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Resumen

La gestion de proyectos de construccion se estd desarrollando de manera rapida, debido
a que esta industria por la forma como son ejecutados sus proyectos se enfrenta a un
exceso de cronograma y cambios desde su fase de ejecucion, haciendo que estos
factores sean clasificados con alto impacto en la correcta realizacién del proyecto. El
principal objetivo para este trabajo es disefiar una guia para la gestién de proyectos en la
empresa de estudio, donde las metodologias de gestién de proyectos son los cimientos
que ayudaran a construir un plan apropiado para generar en la empresa de estudio un
cambio significativo en la correcta ejecucion, desarrollo y éxito en un proyecto. Motivo por
el cual se requiere una solucién unificada para disciplinar y coordinar los procesos de la
empresa de estudio, debido a esto, la implementacién una oficina de gestion de proyectos
es indispensable generando un seguimiento y control efectivo en la ejecucion de
proyectos, mediante un estudio y seleccion de las mejores practicas que la industria de la
construccién requiera, entre estas se encuentran practicas agiles como metodologias para
modelos predictivos, asi se logra crear un esquema de gestion especifico para los

proyectos que ejecuta Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S.

Palabras clave

e Oficina de gestion de proyectos
¢ Metodologias

e Construccién

e Empresas
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Abstract

The management of construction projects is developing rapidly, because this industry, due
to the way in which its projects are executed, faces an excess of schedule and changes
from its execution phase, causing these factors to be classified with high impact. in the
correct execution of the project. The main objective for this work is to design a guide for
project management in the study company, where project management methodologies are
the foundations that will help build an appropriate plan to generate a significant change in
the study company in the study company. correct execution, development and success in
a project. Reason why a unified solution is required to discipline and coordinate the
processes of the study company, due to this, the implementation of a project management
office is essential, generating effective monitoring and control in the execution of projects,
through a study and selection of the best practices that the construction industry requires,
among these are agile practices such as methodologies for predictive models, thus
creating a specific management scheme for the projects executed by Cubico Cubiertas de
Colombia S.A.S.

Keywords

e Project management office
¢ Methodologies

e Building

e Companies

e Processes



1. Introduccién

El presente trabajo muestra mediante una hipotesis que solo aquellas empresas que se
adaptan a las condiciones del mercado son las que pueden sobrevivir, si son capaces de
cambiar de acuerdo con las demandas tanto internas como externas tienen la posibilidad
de crecer. Pero ¢qué es cambiar una empresa? Se entiende por modificar su
funcionamiento mejorando su actuacién, amentando el valor que genera a los clientes o
mejorando su productividad. Por medio de nuevos procesos, tecnologias o herramientas.

Estos cambios se hacen necesarios para la supervivencia de las empresas.

Esta gestibn de cambio se constituye por diferentes proyectos e iniciativas que se
proponen para llegar al objetivo de generar un mejor avance de las actividades y procesos
operativos. Por ende, la gerencia de proyectos toma importancia en la innovacion
empresarial, razon por la cual la empresa objetivo Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S.
que es una empresa del sector construccibn con experiencia y conocimiento en
estructuras y cubiertas metalicas; busca implementar esquemas de gestion de proyectos

realizando seguimiento y control a los proyectos empresariales.

La empresa al no contar con un seguimiento adecuado en sus proyectos, estos tienen a
incumplir con los tiempos y programaciones asignadas, lo que significa perdidas para la

empresa.

El plan de mejoramiento realiza una evaluacion de diferentes marcos de gestion de
proyectos y unirlas para crear un esguema Optimo para una empresa de construccion,
posteriormente se evallan los campos en donde la empresa de estudio tiene mas
falencias, para comprender las brechas que separan a la empresa con los estadales
elegidos, para finalizar con la creacién de un modelo Unico para la empresa de estudio,
asi asegurar el cumplimiento exitoso, optimizacién de procesos y costos dentro de los

proyectos.
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2. Objetivos de lainvestigacion

2.1 Objetivo general

Desarrollar un plan de mejoramiento en la gestion de proyectos de la organizacion Cubico
Cubiertas de Colombia S.A.S.

2.2 Objetivos especificos

1. Revisar la viabilidad para la implementacion de los estandares de gestion de

proyectos aplicados a Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S.

2. Diagnosticar los procesos de gestion de proyectos implantados en la actualidad de
Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S.

3. Elaborar la propuesta para la implementacion del plan de mejoramiento en Cubico
Cubiertas de Colombia S.A.S.

11



3. Justificacion

El presente de la empresa muestra que en la actualidad no cuenta con ningn marco de
referencia explicito para la gestion y manejo de sus proyectos, expresado en el
incumplimiento en los alcances, diferencias de costos e incumplimiento con tiempos
estipulados, se estima que en la empresa el 40% de los proyectos presentan las
anteriores caracteristicas, por ende, la implementacion de un estandar para la gestién de

proyectos introducira bases para adaptar las mejores practicas expuestas por estas guias.

