencia

Cubrimiento de Portafolio, Programas
e Y0,60
Proyectos

0,50

Inclusién de Riesgos

No Requiere una estructura de Gestion

Actualizaciones recientes
de Proyectos

0,75

Nota. Elaboracién propia
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6.3. Puntuacion final de los modelos

En la tabla 10, a continuacion, se presenta el resumen final de la calificacion obtenida para
los modelos de madurez analizados, y es con base en ésta como se deduce que el modelo méas
adecuado a implementar en el analisis de la organizacién Ticsa es OPM3 de Project Management

Institute, pues como se puede observar, obtuvo la calificacion mas alta segun el proceso realizado.

Tabla 10:
Resultado final de la calificacion propuesta
Modelos Puntuacién final
OPM3 4,55
CP3M 3,90
P2MM 3,10
P3M3 2,75
KPMMM 4,40*

Nota. elaboracién propia

6.4. Seleccion del modelo de madurez a aplicar sobre la organizacion (basado en la

ponderacion)

Como se observa en la tabla 10, anteriormente, y en la ilustracion 15, a continuacion, se
puede concluir de esta comparacion que el modelo OPM3 y KPMMM son los apropiados para
implementar en Ticsa, teniendo en cuenta los criterios establecidos para su seleccion y que el
modelo con mayor ponderacion es OPM3, por lo cual se ha decidido que sea propuesto para aplicar

dentro de Ticsa.

4 Fuente: elaboracion propia
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lustracion 15:
Comparativo de modelos de madurez segun criterios establecidos

COMPARATIVO DE MODELOS
------- OPM3 CP3M P2MM P3M3  +eeceee KPMMM

Complejidad 9‘:}‘5|a Evaluacion
del Modelo .
0,80 '
5%,
TR
Lot el 0,75

Costo de la Evaluacoi'Z')sn 0,60 Reéonocimiento del Estandar
. 0,507, : de Referencia

30 ‘0
0,40 045 o
6 030
0,20 :
0,10
0,00 :
Cubrimiento de Portafolio, ;g 0%

Programas y Proyecth®

.
O 0,50

Inclusion de Riesgos

No Requiere una estructura de

Actualizaciones recientes -
Gestion de Proyectos

0,75
Nota. Elaboracion propia

Como se puede observar, una vez analizados todos los modelos de manera general y tras
compararlos con la estructura organizacional de Ticsa, fue posible identificar que el modelo mas
apropiado bajo los criterios de evaluacion es el OPM3, y esto obedece a la estructura de portafolio,
programay proyecto.

Igualmente, la familiaridad que se encuentra entre el modelo y la forma en que la
organizacion sella sus procesos, asi como en cuanto a la evaluacion del riesgo que se realiza, la
cual se vincula estrechamente con la gestion del riesgo propuesta dentro de la organizacion Ticsa,

y a esto se suma la facilidad con la cual podria implementarse este modelo.
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6.5. Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

Dentro de la literatura encontrada se puede notar que no hay consenso sobre la definicion
de la PMO que logre estandarizarla, y esto puede generar dificultades para las organizaciones a la
hora de identificar la estructura de las oficinas de proyectos y definir claramente la funcién que
debe cumplir dentro de la organizacion, sin embargo, como generalidades se puede citar a Murillo
y Pow-Sang quienes mencionan factores como el disefio, la correcta planificacion de recursos,
medicion del liderazgo de todos sus miembros y funciones, y gobernanza. (2021)

Complementariamente, es importante destacar que Sangurima y Tenesaca (2022), generan
una definicion especifica en donde indican que las PMO son configuraciones que son Utiles para
resolver diferentes situaciones, y que por lo tanto deben poseer ciertas caracteristicas y cualidades
que se relacionen de manera general en el contexto de la organizacion.

Ticsa, sin embargo, tiene como caracteristica que resalta el valor de la comunicacion
puesto que es un tema clave durante el desempefio de las labores PMI 2017.

De hecho, algunos autores identifican la relacion que debe existir entre la PMO y el
alineamiento estratégico dentro de las compafiias fortaleciendo contundentemente la ejecucion de
programas estratégicos nucleares para el adecuado desarrollo de la organizacién (Tsaturyan y
Miiller, 2015; Sangurima y Tenesaca, 2022)

Ahora bien, para implementar adecuadamente una PMO se deben evaluar las necesidades
de esta, puesto que lo mas importante es tener precision de lo que la organizacion requiere.

Algunos de los items con los cuales se pueden identificar faltantes dentro de la compafiia,

parafraseando a Murillo y Pow-Sang (2021) son los siguientes:

e Fallas constantes en los proyectos o0 que se incrementan con el tiempo

e Capacitacion en la gestion de los proyectos que no genera resultados esperados.

¢ No se conocen buenas préacticas o no son aplicadas

¢ No hay buena comunicacién entre los colaboradores del proyecto, por tanto, no se conectan
los avances entre el equipo y los resultados.

e Desde Recursos Humanos no se logran asignar talentos adecuados
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Una vez encontradas las necesidades, se cotejan con las funciones de la PMO que puedan
mejorar estas brechas, Velasquez, Mora, y Pérez (2022) describen dichas funciones agrupandolas
en siete grandes dimensiones que abarcarian gran parte de la gestion. Para mayor detalle se presenta

a continuacion la ilustracion 16

llustracion 16:
Funciones de la PMO

Asignacion de recursos

Alineacidn de objetivos
Planificacion de la estrategia
Necesidades estratégicas

Seleccién y priorizacion de objetivos
Actividades administrativas
Direccién del proyecto
Cumplimiento de arientaciones
Monitoreo

Rendicion de cuentas

Servicio de consulteria

Soporte a la creacién de cronograma
lecciones aprendidas
Formacion/capacitacion
Competencias gestion de proyectos

LRI B

.

Enfoque al aprendizaje, cultura dirigida
hacia la formacién

Servicio de consultoria

Mejora en la comunicacion

Mejora en el relacionamiento
Estandarizacion de la rutina de gestion
de proyectos.

Permite tener mayor control de cambios
Monitoreo del presupuesto del proyecto
Calidad y alcance del cronograma

Toma de decisiones controlada
Procesos contractuales

Avance y problemas durante la ejecucion

Seguimiento a los equipos dentro de las
areas

Mayores relaciones interpersonales
Desempefio laboral

Compromiso de los colaboradores
Mejora de reclutamiento de talentos
Desarrollo de competencias por cargo

Relaciones de confianza
Comunicacién de avances
Alianzas Iinstitucionales
Gestion de iniciativas

Cumplimiento de alcance y tiempo
Impacto

Gestion de iniciativas
Cumplimiento de los proyectos
Mejora de practicas

LI I I ]

Nota. Elaboracién propia
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Adicionalmente, es importante tener en cuenta que segun Murillo y Pow-Sang, en su nivel
de jerarquia, sin embargo, se debe concebir esta oficina como una estructura dependiente de la
gerencia T para que pueda brindar atencion a aquellas areas que asi lo requieran (2021)

Durante la revision fue posible encontrar varios tipos de PMO. Incluso se encontrd que la
tendencia actual esta enfocada no solo a la aplicacion de un tipo, sino que se considera que por
momentos es apropiada la aplicacion de varias PMO dentro de una misma organizacion, tal y como

lo menciona Echcharqgy (2020). Garfein 2005 citado en (Echcharqy, 2020) menciona cuatro tipos:

e Oficina de proyectos: Es el primer paso en donde se crea una oficina de proyectos que ofrece
informacion recurrente a la alta direccidn, lo que permite la construccion de estandares para el
control de los diferentes proyectos.

e PMO basica: Es cuando hay un desarrollo de algunos procedimientos y estandares que facilitan
la seleccién de los proyectos, ademas de sintetizar y evaluar los beneficios del proyecto de
acuerdo con su evolucion.

e PMO madura: En este caso hay una alineacion de todos y cada uno de los proyectos con la
estrategia de la organizacion, y esto implica que ya estan bien demarcados los procedimientos
y pasos para lograr una adecuada asignacién monetaria y del mismo modo estimulan los
métodos mencionados anteriormente para la priorizacion de proyectos.

e PMO empresarial: Facilita informacion que se brinda en tiempo real enfocado a competencias
como la toma de decisiones y puntualiza la capacidad general con la que se ejecutan los recursos

en los proyectos.

7. Metodologias en gestion de proyectos
Con el objetivo de dar respuesta a la pregunta de investigacién se analizara cémo la interaccion

entre la evaluacion de madurez organizacional por medio de la metodologia OPM3 y la revision
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de los marcos de gestion de proyectos de mayor difusion a nivel global, interactian para aportar

elementos que guien a la organizacion en tal direccion.

7.1. Conceptos fundamentales de madurez organizacional

Para iniciar este apartado se pretende hacer una revision sobre los principales conceptos de
madurez organizacional con un enfoque claro hacia los diferentes proyectos, partiendo desde el
concepto de los mismos, haciendo una breve resefia histérica y culminando con la aplicacion de

los estandares internacionales aplicables a los diferentes proyectos.

7.2. Madurez en direccién de proyectos

La gestion de proyectos permite darle a la administracion de recursos un enfoque metodico
parece asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, los cuales a su vez estan basados en
el control del alcance, costo, tiempo y calidad. Se podria decir que la gestion de proyectos busca
entonces la mejor férmula que garantice la integracion de diferentes procesos logrando los
resultados esperados en una organizacion.

Desde la década de los afios cincuenta del siglo XX las fuerzas militares sintieron la
necesidad de integrar la ejecucion de diferentes procesos simultaneos de diferentes disciplinas, y
encontraron de ese modo la necesidad inmediata de establecer un plan que permitiera no solo la
ejecucion, sino ademas la concordancia, lo cual promueve el control de los procesos.

Ya para la década de los afios sesenta y setenta, segn explican Solarte-Pazos y Sanchez-
Arias (2015), diferentes organizaciones vieron la necesidad de controlar los costos y el uso del
tiempo con mayor eficiencia, pues se dio mayor importancia a la elaboracion de los presupuestos
y a la entrega a tiempo de los productos, y es entonces cuando se popularizo el uso del término
EDT (estructura de trabajo), asi como la implementacion de diagramas de programacién tales como
LPU y PERT (2014) (2014b ).

Posteriormente, entre 1980 y el 2000, y a raiz del auge tecnoldgico e informatico que se dio
con la masificacion de los computadores y la internet, fue posible desarrollar programas y softwares
enfocados al control del alcance, tiempo, costo y calidad, para implementarse dentro de las

organizaciones.
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Una vez se conto con cierta estructura se decidio tener un lenguaje comun que permitiera
establecer estandares minimos y ser una guia para las organizaciones y la direccion de proyectos,
y es asi como se crea el PMBOK 12 Edicidn, en este estdndar se emplea por primera vez el método
de la ruta critica y los modelos de madurez, lo cual explican de manera detallada Solarte-Pazos y
Sanchez-Arias (2015)

En este punto se plantea una medicion en la cual se encuentran las organizaciones vs las
buenas practicas desarrolladas en la gerencia de proyectos, con lo cual se pretende estimar el nivel
de desarrollo en gerencia de proyectos que tienen las organizaciones, de tal modo que sea posible
poder clasificarlo, plantear necesidades de las organizaciones y establecer acciones de mejora para
el logro de los objetivos planteados por cada una de ellas.

En este contexto se plantean cuatro tipos de modelos que permiten estimar el grado de

madurez. De la siguiente manera:

e Modelo de madurez de gestidn de proyectos (P3M),
e Modelo de madurez de habilidad de cambio,
e Modelo de madurez de capacidad (CMM)

e Modelo de madurez de gestion del conocimiento

Y, posteriormente, en 1998 se desarroll6 el modelo OPM3 de la mano del PMI (Project
Management Institute), en el cual se definen cuatro niveles de madurez para clasificar las
organizaciones de manera estandarizada, medible, controlada y orientada a la mejora continua, lo
cual explican a profundidad incluso para otras industrias Solarte-Pazos y Sanchez-Arias (2015)

Teniendo en cuenta lo mencionado hasta este punto, es claro que realizar un diagnéstico de
las organizaciones permite evaluar aspectos criticos, aspectos de mejora, aspectos a explotar y/o
aspectos que dan cuenta de lo que se debe cambiar en cuanto al enfoque dentro de la organizacion
y que permitan hacer una radiografia en un momento determinado, permitiendo no solo tomar
acciones sino también comparar a futuro si las acciones tomadas fueron eficaces y permitieron a la
organizacion conseguir mayor madurez en relacion a la gestion de proyectos.

A continuacion, se dara alcance a describir, caracterizar y revisar la aplicabilidad del

modelo a las diferentes industrias, con el fin de decidir cual de estos modelos seria conveniente
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para aplicarlo a la organizacion Ticsa, la cual corresponde al caso de estudio del presente ejercicio

de investigacion y produccion de conocimiento.

7.3. Definicidn de proyectos, ¢qué es un proyecto?

Un proyecto es una agrupacion de actividades con un enfoque claro hacia el cumplimiento
de unos objetivos especificos, incluso se contemplan dentro de sus variables el tiempo, el alcance
y los recursos, dentro de sus definiciones se encuentra la del (Project Management Institute, 2013)
quien menciona que los proyectos son esfuerzos temporales que tienen el fin de generar
principalmente productos o servicios, también se indica que cada proyecto es unico incluso si los
objetivos se parecen entre si, cada proyecto tiene un inicio y un fin, por tanto tienen tiempos
especificos de cumplimiento y cada uno tiene retos de cumplimiento diferentes asumiendo
diferentes tipos de riesgos que propone su contexto.

De acuerdo con el trabajo de Wallace (Wallace, 2014) y Moreno, Sanchez, y Velosa,
(2018), los proyectos finalizan cuando hay cumplimiento visible de los de objetivos. En este punto
hay dos caminos: cumplir o abandonar, y en este tltimo caso se suspende el proyecto. Sin embargo,
es pertinente tener en cuenta que cada proyecto tiene su propio sello y plantea sus propios desafios,
y, por ende, las actividades que se planteen de manera inicial se deben interrelacionar para dar
cumplimiento a lo estipulado, de tal manera que se genere una adecuada inversion de los recursos
humanos y monetarios.

Por lo tanto la interrelacion propia de las actividades y la adecuada limitacion de los
recursos son factores clave a la hora de ejecutar proyectos, y en consecuencia se requiere de una
adecuada gestion y de habilidades especificas de la alta gerencia, sin perder de vista que la
gestacion de todos los proyectos se da a partir de necesidades identificades en diferentes areas,
segun lo que explica Miranda (2004) segun lo mencionado por (Moreno, Sanchez, y Velosa (2018)
quienes ademas mencionan que los proyectos deben satisfacer las expectativas del cliente y generar

valor en la medida del cumplimiento de dichas expectativas.

89



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

7.4. Breve resefia historica de la gestion de proyectos a nivel global

La gestion de proyectos tiene sus bases en la construccion de grandes estructuras y en las
necesidades que surgian de las actividades militares. desde el imperio romano, fue requerida la
planificacion para la construccion de edificios, carreteras y templos.

Durante la Edad Media también se emplearon técnicas similares o previas a la gestion de
proyectos para la construccion de las grandes catedrales y castillos. Pero fue en la época de la
revolucién industrial siglo XIX cuando se impuls6 el uso e implementacion de la gestion de
proyectos, al menos de manera arcaica, para el desarrollo de infraestructura como puentes,
carreteras y demas estructuras de ingenieria y arquitectura.

En la Primera Guerra Mundial, ademas, la gestion de proyectos tuvo un papel protagonico
para las actividades militares y también para la produccién de armas y suministros y alcanzé un
buen reconocimiento entre diferentes campos del conocimiento y la aplicacion de las ciencias.

Pero fue hasta 1950 cuando la gestion de proyectos fue formalizada como tal para la
creacion de organizaciones que se especializaban en la gestion de proyectos, y fue entonces cuando
segun lo que narra Harrin, aparecio el Project Management Institute (PMI) fundado en 1969, e
igualmente la Asociacion Internacional de Gestion de Proyectos (IPMA) en 1965 (Harrin, 2016)

Desde entonces la gestion de proyectos se posicioné como una disciplina importante desde
el punto de vista empresarial, en la cual surgen diferentes metodologias y herramientas de
proyectos.

En 1980 se desarrollé el software de gestion de proyectos Microsoft Project que ha sido
ampliamente difundido y hasta la actualidad sigue vigente su utilizacion (Construction Industry
Institute, 1986)

Durante 1990 se desarrolla el CCM que es una mejora al CPM, en tanto no solo se enfoca
en el tiempo sino también en los recursos, pues se identifica que estos son un cuello de botella 'y se
generan acciones para lograr que este problema sea eliminado durante la planificacion.

Desde la década de los 90°s la gestion de proyectos se masifico hasta la industria
aeroespacial, financiera, farmaceutica, etc.

Finalmente, ya para la primera década del 2000, se desarrolla el estandar ISO 21500 donde
se establece un marco internacional para que se estandaricen los procesos relacionados con el

planteamiento y ejecucion de proyectos nacionales e internacionales.
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7.5. Qué es la gestion de proyectos

La gestion de proyectos es una disciplina que permite lograr el éxito en la planificacion,
disefio, ejecucion, seguimiento y evaluacioén de proyectos en todos los campos. Belout (2004)
define la gestion proyectos como la aplicacion de conocimientos para el desarrollo de uno o varios
proyectos.

Se trata de un campo de accion universal, en tanto es aplicable a cualquier proyecto siempre
y cuando se sigan las normas y reglas definidas desde diferentes ambitos nacionales e
internacionales y autoridades legales.

Particularmente en la industria de la construccidn, esta es fundamental pues es una industria
con actividades complejas, que requiere una coordinacion entre los diferentes actores y recursos
para cumplir con los objetivos de calidad, tiempo y costos.

Para el tema particular de la Construccion de obras civiles, la gestion de proyectos ha
tomado gran relevancia y por ende se ha estudiado y desarrollado ampliamente. Una de las grandes
referencias esté en el enfoque dado por Project Management Institute (PMI), que propone ampliar
su alcance a cualquier tipo de proyecto de construccion a través de la Guia del PMBOK.

De este modo se puede obtener un enfoque que incluye la identificacion de las fases del
proyecto, la gestion de riesgos, la asignacion de responsabilidades, la identificacién de los
requisitos y la definicidn objetivos del proyecto, entre otros aspectos relevantes.

Dentro de los estudios que abordan la gestion de proyectos en la construccion, se encuentran
por ejemplo Zayed (2018), quienes analizan la aplicacién de la metodologia Lean en la gestion de
proyectos, e igualmente se pueden encontrar otros autores que se han enfocado en el impacto que
tiene la comunicacion en la gestion de proyectos.