Estos estandares son elementos que indican cual es el mejor camino por seguir por una
empresa, sin importar el area o la actividad en la cual se desempefie, de la misma manera
no es impedimento su naturaleza (publica o privada) o el tamafio de la entidad. Sin
embargo, estas guias reunen informacion similar que cambia a partir del contexto en
donde es publicado. En este trabajo se analizan los marcos mas utilizados en diferentes
industrias y por su popularidad global, para tipos de proyectos tradicionales se consultan:
PM4R, PMBOK 7™ edicion, BABOK, PRINCE2, P2M, APMBOK, PM?, GPM P5 y ISO
21502. Y para tipos de proyectos agiles: PRINCE2 Agile, Scrum, PM? agile y PMBOK 7™M
ediciéon. Con la finalidad de determinar las mejoras préacticas de cada uno para adaptarlas
a la organizacion.

“Es sumamente importante aprender y aplicar una forma estructurada y estandarizada
para la gestién de proyectos en las operaciones normales una empresa” (Sanchis Palacio,
2007, p. 253) para ser mas efectivo en las actividades tanto internas como externas de
Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S.

Este proceso genera una manera eficaz para la gestion de proyectos, siguiendo funciones
y procesos adecuados para lograr resultados 6ptimos en la resolucion de proyectos. Por
lo cual se producird un cambio en la estructura y procesos de Cubico Cubiertas de
Colombia S.A.S. para lograr un orden mayor en sus procedimientos. Para ello, se brinda a

la empresa herramientas para el correcto funcionamiento de los estandares.
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4. Marco Teorico

4.1 Estandares de proyectos modelo predictivo

En la actualidad se encuentran multiples metodologias orientadas a la gerencia de
proyectos, cada uno de estos tiene distintas caracteristicas ya sea en su aplicacion,
composicion, organizacion, influencia en el proyecto y ubicacién geografica “Reducir la
incertidumbre mediante la planeacidén de los proyectos con guias de gestion contribuye
a lograr los objetivos, en tanto que el tiempo invertido en estos procesos se recompensa
con el éxito de los proyectos” (Faniran, Oluwoye, & Lenard, 1994, p.4) La ausencia de
planeacion causa la escasa visualizacion de los riesgos lo que puede repercutir en el

aumento de costos y en el peor de los casos el incumplimiento en la entrega.

Por lo tanto, buscar como resolver los problemas existentes mediante la creacion de un
plan de intervenciébn que permita contemplar las mejoras practicas en la gerencia de
proyectos aplicables en empresas del sector construccién, con el fin de “hacer
lineamientos de gerencia de proyectos usables para la creacion de un modelo de
gerencia para el mejoramiento del manejo de distintos proyectos” (Andersen, Cobbold, &
Lawrie, 2001, p.16).

Antes de la adaptacion, es necesario analizar el entorno y entenderlo. “El
enfoque predictivo se usa cuando se puede predecir el trabajo que se va a ejecutar en el
proyecto, esto dependerd de la naturaleza del proyecto y del contexto donde éste se
ejecute” (LOPEZ, 2021, p.106) Para el modelo predictivo se realiza el prondstico del
proyecto al comienzo, es decir que al inicio de este entendemos de que tipo es, que
vamos a tener y a necesitar y como se va a ejecutar. Sin embargo, toda esta planificacion

debe estar en constante actualizacién, debido a dinamismo que existe en el mundo real.

Se entiende que “todos los estandares han sido elaborados bajo el supuesto de ser guias
utiles para cualquier tipo de proyecto” (Jessen, 2003). La aplicabilidad de estos
estandares depende del contexto que encuentre la empresa y los proyectos que ejecute,
sin embargo, todos ellos retnen informacién similar planteada de diferentes formas. Sin
embargo, los marcos de referencia son aplicables independientemente de la organizacion,
ubicacién de la misma, naturaleza y ubicacién. En este trabajo se analiza 9 estandares

centrados para proyectos predictivos siendo: PM4R, PMBOK 7™ edicion, BABOK,
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APMBOK, PRINCE2, P2M, PM?, GPM P5 y ISO 21502. Con la finalidad de seleccionar los

mejores puntos de cada estandar y cual es mas adaptable para la empresa objetivo.

41.1

41.2

PM4R (Cuarta edicion)

EL PM4R o Gestidén de Proyectos Para Resultados es una iniciativa del Banco
Interamericano de Desarrollo entendido para el fortalecimiento de las
herramientas esenciales para las buenas practicas en la gestiébn de proyectos
centrandose en sus diferentes elementos de costos, tiempo y calidad, esto
mediante su metodologia basada en 5 fases: inicio, planificacion,
implementacién, monitoreo y control y cierre; que permite el mejoramiento de
la asimilacion y entendimiento especificamente en proyectos de desarrollo.
Esta metodologia maneja como indicadores la metodologia SMART para
encontrar los factores necesarios para que el proyecto logre los resalados
deseado. Ademas de plantear 7 pasos para como herramienta para la correcta
gestion de proyectos. El desarrollo de un proyecto mediante esta metodologia
se muestra en la ilustracion 1.

llustracion 1 Entrega de valor PM4R

Implementacion

Monitoreo y
control

Inicio Planificacion Cierre

ilustracién 1-Tomado del PM4R (2019)
P2M (Tercera edicidn)
El P2M es una metodologia para la innovacion en la que la gestién de
programas y la gestion de proyectos se combinan como resultado de la fusion
de conocimientos y experiencias que concluyen en un esquema piramidal
planteado por la guia, este esquema cuenta con 4 niveles, donde es su base
se encuentran los conocimientos comunes, siguiendo con la gestion de
proyectos, continuando con la gestién de programas vy finalizando en el pico se

encuentra la mision propuesta por la compania. El objetivo de este estandar es
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funcionar como una guia en el crecimiento y supervivencia empresarial
principalmente en proyectos publicos, como complemento de diferentes
conocimientos y estandares a nivel internacional. Esta metodologia muestra su
proceso en la siguiente ilustracién 2.

llustracién 2 Estructura de proyecto P2M

Gestidén de programas

Gestion de proyectos

Gestién de
recursos

Gestion de
conocimiento

Gestion de
negocio

ilustracién 2-Tomado del P2M

4.1.3 PMBOK (séptimaedicién)

El PMBOK es un “estandar es del Instituto Nacional de Normalizacion de los
Estados Unidos (ANSI) que fue desarrollado utilizando un proceso basado en
los conceptos de consenso, apertura, debido proceso y equilibrio” (PMI, 2021,
p.7).

El PMBOK se entiende como una guia para la correcta gestion de proyectos y
por este medio obtener los resultados esperados. Este estandar se divide en 3
segmentos de entrega de valor, iniciando con los portafolios, siguiendo con
programas y culminando con proyectos. La gestion de estos ultimos la guia lo
propone mediante 10 areas de conocimiento y 5 grupos de procesos. Describe
el sistema de proyectos operativos mediante un sistema mostrado en la

siguiente ilustracién 3.
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llustracion 3 Entrega de valor PMBOK
Portafolio

Programa A Programa B

A

|
I
Proyectos |
I

Jubilacién

Proyecto, ventas, impacto

Y

Introduccion Crecimiento Madurez

ilustracién 3-Tomado del PMBOK 7™ edicién (2021)
4.1.4 BABOK (terceraedicion)

El estandar BABOK (Business Analysis Body of Knowledge) del I|IBA
(International Institute of Business Analysis), que tiene como propoésito la
definicion las practicas y condiciones especificas, bajo las cuales se define un
analisis un negocio. El analisis negocios es la practica que permite el cambio
en una empresa que pueda ofrecer valor, Esta guia se compone por 6 areas
de conocimiento que son las descriptoras de tareas que trabajan de manera
relacionada para lograr el proposito del proyecto, siguiendo conceptos clave
compuestos por competencias, técnicas y perspectivas de andlisis, son los
términos de la guia para realizar de mejor manera el analisis de negocio,

ademas la guia muestra su entrega de valor mediante la ilustracién 4.
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llustracién 4 Entrega de valor ICB 4.0

Pre-proyecto - =icHe(e)=ler > Post-proyecto

Razon > + Beneficio

Estrategia de analisis

Pre-proyecto

Solucion de la evaluacion

ilustracion 4-Tomado del ICB 4.0 (2015)
4.1.5 PRINCE?2 (sexta edicién)

El estandar PRINCE2 de la OGC (Office of Government Commerce del Reino
Unido) esta formulado en tres niveles de gestion: Direccion, Gestion y Entrega.
El PRINCE2 cuenta con 7 areas de conocimiento, las cuales son sostenidas
por sus 7 principios, estos se enfocan en la generacion de procesos correctos
para lograr de manera efectiva la culminacion de cada proyecto. La guia
determina la gestion de proyectos definiendo plantillas, roles 'y

responsabilidades para todos los involucrados en el proyecto.
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llustracion 5 Estructura PRINCE 2

Pre-proyecto

Fase de inicio

Fase de entrega subsiquiente
Entrega

Bussiness case
Progreso
Organizacion

o Cambio
Gestion Calidad

Planeamiento
Riesgos

Control de entregas
Entrega

Fase final de entrega

ilustracion 5-Elaboracion propia a partir de (2018)

4.1.6 PM?(tercera edicion)

Es una metodologia de gestion de proyectos desarrollada por la Comision
Europea. Se entiende para este estandar como una metodologia creada para
los directores de proyecto, esta ofrece ofreciendo soluciones a la organizacion
por medio de un sistema planteado de 4 fases Inicio, planificacién, ejecucién y
cierre, acompafadas por un contante monitoreo y control, lo anterior el marco
lo maneja con 5 grupos de procesos para asi generar un trabajo eficaz. Esta
metodologia se sustenta en 4 pilares: gobernanza, ciclo de vida, procesos y
herramientas. La entrega de valor del PM? se indica en la ilustracion 6.

llustracion 6 Entrega de valor PM?

Esfuerzo

Tiempo

Inicio Ejecucion
Definir el alcance Gestién del alcance
Asignar director Coordinar

Seguimiento y Control

ilustracion 6- Tomada de PM? (2017)
4.1.7 GPM P5 (Segunda edicion)

El estandar P5 V2 de GPM es un estandar que se centra en la sostenibilidad

corporativa entregando valor a la empresa a términos de lago plazo, usando
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este método el estandar alinea la gestion de portafolios, programas y
proyectos, centrandose en los impactos al medio ambiente, sociedad, fiscal y
econdmico. “La forma mas sencilla de explicar P5 es que enlaza el enfoque de
la triple linea base, los procesos del proyecto y los productos o servicios
resultantes” (GPM, 2014, p.7) Este estandar abarca los 10 principios del pacto
mundial de las naciones unidas, dividiéndolos en 4 areas: derechos humanos,
trabajo, medio ambiente y lucha contra la corrupcién usando esto la empresa
debe identificar que es relevante para su objeto de negocio. La estructura
usada por el P5 se muestra en la ilustracion 7.