Este es el caso de la construccion en China, tal y como se puede observar en lo que explica
Yang (2020). Pero, ademas, algunos otros han abordado el tema de la sostenibilidad en la gestion
de proyectos en la construccién, tal y como se puede referenciar en Kibert (2016)

Se puede decir, a partir de lo referenciado hasta este punto, que la gestion de proyectos es
una disciplina crucial para el éxito en la planificacion, disefio, ejecucion y control de proyectos en
el area de construccion, lo cual resulta crucial para lograr el cumplimiento de los objetivos en
términos de calidad, tiempo y costo mediante diferentes herramientas, técnicas y enfoques. Los

estudios y analisis en esta area estan enfocados en la mejora continua, lo cual se puede sintetizar

91



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

en palabras de Deming cuando dijo: “si siempre haces lo que siempre has hecho, siempre obtendras

lo que siempre has obtenido” (Deming, 1993)

7.6. Modelos en gestion de proyectos de mayor difusion

A continuacion, se describiran los modelos de mayor difusion dentro de la gerencia de
proyectos, como lo son Prince 2, PMI, PMIBoK7ed, P2M, ISO e IPMA. En consecuencia, se
relacionan los aspectos de mayor importancia de las diferentes metodologias para la gerencia de
proyectos, y se presentan también las principales diferencias y similitudes encontradas que nutren
el desarrollo del ejercicio que aqui se propone:

Para mayor ilustracion se ha desarrollado la tabla 11 que se puede observar a continuacion:
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Tabla 11:

Descripcion general de los estandares

Estandares Internacionales De Gerencia De Proyectos

Estandar Estructura Aproximacion metodoldgica Tipo de proyecto o contexto Mecanismos de aplicacion
PMI (PMBOKT7-  Es la guia de referencia internacional Adaptabilidad Dirigido a cualquier tipo de Cambio a principios
2021) para todos los directores de proyectos, Modelos, métodos y artefactos proyecto y en cualquier industria, Mayor importancia a

independientemente del sector en el que  Dominios de rendimiento sin embargo, se mencionan generar valor a la

se desempefien. Se trata de un Equipo algunos de ellos: organizacion

documento elaborado por el Project Interesados

Management Institute (PMI) que recoge  Ciclo de vida Proyectos de construccion

todas las tareas, actitudes y procesos Planeacion Proyectos de orden social

necesarios para ejecutar con éxito Ambigiedad Proyectos de instituciones publicas

proyectos empresariales. Ademas, se Entrega y privadas

evidencia todo el espectro de los Rendimiento Proyectos de innovacién

enfoques de desarrollo de proyectos, Trabajo del proyecto Proyectos de desarrollo de

aumenta la lista de herramientas Entrega valor al negocio software

enfocadas a métodos, modelos y

artefactos y tiene una perspectiva

inclinada hacia modelos, métodos y

artefactos.

En la actualidad, la dltima edicion del

PMBOK es la séptima.
IPMA (2021) Este estandar tiene como vision la Buscar caracterizar y definir a las EL IPMA cuenta con multiples Incorpora la Gestion de

competencia, enfocada en que todos los
proyectos tengan éxito, en busca de esto
el estAndar cuenta centro de las areas de
gestion de proyectos, programas y
carteras con un enfoque de
competencias.

El estandar ha sido revisado y adaptado
en varias ocasiones, siendo la version
actual la ICB 4.0

personas y habilidades
interpersonales que se deben
desarrollar para participar de
manera exitosa en un proyecto,
programa o portafolio.

Agrupa métodos, herramientas y
técnicas utilizadas para una
adecuada gestion de proyectos
Cuenta con Tres areas de
competencias, personas (10

aplicaciones, entre sus usos
posibles estan:

Estandar para la evaluacion y
certificacion
Proyectos de oferta educacional

Estandar con aplicacidn a clientes
Desarrollo de servicios y
productos adicionales

Competencias en el modelo
de gestion de la
organizacion.

Prioriza los cargos dentro
de la Organizacién que
deberan ser objeto de la
implementacion.

Identifica brechas a través
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elementos), préctica (14 elementos)
y perspectiva (5 elementos)

Las competencias individuales
abordan el conocimiento, las
destrezas y las habilidades a través
de la experiencia.

Las competencias de equipo
abordan el desempefio colectivo de
los individuos que trabajan unidos
para lograr un proposito. Las
competencias organizacionales

abordan las capacidades estratégicas

de una unidad autosuficiente de
personas.

Maneja 4 niveles de certificacion.
No se centra en los roles

Desarrollo del personal en la
organizacion

Lineamientos y ensefianza para la
direccion de proyectos

Desarrollo de competencias para
un equipo de trabajo

Autoevaluaciones

Cuenta también con la descripcion
de elementos que un gerente de
proyectos debe reunir para realizar
su trabajo de manera efectiva 'y
poder desarrollarlo en cualquier
organizacion y tipo de proyecto
independientemente del sector
donde se encuentre.

de la aplicacion de su
instrumento de evaluacion.

Planifica el desarrollo de
competencias.

Disefia la hoja de ruta para
la obtencion de la
certificacion IPMA ICB
4.0.

1SO 21502 (2020)

Busca su aplicacion en diferentes tipos
de proyectos y ser un estandar que
permita trazar lineamientos en la
direccion de proyectos. Se logra
incorporar conceptos importantes como
las operaciones, los proyectos y los
programas, permitiendo el uso de
portafolios que es el conjunto de los tres
los cuales permiten la operatividad de la
organizacion que busca contribuir con el
alcance de los objetivos estratégicos

Busca la flexibilidad de manera que
se adapte a todo tipo de proyectos y
entidades.

Cuenta con:

Entregable - output-outcome-
benefits

Diecisiete practicas para gestion de
un proyecto

Ocho practicas de gestion
integradas

Enfoque del ciclo de vida
influenciado por el entorno y
contexto

Ademas

Define el contexto organizacional
Define el entorno que sirve para
implementar, mantener y mejorar

La norma ISO 21502 tiene
aplicacion en todas las formas
empresariales:

Con y sin animo de lucro.
publicas.

privadas.

comunitarias.

grandes.

pequefias.

medianas.

tiene gran flexibilidad y permite
realizar proyectos simples hasta
més complejos.

no tiene restricciones en tamafio o
duracion.

En la estrategia de
implementacion se deben
tener en cuenta varios
factores que podrian tener
un impacto considerable
sobre la organizacion, asi:
Costo vs beneficios

Tipos de beneficios

Nivel de riesgo aceptable
Alineamiento con objetivos
Disponibilidad de recursos
Timming para beneficios

Es necesario aplicar
frameworks, estandares y
metodologias sdlidas, con
un objetivo claro, que se
encuentren muy bien
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enfocadas a facilitar los
procesos y a potenciar y|
ayudar & que la
organizacion pueda
alcanzar sus objetivos
propuesto

P2M (2017)

Es una guia desarrollada por la
asociacion de Promocion de Ingenieria
de Japon (ENAA), El objetivo es servir
como una guia de ayuda en el
crecimiento y supervivencia empresarial
en el entorno de los servicios publicos y
los negocios competitivos a nivel
mundial, como complemento de otros
cuerpos de conocimiento y estandares de
competencias de direccion de proyectos
internacionales

La metodologia plantea el conjunto
de procesos que se caracterizan por

Creacion de valor para las
organizaciones. Implementar
caracteristicas de innovacion y
sostenibilidad

Ideologia de enfoque en la misién.
Enfocado a proyectos, programas y
organizaciones.

Beneficios

Manejo de programas y proyectos
Manejo de un mayor alcance
Mejoras constantes en el desarrollo
de manufactura

Adaptabilidad a los procesos de
trabajo

Es aplicable a proyectos de
infraestructura de la industria
pesada, facilidades de
construccion, eventos de gran
escala y se extiende también a
todos los campos de la industria y
servicios del sector publico

Infraestructura
Recursos y energia
Manufactura

Ventas y distribucién
Social e ingenieria industrial
Administracién
Educacion

Cuidado médico
Cooperacion
Busqueda y desarrollo
Comunidad
Informacion digital

Es necesario tener en
cuenta cuales son los
principales puntos que
conforman el escenario de
un proyecto tales como:

La identificacion de
problemas

Solucidn implicacion
Como se ejecutara el
proyecto,

Metodologias

Diversas técnicas que se
utilizaran,

Rendimiento

Como se mediré el
desempefio e informacion,
valor para la sociedad

PRINCE 2 (2017)

Es un método de gestion de proyectos
que cubre la gestion, el control y la
organizacion de un proyecto, contiene,
ademas, un enfoque comun y coherente
de inicio final, coherente y organizado,
este modelo permite revisiones
controladas para verificar el desempefio.

El método fue desarrollado inicialmente
por el Ministerio de comercio del Reino

Descripcion de roles de gestion y
responsabilidades asignadas.
Descripcion de procedimientos para
la coordinacion de personas y
actividades.

Procedimientos para disefiar y
supervisar el proyecto.

Division de las tareas por etapas.
Maneja 2 niveles de certificacion.

Es un método de gestion de
proyectos, aplicable a cualquier
proyecto de cualquier ambito,
tamafio, organizacion, ubicacion,
sector empresarial, linea de
produccion o distribucion.

Es usado para la gestién de
proyectos en varios paises,
empresas privadas y

Aplicar los 7 principios
rectores del estandar.
Cumplir con los requisitos
minimos establecidos en los
temas.

Los procesos del proyecto
estan alineados con los
procesos del estandar.
Implementar técnicas
recomendadas por el
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Unido, el Office of Goverment
Commerce (OGC) y administrado por
varias décadas.

Se enfoca a proyectos y
organizaciones.

organizaciones, como son:

Gobiernos:
Reino Unido, Australia, Holanda,
Dinamarca, Canada

Sector privado:

Sun Microsystems, DHL, BAT,
Barclays, Vodafone, Shell,
Unilever, Rabobank

Organizaciones Internacionales:
ONU vy sus agencias.

Banco Mundial.

ILO (International Labour
Organization)

estandar.

Es un método.
Aplicada a personas,
proyectos y procesos

APMBOK (2022)

APMBOK es una metodologia
implementada por la organizacion APM,
Esta organizacidn tiene su propio
sistema de acreditaciones, basado en el
de IPMA (International Project
Management Association) que es una
organizacion dedicada al desarrollo y
promocion de la direccidn de proyectos.
La APM publica APMBOK (APM Body
of knowledge) en el que la Gltima
edicién publicada es la séptima edicion,
en donde proporciona la base para la
exitosa entrega de proyectos, esta
conformado por cuatro capitulos
principales, Prepardndose para el éxito,
cambio, Personas y comportamientos,
Planeacién y gestion de la entrega; cada
uno de estos capitulos se divide en tres
secciones diferentes y estas a su vez, en
21,18, 18 y 23 temas, para un total de
80.

El enfoque metodolégico del
estandar APMBOK desarrolla toda
su tematica en cuatro sesiones o
capitulos de competencias como lo
son:

Preparacion para el éxito: Esta
sesion permite establecer la
gobernanza del proyecto
contemplando la alineacion
estratégica a través de los
portafolios, programas y proyectos.
Preparacion para el cambio:
Contempla las competencias de
comprender el entorno, identificar
los riesgos, impactar con cambios a
las organizaciones y las
correspondientes a la determinacién
del ciclo de vida del proyecto.
Personas y comportamientos: En
esta sesion se desarrollan las
competencias de comunicacion,

La tipologia va enfocada hacia los
siguientes proyectos:
Proyectos de tipo Social
Proyectos de innovacién
Proyectos de software
Proyectos de Salud

Proyectos de Construccion con
enfoque sostenible

Proyectos Conservacion
patrimonial

Proyectos de Educacion

Para los mecanismos de
aplicacion del estandar
APM se deben tener en
cuenta factores del proyecto
COmo son:

Sector y la industria en la
que participa la
organizacion.
Experiencia.

Talento humano.
Estructura Organizacional y
Gobernanza.

Sistema financiero
Estructura organizacional.
Ubicacion Geogréfica.
Experiencia de la
organizacion.

Liderazgo.

Trabajo en equipo.
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delegacién, liderazgo, gestion de
conflictos, trabajo en equipo,
negociacién y la competencia de
influenciar.

*Planeacion y gestion: esta sesion
desarrolla en dos grupos las
competencias de comunicaciones y
las de entregas

Adaptacion al cambio.
Innovacion.®

Nota. Elaboracién propia

De manera inicial se hizo un estudio de los estandares de tipo general describiendo las bondades de cada uno de ellos, sin embargo,

en este momento se requiere contextualizar y verificar si son aplicables o no a la industria en la cual se mueve Ticsa, de acuerdo con ello

se presenta la siguiente tabla:

Tabla 12:

Aplicabilidad de cada uno de los diferentes estandares
PMI IPMA APM PRINCE?2 P2M ISO 21502
Centrarse en los elementos técnicos Estrategias, Metas y Alcance  Administracion y organizacion Actitud de Pensamiento
criticos de la direccion de proyectos para Objetivos claros autocontrol estratégico

cada proyecto que dirigen.

Adaptar las herramientas, Gobernanza, estructura y procesos
técnicas y métodos tanto

tradicionales como agiles a

cada proyecto.

Tiempo Conocimiento de herramientas y
técnicas especializadas

Pensamiento
integrador

Orientacién a
resultados
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Hacerse tiempo para
planificar exhaustivamente y
priorizar diligentemente.

Gestionar elementos del
proyecto que incluyen, entre
otros, cronograma, costo,
recursos y riesgos

Explicar a otros los aspectos
de negocio fundamentales de
un proyecto;

Trabajar con el patrocinador
del proyecto, el equipo y
expertos en la materia para
desarrollar una estrategia
adecuada de entrega del
proyecto; y

Implementar esa estrategia
de una manera que
maximice el valor del
negocio del proyecto.

Habilidades de liderazgo

Politica, poder y obtencién
de resultados

Cumplimientos, estandares y
regulaciones

Poder e interés

Cultura 'y Valores

Disefio

Metas, Objetivos y Beneficios

Alcance

Tiempo

Organizacién e Informacion
Calidad

Finanzas

Costo

Calidad

Recursos

humanos

Comunicac

iones

Riesgos

Adquisidor
es
integracion

Conocimiento de los estandares
corporativos, de gestion de
programas o de clientes aplicables al
proyecto.

Ser capaz de representar
adecuadamente los intereses de las
partes interesadas de la empresa, los
usuarios y los proveedores.

Tener suficiente credibilidad para
garantizar que se sigan los consejos y
la orientacion.

Tener suficiente conocimiento

especializado de las &reas de interés
comercial, usuario o proveedor.

Toma de decisiones

Planificacién

Atencion a los detalles

Resolucién de Problemas
Diplomacia

Minuciosidad

Pensamiento
estratégico

Juicio de valor

Actividad de
planificacién

Actividad de
ejecucion

Control y
Coordinacion

Liderazgo

Relaciones
humanas

Busqueda de logros

Actitud de

autocontrol
Proceso de
aprendizaje

experiencial para
perfeccionar la

capacidad

Conocimiento
de estandares

Autogestion

Trabajo en
equipo

Liderazgo

Busqueda de
logros
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Recursos

Adquisiciones
Planificar y controlar
Riesgos y Oportunidades

Grupos de interés

Cambios y Transformacion
Seleccionar y equilibrar
Autodefinicion y Autogestién
Integridad personal y confiabilidad
Comunicacion Personal
Relaciones y Compromiso
Liderazgo

Trabajo en Equipo

Conflicto y crisis

Ingenio

Negociacién

Orientacién a resultados

Capacidad para comunicarse de
manera eficaz.

Gestion del tiempo

Gestion de personas
Negociacién

Manejo de conflictos.
Toma de decisiones
Delegacion
Liderazgo

Nota. Elaboracién propia
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8. Disefio metodologico para identificar el grado de madurez organizacional

8.1. Investigacion

Como se puede observar en la tabla 13, el modelo elegido para implementar la
evaluacion de madurez organizacional en Ticsa fue el Modelo OPM3 del Project Management
Institute. Es importante mencionar que para el periodo del tiempo en el cual se desarrollo el
presente trabajo se encontraba vigente la tercera edicion del Organizational Project
Management Maturity Model OPM3.

El modelo OPM3 puede ser usado tanto para la evaluacion de la madurez de una
organizacion en lo asociado a portafolios y programas, como en lo relacionado a proyectos, y
precisamente este Ultimo es el campo que cubre el desarrollo del presente ejercicio. Con la
aplicacion del modelo de madurez OPM3 se busca conocer el estado de la organizacion de cara

segun los usuarios

Estandarizado
Este aspecto encierra cuatro pasos clave:

e Descripcién general del modelo de gobierno. Se debe asegurar que existe un modelo de
gobernanza claramente establecido.

e Procesos documentados. Desarrollar y documentar los procesos; esto puede ser sobre
plantillas adquiridas o desarrolladas al interior de la organizacion.

e Comunicar los procesos. Los procesos deben ser comunicados a aquellos responsables
de ejecutarlo.

e Adherencia a los procesos.

e Aplicacion de los procesos de manera consistente a través de toda la organizacion

Medible
Una vez los procesos han sido estandarizados, se seleccionan aquellos que pueden ser
medidos para determinar qué tan efectivos son para la organizacion. Las siguientes son las
cinco actividades clave involucradas en la etapa de medicion.

e Identificar los procesos criticos con medidas enfocadas al cliente
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o Identificar las caracteristicas criticas de los procesos

e |dentificar medidas precedentes

En este orden de ideas, la evaluacion de la organizacion se realizard adaptando el
instrumento OPM3 Self Assessment por medio de las preguntas descritas en la tabla 11.

La adaptacion consiste en la eleccion de las preguntas que guardan una relacion directa con
la ejecucion de proyectos.

Uno de los objetivos a alcanzar con la investigacion a desarrollar sobre Ticsa consiste, como
se ha indicado, en evaluar el nivel de madurez en la empresa para el afio 2023, de acuerdo con las
cuatro categorias asociadas con los procesos organizacionales y cuatro asociadas con los
facilitadores organizacionales, segun se describe en el OPM3® del PMI. Para esto se llevaran a
cabo dos métodos de investigacion: cualitativo y cuantitativo; las cuales se dirigiran a
colaboradores clave que, de manera directa, desempefian alguin rol asociado con la direccion de

proyectos.

lustracién 17:
Pasos para el mejoramiento de procesos

Revision de la Procesos
gobernanza comunicados
Estandarizado
Procesos Adherenciaa los
Documentados procesos

Identificar procesos criticos Identificar Medidas
enfocados al cliente precedentes

Medido Identificar caracteristicas propias de Medir entradas criticas

los procesos

Medir caracteristicas criticas de los
procesos

Crear un plan de control de procesos

— ! Observar el proceso
con limites de control superior e

operando dentro los

Controlado inferior limites de control de
manera consistente
Implementarel plan de control en el tiempo

Identificar problemas de raiz en Integrar los procesos

w)
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los procesos de mejora definidos a

Mejorado Esfuerzos enfocados en mejorar la mapera_éen quE_ la !
procesos con soluciones :rg;n.lzaa nrealiza
potenciales 20210

Nota. elaboracion propia
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La investigacion cualitativa, cuenta un (1) cuestionario y una (1) entrevista que amplia la
informacion obtenida en el cuestionario.
Mas adelante, los resultados de los instrumentos permitiran realizar una investigacion de

caracter explicativo, con sustento en el instrumento aplicado.

lustracion 18:
Facilitadores organizacionales

Criterios de éxito en Politicasy vision de gestion
proyectos de proyectos

Cultura Comunidades de gestion

Patrocinio
de proyectos

Alineacion estratégica

Benchmarking Gobernanza
. Practicas de gestion de
Estructura Estructura organizacional broyectos
Gestién del Métricas en gestion
conocimientoy PMIS de proyectos
Gestion de

Asignacion de recursos ;
competencias

Recursos

Humanos Formacion en gestion de Evaluacion de
proyectos desempefio individual

Metodologias de gestion
de proyectos

Tecnologia

Facilitadores Organizacionales

Técnicas de gestion de
proyectos

Nota. Elaboracion propia

8.2. Poblacién

Derivado de la estructura organizacional descrita en la ilustracién 3, se encuentra que
existen por lo menos 30 personas involucradas en los diferentes niveles administrativos de la
gestién de los proyectos de construccion ejecutados por la organizacion, agrupados en las figuras
del gerente de la sucursal Colombia y del director de proyectos e ingenieria
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8.3. Muestreo

La muestra para este estudio se definio teniendo en cuenta el nivel de participacion e
influencia de los roles de los colaboradores, la cual se puede determinar por el tipo de actividades
que desarrollan dentro de los proyectos, en procesos inter-proyectos o bien, por tener roles de

liderazgo sobre equipos de ejecucion de proyectos.
8.4. Tamafio de la muestra

El tamafio de la muestra a analizar se determina por medio de la aplicacién de la siguiente
formula:
_ Nx*Za;p*p*q
e?*(N=1)+Zgpp*xp*q

n

n = Tamafo de muestra buscado

Z,/, = Parametro estadistico que depende el Nivel de Confianza (NC)
e = Error de estimacion maximo aceptado

p = Probabilidad de que ocurra el evento estudiado (éxito)

q = (1 — p) = Probabilidad de que no ocurra el evento estudiado

Para el calculo del tamafio de la muestra se definen los parametros como se puede observar

en la tabla 13:

Tabla 13:

Parametros estadisticos

Descripcion del Pardmetro Parametro Valor

Poblacion N 30
Nivel de confianza Z 90%
Probabilidad de ocurrencia p 50%
Probabilidad de fallar q 50%
Error de estimacién e 10%’
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De una tabla para niveles de confianza versus parametro Za/2 se obtiene el valor de este

como 1.645, tal y como se puede observar en la tabla 14:

Tabla 14:
Nivel de confianza, parametro Z
Nivel de confianza A a/2 Zan
90% 0,10 0,05 1,645
95% 0,05 0,025 1,960
99% 0,01 0,005 2,5768

Nota. Elaboracién propia

De esta manera se calcula el valor requerido para el tamafio de la muestra, n, obteniendo:
n=21.0

8.5. Muestra

El insumo principal de la evaluacion de madurez de Ticsa seran las personas que participan
en los proyectos o quienes interviene de manera directa o indirecta en ellos, en esta etapa seréa
esencial la eleccion de las personas encuestadas y quienes con su aporte lograran consolidar una
radiografia del estado actual de la madurez de Ticsa. Se opté por involucrar a veinte un (21)
personas claves en la organizacion igualmente respetando el tamafio de la muestra obtenido,
mayoritariamente de la parte operativa y con roles relevantes en la ejecucién de proyectos. Estos
profesionales incluyen Project Managers, Residentes de Obra, Residentes SST, directores de Obra

y directores de Proyecto.