llustracion 7 Estructura de proyectos P5
Impacto de los Proyectos Impacto de los
productos procesos

La sociedad El medio ambiente Las finanzas

ilustracién 7- Tomada de P5 (GPM, 2014)
4.1.8 IS0 21502 (Primera edicién 2020-12)

Esta norma se crea para orientar principalmente en la direccion y gestion de
proyecto. Para esta guia un proyecto puede ser independiente o parte de un
portafolio o programa, la estrategia organizacional se utiliza para identificar,
documentar y evaluar oportunidades y amenazas para generar el planeamiento
a futuro del proyecto. La guia establece 6 areas de conocimiento que mediante
ellas espera como finalidad que los productos generados por los proyectos
produzcan resultados beneficiosos para la organizacibn y las partes
interesadas, contando con 8 fases para el monitoreo y control de cada
proyecto, asi como la organizacién usas sus recursos para cumplir estas

etapas.
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llustracion 8 Entrega de valor ISO 21502

Supervision de proyecto

v 1
Direccion de proyecto
vy 1 v 1
Inicio de Cierre de
proyecto proyecto

Control de proyecto

+ 1
Administracién de entrega

. - . . ' Solicitud de direccion, consejo, decision,
Direccion, consejo, decisiones, contexto |
, informe

ilustracion 8- Tomada de ISO 21502 (ISO, 2020)

4.1.9 APMBOK (Séptima edicion)
El marco APMBOK establecido por (Association for Project Management Body
of Knowledge) proporciona guias comunes para la gestibn de proyectos,
dividiendo estos en 4 fases principales: arranque, definiciébn y planeacion,
monitoreo y lecciones aprendidas. Esto Lo considera como los puntos de
responsabilidad ante la organizacién, para ello define las entradas y salidas
para la administracion de los proyectos, dicha entrega de valor se muestra en
la ilustracion 9.
llustraciéon 9 Entrega de valor APMBOK

Objetivos estrategicos

Gestién de programa Programa A Programa B

* Gestion de portafolio

Proyectos

ilustracién 9- Tomada de APMBOK (Management, 2019)
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4.1.10 Comparaciény seleccidn
La comparacion e identificacion de las mejores practicas por estandar para
una empresa del sector construccion es crucial para encontrar el modelo méas
adaptable y que pueda generar mayor beneficio para las empresas. Para
desarrollar el analisis comparativo se plantea 4 variables gerenciales basicas.
Esto debido a que todos estos estandares son fundamentados con base a
dichas etapas mostradas en la Tabla 1.

Tabla 1 Definicién de funciones generales de los estandares

Funcién General  Descripcion

Planear “Proceso que incluye definir metas, establecer la estrategia y
desarrollar planes para coordinar las actividades” (Robbins,
2013).

Organizar “Establecer relaciones entre tareas y autoridad que permitan a

los empleados trabajar conjunta y funcionalmente para cumplir
las metas de la organizacion” (George & Gareth, 2014).

Dirigir “‘Motivar, coordinar y energizar a las personas y grupos, para
que trabajen juntos en la consecucion de las metas de la
organizacion” (George & Gareth, 2014).

Controlar “Establecer y disefar diversos sistemas de medicion y
asegurar que la organizacion alcance los objetivos
planificados” (Camisén & Dalmau, 2009).

Tabla 1- autoria propia tomando conceptos de (Camisén & Dalmau, 2009) (George & Gareth, 2014) (Robbins)

Estas cuatro funciones seran las variables de comparacién para los 8
estandares de proyecto, estas permiten encuadrar los procesos para tener
criterios cuantificables para tener mayor objetividad en su seleccién

representados en la siguiente tabla 2.
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Tabla 2 Comparacion estandares en gestion de modelo predictivo

Variables
Planeacién Organizacion Direccion Control

] g s, E

c | 9 ‘G o

b Q| @ ] @ | © © o O pn L 0
Estandar § 5 ¢ = 3}, 8 = 2 2w gE85 @

£/ 8|5 & FE o 83s b S| a2l S 2E Ela 3
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$ 058948555283 ¢C8g3ee557 ¢g208585,238823%3

g g8 zeeEeE3hL 535883885 P8588588b555565505

L oo adrdodaar o 3FSaer < @0dborooo=00F
Puar [T I T | 4 7 4
P2M 7 5 6 5
PMBOK 7v sl [ 1 Tel 5
BABOK 5 6 3
PRINCE 2 5 5 4
GPM P5 9 5 6 4
ISO 21502 8 7 5
APMBOK 8 4 6 4

La guia incluye la variable @ La guia es elegida en esa variable
Tabla 2- Autoria propia (2022)

Ademas de una comparacion de los estandares en cuanto a los procesos
planteados y la guia como tal, también seran comparados en variables del

entorno como:

e Popularidad (local, nacional e internacional): aceptacién y aplauso que
alguien tienen en el pueblo (RAE, 2015).

e Accesibilidad: Adjetivo que se aplica la cosa a la que se puede acceder
sin dificultad (RAE, 2015).

e Posibilidad de certificacion: es la facilidad de adquirir la conformidad de
algun determinado estandar con los requisitos definidos en normas o
especificaciones.

e Capacidad de adaptacion: Se refiere a los procesos de cambio que por
las reformas establecidas generan consecuencia en la entidad.