Los niveles de conocimiento en gestion de proyecto fueron revisados con el encuestado
teniendo en cuenta cuantos proyectos ha realizado, cuél es su experiencia dentro de los proyectos,
su nivel de educacion y si ha estado involucrado en procesos que tengan que ver con Gestion de

Proyectos.
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Con el tamafio de la muestra definido se procede a seleccionar los participantes de los métodos de
recoleccion de informacion seleccionados, y los perfiles se pueden observar en la tabla 15:

Tabla 15:
Descripcion de perfiles a encuestar

Perfil Cantidad
Director de Proyectos e ingenieria 1
Director de proyectos
Coordinador de Obra
Residente de Obra
Profesional tematico (Mecanico, lyC)
Profesional de Riesgos

Lider SST
Lider Sistema de gestion de Calidad

RINDN BN O

N
©

Nota. Elaboracién propia

8.6. Instrumentos de medicién

El plan disefiado para medir la madurez de Ticsa la cual es lider en la construccion de plantas de
tratamiento y que dado su crecimiento en Colombia tiene la necesidad de evaluar la madurez
organizacional ante la creciente importancia de la gestion de proyectos en un entorno empresarial
cada vez mas competitivo y dindmico. La capacidad para gestionar proyectos de manera eficiente
y efectiva se ha convertido en un factor determinante para el éxito y la supervivencia de las

organizaciones en la industria de la construccion como es mencionado por Pinto (1993)

El proposito fundamental es identificar areas de mejora y fortaleza en la gestion de proyectos de
Ticsa, con el fin de optimizar sus procesos y aumentar su capacidad para enfrentar los desafios y
demandas del mercado. Como se mencion6 anteriormente para lograrlo, se escogié emplear el
modelo Opm3 (Organizational Project Management Maturity Model), ampliamente reconocido por
el Project Management Institute (PMI) como un referente en la evaluacion de madurez en gestion
de proyectos (PMI, 2021).

105



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

Mediante el modelo Opm3 se logra un enfoque sistematico y estructurado para evaluar la
madurez organizacional en la gestion de proyectos, sin embargo, se debe reconoce que cada
empresa es Unica, con sus propios procesos, cultura y desafios particulares. Debido a esto, se
considero esencial adaptar y filtrar el modelo Opm3 para que se ajustara de manera precisa a la
realidad y las necesidades especificas de Ticsa.

Esta adaptacion permitira obtener resultados mas relevantes y aplicables a la organizacion
buscando un enfoque requerido en los procesos que requieren ser evaluados, lo que facilitara la
identificacion de oportunidades de mejora y el disefio de estrategias para fortalecer su capacidad
de gestion de proyectos, siguiendo las ideas que sugiere Crawford (2006)

8.6.1. Alcance Metodoldgico:

El alcance de esta investigacion se centra en la medicion de la madurez organizacional en la
gestién de proyectos de Ticsa, utilizando el modelo OPM3 como base para el desarrollo del
instrumento de medicion. Se llevara a cabo la evaluacion en un periodo especifico y se enfocara en
una muestra representativa de doce (12) profesionales clave dentro de la organizacion, incluyendo
Project Managers, Residentes de Obra, Residentes SST, directores de Obra y directores de

Proyecto.

Para la seleccion de esta muestra se baso en criterios como la experiencia y el conocimiento
directo de la gestion de proyectos en la empresa. Estos profesionales han estado involucrados en
proyectos de construccion y, por lo tanto, estan familiarizados con los desafios y oportunidades
que enfrenta Ticsa en este &mbito, se busca con esta muestra lograr una evaluacién mas precisa y
representativa de la madurez organizacional en la gestion de proyectos de la empresa como lo
menciona Kerzner (2018); PMI, 2013).

8.6.2. Justificacion de las preguntas seleccionadas para la evaluacion
Teniendo en cuenta el enfoque dado por los investigadores el cual requiere evaluar los
facilitadores organizacionales y los procesos de mejora se encontraron los siguientes ejes tematicos

que deben trabajarse, asi como lo muestra la figura 19, a continuacion:
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lustracion 19:
Ejes tematicos del instrumento

Divisién del Facilitador Organizacional Etapas Procesos de Mejora
(SMCI)
Cultura Estandarizar
Estructura Medir
Recursos Humanos Controlar
Mejorar
Tecnologia

Nota. Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta lo anterior se eligen las siguientes preguntas del Self Assessment del

OPM3 para ser aplicadas en la poblacién objetivo, tal y como se puede observar a continuacion:

8.6.3. Cuestionario

El cuestionario implementado se presenta a continuacion, en la tabla 1
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Tabla 16:

Instrumento propuesto

ID y . . . Division del ~ C'aPa
Me'é)r Pregunta Dominio  Dominio  Dominio Facilitador Facilitador Procesos de Justificacion
10 (Spanish) Portafolio Programa Proyecto Organizacional o Mejora
Préactica Organizacional (SMCI)
¢Su organizacion Permite una evaluacién de
Plci)??ﬁgéescge Politica y Vision :jas capaudadgs de ggstllon
- . de la Gestidn de € pro_yecF(’)s entro de la
1000 Gestion de Portafolio  Programa  Proyecto Proyectos organizacion y
Orgenizacionales? Organizacionales Importante sobe s
o diferentes areas. Teniendo
¢Su organizacion en cuenta que para la
"Incluye metas investigacion permitira
estratégicas en los Criterios de éxito recopilar datos
1540 L Proyecto L I
objetivos del y del proyecto cuantitativos y cualitativos
proyecto™? de las partes interesadas
o mediante las perspectivas y
¢Su organizacion Cultura experiencias de cada uno
Interac_tua con Politica y Vision de ellos, p_e’rm_ltlendo la
Comunidades de ‘2 comprension integral de la
s . de la Gestion de
5250 Gestion de Portafolio  Programa  Proyecto Proyectos madurez de la
i i ot
o organizacional en el
ﬁrseucgr:gizlélasggr Politica y Visi6n mstrumentlo se Ibuscao|
> . de la Gestion de reconocer 7a cu tura de una
5490 de la gestion de Portafolio  Programa  Proyecto Proyectos organizacion, caracterizada
" :
oy e
5500 ¢Su organizacion Portafolio  Programa  Proyecto Politica y Vision influye significativamente

"Define valores de

de la Gestién de

en la eficacia y el éxito de

108



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

7405

9140

gestion de
proyectos"?

¢Su organizacion

"alcanza metas y

objetivos

estratégicos a

través del uso de la  Portafolio
gestion de

proyectos

organizacionales"?

¢Su organizacion
"Reporta el
rendimiento
estratégico de
proyectos y
programas"?

Portafolio

Programa

Programa

Proyecto

Proyecto

Proyectos
Organizacionales

Alineacion
estratégica

Alineacion
estratégica

las practicas de gestion de
proyectos. Se podra
identificar los factores
culturales que permiten o
dificultan llegar al grado
de madurez de la gestion
de proyectos requerido por
la organizacion. Este
enfoque holistico genera
valor sobre la interaccién
entre las practicas de
gestion de proyectos y la
cultura organizacional
predominante.

La cultura influye en gran
manera en los resultados
del diagndstico de madurez
dentro de la organizacion
teniendo en cuenta que
permite abarcar los
valores, creencias y
normas compartidos dentro
de Ticsa, los cuales tienen
un impacto relevante en la
forma en que se planifican,
ejecutan y controlan los
proyectos, autores como
Johnson y Turner (2019),
es tan importante la cultura
organizacional que afecta
el éxito del proyecto a
través de su influencia en
la comunicacion, la
colaboracion y la gestion
del conocimiento entre los
miembros del equipo del
proyecto, de manera que
promover una
comunicacion abierta y
cooperacién es una
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2190

5280

¢Su organizacion
"compara el
desempefio de la
gestion de
proyectos
organizacionales
con los estandares
de la industria"?

¢Su organizacion
"Establece un
Marco Comdun de
Gestion de
Proyectos"?

Portafolio

Portafolio

Programa

Programa

Proyecto

Proyecto

Benchmarking

Sistemas de
gestion

Estructura

préctica efectiva de gestion
de proyectos, permitiendo
a la organizacion alcanzar
niveles superiores de
madurez. Autores como
Huemann, Silvius y Artto
(2018), abordan la
relevancia que cobran los
factores culturales en la
como se realiza la
implementacion y eficacia
de las metodologias y
practicas de gestion de
proyectos dentro de las
organizaciones, es alli
donde se destaca la
necesidad de contar con
una cultura que respalde
los principios de gestién de
proyectos, partiendo de
funciones y
responsabilidades claras,
participacion entre las
partes interesadas y
aprendizaje continuo.

Teniendo en cuenta que el
modelo OPM3
proporciona un marco
integral para evaluar la
madurez de gestion de
proyectos de una
organizacion en varias
dimensiones, lo cual
también incluye la
estructura organizacional,
la aplicacion de preguntas
enfocadas hacia la
estructura permite
recopilar sistematicamente
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7045

7055

7065

7075

7365

8970

¢Su organizacion
"Establece
Estructura de
Gestion de
Proyectos
Organizacionales"?

¢Su organizacion
"Adopta Estructura
de Gestion de
Proyectos
Organizacionales"?

¢Su organizacion
"Institucionaliza la
Estructura de
Gestion de
Proyectos
Organizacionales"?

¢Su organizacion
"Proporciona
Oficina de Apoyo a
la Gestion de
Proyectos
Organizacionales™?

¢Tiene su
organizacion un
"Sistema de
Informacion de
Gestion de
Proyectos"?

¢Su organizacion
documenta
estudios de casos
de gestion de
proyectos?

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Programa

Programa

Programa

Programa

Programa

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Estructura
organizacional

Estructura
organizacional

Estructura
organizacional

Estructura
organizacional

Gestion del
Conocimiento y
PMIS

Gestion del
Conocimiento y
PMIS

datos sobre practicas,
procesos y estructuras
clave de gestion de
proyectos. Es aqui bajo
esta evaluacién donde se
logra identificar las
fortalezas y debilidades en
sus practicas actuales y
desarrollar estrategias
especificas para mejorar
las capacidades de gestion
de proyectos (Project
Management Institute,
2013)
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8980

9030

9170

1400

1430

¢Su organizacion
"fomenta la
adhesion al Codigo
de Etica de la
Gestion de
Proyectos"?

¢Su organizacion
"Establece
Estandares de
Informacion de
Gestion de
Proyectos de la
Organizacién™?

¢Tiene su
organizacion un
"¢ Proyecto
consistente,
Programa y
Gobernanza de
Portafolio en toda
la Empresa”?

¢Su organizacion
provee "Gestion de
Proyecto
Organizacional del
Personal con
Recursos
Competentes"?

¢Su organizacion
"Establece
Procesos de
Competencia de
Gerentes de
Proyectos"?

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Programa

Programa

Programa

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Précticas de
Gestién de
Proyectos
Organizacionales

Gestion del
Conocimiento y
PMIS

Gobierno

Gestién de
Competencias

Recursos
Humanos

Gestion de
Competencias

El OPM3 abarca tres
dimensiones las cuales
son: procesos de gestion de
proyectos, habilitadores
organizacionales y
resultados de la gestion de
proyectos. Para este caso,
los recursos humanos
forman un componente
vital de la dimensién de
facilitadores
organizacionales, pues
contribuyen a la madurez
general de la gestion de
proyectos. De manera que
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1590

5200

5220

5620

7135

7145

¢Su organizacion
registra las
asignaciones de
recursos del
proyecto?

¢Su organizacion
"Proporciona
Formacion en
Gestion de
Proyectos"?

¢Su organizacion
"Proporciona
Recursos de
Gestion de
Proyectos
Organizativos
Competentes"?

¢Su organizacion
"Establece una ruta
de carrera para
todos los roles de
gestion de
proyectos
organizacionales"?

¢Su organizacion
demuestra su
capacidad para
iniciar un
proyecto?

¢Su organizacion
"demuestra la
competencia en la
planificacion de un
proyecto™?

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Portafolio

Programa

Programa

Programa

Programa

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Asignacion de
recursos

Formacién en
Gestioén de
Proyectos

Asignacion de
recursos

Gestion de
Competencias

Gestion de
Competencias

Gestion de
Competencias

los recursos humanos
permiten garantizar la
disponibilidad de gerentes
de proyecto, miembros del
equipo y otros roles
relacionados con el
proyecto que cuenten con
la suficiente capacitacion y
demés competentes
(Project Management
Institute, 2013).

La evaluacion del nivel de
madurez de una
organizacion a través de
OPM3 proporciona
informacion sobre la
eficacia de las préacticas de
gestion de recursos
humanos en la gestion de
proyectos facilita las
mejoras especificas y
aumenta las tasas de éxito
de los proyectos.
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7155

7165

7175

9100

9110

9120

¢Su organizacion
"demuestra la
competencia en la
ejecucion de un
proyecto"?

¢Su organizacion
"demuestra
competencia en el
monitoreo y
control de un
proyecto"?

¢Su organizacion
"demuestra
competencia para
cerrar un
proyecto"?

¢Su organizacion
tiene "Estudios de
casos de gestion de
proyectos incluidos
en el programa de
induccion™?

¢Su organizacion
se asegura de que
"el entrenamiento
de la gerencia del
proyecto esté
asignado a la
trayectoria del
desarrollo de la
carrera™?

¢Su organizacion
provee "mentoria a
los gerentes de
proyecto"?

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Gestién de
Competencias

Gestion de
Competencias

Gestién de
Competencias

Formacion en
Gestion de
Proyectos

Formacion en
Gestion de
Proyectos

Gestion de
Competencias
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2090

5170

5260

8960

1020

1035

1150

¢Su organizacion
"Adhiere a las
técnicas de gestion
de proyectos"?

¢Su organizacion
usa "ldioma comdn
del proyecto"?

Portafolio

¢Su organizacion
"Personaliza la
Metodologia de
Gestion de
Proyectos"?

¢Su organizacion
se ocupa de
"Desarrollar
Plantillas de
Gestion de
Proyectos"?

Portafolio

¢Estandariza su
organizacion el
proceso de
"Desarrollar Plan
de Gestion de
Proyectos"?

¢Estandariza su
organizacion el
proceso de
"Monitorear y
Controlar el
Trabajo del
Proyecto™?

¢Estandariza su
organizacion el
proceso de

Programa

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Técnicas de
Gestion de
Proyectos
Organizacionales
Técnicas de
Gestion de
Proyectos
Organizacionales

Metodologia de
Gestion de
Proyectos
Organizacionales

Metodologia de
Gestién de
Proyectos
Organizacionales

Tecnologia

]_ -
Estandarizar

Investigaciones recientes
proporcionan evidencia de
la importancia de la
estandarizacion en la
gestion de proyectos. Al
medir la estandarizacion
dentro de los modelos de
madurez, las
organizaciones pueden
evaluar su nivel de
coherencia, eficiencia y
eficacia.

Como lo mencionan
Makkonen, Vanharanta, y
Jérvinen (2020) las
metodologias
estandarizadas brindan un
enfoque estructurado para

115



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

1155

1230

1250

1390

1045

"Adquirir Equipo
del Proyecto™?

¢Estandariza su
organizacion el
proceso de
"Administrar
equipo de
proyecto"?

¢Estandariza su
organizacion el
proceso de "Dirigir
y Gestionar el
Trabajo del
Proyecto™?

¢Estandariza su
organizacion el
proceso de
"Desarrollar
Equipo del
Proyecto™?

¢Su organizacion
estandariza el
proceso "Cerrar
Proyecto o Fase"?

¢Su organizacion
mide el proceso de
"Monitorear y
controlar el trabajo
del proyecto"?

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

2 - Medir

la ejecucion de proyectos,
asegurando que los
proyectos se gestionen de
manera uniforme en toda
la organizacioén. De tal
manera que al medirla
estandarizacion se puede
identificar areas donde las
metodologias deben
alinearse, armonizarse o
incluso consolidarse
mejor., en busqueda de
mejorar los resultados del
proyecto, minimizar los
riesgos.

Por su parte
investigaciones como la de
Lidén y Lutzhoft (2020)
muestran que la
informacion critica del
proyecto debe ser
consistente y clara. De
manera entonces que
también se evalua la
claridad y veracidad de la
informacion, también
asegura la integridad y
accesibilidad de la
documentacion del
proyecto, lo que permite
una comunicacion asertiva
y una adecuada toma de
decisiones.

Medir permite a las
organizaciones evaluar su
progreso, verificar el
rendimiento y tomar
decisiones a tiempo. Medir
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permite saber el
desempefio, identificar

¢Su organizacion areas de mejora y fomentar
mide el proceso una cultura de

1165 "Gestionar el Proyecto responsabilidad y toma de
equipo del decisiones basada en datos.
proyecto"? Un estudio de Zwikael y

Smyrk (Lidén & Litzhoft,
2020) medir el desempefio
del proyecto permite a las
organizaciones evaluar el
logro de los objetivos del
proyecto, monitorear el
progreso e identificar
posibles desviaciones.
Permitira igualmente
solucionar problemas
adecuadamente, realizar
ajustes oportunos y
garantizar el éxito del
proyecto.
La medicion abarca
también la satisfaccion de
Proyecto las partes interesadas, la
utilizacion de recursos y la
gestion de riesgos. Geraldi,
Maylor, y Williams (2020)
también destacan la
necesidad de medir la
gobernanza del proyecto y
resalta la necesidad de la
rendicion de cuentas.

¢Su organizacion
mide el proceso
"Cerrar Proyecto 0
Fase"?

2080

En conclusidn, la medicién
es un componente vital que
debe incluirse en los
modelos de madurez de
gestion de proyectos.
Investigaciones recientes
enfatizan la importancia de
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1055

1175

2250

2380

2460

2480

¢Su organizacion
controla el proceso
de "Monitorear y
controlar el trabajo
del proyecto"?

¢Su organizacion
controla el proceso
"Gestionar el
equipo del
proyecto"?

¢Su organizacion
controla el proceso
"Desarrollar Plan
de Gestion del
Proyecto™?

¢Su organizacion
controla el proceso
de "Adquirir
Equipo del
Proyecto™?

¢Su organizacion
controla el proceso
"Dirigir y gestionar
el trabajo del
proyecto™?

¢Controla su
organizacion el
proceso de
"Desarrollar

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

3 - Controlar

medir el desempefio del
proyecto, la satisfaccion de
las partes interesadas, la
utilizacion de recursos y
las préacticas de gestion de
riesgos.

Evaluar el control dentro
de los modelos de
madurez, las
organizaciones logran
tener la capacidad para
implementar procesos de
control efectivos, mejorar
la toma de decisiones y
garantizar que los
resultados del proyecto
alineandolos con los
objetivos definidos.
Estudios de investigacion
recientes enfatizan la
importancia del control en
las préacticas de gestion de
proyectos y su impacto en
el éxito del proyecto. Al
evaluar el control dentro
de los modelos de
madurez, las
organizaciones pueden
evaluar su capacidad para
implementar procesos de
control efectivos, mejorar
la toma de decisiones y
garantizar que los
resultados del proyecto se
alineen con los objetivos
definidos.

Eskerod y Huemann
(Eskerod, 2020)
,argumentan que los
sistemas de control
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1065

1185

Equipo del
Proyecto™?

¢{Mejora su

organizacion el

proceso de

"Monitorear y Proyecto
controlar el trabajo

del proyecto"?

¢(Mejora tu
organizacion el
proceso de
"Administrar el

Proyecto

4 - Mejorar

permiten que las
organizaciones identificar
los riesgos potenciales,
evallen su impacto e
implementen estrategias de
contingencia y control.
Permite que los gerentes
de proyectos puedan
identificar desviaciones y
tomar acciones correctivas
de manera oportuna.

A parte de la gestion de
riesgos se debe abarcar el
control de costos, el
control de cronogramas y
el control de calidad.
Como lo menciona
Martinsuo y Killen (2020)
el control brinda la
informacion necesaria para
garantizar que los
resultados del proyecto se
alineen con los objetivos
propuestos. Permitird
también medir la
adherencia a las practicas
de control e identificar
areas de mejora

Las organizaciones que
dan prioridad a la mejora
tienen una mejor
adaptacion a las
circunstancias cambiantes,
igualmente permite
aprender de experiencias
pasadas y mejorar el
rendimiento del proyecto.
Las organizaciones pueden
identificar oportunidades
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2640

2770

2850

2870

3010

equipo del
proyecto"?
¢(Mejora tu
organizacion el
proceso de
"Desarrollar Plan
de Gestion de
Proyectos"?

¢{Mejora tu
organizacion el
proceso de
"Adquirir Equipo
del Proyecto"?

¢Mejora tu
organizacion el

proceso de "Dirigir

y Gestionar el
Trabajo del
Proyecto™?

¢{Mejora su
organizacion el
proceso de
"Desarrollar
Equipo del
Proyecto™?

¢{Mejora su
organizacion el
proceso "Cerrar
Proyecto o Fase"?

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

Proyecto

de mejora, implementar
cambios una vez se realice
la retroalimentacion de las
lecciones aprendidas,
igualmente permite
innovar en las practicas de
gestion de proyectos. Una
organizacion que esta en
pro de la mejora continua
permite ser méas
competitiva, podra
entonces reducir tiempos
de ejecucion, costos y
podra tener una mejor
calidad en sus productos.
(Humer, Lettner, & Mayr,
2020) 0

Nota. Elaboracion propia
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9. Diagnostico de madurez organizacional

Basados en la aplicacion de los instrumentos disefiados para el diagndstico de madurez
organizacional (21 encuestas aplicadas y 3 entrevistas) a la cantidad de miembros de la
organizacion en la sucursal Colombia, segln se define en la ficha técnica de la intervencion, se
realiza el procesamiento y analisis de datos interpretando los resultados obtenidos de cara a los

objetivos propuestos para la intervencion empresarial y a la pregunta de investigacion formulada.

9.1. Aplicacion de instrumentos de medicion

9.1.1. Desarrollo de evaluacion

Una vez determinados el tamafio de la muestra, seleccionados los perfiles de los
colaboradores en Ticsa y seleccionadas las preguntas la aplicacion del instrumento se llevo a cabo
a traves de un formulario de cincuenta y nueve preguntas (59) preguntas encaminadas a encontrar

la madurez de Ticsa, siguiendo las directrices del PMI, descritos en los siguientes pasos:

1. Reunion de apertura: Consiste en una reunion con los participantes seleccionados,
donde se explica el propdsito de la medicion, la importancia de la participacion que
tienen ellos dentro del estudio y los resultados que arrojara lo que ellos responden.
Durante esta reunion se busca que los participantes comprendan los aspectos a evaluar
y lo relevante de la investigacion.

2. Explicacion de las preguntas: En la reunion se asegura que los participantes comprendan
de manera sencilla el significado y el contexto de cada una; si alguna pregunta requiere
justificacion o argumentacion dentro de su respuesta, se explica con detenimiento el
para que se empleara en el analisis.

3. Puntuacion y criterios, se explica la puntuacién establecida asegurandose de que todos
los participantes comprendan la asignacion del puntaje, esto se realiz6 mediante un
ejemplo para mejorar la dinamica del ejercicio.

4. Envio de formulario digital: De acuerdo con la muestra seleccionada se hace el envio

de un correo claro y conciso donde se describe nuevamente el propdsito del estudio y
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las instrucciones de diligenciamiento, adjunto con el formato virtual, se da un plazo de
quince dias maximo para que se evidencie la completitud del instrumento, tomando en
consideracion que el formulario es extenso, finalmente se solicita que al terminar el
diligenciamiento se firme. El formulario fue enviado desde una cuenta institucional a
las cuentas de correo corporativas de los participantes. Con esto se busca una revision
preliminar que genera dudas o comentarios por parte de los participantes.

5. Agquellos participantes que no asistieron al evento virtual fueron ilustrados de manera
particular por el integrante del equipo de trabajo que labora en la organizacion.

6. Seguimiento y recordatorios: Se realiza para asegurarse que todos los participantes
hayan recibido y comprendido el formulario, conforme iba pasando el plazo acordado,
periédicamente se envian recordatorios cordiales recordando la importancia del
diligenciamiento y se abre la oportunidad de aclarar dudas en caso de que las hubiese.

7. Recoleccion y depuracion de la informacion.

8. Una vez se empezaron a recibir los cuestionarios diligenciados y firmados se realizo
una retroalimentacion individual con aquellos participantes que presentaron
cuestionarios desarrollados con algun tipo de inconsistencia en los datos recolectados,
con esto se buscod disminuir efectos desfavorables en el andlisis de los datos. Se
presentaron algunos casos puntuales en los que los errores en el diligenciamiento eran
tales que el equipo de trabajo determind la necesidad de buscar apoyo en personas

pertenecientes a la organizacion con perfiles similares.
9.1.2. Cuestionario
El cuestionario implementado puede ser consultado en el Anexo 01, las respuestas
obtenidas pueden ser revisadas en el Anexo 02.

9.1.3. Mecanismos de puntuacion

Para el desarrollo de la evaluacion del instrumento se emplea una escala Likert con el fin de buscar

el cumplimiento en buenas practicas en direccion de proyectos dentro de Ticsa, partiendo de una
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calificacion de 1 hasta 5 donde encontramos el puntaje uno (1) Bajo, dos (2) como Medio, tres (3)
como Aceptable, y cuatro (4) como alto

Para el desarrollo de la evaluacion del instrumento se emplea una escala Likert con el fin
de buscar el cumplimiento en buenas précticas en direccion de proyectos dentro de Ticsa, partiendo
de una calificacion de 1 hasta 5 donde se puede encontrarse el puntaje uno (1) Bajo, dos (2) como

Medio, tres (3) como Aceptable, y cuatro (4) como alto.

Tabla 17:
Puntuacion propuesta para el instrumento

Valor porcentual! Grado de madurez organizacional en gestion de proyectos
1 Bajo
2 Medio
3 Aceptable
4 Alto

Nota. elaboracién propia

Vale la pena destacar que, en reunién de socializacién del instrumento con los encuestados,
se explica en detalle la puntuacion propuesta con el fin de dar mayor claridad a estos y evitar

posibles errores en la interpretacion.

9.1.4. Entrevistas

Una vez desarrollado, aplicado y procesado el cuestionario aplicado sobre los participantes
se procedié a desarrollar el andlisis estadistico de la informacién, proceso que se describira en
detalle en el siguiente punto del presente documento.

Gracias a este proceso fue posible obtener los grados de madurez organizacional, tanto para

los habilitadores organizacionales, como para los procesos de gestion, y con estos se realizo una
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presentacion de diapositivas en la que por medio de preguntas se solicita a uno de los participantes
validar los resultados obtenidos por medio de sus comentarios.

La presentacion y la entrevista desarrollada pueden ser consultados en el Anexo 4y los
comentarios surgidos de esta entrevista seran incluidos dentro del apartado de analisis de cada uno

de los aspectos evaluados.

9.2. Procesamiento estadistico de datos

A partir de modelos estadisticos se presentan de manera grafica los datos recolectados y
procesados. Como se indic antes, se evalud la organizacion, con enfoque a los proyectos y de cara
a los facilitadores organizacionales y a las etapas de los procesos de mejora, los resultados

obtenidos se resumen y detallan mas adelante.

9.3. Ponderacién propuesta

En la ponderacion se emple6 la escala propuesta por el modelo OPM3 donde se encuentran
diferentes grados de madurez, de manera que se encuentran los siguientes rangos: muy baja, baja,
intermedia baja, intermedia alta, alta y muy alta. Se permitird entonces encontrar el grado de
madurez de cada uno de los facilitadores y procesos de mejora evaluados dentro del instrumento,

y para dicha ponderacion se emplea la siguiente tabla:

Tabla 18:
Ponderacion propuesta

Valor porcentual Grado de madurez organizacional en gestion de proyectos
0-17% Muy baja

18% - 33% Baja

34% - 50% Intermedia baja

51% - 66% Intermedia alta

67% - 83% Alta

84% - 100% Muy alta

Nota. elaboracién propia
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9.3.1. Resultado de la evaluacion por facilitadores organizacionales

Tal y como fueron agrupadas las preguntas por los ejes tematicos, se realizd el
procesamiento de datos mediante promedio aritmético simple, a continuacion, se presentan los

resultados de los facilitadores organizacionales:

Tabla 19:
Resultado de la evaluacion por facilitadores organizacionales
Facilitador Organizacional  Porcentaje Grado de Madurez Grado de Madurez percibido
alcanzado (encuesta) (entrevista)
Cultura 57 % Intermedia-Alta Bajo
Estructura 51.1% Intermedia-Alta Bajo
Recursos humanos 48% Intermedia-Baja Bajo
Tecnologia 49% Intermedia-Baja Intermedia-alta
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Nota. Elaboracién propia
lHustracion 20:
Resultado nivel de Madurez por facilitadores organizacionales

CULTURA

58%

- 57%

TECNOLOGIA 49%

——

- 51,1% ESTRUCTURA

T

48%

T

RECURSOS HUMANOS

Nota. elaboracién propia

En cuanto a estos facilitadores se tienen los siguientes componentes punto a punto de la

siguiente manera:
Cultura

Las preguntas enfocadas a la cultura son siete (7) de las cuales se obtiene la siguiente

gréfica, la cual es el resultado de la ponderacion que puede ser consultada en el Anexo 03.
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lustracién 21:
Resultado de Facilitador Organizacional- Cultura

Cultura

Politicas de Gestion (1000)
80%

70%
60%

57%

‘R¥gonocimiento de Gestion

Rendimiento Estrategico (914Oé3% 50% (5490)

40%
30%
20%
10%

0%

Alcance de Objetivos y Metas | 52% 38% Interaccion con Comunidades
(7405) (5250)
51%
Metas Estrategicas (1540%2% Valores de Gestion (5500)

Nota. elaboracion propia

Estructura
Las preguntas enfocadas a la estructura son once (11) de las cuales se obtiene la siguiente

gréfica, la cual es el resultado de la ponderacion que puede ser consultada en el Anexo 03.
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lustracién 22:
Resultado de Facilitador Organizacional - Estructura

Estructura

Programa y Gobernanza de
Portafolio (9170)
70% 70%

- 60%
Compara el Desempefio con la Cédigo de Etica (8980)

Industria (2190) 60%
50%
0%

57% 40%
Sistema de Informacion (7365) 30% s10¢ Establecer Estructura (7045)

20%

10%

0%

i0 i 30%

Documentacion de Estudio de b s Adopta Estrctura (1058

Caso (8970)

44%

Establece Estandar de . 57, Institucionaliza le Estructura
Informacion (9030) (7065)
43%
56%
Marco Comun (5280) Oficina de Apoyo (7075)

Nota. elaboracién propia

Tecnologia
Las preguntas enfocadas a la tecnologia son cuatro (04) de las cuales se obtiene la siguiente

gréfica, la cual es el resultado de la ponderacion que puede ser consultada en el Anexo 03.
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lustracion 23:
Resultado de Facilitador Organizacional - Tecnologia

Desarrolla Plantillas de
Gestion (8960)
60%
46%
50%
40%
30%

20%

10%
57%

Personalizacién de la

Metodologfa (5260) 43% 0% Idioma Comun (5170)

49%
Adicién de Tecnicas de
Gestion (2090)

Nota. elaboracién propia

Recursos humanos

Las preguntas enfocadas a los recursos humanos son catorce (14) de las cuales se obtiene
la siguiente grafica, la cual es el resultado de la ponderacion que puede ser consultada en el Anexo
03.
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lustracién 24:
Resultado de Facilitador Organizacional - Recursos Humanos

Recursos Humanos

Personal con Recursos
Competentes (1400) 0

70% Registro de Asignaciones de

i0 i0 52%
Promocion de Formacion (5200) 6% b Recursos (1590)
49%
Ruta de Carrera para todos los 50% Recursos Organizativos
Roles (5620) 5206 40% 29% Competentes (5220)
30%
Demuestra Competencia en 20% Estudio de Caso en Induccion
Cierre (7175) 49% (9100)

10%
’ 16%

0%
35%

Demuestra Competencia en 5104 Recurso Asigando a Trayectoria

Monitoreo y Control (7165) de Carrera (9110)
43%
Demuestra Competencia en Mentoria de Gerentes de
Ejecucion (7155) Proyecto (9120)
57% 44%

49%
Demostrar Competencia en
Planificacion (7145) 62%

Capacidad para Iniciar Proyectos
(7135)

Competencia de Gerentes (1430)

Nota. elaboracion propia

9.4. Resultados por etapas de los procesos de mejora

Unos de los aspectos a revisar dentro de la madurez organizacional, de acuerdo con el
OPM3, es lo asociado al estado de los procesos de mejora. Para este caso se eligio la revision de
estas etapas pues, como se ha indicado antes, Ticsa esta encada en la ejecucion de proyectos de
construccién. Los resultados obtenidos en la revisién del estado de los procesos de mejora, se

resume de la siguiente manera:
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Tabla 20:
Resultados por etapas de los procesos de mejora
Proceso de mejora  Porcentaje Grado de Madurez (encuesta) Grado de Madurez percibido
alcanzado (entrevista)
Estandarizar 52 % Intermedia-Alta Bajo
Medir 57% Intermedia-Alta Bajo
Controlar 53% Intermedia-Alta Bajo
Mejorar 55% Intermedia-Alta Bajo??

Nota. elaboracion propia

llustracién 25:

Resultados nivel de madurez por etapas de los procesos de mejora

as 52%
Sec

MEJORAR 55%

~—

53%

CONTROLAR

Nota. elaboracion propia

9.4.1. Estandarizar

MEDIR
57%

Las preguntas seleccionadas con enfoque a la estandarizacion son siete (07), de las cuales

se obtiene la siguiente grafica, la cual es el resultado de la ponderacion que puede ser consultada
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en el Anexo 03.

llustracion 26:
Resultado de Proceso de Mejora - Estandarizar

Estandarizar

Desarrollo de Plan de
Geston (1020)

44%
50%
9 ER¥Adariza Monitoreo
- 40% y
Estandariza Cerrar (1§§O/f 0 Control (1035)

30%
20%
10%

0%

Estandariza Desarrolf!%g/ Estandariza Adquirir
0

Equipo (1250) Ea?f?po de Proyecto (1150)

Estandariza Dirigirsx(y 48YEstandariza Administrar
Gestionar (1230)°>*7° Equipo de Proyecto (1155)

13

Nota. elaboracion propia

9.4.2. Medir

Las preguntas seleccionadas con enfoque a la medicion son tres (03), de las cuales se
obtiene la siguiente grafica, la cual es el resultado de la ponderacidn que puede ser consultada en
el Anexo 03.
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lustracion 27:
Resultado de Proceso de Mejora - Medir

Medir

Monitorea y Controla el Trabajo
(1045)
70% 65%

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

57%

49%. Medicion del Cierre del Proyecto

Mide Gestionar el Equipo (1165) (2080)

Nota. elaboracién propia

9.4.3. Controlar
Las preguntas seleccionadas con enfoque a la medicién son seis (06), de las cuales se
obtiene la siguiente grafica, la cual es el resultado de la ponderacion que puede ser consultada en
el Anexo 03.
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Controlar
llustracién 28:

Resultado de Proceso de Mejora - Controlar

50%

57% 40%
Controlar Desarrollar Equipo Control de Gestion del
(2480) 30% Equipo (1175)

10%
0%

Controlar Dirigir y Gestionar 49% Controlar Adquirir Equipo
(2460) ’ 56% (2380)

48%
Control de Desarrollo del
Plan (2250)

Nota. elaboracion propia

9.4.4. Mejorar

Las preguntas seleccionadas con enfoque a la medicién son ocho (08), de las cuales se
obtiene la siguiente grafica, la cual es el resultado de la ponderacion que puede ser consultada en
el Anexo 03.
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lHustracion 29:
Resultado de Proceso de Mejora - Mejorar

Mejorar

Mejora Mediante
Monitoreo y Control

(1065)
70%
51%
Mej C P o0%
ejora en Cerrar Proye -
) (3010) Y cé%% 50% 6R%etas Estrategicas (1540)2
40%
30%
20%
10%
Mejora Desarrollar Equi 9 Mejora Administrar
(2870) 1o 0% 52% " Equipo (1185)
Mejora Dirigir y Gestiongfq, 52%M\ejora Desarrollo de Plan
(2850) de Gestion (2640)
52%
Mejora Adquirir Equipo de
Proyectos (2770)

14

Nota. Elaboracidn propia
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10. Resultados del diagndstico de madurez organizacional

10.1. Anadlisis de los resultados

Respecto a la pregunta de investigacion ¢como mejorar la madurez organizacional por
medio de la propuesta de una metodologia de gestion de proyectos en Ticsa Colombia?, cabe
indicar que solo el 57% de los encuestados estuvo de acuerdo en que la organizacion establece
politicas de gestion de proyectos; sélo el 51% concordd en que establece estructura de gestion de
proyectos organizacionales; sélo el 57% reconoce que Ticsa establece estandares de informacién
de gestidn de proyectos de la organizacion, entre otras preguntas similares con puntuaciones en el
mismo rango. Estas bajas puntuaciones en los temas asociados a la gestion de proyectos ponen de
manifiesto la necesidad de implementar un marco de referencia para la gestion adaptado a las
necesidades de la organizacion, justificando la pertinencia de lo propuesto.

A partir de los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la encuesta y de las entrevistas
realizadas para complementar el analisis de los resultados se obtiene conclusiones organizacionales

de cara a los siguientes aspectos:

10.1.1. Cultura

Los resultados obtenidos para Ticsa muestran resultados intermedios a nivel madurez como
organizacion, destacandose un resultado bajo de la interaccién con comunidades externas en cuanto
a comunidades de gestion de proyectos.

Este resultado indica que no se esta logrando una interaccion que permita la gestion de
conocimientos y que no es posible decir que se cuenta con una vision global de la gestion de
proyectos dentro de la industria de construccién de plantas de tratamiento.