Esta comparacion se realizara con la escala de Likert en un rango de 5 puntos
donde 1 es muy bajo, 2 es bajo, 3 es medio, 4 es alto y 5 es muy alto. Por

altimo, se realiza un promedio entre las variables para obtener un resultado
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final de cada guia dividido en “No aceptable” que no es aprobado para usarse,
“Aceptable” cumple parcialmente para su seleccion, “Optimo” que es excelente

para su seleccion.

Tabla 3 Comparacion estdndares en variables del entorno

i Posibilidad
Estandar Popularidad Accesibilidad de Capacida.d’ de Total
Local | Nacional Internacional centificacion adaptacion
PM4R 1 1 3 3 3 4 25
P2M 1 1 2 4 4 3 25
PMBOK 7v 5 5 4 5 5 4 4.7
BABOK 2 2 4 5 3 4 3.3
PRINCE 2 2 3 4 5 4 4 3.7
PM2 2 2 4 5 5 4 3.7
GPM P5 2 3 4 3 3 3 3.0
SO 21502 3 3 4 5 3 4 3.7
APMBOK 1 2 4 5 2 3 2.8

No aceptable Aceptable Optimo

Tabla 3- Autoria propia (2022)

Para finalizar se seleccionaron 4 estandares para aplicar en cada fase de los
proyectos predictivos de la empresa de estudio siendo estos los
seleccionados: PRINCE2, PMBOK 7v, PM?y ISO 21502.

4.2 Estandares de proyectos modelo agil

Los marcos agiles son practicas que aportan mayor flexibilidad en la gestién de un
proyecto, adecuandose a las condiciones y entorno que genera el proyecto en todo su
desarrollo, se enfoca en adaptar la gestibn de manera continua mientras el proyecto se
encuentra efectudndose, “las empresas que apuestan por estas metodologias consiguen
gestionar sus proyectos de forma flexible, autbnoma y eficaz reduciendo los costes e

incrementando su productividad” (Rosselo, 2019, p.15).

Por lo tanto, adaptar la gestibn empresarial con métodos agiles que permitan crear un
método de control de proyecto donde se tenga una cierta cantidad de planificacion al

inicio de las iteraciones propuestas para el proyecto, por ende, este tipo de metodologias
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acompafan al proyecto en todo su ciclo de vida, donde entender e interactuar con los
clientes, stakeholders y usuarios finales es vital para hacer cambios y adaptar el proyecto
en medio de su ejecucidén, con sus riesgos y costos controlados a medida de que

aparecen requisitos o limitaciones.

Las metodologias para estos proyectos son de constante adaptacion debido a esto se
genera una gestién continua en el ciclo de vida del proyecto, haciendo que sea mas
sencillo generar cambio en etapas medias o tardias del proyecto, “si defines todos los
detalles entonces no hay cabida para la adaptacion y en consecuencia dejara de ser
adaptable” (Torres & Torres, 2014).

Al igual que en los estandares predictivos las metodologias agiles son guias para
elaboradas para ser Utiles en la gestion de proyectos adaptativos, en este documento se
analizan 4 estandares para métodos &giles los cuales son: PRINCE2 Agile, Scrum, PM?

agile y las practicas agiles descritas en el PMBOK 7™ edicion.

4.2.1 PRINCE2 Agile (primera edicién)

Este estandar &gil conecta la flexibilidad y la capacidad de respuesta de agil
con el marco de referencia PRINCE2. Este estandar se entiende mejor con
organizaciones que ya manejen la metodologia PRINCE2 mejorando con
estandares agiles, reduciendo conflictos entre la gestion tradicional y la agil
para tener los beneficios de ambas metodologias en la organizacién. El
esquema de funcionamiento dentro de los proyectos del PRINCE 2 agile se
muestra en la ilustracion 10.

llustracion 10 Esquema de gestion de proyectos agiles PRINCE 2 Agile

I Tiempo de proyecto

Time box

. Retrospectiva

—— m Time box
N
aE—— — Revisién
Time box ronzacion | .
i de sprint
. Retrospectiva Inicio p
Sprint

| Priorizacion
o B Time box Reserva Inicio
Priorizacion | N rerossecna Sprint

Acumulacion de de productos . - .
productos en e eserva
nicio Time box
reserva Sprint . - .
Historias de  c— Reserva r'oh:izc?;'o"
o Productos ya IRz e
Paso a inicio de . y Priorizacion
priorizados nicio
proyecto
Sprint
Reserva
Pre-proyecto Fase de inicio Entrega (Gestién) Fase final
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4.2.2

an
Identificar

vision de
proyecto

4.2.3

ilustracion 10- Tomada de PRINCE 2 Agile (PRINCE2, 2018)
Scrum
Scrum es una metodologia para el desarrollo de productos adaptativos, donde
su objetivo es entregar el proyecto con el mayor valor posible maximizando su
produccion y creatividad. Esta guia de proyectos se compone de equipos
scrum, roles, eventos, artefactos y reglas. Estos elementos se complementan
para generar una correcta gestion para lograr el éxito del proyecto “que ayuda
a las personas, equipos y organizaciones a generar valor a través de
soluciones adaptables para problemas complejos” (Schwaber & Sutherland,
2020, p.3) El esquema de scrum se muestra en la ilustracion 11.