Ticsa muestra un bajo nivel de compromiso con las comunidades externas, lo cual indica
una falta de énfasis en este aspecto dentro de la cultura organizacional, teniendo en cuenta que para

investigaciones como las de Muller (2019), Martinsuo y Killen, (2020) se destaca la importancia
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de la colaboracion externa, en tanto se considera que esta participacion proporciona informacion
valiosa puesto que permite fomentar la innovacion y mejorar los resultados.

Es asi como la ausencia de tales interacciones dentro de Ticsa sugiere una pérdida de
oportunidad de aprender de la experiencia externa, y asi mismo de actualizar a mejores practicas
de la industria e incluso de falta de explotacion mediante asociaciones potenciales que podrian
contribuir a la madurez de la gestion de proyectos de la organizacion.

Resultaria importante y valioso entonces implementar una cultura que permita este tipo de
interacciones, si se desea estar a la vanguardia de las practicas de gestion, siempre y cuando se
adapten modelos diferentes y se adquieran aprendizajes producto de lecciones aprendidas de otras
organizaciones que trabajan en su mismo campo o se desempefian de manera similar.

Por otro lado, los resultados del modelo de madurez de Ticsa en gestidn de proyectos revela
puntajes que oscilan entre intermedios y altos en cuanto a cultura organizacional, encontrandose
levemente por encima del nivel intermedio. Esta disparidad se alinea con la observacion realizada
por uno de los entrevistados, que sugiere que el aspecto cultural debe calificarse como “bajo”
debido a la ausencia de una cultura estandarizada y una percepcion alta de los entrevistados debido
a una cultura volcada al area comercial que permita mostrarse externamente pero que aun requiere
madurez en los procesos internos.

Estudios como los de Pinto (1993), de hecho, demuestran que la implementacion de
politicas y préacticas de gestién de proyectos bien definidas permite alcanzar el éxito de los
proyectos y cuando se observa una ausencia de politicas claramente articuladas, una organizacién
encuentra dificultades para alinear las actividades de sus proyectos con los objetivos estratégicos
y por lo tanto se dificulta administrar de manera efectiva los recursos y los riesgos.

Por otro lado, autores como Belout (2004) reconocen y valora la gestién de proyectos como
una funcién organizacional critica, e igualmente mencionan que cuando esto no sucede las
organizaciones pueden tener dificultades para asignar recursos suficientes, tanto para permitir el
desarrollo profesional de sus colaboradores como para priorizar las actividades de gestion de

proyectos.

10.1.2. Estructura
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En el andlisis de madurez de Ticsa, el facilitador de la estructura indica la capacidad de ésta
para brindar soporte y documentacién a los proyectos, y para poder comparar el desempefio que
tiene esta dentro de la industria.

El analisis revela que Ticsa tiene niveles una madurez baja en relacion con su
documentacién de casos, apoyo en proyectos y comparacion con proyectos de la industria; algo
que afecta considerablemente el resultado de su madurez general.

Es relevante tener en cuenta para analizar esta informacién, lo que plantea Kloppenborg
(2003), quien enfatiza que uno de los factores relevantes es la importancia de la documentacion y
el apoyo efectivos del proyecto, puesto que mencionan que el estudio de la potenciacién de estos
factores mejora la comunicacion del proyecto, la transferencia de conocimientos y la toma de
decisiones a tiempo dentro de las organizaciones, y esto puede relacionarse directamente con los
bajos niveles de documentacion de casos y soporte dentro de Ticsa, lo cual en suma sugiere una
necesidad inminente de mejora en estos procesos.

En cuanto a competitividad es fundamental comparar el desempefio con los proyectos de la
industria para poder evaluar e identificar areas de mejora. Como menciona Kerzner (2018) las
comparaciones de desempefio y su evaluacion regular frente a los estdndares de la industria
permiten identificar las mejores précticas y revaluar las estrategias competitivas, y asi las cosas la
falta de comparacion con los proyectos de la industria indica una oportunidad desperdiciada para
que Ticsa obtenga informacion relevante, aprenda de las tendencias de la industria y mejore aun
mas sus practicas de gestion de proyectos internas.

Ahora bien, en cuanto a los aspectos positivos, Ticsa demuestra un alto nivel de madurez
en cuanto al codigo de ética y del mismo modo da cuenta de una gobernanza madura. Algo que es
bastante interesante si se tiene en cuenta el trabajo de Pritchard (2014), quien menciona que las
préacticas éticas en la gestién de proyectos mejoran la confianza, las relaciones con las partes
interesadas y aportan al éxito del proyecto. Este resultado sugiere que Ticsa ha establecido solidos
estandares éticos y sus colaboradores asi lo reconocen, por lo cual manifiestan la confianza que
tienen en los mecanismos de gobierno de esta organizacion.

En cuanto a la retroalimentacion dada por el entrevistado se destaca el tema de los requisitos
de documentacion y la necesidad de desarrollo organizacional en Ticsa, alli este menciona que

Ticsa aun no ha adoptado completamente las practicas y lecciones aprendidas de otros proyectos,
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particularmente en términos de documentacion de las experiencias de sus proyectos y la forma en
como se realiza el almacenamiento de informacion del proyecto.

Esta observacion se puede relacionar con los hallazgos de la investigacion realizada por
Carrillo, (2007) donde se enfatiza la relevancia que debe darse a capturar y aprovechar las
experiencias del proyecto a través de practicas efectivas de gestion del conocimiento. Igualmente,
se muestra cdmo las organizaciones pueden mejorar el rendimiento y la madurez del proyecto
mediante la implementacion de procesos sélidos de gestion del conocimiento y no solo esto, sino
que deben estar registradas, almacenadas y permitir su difusién en la organizacién de manera
sistematica a través de las experiencias y lecciones aprendidas del proyecto.

En otras palabras, puede decirse que el aprovechar el conocimiento adquirido
anteriormente, permite reinventarse, mejorar la toma de decisiones y fomentar el aprendizaje
continuo. La declaracion entonces destaca la necesidad de que Ticsa fortalezca sus précticas de
documentacién y adopte estrategias efectivas de gestion del conocimiento para lograr mayor

madurez.

10.1.3. Tecnologia

El facilitador tecnolégico en el andlisis de madurez de Ticsa revela un nivel de madurez
intermedio bajo, el cual esta influenciado por varios componentes, entre ellos las bajas
puntuaciones en el uso de plantillas, la personalizacion de metodologias y la incorporacion de
técnicas de gestion, teniendo en cuenta un resultado ligeramente superior pero ain moderado en
términos de un lenguaje comun. Para un mejor analisis uno de los entrevistados menciona que
existe una buena base tecnoldgica, pero su disponibilidad y accesibilidad son limitadas dentro de
la organizacion.

Se destaca la necesidad de capacitar al personal para utilizar de manera efectiva las
herramientas y procedimientos disponibles y parece necesario cerrar la brecha entre los recursos
tecnoldgicos y las capacidades de los empleados para mejorar la madurez de la gestion de
proyectos.

Estudios como los de Cooke-Davies (2002) enfatizan la importancia de tener plantillas
estandarizadas en la gestion de proyectos, de manera que se tenga un enfoque estructurado que
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promueva la coherencia y permita la retroalimentacion de conocimientos entre proyectos en un
lenguaje comun, algo que sin duda podria implementarse en Ticsa y tal vez daria mejores resultados
en cuanto a su gestion de proyectos.

De hecho, se puede decir, a raiz del recorrido bibliografico del presente documento que la
personalizacion de las metodologias es crucial para lograr la correcta alineacion de gestion de
proyectos con las necesidades de la organizacion y los requisitos de la industria, y por lo tanto los
bajos resultados en la personalizacion de las metodologias para esta organizacion sugieren que
Ticsa deberia enfocarse en adaptar las practicas de gestion de proyectos a su contexto y requisitos
especificos.

Con respecto a la adicion de técnicas de gestion, la investigacion de Kwak (2000) subraya
la importancia de utilizar técnicas eficaces de gestion de proyectos para mejorar los resultados del
proyecto; y en este orden de ideas, los bajos resultados encontrados en esta area indican la
necesidad de que Ticsa explore e integre técnicas de gestion relevantes en sus practicas de gestion
de proyectos para mejorar su madurez.

En conclusion, el facilitador tecnologico en el analisis de madurez de Ticsa refleja una
necesidad de mejora. Ademas, si bien existe una buena base tecnoldgica, es necesario tener en
cuenta que ésta se encuentra limitada por la disponibilidad y conocimiento de los procedimientos;
algo que dificulta su empleo por todos los colaboradores de manera que se tenga un mismo lenguaje
y una estandarizacion en los procesos.

La capacitacion y la mejora de las habilidades de los empleados en el uso de la tecnologia
y los procedimientos son esenciales para cerrar esta brecha. Ademas, la implementacion de
plantillas estandarizadas, la personalizacién de metodologias y la incorporacién de técnicas de
gestién efectivas son pasos criticos para mejorar la madurez de la gestién de proyectos en el

contexto tecnolégico de Ticsa.

10.1.4. Recursos humanos

De acuerdo con lo encontrado en el instrumento aplicado a los colaboradores, se

encontraron ciertas falencias en el area de recursos humanos asociado a los proyectos. De esta
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manera se abordd al profesional José Luis Ocampo quien permite al grupo brindar una sustentacién
mas concienzuda sobre este tema.

Dentro de los resultados globales se percibe que dentro de la organizacion la gestion de los
recursos humanos es media baja, lo que se puede confirmar segin los testimonios recogidos.

De hecho, segun evaluaciones internas de Ticsa los resultados son similares, y dan cuenta
de la misma situacion, pero ademas se obtuvo informacién primaria que da cuenta de que cuando
nace cada sucursal en la normalidad, se percibe una parte gerencial y otra demostrativa y entre ellas
se dividen las funciones, pero sin embargo, no se gesta un area de recursos como tal que tenga
dispuestas solo esas funciones sino que dentro de las labores administrativas, a los profesionales o
auxiliares que se encuentran alli les delegan unas labores de diversas actividades como compras,
gestién de contratos, adquisicion de bienes y ademas, de recursos humanos, lo que entorpeceria
que dicha tarea se realice de la manera adecuada y deseada.

Se evidencia, gracias a la informacion consolidada, que no se le da la importancia necesaria
a todo lo que engloba gestionar adecuadamente el recurso humano y que esta tarea se mezcla con
muchas funciones mas, por lo cual se vuelven un poco difusos los roles y las tareas en si que tendria
que hacer una persona que se encarga netamente del recurso humano.

De hecho la percepcién de los colaboradores es que esta area muestra retraso en cuanto a
las necesidades que van saliendo a flote en cada uno de los proyectos que se van ejecutando, y en
este punto se hace evidente que se requiere un area fortalecida que contrate personal eficazmente,
pero ademas se espera que desde alli también se generes capacitaciones y se promueva la gestion
de conocimiento y la formacién de los empleados y colaboradores tanto en conocimientos
complejos, como en diferentes habilidades blandas; e incluso de ser posible se menciona que se
desea que tomen como ejemplo organizaciones cercanas que tengan esta area bien estructurada, lo
cual por ejemplo se observa en EPM, empresa duefia de Ticsa.

Partiendo de lo anterior dentro del instrumento aplicado, la falencia mas contundente podria
ser el apartado de estudios de caso de induccidn, puesto que segin datos recogidos esto sucede
porque en todas las areas hay una dificultad latente, ya que no hay una direccion de cdmo
documentar las lecciones aprendidas de manera estandarizada, y por ese motivo cada proyecto
desarrolla ciertas actividades para documentar lecciones, pero desde los diferentes niveles o

jerarquias, aunque no hay una claridad acerca de quien en realidad es el responsable de tomar estos
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datos, ni quien los almacena, o quien genera la agrupacion necesaria, las mediciones pertinentes y
toda la incorporacion a los futuros proyectos, ni se encarga de generar procesos para que toda la
organizacion, sus filiales y socios apropien ese conocimiento. Es decir, no existen responsables
directos de la gestion de conocimiento.

Todo esto dificulta en gran medida el aprendizaje y ademé&s por ello se dan muchos
reprocesos, lo cual representa un punto coyuntural dado que lo que estan haciendo los
colaboradores de Ticsa es que cada proyecto recopila las lecciones, y solo si se logran llevar a un
nivel mas alto, son trasladadas a cierto grupo de personas y solo se trabaja con ellas.

En este orden de ideas, entonces hay bastante desorden durante el proceso y no sera posible
lograr resultados significativos si se sigue trabajando de esa manera, y en este caso seria importante
dar prioridad al almacenamiento, procesamiento y circulacion de estas lecciones aprendidas, lo
cual significaria implementar procesos continuos de gestion del conocimiento, y de ese modo
designar roles especificos para definir quién debe asumir el liderazgo de dicho proceso, y quienes
deben apoyarlo desde las diferentes instancias o proyectos.

Ademas de generarse una adecuada comunicacién y divulgacion de esta informacion dentro
de la organizacion, deberia brindarse también un seguimiento sobre el aprendizaje real o la
apropiacién que se genera sobre los conocimientos que se comparten, de tal modo que sea posible
garantizar el no cometer los mismos errores una y otra vez, y verificando que la informacion
importante llegue a los distintos proyectos y a toda la organizacién en general.

Rodriguez, Fernandez, y Martinez (2022) enfatizan la comunicacion organizacional,
ubicandola como eje de vital importancia para una adecuada gestién del recurso humano, en tanto
considera que permite que todos los miembros de la organizacién vayan dirigidos hacia una misma
direccién y se transmitan informacion de manera horizontal y vertical; y también porque considera
que si se cuida ese aspecto se estara facilitando que los integrantes estén mayormente cualificados
en tareas comunes, promoviendo una adecuada participacion fortaleciendo la cultura basada en la
transferencia de conocimiento, trabajo en equipo y resolucion de problemas, motivando la atraccién
y retencion de recursos que resultan Gtiles o con un alto rendimiento en las tareas, lo cual genera
ventajas competitivas.

Ahora bien, expuestos y sustentados suficientes argumentos respecto a la importancia de

generar procesos rigurosos para la gestion de proyectos, la gestion de informacién y la gestion
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administrativa, Ilama la atencién que una organizacion como Ticsa que estd vinculada directa y
estrechamente con EPM, no tenga en cuenta estos aspectos al cien por ciento actualmente.

Es relevante decir que se pudo detectar entre los testimonios que en Ticsa se repiten de
manera constante los mismos errores, lo cual demuestra bajos niveles de comunicacion, y que de
hecho los profesionales admiten conocerlos cuando los cometen, es decir, que logran identificar
estos errores, y saben inmediatamente lo que causan, pero ellos mismos no entienden por qué
siguen cometiéndolos.

Es por lo anterior que el mayor logro en este apartado ha sido la creacién de formatos, o
bien, en realidad un formato estandarizado destinado Unicamente a la documentacion de lecciones
aprendidas y que involucra también al area de calidad que es en donde ellos tratan de dar gestion a
la informacion.

Incluso dentro de las verbalizaciones analizadas se menciona que han destinado algunos
recursos tecnoldgicos en donde la empresa almacena la informacion, sin embargo, aunque se lleva
usando seis meses no se han visto resultados, ni se le encuentra sentido real a la tarea, simplemente
se ingresa un valor a un software, pero no se le brinda demasiada importancia a esta actividad, y
por tanto, asi como lo demostré el diagndstico, es un aspecto al que hay que brindarle bastante
atencion puesto que el resultado fue el méas bajo del area de recursos humanos.

Por otro lado, en los resultados bajos encontrado dentro de RRHH esta la mentoria de los
gerentes en cada uno de los proyectos, esto podria ser sustentado en que las inducciones que brinda
Ticsa se dan cuando hay ingresos nuevos a los diferentes cargos ya sean ingenieros, gerentes o
personal de obra y se pueden percibir vacios en ellas, dado que en la actualidad no hay una
induccidn dirigida o estructurada para cada uno de los cargos, sino que se hace de manera general
en donde se eshozan apartes de los diferentes procesos de la organizacion.

Se evidencia que esta induccién no tiene un ciclo repetitivo que afiance en conocimiento,
puesto que se da una sola vez, y ademas hay dificultades también en los tiempos en que se brinda
porque se hace de manera grupal lo cual implica que cada cierto periodo de tiempo se agrupan
cierta cantidad de personas, incluso sin importar el tiempo que lleven en la organizacion, algunos
Ilevan dias, otros meses. Lo anterior es grave dado que muchos de los colaboradores ingresan a
ejecutar sus funciones sin siquiera la induccion general, y en estos casos para subsanar un poco la

situacion el gerente de proyectos méas cercano se sienta con la persona un par de horas, y explica
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algunas generalidades, pero igual quedan muchas dudas y vacios que no son aclarados en la
marcha. Como se puede deducir, en este punto se percibe un grado de inmadurez fuerte dado que
no hay una estructura de capacion segun el cargo y tampoco por area lo que entorpece el proceso

de acople y no permite que los nuevos ingresos exploren todo su potencial de trabajo.

10.1.5. Estandarizacion

Dentro de los procesos de mejora, se encuentra el proceso de estandarizacion, alli los
resultados del instrumento mostraron de manera global un porcentaje intermedio alto y dentro de
las siete preguntas, no se evidenciaron resultados cuya fluctuacion fuera demasiado intensa
variando del 44% al 56%.

Sin embargo, al momento de la recoleccion de narrativas hay ambivalencia en las
percepciones dado que el entrevistado indica que en este apartado agregaria una puntuacién media
baja puesto que, aunque se han hecho ejercicios de estandarizacién durante dos afios, tal proceso
ha sido muy lento y no se han cumplido todas las actividades del plan de gestion.

Dicho esto, a nivel nacional el proceso se ha dificultado por la forma en que se han
recolectado los datos de un gerente a otro, incluso ya hay algunos formatos, planes de trabajo,
instructivos y ya hay una orientacidn de base, pero no hay grandes avances, a futuro puede que se
logre, pero en la actualidad falta mucho en esa parte. Se destaca en particular el siguiente
testimonio:

En el tiempo que llevo en la organizacion, alrededor de 6 afios, que es aproximadamente el
tiempo que lleva operando la sucursal Colombia, he visto que la manera en que se desarrollan
algunos de los procesos dentro los proyectos dependen mucho del estilo de direccién de cada
director o gerente de proyectos, no se cuenta con un derrotero estandarizado para la ejecucién. En
este sentido, le daria una calificacion baja. (Entrevista J. Ocampo, 2023).

Sobre las preguntas seleccionadas para el andlisis de este proceso de mejora el entrevistado
soportd sus argumentos en particular al proceso “Cerrar”. Sobre este indicé que la organizacion
cuenta con proyectos que finalizaron hace ya unos cuatro afios atras y, sin embargo, Ticsa sigue
atendiendo solicitudes del cliente asociadas a estos, que no tienen que ver, por ejemplo, con

garantias. Lo llamo “corrupcion de alcance continuada”.
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En cuanto al monitoreo y control hay un monitoreo que se da a cabalidad, hay un
seguimiento constante en cuando a la regulacion de gastos, desempefio y cumplimiento de
cronograma, sin embargo, ejecutando esto en ocasiones se recae en el agendamiento de reuniones
excesivo, en donde para la toma de decisiones frente a situaciones especificas, se hacen muchas
reuniones abordando la misma tematica, pero no se llega a nada, no se toman decisiones

contundentes, por tanto no se tiene una percepcion adecuada del control.

10.1.6. Medicion

Como resultado de la encuesta realizada se obtuvo una percepcion del nivel de madurez
Media-Alta con un 57%, sin embargo, en el desarrollo de la entrevista, el entrevistado indicé diferir
de este resultado, indicé que por su parte calificaria este proceso de mejora como bajo. Para
soportar su observacion se apoy6 nuevamente en lo asociado con el cierre de proyectos, y considera
que este particular afecta de manera significativa los resultados.

En algunas de las encuestas diligenciadas, la del planear de uno de los proyectos y una
ingeniera de proyectos, comentaron: "Cierre por solicitud de contrato, mas no por estandar", “Aun

no hay un estandar”. Estos comentarios son congruentes con lo planteado por el entrevistado.

10.1.7. Mejora continua

Como resultado de la encuesta realizada se obtuvo una percepcién del nivel de madurez
Media-Alta con un 55%, sin embargo, en el desarrollo de la entrevista, el entrevistado indicé diferir
de este resultado, indic6 que por su parte calificaria este proceso de mejora como bajo. Para
soportar su observacién se apoy6 nuevamente en lo que comentd anteriormente sobre los procesos
de cierre de proyectos, y, para esta etapa, de los procesos de mejora agregé comentarios de cara a
las metas estratégicas de la organizacion, indico, entre otros comentarios, que: “no son claras para

toda la organizacion”, “no se hace una correcta difusion”, “en la sucursal se ve un enfoque marcado

hacia la gestion comercial y no tanto hacia las metas establecidas”. (Entrevista J. Ocampo, 2023).
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10.1.8. Control

Como resultado de la encuesta realizada se obtuvo una percepcion del nivel de madurez
Media-Alta con un 53%, sin embargo, en el desarrollo de la entrevista, el entrevistado indicé diferir
de este resultado, indicé que por su parte calificaria este proceso de mejora como bajo. Para
soportar su observacion indicd que “aunque se realizan muchas reuniones, se rinden cuentas, se
revisan algunos indicadores, no se tiene un control efectivo sobre los procesos y se termina

haciendo solamente un seguimiento a las actividades, sin control efectivo.” (Entrevista J.Ocampo,
2023).

11. Plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccion

Como se menciono en apartados anteriores, se emplea la metodologia OPM3 dentro de la
organizacion de Ticsa para para evaluar la madurez, tal y como se observa en los resultados
obtenidos se indicé que Ticsa presenta una madurez intermedia-alta en cuanto al eje de cultura,
estructura, estandarizacion, medicion y mejora, mientras que, en los ejes como la tecnologia y
recursos humanos, la madurez se ubica en un nivel intermedio-bajo. De manera que evaluacion
proporciond una base sélida para identificar oportunidades de mejora en cada uno de los aspectos

enunciados, en este caso bajo los ocho (8) ejes tematicos propuestos.

Bajo el marco de referencia OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)
que fue desarrollado PMI, se ofrece un enfoque integral para la evaluacion de la madurez en la
gestidn de proyectos en organizaciones como lo menciona Smith (2015), dado que al combinar los
principios del PMI con la metodologia OPM3, es posible disefiar un plan de intervencion

personalizado y efectivo para elevar el nivel de madurez en Ticsa.

11.1.1. Objetivos del plan de intervencién propuesto

Como objetivo principal del plan de intervencion propuesto estara el aumentar el nivel de
madurez de Ticsa en cada uno de los ejes tematicos evaluados, con el fin de encaminar los esfuerzos

a alcanzar un estado proyectado de madurez alta en un periodo de tres (3) afios. Entonces, se han
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establecido objetivos especificos en cada area, que son consistentes con la vision estratégica de la

organizacion y su plan de desarrollo a largo plazo (Jones, 2020)

11.1.2. Disefio del plan de intervencion propuesto para Ticsa

Para la construccion del plan de intervencion que permitird la mejora en los aspectos claves
encontrados dentro de la aplicacion del modelo OPM3, se planean por parte de los autores
oportunidades de mejoras en cada uno delos ejes tematicos, alli se escogen oportunidades que se
puedan implementar teniendo en cuenta la posibilidad de implementacion por parte de Ticsay la
posibilidad de desarrollar estas acciones en un plazo de tres afios, se busca entonces crear un
objetivo para cada oportunidad de mejora y tres acciones que se deriven de este objetivo,
igualmente se planteara la brecha es decir el estado actual y a donde se quiere llegar con las
acciones propuestas, se dara un responsable de la implementacion, se describe brevemente quienes
intervienen, se plantea un indicador que permita verificar si fueron eficaces las acciones propuestas,
se establece un plazo, un tiempo y los costos asociados, tal y como lo mencionan Rodriguez,
Fernandez, y Martinez (2022)

Las acciones propuestas buscaran potencializar esas fortalezas que fueron detectadas y con
las que cuenta actualmente la organizacion Tics asas, una buena base esta en el diagnostico que
resulta de la OPM3, donde se observa que una ventaja en términos de cultura organizacional, y por
ejemplo abordar las areas que requieren mejoras para alcanzar los niveles de madurez propuesto
dentro de la mejora, como lo son el area de tecnoldgica y el desarrollo de recursos humanos, segun

los lineamientos mencionados por Martinez (2018)

A continuacion, se muestra un resumen de lo propuesto como plan de intervencion y en

caso de requerir una mayor profundidad en el contenido podra consultarse en el Anexo 05

Tabla 21:
Sintesis del plan de intervenciéon
Resultado Diagndstico Oportunidad de Actividad Indicador Inversion
Mejora
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Facilitador Diagnostico  Oportunidad Accion Total,
Organizacional/ de Inversion
Proceso de Madurez (Millones)
Control
Mejorar los Evaluar la # total de proyectos $ 31,58
procesos de alineacion y [ # total de proyectos
planificaciény  coherencia de los evaluados X 100
ejecucion de proyectos
proyectos
mediante la
allneq0|pn Realizar matriz de # de matrices
estrgteg[ca priorizacién de ejecutadas / # de
garantizara que Proyectos proyectos analizados
© los proyectos X100
= contribuyan
© E directamente con Escoger # Total de proyectos
2 g los objetivos proyectos cuyo [ # t_ota}l de proyectos
= c (o alcance tenga al priorizados X 100
O - estratégicos de la menos un 70% de
£ organizacion, de | (070
£ manera que se los ob!et_lvos
realice una estratégicos
asignacion eficaz
de recursos, una
mejor toma de
decisiones y un
mayor éxito
general del
proyecto (Smith,
2022).
Establecer una Crear la Oficina Establecer la PMO $ 15,46
PMO que genere  de direccion de en un plazo de un
coherencia, proyectos para la afio
soporte, sucursal
orientacion e Colombia
implemente la
© S gobernanza para
g fk las actividades -
s = de gestion de Definir los roles, Desarrollar el
= 2 proyectos. Esta las - organigrama de la
K 5 PMO estaré para  responsabilidades PMO
£ mejorar las y los procesos
practicas de para la Oficina de
gestion de Apoyo a la
proyectos, Gestion de
facilitar la Proyectos (PMO).

coordinacion y
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garantizar la
alineacion con

Identificar las
brechas respecto a

Realizar métricas de

desempefio dos

los objetivos habilidades veces/afio
estratégicos. dentro de cada
uno de los
equipos de
proyectos.
Mejorar el perfil Capacitaciones (# capacitaciones $ 15,46
de los gerentes enfocadas al programadas/
de proyectos dominio de #capacitaciones
incrementando herramientas de asistidas x 100)
sus gestion de
competencias en proyectos
torno a la Capacitaciones en # total de
2 estandarizacion habilidades capacitaciones / #
c = y gestion de blandas total de
I o proyectos relacionadas. capacitaciones
2 2 asistidas x 100
[72) ()
@ S
5 § Divulgacion de # de colaboradores
é £ incentivos para vinculados a los
que los gerentes programas
de proyecto se academicos antes de
adhieran a la los incentivos /# de
formacién colaboradores
académica vinculados a los
programas
académicos después
de los incentivos
Establecer Identificar riesgos  Identificar al mes 30 $4,39
pautas para los en cada proyecto riesgos potenciales
diferentes ejecutado
procedimientos  prigrizar riesgos el 80% de los riesgos
- g8 que permitan en cada proyecto  priorizados deben
S < optimizar tiempo ejecutado estar en rango alto y
= S y costos en cada medio.
©
° 2 uno de los
g = proye_ctos de
L E Ticsa Costear riesgos # total de riesgos
evaluados
econémicamente /
total riesgos
identificados X100
Mejorar el 1. Recopilar la Mejoramiento de la $ 554,71
proceso de documentacion recopilacion de
S medicion de requerida para documentacion en un
< Ticsa en los cada proyecto. 0,83% trimestral.
—_ (18]
i PR
s c e 2 2. Publicar los Incremento de la
b proximos 3 afos, hallazgos Publicacion de la
£ con el fin de establecidos informacion
pasar del nivel trimestralmente recopilada en un
de madurez

0,83% trimestral.
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intermedia alta a 3. Difundir los Jornadas de difusion
alta. planes de mejora  ejecutadas/Jornadas
implementados de difusion
para la programadas
eliminacion de los
hallazgos.
El mejoramiento Desarrollar un Aplicativo $ 102,88
a los procesos de aplicativo de desarrollado
control gestion del Valor
asociados con el Ganado por
desarrollo del medio de un
plan para la aplicativo
ejecucion de desarrollado en
proyecto Power Bl
. permitiraa la Instalar licencias Licencias
= organizacion — ge power Bl en la  requeridas/Licencias
3 f’é conocer el suite de Office Instaladas
g § estado real de los 365 de los
S = proyectos por colaboradores
O ko _medio de encargados de la
£ indicadores gestion del
cuantitativos que  ¢ontrol de obra,
aporten presupuestos y
elementos de direccion.
Juicio para la Capacitar al # de capacitaciones
“’F“_a de personal en uso y programadas / # de
decisiones. gestion del capacitaciones
aplicativo. asistidas x 100
Generar una Divulgar # total de empleados $16,85
cultura de objetivos / # total de
cohesion estratégicos de la empleados
organizacional organizacion. informados X 100
por medio de la
pu_bllc_a,(:lon, Hacer una # de capacitaciones
d'“!s'o.f,‘ y capacitacion programadas / # de
© apropiacion de trimestral capacitaciones
ﬁ las n)et_as enfocada al asistidas x 100.
@ & estrategicas trabajo en equipo.
5 5 organizacionales
'z e a nivel de los
2 Py proyectos de
E construccion. Hacer reuniones # de reuniones

con los lideres de
area que
promuevan un
liderazgo basado
en la
comunicacion
asertiva

programadas / # de
reuniones asistidas x
100

Nota. Elaboracion propia.
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11.2. Socializacion del plan de intervencion y del manual de gestion de proyectos

con la Alta Direccion

En la busqueda de que el plan sea una herramienta valida, funcional y aplicable a la
organizacion Ticsa se realiza una socializacion con la alta direccion, esto con el fin de comunicar
los hallazgos encontrados e igualmente dar una solucidn a la problematica encontrada, de manera
que se socializa con el Ingeniero Victor Cervantes Miguel quien se desempefia como Director de
Proyectos e Ingenieria, quien fue escogido por Ticsa para que se le socializaran los hallazgos
encontrados en la aplicacion del diagnostico de madurez OPM3. Ademas, se present6 el manual
propuesto para la gestion de proyectos. La reunién se dio via Microsoft Teams, donde se muestra
le expuso no solo los hallazgos para contextualizacién, y posterior a esto se propuso el plan de
intervencion tal y como fue descrito anteriormente. El objetivo de esta socializacion es que la Alta
Direccion de Ticsa avale el plan propuesto, con el fin de que este, pueda hacer parte de la

planeacion estratégica. Esta entrevista puede ser consultada en el Anexo 09.

En dicha reunién, fue solicitado por parte de Ticsa, un tiempo prudente de una (1) semana,
con el fin de analizar internamente los resultados obtenidos en el estudio y el plan propuesto por

los autores.

Posterior a esto en una nueva reunién se realizaron algunos comentarios menores que
permitieron realizar un ajuste al modelo y de esta manera se dio la validacion por parte de la Alta

Direccion de Ticsa al plan de intervencion, entendiéndolo como funcional, coherente y aplicable.

11.3. Implementacion del plan de intervencion

Se espera que la implementacion del plan de intervencidn propuesto por los autores se lleve
a cabo de manera planificada y cuente con una programacion de acuerdo con el uso de recursos
que destine Ticsa y teniendo en cuenta las prioridades que establezca la Alta Direccion. Es de gran

importancia que se asignen equipos multidisciplinarios para cada area de mejora, y que cuente con
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el apoyo de un lider, igualmente que se atiendan recomendaciones de monitoreo, control y

evaluacion para verificar el avance de la implementacién como lo menciona Fernandez, (2019).

11.4. Viabilidad financiera del plan de intervencion.

11.4.1. Estudio de Caso

Para revisar la viabilidad de la propuesta se empleara la técnica de estudio de caso, lo cual
permite analizar experiencias de diferentes organizaciones que comparten un tema especifico,
donde se aplicaron acciones de mejora que permitié verificar un antes y un después dentro de la
organizacion, de manera que se compruebe la viabilidad de las acciones tomadas y se verifique el
cumplimiento de objetivos e indicadores. En este caso particular el presente documento se
enfocara en un estudio de caso exitoso que permitié la reduccidn de costos en proyectos de
construccion, este estudio fue desarrollado por la Universidad de Valencia en Espafia ***,
quienes analizaron el impacto que se generaba con la implementacién de sistemas de gestion de
proyectos y la mejora de la planificacion en proyectos de construccidn en Espafia, este estudio
involucro diferentes proyectos de construccion y donde se analizan desde proyectos pequefios
hasta de gran tamafio, su principal foco estaba en los efectos que tiene mejorar la planificacion, la
comunicacion y la gestion del cambio sobre la gestion de proyectos. Se determino una reduccion
de sobrecostos en los proyectos los cuales estaban relacionados con los retrasos de ejecucion y
cambio de alcance dentro del proyecto, encontrandose que, al mejorar la gestion de proyectos, en
promedio se obtenia una reduccidn entre el 15% y el 20% de los sobrecostos asociados a los

factores anteriormente descritos.

11.4.2. Andlisis financiero.

Para analizar la viabilidad financiera del plan de intervencién propuesto, se emplearan los
siguientes indicadores financieros que se consideran claves:
e Valor Presente Neto (VPN)
e Tasa Interna de Retorno (TIR)

e Periodo de Repago.
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Para ello, se analizard la informacién de tres (3) proyectos de construccion, los cuales
Ticsa ejecutd y donde se cuenta con datos como valor de los trabajos, tiempo de ejecucion y
valor de los sobrecostos totales. La informacion de financiera de los proyectos reposa en
archivo de Ticsa en el Formulario de Precios y Cantidades y el porcentaje de los reprocesos
resultan de un indicador de calidad del informe de gestion. A continuacion, se enuncia el

proyecto y el valor de construccion:

Tabla 22:
Proyectos Ejecutados por Ticsa
Proyecto Valor
ESLA $ 60.000.000.000
MOFLO $ 65.000.000.000
PTAR TRANVIA $131.000.000.000

Nota. elaboracidn propia basados en Formulario de Precios Y Cantidades y Porcentaje de Reprocesos Ticsa.

e El valor de los proyectos suma un total de $ 256.000.000.000, valor que se ejecutd en dos
afios, afio (2021 y 2022), por tanto, el valor por afio sera de: $ 128.000.000.000

e Teniendo en cuenta que los sobrecostos en proyectos de Ticsa equivalen a un 2% del valor
total del proyecto se plantea el siguiente calculo.

e Valor Sobrecostos por reprocesos= Valor Total de los Proyectos *2%=$ 128.000.000.000
* 2% = $ 2.560.000.000

e Valor del Plan de Intervencién: $780.000.000

e Lareduccion de sobrecostos seria del 18%= $2.560.000.000 *18% = $460.800.000

e Para este caso la Tasa de descuento que se empleara es del 10%, teniendo en cuenta las
proyecciones financieras del Banco de la Republica.

e Empleando la formula de VPN, donde se establece el valor del Plan de Intervencién como

la Inversion y los ahorros en sobrecostos como Flujo de Caja Anual se tiene:
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Tabla 23:

Viabilidad economica de la intervencion
Item Valores en Pesos
Inversion Plan -$ 780.000.000,00
Afio 1 (Ahorro) $ 460.800.000,00
Afio 2(Ahorro) $ 460.800.000,00
Afio 3 (Ahorro) $ 460.800.000,00
VPN $ 365.941.397,45

Nota. Elaboracién propia.

El VPN positivo, indica que el proyecto para el plan de intervencion es viable, a pesar de
tener una de oportunidad del 10% que simula la pérdida de valor del dinero en el periodo que se
ejecutara. Esto indica ademas que, adicional a recuperar la inversion, se tendrd un ahorro de
$365.941.397,45. Este fue calculado mediante la aplicacién de la formula de Excel de matematica
Financiera llamada VNA (VPN en espariol).

Para el calculo de la tasa de retorno (TIR) se emplea la férmula de Excel TIR asi:
TIR= 44%
Este valor indica que la tasa de oportunidad podria llegar el 44%, lo que implica un nivel de
ahorro alto derivado de la implementacion del plan de Intervencion.

Recuperacion de la Inversion: La inversion total de $780,000,000 se recuperara a lo largo
del tiempo a medida que los beneficios netos generados por la reduccién de sobrecostos superen la

inversion inicial.

Beneficios Cuantitativos de la Propuesta: Los beneficios cuantitativos de la propuesta

incluyen la reduccion de los sobrecostos anuales en un 18%.

El Periodo de Repago, también conocido como "payback period" en inglés, es el tiempo

gue se necesita para que los flujos de efectivo generados por un proyecto o inversién sean
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suficientes para recuperar la inversion inicial. En otras palabras, es el tiempo que tarda en pagarse

por si misma la inversion realizada.

Dado que los flujos de efectivo anuales son constantes y son iguales a los ahorros, y la
inversion es de $780,000,000, podemaos calcular el Periodo de Repago dividiendo la inversion
inicial entre el flujo de efectivo anual:

Inversion inicial

Periodo d =
eriodo aerepago Flujo de efectivo anual

—780.000.000,0
460.800.000,0

Periodo de repago = 1.69

Esto significa que se recuperaria la inversion inicial en aproximadamente 1.69 afios
después de implementar el plan de intervencion, es decir indica que alrededor del segundo afio
después de la implementacion, los flujos de efectivo generados serian suficientes para cubrir la

inversion inicial.

11.5. Revisiones futuras del grado de madurez por parte de Ticsa.

Con el fin de que la organizacion, después de aplicar las acciones recomendadas en el
plan de Intervencion presentado, pueda validar el grado de madurez obtenido, se presenta el
Mapa de Proceso a seguir para la aplicacion futura de los diferentes instrumentos presentados
en este trabajo, este puede ser consultado en el Anexo 07. Para este efecto se presentan las
plantillas editables en excel del Anexo 03, ademas del Anexo 08, donde se pueden consultar las

preguntas usadas, sin limitarse a ellas.
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12. Recomendaciones Adicionales Propuestas

Se proponen las recomendaciones para futuras y posibles lineas de investigacion que
llevaran a resolver problemas relacionados con la presente investigacion, estas no hacen parte del
plan de intervencién propuesto, pero consideramos que podria implementarse a un futuro, y se

observa de manera general.

Los autores consideran que es necesario, adicional al plan, algunas recomendaciones en el
marco de la implementacion de la metodologia OPM3, estas recomendaciones representan un
componente esencial para las mejoras en madurez organizacional que deben plantearse a futuro,
dentro de los ejes tematicos propuestos como lo son la cultura, estructura, recursos humanos,
tecnologia, medicién, mejora continua y control. Estas buscan impulsar la transformacion

organizacional requerida para mejorar la competitividad.

Revisar la pertinencia de adquirir un PMS (Project Management Software) que permita
integrar de manera efectiva los procesos organizacionales, que genere métricas en tiempo real

facilitando la toma de decisiones informadas y consientes.