llustracion 11 Esquema de gestidn de proyectos agiles Scrum

Implementacion

Daily scrum
Reunion de

revision del
sprint
Revision

Registro de
Reunion de impedimento
retrospectiva < Retrospectiva
del sprint

Retrospectiva
de proyecto

. . . Planeacion

Identificar Administrar Reunion de
objetivos de historias de planeacion
negocio usuario del sprint

ilustraciéon 11- Tomada de Scrum (2020)
PM? Agile (Guia 3.0.1)
Esta guia presenta la versiéon agil de la metodologia PM2, se entiende por esta
metodologia &gil como un conjunto de practicas donde los requisitos y
soluciones evolucionan por medio de colaboracion entre equipos. EI PM2 agile
promueve la planificacion adaptativa, la gestion continua, flexibilidad y
respuesta rapida ante el cambio. “PM? Agile es una oferta que tiene como
objetivo permitir y apoyar el uso de practicas agiles en cualquier tipo de
proyecto o actividad de trabajo” (PM2, 2021, p.13) El esquema de elementos y

desempenfio del modelo agil se muestra en la siguiente ilustracion 12.
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llustracion 12 Esquema de gestidén de proyectos PM2 Agile

Decisiones Comunicaciones Politicas Auditorias

Valores y Roles & resp?gaebﬁ f;des
ineCini responsabilidades M
PREICIMNCS P (Govenanza)
©
N
[t
©
=
: PM?2 Agile ()
Ceremonias >
model Temas 5
&)
=
Herramientas
: Artefactos Artefactos
y tecnias (Govenanza)

ilustracion 12- Tomada de PM? Agile (PM2, 2021)
4.2.4 PMBOK 7ma

Esta guia fue construida entre la colaboracion del PMI y Agile Alliance, este
marco es la alternativa generada por PMI para responder a las demandas
mostradas por los clientes, los cuales buscan una entrega de valor de manera
rapida en sus proyectos. A diferencia del modelo predictivo, en esta version el
cliente es la prioridad cumpliendo sus necesidades para la culminacion efectiva
del proyecto. “a fin de mantenerse competitivas y relevantes, las
organizaciones ya no pueden enfocarse en si mismas, sino mas bien se
concentran en la experiencia del cliente” (PMI, 2021, p.204) el esquema &gil

del PMBOK se muestra en la siguiente ilustraciéon 13.

26



llustracion 13 Esquema de gestidén de proyectos PMBOK Agile

Desarrollo y
Prueba de
“ 5:,‘;?,:2 Desarrollo sistema Completado
1

|
inicio I : I

Tiempo de ciclo: desde
el momento en que
inicia una tarea hasta
| que se completa.
|
Entrega al cliente
1

Priorizacion y
| paso a desarrollo

ilustracién 13- Tomada de PMBOK Agile (PMI, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge Seventh Edition, 2021)

4.2.5 Comparaciény seleccion
La comparacion de las mejores practicas para los estandares agiles para una
empresa del sector construccién en el territorio colombiano Se usardn 3
variables para desarrollar el analisis comparativo. Las variables en las que se
comparan los estandares se muestran en la Tabla 4.

Tabla 4 Definicion de variables en estandares agiles

Variable Descripcion

Planear “Proceso que incluye definir metas, establecer la estrategia y
desarrollar planes para coordinar las actividades” (Robbins,
2013).

Organizar  “Establecer relaciones entre tareas y autoridad que permitan a
los empleados trabajar conjunta y funcionalmente para cumplir
las metas de la organizacién” (George & Gareth, 2014).

Controlar “Establecer y disefiar diversos sistemas de medicion y asegurar
que la organizacion alcance los objetivos planificados” (Camison

& Dalmau, 2009).
Tabla 4- Autoria propia (2022)

Esta comparacion de estandares 4giles se realizard da la misma manera a los
estandares predictivos, para tener objetividad en la seleccion de las

metodologias, que se muestra en la tabla numero 5.

27



Tabla 5 Comparacion estandares agiles

Variables
Planeacion Organizacion Control
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Tabla 5- Autoria propia (2022)

Mediante esta comparacion se afirma que se tomaran practicas de 2 de estos
estandares para adaptarlos a la empresa de estudio, perteneciente al sector

construccion siendo estos: PRINCE 2 Agile y Scrum.

4.3 Modelos de madurez de la gestion de proyectos

Realizar un diagndstico inicial se usa para saber el estado actual en el cual se encuentra
la organizacién que se estudia, asi se obtiene la linea base para desde dicho eje tomar
decisiones que ayuden a la creacién de los nuevos procesos que fomenten el crecimiento
empresarial. Este diagnéstico funciona como un escaneo para determinar el aspecto
inicial de la empresa de estudio, asi pronosticar las brechas que existen entre los marcos
de referencia seleccionados y la organizacion. “La retroalimentacién busca que pudiese
ser necesario o Util para una mayor adaptacion” (RITTER, 1979).