Buscar asesoria con un consultor externo en la creacién de una PMO de soporte/control
para la sucursal Colombia, esta deberia apoyar de primera mano, la implementacién de un sistema
de gestion de proyectos conveniente, ademas de desarrollar las actividades de seguimiento y control

necesarias para velar por la correcta implementacion de este.

Contratar un consultor o firma consultora externa para que acompafie todo el proceso o las

partes crucialmente importantes del proceso.

Capacitar a los cargos directivos actuales con un enfoque mas gerencial con énfasis en el
manejo de modelos de gestion de proyectos, esto con el fin de lograr que desde la alta direccion se
haga evidente la necesidad de la implementacion de un marco de gestion y este sea apoyado de

manera descendente y transversal, el propuesto en el presente trabajo puede, bien ser implementado
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aumentando su nivel de detalle o ser tomado como referencia para el desarrollo de uno ajustado a

las necesidades de la organizacion.

Es importante tener en cuenta para la aplicacion del instrumento tipo encuesta, la seleccion

de igual nimero de preguntas para cada uno de los aspectos a evaluar.

12.1. Metodologia para el Desarrollo de Recomendaciones

Se buscara desarrollar unas recomendaciones con una metodologia sistematica, basada en
la comprensidn de los problemas identificados y encaminadas a la basqueda de soluciones realistas,
razonables y alcanzables. EIl proceso se dividio en las siguientes etapas:

1. Anélisis de Hallazgos: se analizan los datos de manera detallada, teniendo en cuenta los
resultados obtenidos en el estudio de madurez que no fueron objeto de insumo del plan de
intervencion, enfocandose en los ejes tematicos de cultura, estructura, recursos humanos,
tecnologia, medicion, mejora continua y control. Se evalua en términos de impacto en la gestion
de proyectos y se identificaron las areas que necesitaban mejora.

2. Identificacion de Soluciones: una vez identificados los hallazgos, se realiz6 una lluvia de
ideas para tener un espectro de soluciones potenciales, en ella se promovio la participacion de
expertos en gestion de proyectos con un enfoque basado en las mejores préacticas de la industria.

3. Priorizacion de Soluciones: teniendo en cuenta la industria y las necesidades que podrian
ser necesarias para el correcto funcionamiento de Ticsa, se clasifico las soluciones propuestas
teniendo en cuenta ademas su relevancia, posibilidad de desarrollarse y capacidad para abordar los
problemas identificados.

4. Desarrollo de Recomendaciones: las soluciones propuestas van asociadas a los hallazgos
y ya priorizadas se transformaron en recomendaciones concretas, pero no detalladas, pues estas
deben ser revisadas una vez la Alta Direccion decida poner en marcha su implementacion. Estas

podrian ser objeto de un nuevo caso de estudio.
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12.2. Hallazgos y recomendaciones asociadas

12.2.1. Hallazgo cultura

Se encontr6 que al interior de Ticsa no se esta realizando una adecuada gestion de
conocimiento, dado que hay ausencia de interaccion de conocimientos basados en experiencias,
por tanto, se debe fomentar el habito de intercambiar experiencias con las deméas comunidades de
gestién de proyectos.

R1: Desde lo analizado se considera importante Fomentar interacciones con comunidades
externas a través de una cultura organizacional que promueva la colaboracion con comunidades
externas que facilite la mejora en la gestion de proyectos, lo anterior a partir de participacién en
eventos y conferencias con un enfoque en la gestion de proyectos directamente en la industria de
la construccion, estableciendo alianzas estratégicas con organizaciones del mismo sector, apoyados
en la implementacion de programas de aprendizaje y transferencia de conocimientos de acuerdo a
experiencias externas; Esto seria ideal lograrlo en un periodo de cinco afios a partir del diagndstico
involucrando a todos los gerentes de proyectos de la organizacion.

R2: En todo el tema de lecciones aprendidas, es importante designar una persona que se
encargue de la recoleccion de todas estas experiencias de cada uno de los proyectos.

R3: Documentar y almacenar esa informacion en un archivo colectivo, que facilite el acceso
a los gerentes de proyectos

R4: Socializar y divulgar lo encontrado con la gerencia de proyectos de manera oportuna,

evitando caer en los mismos errores.
12.2.2. Hallazgo estructura

Se encontraron falencias en temas de competitividad en donde no se cierran adecuadamente

los proyectos, esto no permite ver el desempefio de cada uno de ellos y no se logran generar las
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acciones de mejora que tengan lugar para poder lograr ventajas competitivas ante la evolucién de
la disciplina.

R1: Aunque en Ticsa se tienen herramientas que permiten la estandarizacion del proceso
de cierre, se evidencia que no se estan implementando y no hay una rigurosidad en la utilizacion,
por tanto, seria bueno responsabilizar a una persona que se encargue de que todos los procesos
tengan cierre, asi mismo identificar posibles acciones de mejora en cada cierre y finalmente
documentar y divulgar la informacion encontrada, es importante que se siga el paso a paso para

lograr una estandarizacién concienzuda.

12.2.3. Hallazgo tecnologia
Al interior de Ticsa si hay herramientas tecnologicas, sin embargo, hay un desconocimiento

muy generalizado en la utilizacion de estas.

R1: Se propone de manera inicial hacer una revision en donde se identifique si estas
herramientas son adecuadas para los fines requeridos, luego adaptarlas a los procesos y capacitar a

los colaboradores para que se usen correctamente.

12.2.4. Hallazgo Recursos humanos

No le dan gran importancia a lo que engloba esta area, por tanto, hay una confusion en los
roles y las tareas de los funcionarios, no hay una definicién clara.

R1: Gestionar adecuadamente los perfiles de cada cargo, para que de esta manera se
delimiten las funciones y obligaciones de cada funcionario.

R2: Dentro del proceso de reclutamiento, documentar las lecciones aprendidas con el fin
de no caer en los mismos errores y captar los mejores talentos.

R3: Mentoria individualizada para los profesionales que llegan nuevos a la organizacion,
esto se propone en cuanto un compafiero de cada area haga un apadrinamiento durante el primer

mes.
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12.2.5. Hallazgo estandarizacion
La estandarizacion de los procesos ha sido muy lenta, dado que no todos estan estructurados
igual y varia de acuerdo con quien sea el encargado del proyecto, cada quien hace su proceso como
le es conveniente y no se cifien a los planes de trabajo, ni a los instructivos.
R1: Revisar si los estandares son los adecuados para cada proyecto, tipificar los proyectos
y los estandares, revisando cuales son méas apropiados, seguido de un ajuste.
R2: Capacitar sobre estos estandares y proponer un responsable que se encargue de verificar

que si se estén aplicando.

12.2.6. Hallazgo medicion

Al no haber proceso claro de estandarizacién, se afecta la medicion y no se realizan los
procesos de cierre adecuados, por tanto, no hay acciones de mejora ni retroalimentacion en la
organizacion.

R1: Evaluar si se esta estandarizando el proceso de cierre adecuadamente

R2: Fortalecer el proceso de cierre, logrando conexiones comunicativas entre areas para
poder hacer una adecuada medicion.

R3: Documentar y capacitar acerca de toda la informacion encontrada.

12.2.7. Hallazgo mejora continua
Se evidencian dificultades en el monitoreo, seguimiento y control de los proyectos, lo que
impide tomar acciones de mejora en el momento necesario.
R1: Identificar dificultades y desafios que enfrentan los equipos de trabajo para verificar
este proceso
R2: Buscar una estrategia sencilla y clara para que los miembros de la organizacién estén

alineados con los objetivos estratégicos
12.2.8. Hallazgo control

A pesar de que se realizan reuniones donde se muestran los indicadores de cada proyecto

no se realiza un control efectivo dando que no se toman decisiones oportunas.
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R1: lograr que los indicadores sean coherentes con lo que se busca controlar y que apunten
a eso, ademas que permitan verificar cada etapa del proyecto para poder tomar acciones en su
momento.

R2: Establecer un sistema que permita la identificacion temprana de desviaciones y que,

ademas, haya un responsable que tome decisiones en cuanto los indicadores vayan bien o mal.

12.2.9. Recomendaciones y observaciones sobre los hallazgos encontrados

De acuerdo con la investigacion desarrollada por medio del desarrollo de encuestas y
entrevistas y del subsiguiente analisis de los resultados obtenidos, se ha encontrado que de manera
sistematica se desarrollan situaciones asociadas a las principales restricciones de la linea base en
los proyectos ejecutados por la sucursal Colombia de Ticsa. De este modo, se hace necesario
identificar en detalle que proceso o procesos dentro los proyectos en ejecucion presentan
deficiencias u oportunidades de mejora que permitan llegar al cumplimiento de los objetivos
definidos en la linea base. Esto permitira garantizar el alineamiento con los objetivos estratégicos
de la organizacion, esto ademas debe generar un sentido de urgencia pues los retos emergentes en
el sector de la construccion demandan la aplicacion e implementacion de metodologias de gestion

apropiadas.

En términos generales, los pasos requeridos para el desarrollo de los proyectos de
construccion estan bien definidos: se obtiene un acercamiento preliminar con el cliente, se
desarrolla la propuesta técnica y econdmica inicial, de ser aprobada se avanza hacia la etapa
contractual misma que formaliza el vinculo comercial, seguidamente se pasa a la fase de disefios,

ejecucion fisica y se finaliza con la liquidacion y cierre de contratos.

Como conclusion de alto nivel en el desarrollo del andlisis sectorial, se encuentra que
existen grandes oportunidades de las que Ticsa podria participar en el sector del agua; esto se
demuestra por las cifras presentadas por el Banco Mundial en las que se ve claramente que

Latinoamérica y el Caribe tienen un largo camino por delante en este sentido.
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Finalmente, teniendo presentes los diferentes marcos de gestion de proyectos revisados en
el documento, vale la pena sefialar que la personalizacién de una metodologia seria crucial para
lograr la alineacion adecuada de la gestion de proyectos con las necesidades de la organizacion y
los requisitos de la industria. Por lo tanto, Ticsa debe enfocarse en adaptar sus practicas de gestion
de proyectos a su contexto y requerimientos especificos. Esta labor escapa del alcance del presente
trabajo, sin embargo, es altamente recomendable fijar esta meta a nivel organizacional para su

desarrollo en el corto o mediano plazo.
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13. Metodologia de gestion de proyectos de construccion propuesta.

13.1. Objetivo de la metodologia

La metodologia de gestion de proyectos para Ticsa Colombia, se constituye como un marco
robusto y alineado con los estdndares del Project Management Institute (PMI). Su propdsito
fundamental radica en proporcionar una estructura solida para la ejecucion exitosa de proyectos
relacionados con el disefio, construccion, mantenimiento y puesta en marcha de plantas de
tratamiento de aguas residuales buscando la optimizacion del alcance tiempo y costo. Continuando
con los lineamientos del PMI, esta metodologia se enfoca en asegurar que los proyectos sean
entregados de manera exitosa, cumpliendo con los objetivos estratégicos de la organizacion,

satisfaciendo las necesidades de los clientes y superando las expectativas de las partes interesadas.

13.2. Alcance de la metodologia propuesta

El alcance de la metodologia de Ticsa se extiende a lo largo de todo el ciclo de vida de los
proyectos, desde la identificacion de oportunidades hasta la fase de cierre y valuacion de resultados,
mediante este marco de trabajo, se busca que sea aplicada de manera adaptable y personalizada a
cada proyecto en particular. Principalmente, busca enfocarse en los proyectos relacionados con la
creacion y mejora de plantas de tratamiento de aguas residuales, abordando tanto la planificacion

como la ejecucion y el aseguramiento de la calidad de cada uno de los entregables.

13.3. Estructura de la metodologia

Se sigue una estructura claramente definida, congruente con las practicas recomendadas por el
PMI, la cual comprende cinco grupos de procesos Yy diez areas de conocimiento, como establece el
PMBOK 6 edicion. Los grupos de procesos abarcan desde la iniciacion y planificacion hasta la
ejecucidn, monitoreo, control, y cierre, estos estan entrelazados con las areas de conocimiento, que
van desde la gestion de la integracion hasta la gestion de los interesados, la gestion del alcance, el

tiempo, los costos, la calidad y otros aspectos cruciales para la gerencia de proyectos.
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13.4. Enfoque en la Excelencia y el Aprendizaje Continuo

Teniendo en cuenta las bases del PMI, la metodologia propuesta para Ticsa Colombia
abraza un enfoque de mejora continua y aprendizaje permanente, de manera que los equipos de
proyecto sean motivados y logren identificar oportunidades de optimizacion, interiorizar las
lecciones aprendidas y permita aplicar cada vez mejores practicas a futuros proyectos desarrollados
por la organizacion. Pretende igual que sea dinamica y adaptable buscando abordar nuevos desafios
del entorno en un contexto empresarial en constante evolucion.

Busca entonces la metodologia de gestion proyectos propuesta para Ticsa Colombia, en
linea con los estandares del PMI, un sistema holistico y adaptable para la gestion efectiva de
proyectos de plantas de tratamiento de aguas residuales, buscando una adhesion a los principios
del PMI para el aseguramiento de que los proyectos se planifiquen, ejecuten y cierren con éxito,
cumpliendo con los més altos estandares de calidad y eficacia en cada fase del ciclo de vida del

proyecto.

13.5. Comparacion de Modelos de Gestion de Proyectos

Basados en el analisis de madurez que se hizo con base en la metodologia OPM3,
consideramos pertinente proponer a la organizacion la implementacion de un sistema de gestion de

proyectos alineado con las recomendaciones que el PMI hace en el PMBOKG.

13.6. Enfoque en Programas, Portafolios y Proyectos

De acuerdo a la estructura organizacional identificada, se considera pertinente recomendar
a la organizacion acogerse a una estructura del tipo portafolios, programas y proyectos; esto le
permitira tener un seguimiento detallado a la materializacién de los objetivos estratégicos, debido
a que el enfoque en programas posibilita la coordinacion estratégica de proyectos interrelacionados,
permitiendo la maximizacién de los beneficios y optimizando el uso de los recursos, la gestion de
portafolios por su parte facilita la toma de decisiones cruciales al evaluar y priorizar las inversiones

en proyectos, garantizando la alineacion con los objetivos de la organizacion.
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13.7. Ventajas de la Estructura Propuesta

La estructura basada en programas, portafolios y proyectos ofrece ventajas significativas
para Ticsa, donde se destacan:

Alineacion Estratégica: la estructura jerarquica permite una alineacion directa entre los proyectos
y los objetivos estratégicos de la organizacion, asegurando que cada iniciativa contribuya al logro
de metas amplias.

Optimizacion de Recursos: el enfoque en programas y portafolios permite una asignacion mas
eficiente de recursos, evidenciando posibles sobrecostos y permitiendo la optimizacion de las
capacidades internas y externas.

Gestidon Integral de Riesgos: la estructura jerarquica facilita la identificacion y gestion de riesgos
a nivel de programas y portafolios, lo que permite abordar de manera adecuada los nuevos desafios
nuevos.

Control y Seguimiento Centralizados: La gestion centralizada de programas y portafolios
proporciona un mayor control sobre el estado y el rendimiento de los proyectos, lo que facilita la

toma de decisiones informadas.

13.8. Integracion de la Metodologia con la Estructura

Se busca una alineacién con la estructura basada en programas, portafolios y proyectos,
cada fase y proceso de la metodologia se ajusta a esta estructura, garantizando una gestion
coherente y fluida desde la identificacion de oportunidades hasta el cierre de los proyectos, la
integracion contribuye a la optimizacion del desempefio general de la organizacion, reforzando la
alineacion estratégica y el logro exitoso de los objetivos.

La decision de adoptar una estructura basada en programas, portafolios y proyectos busca
la concordancia con las directrices del PMI, la cual ha sido fundamentada en un andlisis detallado

y comparativo de los modelos de gestion de proyectos; esta eleccion busca un enfoque estratégico
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para Ticsa, permitiendo una gestion eficaz, un control més detallado y una alineacion directa con

los propdsitos estratégicos de Ticsa.

13.9. Fases del Proyecto

La ejecucion de proyectos en Ticsa se basard en la implementacion rigurosa de un proceso
estructurado en distintas fases, cada fase representara un conjunto de actividades y tareas clave que
van a conducir al logro de los objetivos del proyecto. La adopcion de este marco de gestion seguira
los lineamientos establecidos por el Project Management Institute (PMI), garantizando una gestion

coherente y efectiva en todas las etapas del proyecto.

13.9.1. Fase I: Vinculo Comercial

La fase inicial del proyecto, denominada Vinculo Comercial, se inicia con la identificacion
de clientes potenciales, referidos y principales. En esta etapa, el equipo comercial de Ticsa
Colombia trabaja en la generacion de propuestas comerciales en colaboracion con el equipo de
proyecto. Una vez aprobada la propuesta, se asigna un lider de proyecto y se establecen las bases
para la estrategia de marketing y analisis de beneficios. La culminacién de esta fase resulta en la
elaboracion y presentacion del documento de oferta, donde se detallan las actividades bajo un

cronograma y propuesta comercial detallada.

Tabla 24. Procesos Fase Vinculo comercial

Entradas Actividades Gobierno

Visitas técnicas Analisis y revision de
Oportunidades Andlisis de  oportunidades Validar requisitos
Riesgos Estimaciones (C+T) ambientales Identificacion de RSKs  Aprobacion de la alta gerencia.

Plan de actividades Definicion de C+T de las Solicitar la aprobacion y viabilidad
Construccion Propuesta oportunidades Seleccién de lamejor  de la mejor oportunidad en T+C+A
tecno-economica oportunidad Definir requerimientos

de ingenieria
Reuniones Salidas
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Informes sobre analisis de alternativas Informe analisis de RSKs Informe
ambiental Estimaciones de C+T Cronograma de alto nivel Listado de
requerimientos Propuesta Técnica y comercial

Seleccion de la mejor
oportunidad

13.9.2. Fase I1: Inicio y Planificacion

La Fase de Inicio y Planificacién marca el comienzo formal del proyecto, después de la
aprobacion del caso de negocio. Durante esta fase, se define el alcance del proyecto, se asigna el
equipo responsable y se establecen los lineamientos de sostenibilidad, beneficios sociales y
ambientales. Ademas, se elabora el presupuesto y el cronograma, y se validan los documentos
necesarios para el desarrollo del proyecto. La aprobacion del Comité es fundamental para avanzar

hacia la siguiente fase.

Tabla 25. Procesos fase Inicio y Planificacion

Insumos Actividades Gobierno

Definir el alcance del
proyecto Definir los

lineamientos de Realizar las reuniones para definir los

sostenibilidad y beneficios  lineamientos de sostenibilidad y

sociales y ambientales ambientales Realizar las reuniones

Asignar el equipo de para definir el equipo que sera el Aprobacién Comité Solicitar la

desarrollo del proyecto responsable del desarrollo del ” .
- ; . aprobacion del caso de negocio

Definir el presupuesto y proyecto Realizar las reuniones para

tiempo requeridos definicion de presupuesto y tiempos

Documentos de las Validar los documentos requeridos

diferentes areas para el desarrollo del proyecto

involucradas, ambiental,

social etc.

Reuniones Entregables

Realizar caso de negocio Caso de negocio

13.9.3. Fase Il1;: Disefio
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La Fase de Disefio se centra en la creacion de planes detallados y soluciones técnicas. Se

realizan actividades como el desarrollo de planos arquitecténicos, diagramas de distribucion de

espacios y memorias de célculo estructural. También se lleva a cabo la estimacion de costos y la

asignacion de recursos financieros. La aprobacion de la ingenieria de la opcion es requerida antes

de continuar.

Tabla 26. Procesos fase de Disefio

Insumos Actividades

Gobierno

Desarrollo del estudio de disefio
previo, el cual daréa las bases para la
estimacion de costos y factibilidad

Caso de negocio del proyecto Memorias de calculo
Necesidades de las partes detalladas y planos eléctricos
interesadas Desarrollar planos arquitectonicos,
Planos diagramas de distribucién de
Definicion de personal espacios, memorias de calculo
Contrato Documentos de las estructural, disefio de cubiertas y
diferentes areas disefio de vias de acceso, soporte de
involucradas, ambiental, suelos y flujo de aguas en la zona del
social etc. proyecto Estimacién de costos y

presupuesto del proyecto Calculo y
disposicién de los recursos
monetarios

Aprobacion Comité Solicitar la
aprobacion de la ingenieria de la
opcion.