Para este andlisis interno es importante entender el concepto de madurez. “Puede
entenderse como madurez una condicién de perfeccion o total desarrollo. Igualmente
comprende el entendimiento o visibilidad del por qué ocurren las cosas y la forma de
corregir o prevenir problemas comunes” (Perez, Perez , & Rodriguez, 2014, p.45) El

entendimiento de este concepto es de vital importancia para evaluar la organizacion y de
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cémo la entidad ejecuta sus procesos para el cumplimiento de los objetivos. Incrementar
la madurez implica que la empresa se adapte de manera periddica a los procesos de
cambio para que con el tiempo logre producir los resultados esperados de manera
repetible. Los modelos de madurez son esquemas que funcionan como herramientas de

medicion el estado de la empresa.

4.3.1 Modelo de Madurez OPM

En 2018 se lanz6 el estandar Organizational Project Management (OPM) este
marco apoya el equilibrio y la coordinacion entre la gestibn empresarial y de
proyectos con el apoyo de una estrategia organizacional prevista. Este marco
describe los elementos que se requieren para brindar apoyo continuo. El OPM
proporciona seguimiento a la empresa como modelo de evaluacion,
determinando el conocimiento, el talento y operaciones encontradas en la
empresa para asi determinar qué tan alejados estan de sus objetivos
estratégicos.

llustracion 14 Elementos de aplicacion del OPM

Metodologia

Governanza
OPM

Gestion de
conocimiento

ilustracién 14- Tomada del OPM (2018)
“La gobernanza OPM garantiza la alineacion de los otros tres elementos con la

estrategia organizacional” (PMI, 2018, p.38) Este modelo de madurez es el que
mejor se alinea al PMBOK enfocandose en establecer la efectividad de la
empresa en la ejecucion de la guia de proyectos, tanto en sus areas de

conocimiento como en sus grupos de procesos. Ademas, la guia evalla la
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4.3.2

existencia o madurez de una PMO (Oficina de gestion de proyectos) como esta
compuesta, su estructura y las funciones que desempefa “Una PMO es un
6rgano organizativo asignado con diversas responsabilidades relacionadas con
la gestion centralizada y coordinada de los programas y proyectos bajo su
autoridad” (PMI, 2018, p.56).

Modelo de Madurez P3M3

El modelo de madurez P3M3 enfocado en la gestién de Proyectos, Portafolio y
Programa se cre6 por la oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido
teniendo como objetivo que las empresas puedan tener una evaluacion de su
madurez del manejo y control en sus proyectos, es una guia que recomiendan
su usa para el sector publico. “Contiene tres modelos que permiten una
evaluacién independiente y no presentan interdependencia entre los modelos,
por lo que una organizacion puede ser mejor en la gestién del programa que lo
es en la gestién de proyectos” (Snowder , 2010, p.49).

o La gestion del portafolio funciona como el mecanismo que la guia usa
para determinar la inversion que la organizacion usa para alcanzar sus
objetivos.

e« La gestiobn de programa es el modelo de monitoreo y control de los
proyectos para lograr una efectividad para un resultado de los objetivos
de la empresa.

« La gestion de proyectos es el apartado que determina la correcta
realizacion de las actividades de los proyectos y su correcta ejecucion

y cierre.
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llustracion 15 Niveles de modelo P3M3

Nivel 5 - Optimizacion
Nivel 4 - Gestion
Nivel 3 - Definicion

Nivel 2 - Repetible
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Gestidon de portafolio

Nivel 1 - Conciencia

ilustracion 15- Tomada del P3M3 (2010)
4.3.3 (PM)2

El (PM)2 busca ser una base general para la gran mayoria de sectores
empresariales, es su principal ventaja antes los modelos tradicionales. El
propdsito de este modelo es ser un medidor para las organizaciones asi llegar
a encontrar el nivel de madurez actual en la gestion de los proyectos que
tenga la entidad. El modelo se divide en 5 niveles incrementales en donde se
ubica la empresa dependiendo de su conocimiento y entendimiento de los
proyectos. Los niveles posicionan a la empresa dependiendo de los procesos
y caracteristicas que tenga y asi se logra comprar con otras entidades.
llustracion 16 Niveles de Madurez (PM)2

Mantenimiento

Planeacion

ilustracién 16- Tomada del (PM)2 (2014)
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“Los 5 niveles evolucionan desde una organizacién impulsada funcionalmente
a una organizacién impulsada por proyectos. El uso de estos niveles se
direcciona a determinar y posicionar un relativo nivel de las organizaciones con
otras organizaciones y sus principales caracteristicas, procesos y factores”
(Berkeley, 2014, p.19).

4.3.4 Modelo de Madurez PMMM

El Project Management Maturity Model (PMMM) es un modelo usado para la
medicion que funciona a través de 5 etapas que muestran como funciona la
organizacién en cada una de ellas y como se adapta a para mejorar en cada
nivel. Este esquema muestra en que etapa del proceso organizacional debe
haber una mejora o donde se debe enfocar para que la organizacion logre una
madurez estable en sus proyectos. “Estos niveles no son necesariamente
secuenciales, una organizacion puede decidir saltar de un nivel a otro siempre
y cuando se asuma el nivel de riesgo que esto implica. El riesgo se mide en
términos del impacto que tendria cambiar la cultura de la organizacién”
(Kezner, 2019, p.40). Este modelo funciona con los dominios propuestos por
PMI (Portafolio, programas y proyectos) por ende puede determinar los
baches que existen en la gestion de proyectos dependiendo de la etapa en

donde se generen.

llustracion 17 Niveles de madurez PMMM
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llustracion 17 — tomado de Niveles de Madurez en Proyectos PMMM (Kezner, 2019)
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4.3.5 Comparaciény seleccion

A continuacién, se presentan las variables por la cuales se comparan evallan
y califican los modelos de madurez estudiados anteriormente, asi alimentar un
analisis cuantitativo para la implementacion de las metodologias en una
organizacion del sector construccion, estas variables identifican criterios

determinantes en la gestién de proyectos acorde a las necesidades del sector.