Reuniones Entregables

Revision costos Aprobacion  Memorias de Calculo Diagramas unifilares Planos arquitectdnicos Planos

disefios civiles Registro de cantidades

13.9.4. Fase 1V: Ejecucion

La ejecucion del proyecto se lleva a cabo en la Fase de Ejecucion y Puesta en Marcha. Aqui,

se procede a la construccion y montaje del proyecto, siguiendo los disefios y considerando los

analisis de riesgos y aspectos ambientales. La fase se divide en distintas areas, incluyendo obras
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civiles, obra eléctrica, obra mecénica y pruebas de puesta en marcha. La medicién de resultados y

la solucion de requisitos de los interesados son esenciales para la validacion de la ejecucion.

Tabla 27. Procesos fase de Ejecucion

Insumos Actividades Gobierno

Ajustar las areas de la organizacion,
durante el proyecto. Construccién y
montaje de mecanismos civiles y
estructurales del proyecto Construccion
y montaje de redes eléctricas del
proyecto Medicion de resultado acorde
a las expectativas y solucion de
requisitos de los interesados mitigando

Disefios Necesidades de las
partes interesadas

Planos

Contrato Documentos de las
diferentes areas
involucradas, ambiental,

Informe pruebas, acta

de aprobacion Solicita
aprobacion de informe
de pruebas finales del

proyecto

social etc. ) )
riesgos. Pruebas del sistema en
funcionamiento

Reuniones Entregables

Reuniones de operacion en

las que se aborda:

Seguimiento avances, costos Montaje del proyecto Redes eléctricas Plan de gestion de calidad
y tiempos Reporte del proyecto Informe pruebas del proyecto

novedades y asignacion de

tareas Alertas tempranas

13.9.5. Fase V: Pruebas y Puesta en Marcha

En esta fase se consolidan las actividades de pruebas y puesta en marcha del proyecto. Se
presta especial atencion a la satisfaccion del cliente y la obtencidn de los beneficios tributarios
establecidos en la ley. Ademas, se desarrollan actividades postventa, se garantiza el desempefio del
proyecto en términos ambientales y se presentan los manuales de operacion de los sistemas y
equipos.

Tabla 28. Procesos fase Pruebas y puesta en marcha

Insumos Actividades Entregables
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Desarrollar actividades de apoyo posventa
que permitan la consecucion beneficios

Contrato Documentos tributarios establecidos en la ley 2099 de Documentacion Beneficios
tributarios Solicitudes 2021 Desarrollo de proceso de garantia tributarios Garantias Informe
garantias simplificado en los casos que sean ahorro

requeridos Seguimiento a los ahorros
establecidos para el proyecto

13.9.6. Fase VI: Cierre del Proyecto

La Fase de Cierre del Proyecto representa la finalizacion formal de todas las actividades del
proyecto. Se realiza la validacion de los entregables, se cierran los contratos y se realiza una
evaluacion de los resultados obtenidos. Los informes finales y las lecciones aprendidas son
documentados, y se lleva a cabo una evaluacién de satisfaccion por parte del cliente. La firma de
finalizacion del contrato y la declaracion de cumplimiento son los hitos que cierran esta etapa.

Tabla 29. Procesos Fase Cierre del Proyecto

Insumos Actividades Gobierno

Entrega de documentacion, Firma de
finalizacién contractual del proyecto
Validacion de entregables y firmas a
satisfaccion por parte del director de
Contrato proyecto Realizar el Informe financiero
Informes Documentos de las del proyecto Se deberan finalizar los
diferentes areas involucradas,  contratos, realizar declaracion de
ambiental, social etc. cumplimiento y paz y salvo Realizar
Estados financieros evaluacion e los resultados del proyecto
con el equipos y andlisis de lecciones
aprendidas Evaluacion de Satisfaccion
una vez se entregue el proyecto y la
documentacion asociada

Informe pruebas, acta de aprobacién
Firma finalizacion del contrato

Reuniones Entregables
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Evaluacion resultados del Acta firmada por el sponsor por la finalizacion del proyecto a satisfaccion
proyecto y analisis de lecciones Evaluacion de satisfaccion Acta de cierre del proyecto Acta firmada con los
aprendidas balances del proyecto Contratos con firma de finalizacion Memorias del proyecto

13.9.7. Fase Transversal: Seguimiento y Control

La Fase de Seguimiento y Control es una actividad transversal que abarca todo el ciclo del
proyecto. Se enfoca en la aceptacion del caso de negocio, la gestion de cambios, las reuniones e
informes, y la aprobacion de entregables. Asimismo, se dedica a la gestion de riesgos, la
identificacion y control de estos, y la definicion de planes de manejo. Esta fase garantiza la

supervisién y adaptacién constante para asegurar el éxito continuo del proyecto.

En resumen, las fases del proyecto en Ticsa Colombia siguen una metodologia solida
basada en las directrices del PMI. Desde la identificacion de oportunidades hasta el seguimiento y
control, cada fase tiene un propésito especifico y contribuye al logro exitoso de los objetivos del
proyecto y al cumplimiento de los requerimientos de los interesados.

Seguimiento y Control

Para el seguimiento y control, que hace parte de la fundamentacion de la metodologia de
gestion de proyectos propuesta para Ticsa, se busca continuar con las directrices del Project
Management Institute (PMI), donde se busca garantizar el monitoreo constante, la evaluacién
proactiva y la adaptacion durante la ejecucion del proyecto, se detallan los componentes claves
para el seguimiento y control, en la que se integran tanto el contenido del manual de la empresa

como las practicas del PMI:
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Aceptacion del Caso de Negocio

Es la etapa inicial de la fase de seguimiento y control, la cual se encarga de revisar y validar
nuevamente el caso de negocio original que dio origen al proyecto, asegurando que los objetivos
del proyecto estén alineados con los objetivos estratégicos propuestos para Ticsa, asegurando la
viabilidad financiera y técnica, y permitiendo la coherencia, ademas, se verifica los cambios
significativos en el entorno del proyecto que puedan influir en su ejecucién, de manera que la
aceptacion del caso de negocio permite un entendimiento compartido entre los equipos de proyecto

y los interesados clave.

Gestion de Cambios

La gestion de cambios es fundamental para mantener los proyectos alineados con sus
objetivos a medida que evoluciona, los procedimientos y protocolos para la gestion del cambio, se
describen en el manual de la empresa, alinedndose con las mejores practicas del PMI. EIl busca
determinar un proceso formal para la evaluacion, aprobacion y documentacion de cada uno de los
cambios propuestos, de manera que se logre una identificacion de los impactos potenciales de los
cambios en el alcance, el presupuesto, el cronograma y otros aspectos claves del proyecto, buscara
entonces la gestion de cambios asegurar que las decisiones tomadas estén informadas y sean

coherentes con los objetivos del proyecto y las expectativas de los interesados.

Reuniones e Informes

Se plantean reuniones periodicas para el seguimiento y control efectivo de los proyectos,
en estas reuniones, se revisan los avances, los costos y el cumplimiento de los plazos (Triple
restriccion), serviran también se analizan los problemas y desafios a que se vea enfrentada la
organizacion en su momento, y se buscaran soluciones y acciones correctivas. Los informes que se
generen en las reuniones permitiran tener una vision consolidada del estado del proyecto y ayudan
a la toma de decisiones. Sera necesario documentar y socializar el resultado de las reuniones e
informes como parte integral del sistema de gestion de proyectos que serviran como referencia

clave para el futuro de la organizacion.

172



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

Aceptacion de Cambios

Sera un hito critico la aceptacion de cambios, en el proceso de seguimiento y control. Pues
una vez evaluados y aprobados, deben ser integrados al plan de proyecto y deberan ser actualizados
los documentos correspondientes, este proceso requiere una adaptacion flexible a medida que el
proyecto avanza y las circunstancias cambian dentro del planteamiento inicial. La aceptacion de
cambios tendra un analisis cuidadoso de los impactos y riesgos potenciales, asegurando que cada
decision de cambio contribuya al logro de los objetivos del proyecto y a la satisfaccion de los

interesados.

Aprobacion de Entregables

En la fase de seguimiento y control, debera llevarse a cabo la revision y aprobacién de los
entregables claves de cada proyecto; garantizando que cada producto o servicio cumpla con los
requisitos establecidos; de manera que los protocolos de aprobacion sean basados en las directrices
del PMI y lo documentado en el manual de la empresa, permitiendo asegurar que los entregables

se encuentren completos, funcionales y cumplan con las expectativas de los interesados.

13.9.8. Integracion con Gestion de Riesgos

Inmerso en la fase de seguimiento y control, la gestion de riesgos se mantiene como un
proceso transversal, el cual realiza la identificacion, evaluacion y control de riesgos, tal y como es
descrito en el manual. Se busca con la identificacion de estos el monitoreo de cerca, y establecer
planes de contingencia y acciones de respuesta que deben actualizarse de ser necesario. Buscara
garantizar que los riesgos se aborden de manera proactiva y que las desviaciones sean mitigadas
con eficacia.

La fase de Seguimiento y Control para Ticsa representa una etapa critica para la gestion
exitosa de proyectos de disefio, construccion, mantenimiento y puesta en marcha de plantas de
tratamiento de aguas residuales, busca integrar las practicas del PMI con las directrices del manual
propuesto y permite una supervision constante, una adaptacion efectiva y una toma de decisiones

informada.

173



Disefio de un plan de intervencion para la gestion de proyectos de construccidn para la empresa Ticsa Colombia

Tabla 30. Proceso Gestion del Riesgo

Gestion del riesgo

Anélisis en la fase de inicio y planeacion y registro de acuerdo con matriz

establecida.

Reporte al gerente del proyecto de alertas que se generen en las fases de
Identificacion de riesgos disefio y ejecucion que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos o

tengan incidencia en los entregables del proyecto.

Actualizacion de la identificacion de los riesgos, acorde con los analisis de

equipo y las alertas reportadas

Seguimiento y actualizacion de riesgos en las reuniones de seguimiento del

Control y seguimiento proyecto

riegos

Actualizacion de los planes de contingencia y acciones de respuesta a los

El equipo del proyecto desarrollara todas las acciones contempladas para el

. tratamiento de los riesgos
Planes de manejo

de estas y determinar su eficacia.

El gerente del proyecto se encargara de realizara seguimiento a la ejecucion

13.10. Aspectos Por Mejorar para Futuras Actualizaciones del Manual
Para futuras actualizaciones de la metodologia de gestion de proyectos, con el fin de enriquecer el

proceso académico, se recomienda:

13.10.1.  Generalidades
Teniendo en cuenta que la metodologia de gestion de proyectos es un proceso en constante
evolucion que permite a la organizacion adaptarse a los cambios del entorno, las necesidades
organizacionales y las mejores practicas emergentes. A medida que se implementa la metodologia en
proyectos reales y se obtienen experiencias durante la ejecucion, es importante identificar areas que puedan
mejorarse en futuras actualizaciones para asegurar su eficacia continua y alineacion con los objetivos

estratégicos de Ticsa.

13.10.2.  Retroalimentacion de los Equipos de Proyecto
Uno de los aspectos mas valiosos para mejorar la metodologia es la retroalimentacion de los equipos

de proyecto, por tanto, se deben establecer canales de comunicacién y mecanismos para recoger opiniones
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y sugerencias que permitan identificar areas de mejora desde la perspectiva de quienes estan involucrados

en su implementacion diaria.

13.10.3.  Incorporacion de Nuevas Mejores Practicas
Es necesario tener nuevas herramientas, enfoques y mejores practicas emergentes, con el fin de
mantener actualizada a Ticsa en las tendencias y avances en la gestion de proyectos y considerar su

integracion en la metodologia puede enriquecer y fortalecer su enfoque.

13.10.4.  Flexibilidad y Adaptabilidad
La capacidad de adaptarse a diferentes tipos de proyectos y contextos cambiantes es esencial para
una metodologia exitosa. A medida que Ticsa enfrenta nuevos desafios y oportunidades, es importante
evaluar la flexibilidad de la metodologia y asegurarse que pueda ajustarse para abordar diferentes

escenarios.

13.10.5.  Integracion de Herramientas Tecnoldgicas
La tecnologia desempefia un papel crucial en la gestion de proyectos moderna. Considerar la
integracion de herramientas tecnoldgicas que puedan agilizar y mejorar los procesos de gestion, seguimiento

y control de proyectos puede aumentar la eficiencia y efectividad de la metodologia.

13.10.6. Mejora Continua de los Procesos
La metodologia debe incluir un enfoque en la mejora continua, con un ciclo de revisién y evaluacion
periédica para identificar areas de oportunidad, realizar ajustes y aplicar lecciones aprendidas que

contribuyan en una gestién de proyectos mas efectiva con el tiempo.

13.10.7.  Capacitacion y Desarrollo
Es necesario asegurar que todos los miembros se encuentren capacitados en la metodologia pues
esto permitira asegurar el éxito, sera necesario considerar programas de capacitacion y desarrollo que
permitan a los colaboradores adquirir las habilidades necesarias para aplicar la metodologia de manera

efectiva.

13.10.8.  Monitoreo y Evaluacién del Impacto
Serd necesario establecer indicadores y realizar un seguimiento continuo del impacto de la
metodologia en los proyectos, lo cual proporciona informacion valiosa sobre su efectividad y areas que

requieren atencion especial.
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La metodologia de gestion de proyectos debera verse como un documento adaptable y de mejora
con el tiempo., permitiendo la retroalimentacion, y asegurando su actualizacion con las mejores précticas

de manera que siga siendo una herramienta valiosa para el éxito de los proyectos futuros de Ticsa.

13.11. Creacion y entrega de manual de gestion de proyectos.

Teniendo en cuenta que el estudio aborda distintas areas dentro de Ticsa, se considerd
que, se deberia generar un documento claro, sencillo y en un lenguaje menos formal, de manera
que permita a los colaboradores de Ticsa comprender de una manera mas grafica las acciones
encaminadas a la madurez propuestas en el plan de intervencidn, se busca entonces que
independiente del area que verifique este manual o el conocimiento que se tenga en Gestion de
Proyectos, se comprenda el objetivo y las acciones necesarias para este cometido. Igualmente se
dejara documentado el plan como las bases tedricas en el presente documento y se espera que
ambos documentos agreguen valor a la organizacion en cuanto a la gestion de proyectos.

Este manual reposara en Ticsa y contiene los logos institucionales y coincide con el manual

de imagen de la organizacion. El manual se encuentra en el Anexo 06.
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14. Conclusiones.

Por medio del analisis de la organizacion, se su entorno sectorial, de los retos y
oportunidades del sector del agua en Colombia, América Latina y el Caribe, se identificaron las
opciones de mejora de la organizacion, dentro de las que se identifica la necesidad de tener un plan
rector que permita el manejo de un lenguaje comun dentro la organizacion y la busqueda del

alineamiento de los proyectos en ejecucion con los objetivos estratégicos de la organizacion

Por medio de una revision bibliografica amplia se identificaron las metodologias de
investigacion mas conocidas en el mercado para la determinacion del grado de madurez
organizacional; acto seguido, por medio de un anélisis cualitativo, los autores proponen
mecanismos de cualificacién que decantan en los modelos con mayores ventajas comparativas,
estos, a su vez, se califican por medio de una ponderacién propuesta, misma que lleva a la eleccion
de la Metodologia OPM3 del Project Management Institute como la mas adecuada para la

organizacion.

Una vez seleccionada la metodologia para aplicar, se desarrolla el diagnoéstico de madurez
por medio de la aplicacion de un instrumento tipo encuesta, aplicado sobre 21 de los colaboradores
de la organizacion que tienen interaccion directa con el desarrollo de los proyectos de construccién,
ademas de entrevistas. Los resultados obtenidos fueron tabulados y analizados de acuerdo con la
parametrizacién propuesta en el Self Assessment del OPM3. El grado de madurez se determind
para los facilitadores organizacionales Estructura, Cultura, Recursos humanos y tecnologia y para

los procesos de mejora: Estandarizar, Medir, Controlar y Mejorar.

Derivado del nivel de madurez organizacional encontrado, Medio-Alto, se propone un plan
de intervencién en el cual se plantean 8 objetivos cada uno de los cuales propone 3 acciones a
implementar, la aplicacion de estas busca pasar del grado de madurez hallado a un grado alto en
un plazo de 3 afios; al realizar el andlisis del estudio de caso y de la viabilidad financiera de la
intervencion propuesta, se encuentra que los valores de VPN, TIR y Periodo de repago son
favorables.
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Derivado de los resultados obtenidos en el diagnostico de madurez, de cara a la gestion de
proyectos, se hace evidente la necesidad de proponer una metodologia de gestion que se adapte a
las necesidades particulares de la organizacion, con el fin de brindar herramientas que allanen el
camino hacia la madurez organizacional, como por ejemplo un lenguaje comdn, la alineacién con
los objetivos estratégicos, una definicion clara del ciclo de vida de los proyectos ejecutados,

herramientas para la gestion de riesgos y la capitalizacion de las mejores practicas en gestion.

Con el fin de facilitar el lenguaje comun dentro la organizacion y la familiarizacion de los
colaboradores con las metodologias de gestion de proyectos, se propone un manual de gestion para
Ticsa, este desde un enfoque de alto nivel. Este sera un insumo Util para la organizacion en la

busqueda de la estandarizacion de sus procesos criticamente importantes.

Respecto a la pregunta de investigacion ;como mejorar la madurez organizacional por
medio de la propuesta de una metodologia de gestién de proyectos en Ticsa Colombia?, se puede
afirma que, si la organizacion implementa, tanto la metodologia de intervencion propuesta, incluida
la difusion del manual, como el mecanismo de intervencion aportado, esta obtendrd avances

significativos en su nivel de madurez, pudiendo pasar de Media-Alta a Alta.
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15. Limitaciones.

Es importante comprender que, a pesar de los esfuerzos y la exhaustividad en la
investigacion, existen ciertas restricciones y areas que no fueron cubiertas en el alcance del estudio.
Identificar y comunicar estas limitaciones brinda a la organizacion y a quienes consulten el presente

estudio, una perspectiva completa y objetiva de las conclusiones y recomendaciones generadas.

Se requiere un estudio mas exhaustivo que aborde la organizacion de una manera integral
involucrando los procesos transversales sin limitarse a los asociados a los proyectos de
construccion, toda vez que, como se indico, esta desarrolla proyectos de otras caracteristicas.

En un estudio posterior seria muy importante generar los diagramas de proceso, plantillas,
planes y demas entregables constitutivos de una metodologia de gestién de proyectos robusta, el
costo y plazo requeridos para este efecto escapan del alcance del presente trabajo.

No se realiza la propuesta de un software de gestion de proyectos, herramienta fundamental

en un contexto organizacional altamente competitivo e hiper digitalizado.

No se realizaron implementaciones efectivas de la metodologia en proyectos reales que
permitieran validar si lo propuesto agrega valor a la organizacion, facilitando la madurez

organizacional.

Los integrantes del equipo de trabajo no se involucraron de manera directa, fisica y activa
en la auscultacién de los procesos de gestion en el desarrollo de alguno de los proyectos vigentes
en la organizacion, este tipo de barreras impide tener una vision mas clara del contexto

organizacional. Se recomienda que para futuras intervenciones este aspecto sea tenido en cuenta.
No se abord6 de manera detallada lo asociado a la gobernanza de los proyectos, este analisis

es fundamental para reconocer si existe un involucramiento efectivo de todos los niveles

organizacionales en la implementacion de un sistema de gestion de proyectos.
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