Tabla 6 Variables de evaluacion modelos de madurez

Criterio de evaluacion Descripcion

Alcance de Referido a la capacidad de los modelos en gestionar
implementacion proyectos, programa y portafolio.
. Corresponde al afio de actualizacion de los modelos de
Version
madurez.
- Criterio acorde al tamafio de la empresa que requiera de la
Complejidad

implantacién de un modelo de madurez.
La capacidad de definir el alcance de sus proyectos para
. determinar previamente su capacidad en la ejecucion de
Gestion de alcance o .
una actividad y de tal manera reconocer Unicamente hasta
gué punto deben desarrollar dicha actividad.
. El control de costos de un proyecto de forma en que los
Gestion de costos .
presupuestados cumplan a cabalidad.
Gestion de Se refiere a los procesos necesarios para cumplir con las
cronograma fechas estipuladas al finalizar un proyecto a tiempo.
Area de gestiéon del conocimiento propia para la industria
Gestion del medio de la construccién, es importante debido al impacto en el
ambiente entorno 'y en los recursos naturales que se ven
intervenidos al momento de ejecutar una construccion.

Tabla 6- tomada de Grado de madurez en la gestion de proyectos de las empresas constructoras de Bogota
D.C. (Sabogal , 2014)

Se evallan los estdndares por medio de una escala de Likert en un rango de 5

puntos donde 1 es muy bajo, 2 es bajo, 3 es medio, 4 es alto y 5 es muy alto.
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Para asi decantar el modelo mas apropiado para una empresa del sector
construccién en Colombia mostrada en la tabla 7.

Tabla 7 Evaluacion de modelos de madurez para constructoras

Variables

c )

© c

o o 2

= £ £

o © E [1v
Estandar § c 2 29

o S B 5§ ©

E v ® & 5 E

S T 8 B B o

O |0 c c|e | c 1

2/ o8 2 2 9o a

s2E% 333 5

= 25 0 0 0 o0 (=
OPM 4 3 5 3 4 3 1 329
P3M3 301 1114 1 1 1.71
(PM)2 11 3 2 4 3 1 214
PMMM 4 3 4 4 4 3 1 329

Estandar seleccionado

Tabla 7- Autoria propia (2022)

Por lo tanto, al consultar los modelos de madurez se encuentra que para una
empresa del sector construccion los 2 modelos 6ptimos para el diagnéstico
interno de la organizacién son el OPM y el PMMM. Para finalizar se seleccioné
el PMMM como el modelo de mediciébn organizacional para usar en este

documento y el OPM para le revision de la PMO en la entidad.
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5. Marco institucional

5.1 Presentacion de la empresa

La empresa Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S. es una entidad de naturaleza privada
nacional, cuyo objetivo principal es ser comercializadores, fabricantes, distribuidores
mayoristas y constructores de cubiertas y fachadas para edificaciones, aplicando un
proceso constante de mejoramiento, actualizacién e innovacion, con personal idéneo,

garantizando cumplimiento y calidad a nuestros clientes.

A la fecha la empresa cuenta con 15 empleados, divididos en distintos procesos de la
empresa, iniciando por la gerencia, contabilidad, seguridad y salud en el trabajo (SST),
desarrollo humano y personal operativo. Con un total de activos promedio anuales de
760.014.223 pesos colombianos.

5.2 Modelo organizacional

La estructura organizacional determinada en la empresa es funcional, es decir, es aquella
en la que cada empleado tiene un superior y las labores se distribuyen por

especialidades.

llustracion 18 Gobernanza actual de la empresa
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Arquitectura
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Cordinadordeiirabajo
en alturas

Personal

llustracion 18- Autoria propia en base a la gobernanza empresarial (2021)
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5.3 Productos

Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S. se desempefia en Fabricacion de productos
metalicos para uso estructural (CIIU: 2511) la empresa construye todo tipo de estructuras
metdlicas desde bodegas, elementos estructurales, cubiertas de diferentes categorias y
tipos, instalaciones civiles y sistemas de seguridad.

Tabla 8 Productos de la empresa

Productos Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S

Dependencia

Producto % de ventas Demanda de ., Compl_ejld:e\'d de
fluctuacion realizacion
del délar
Cubiertas 42% Muy alta Alta Baja
Fachadas 16% Media Alta Alta
Sistemas de
segurldgd. para el 7% Muy baja Baja Alta
mantenimiento en
cubiertas
Mantenimientos 10% Media Muy baja Muy alta
Estructuras 25% Muy alta Alta Media
Metalicas

Tabla 8- Brochure empresarial Cubico Cubiertas de Colombia (2022)

En Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S. el porcentaje de ventas son principalmente 2
productos de la lista anterior, la estructura metdlica que se compone de elemento
compuesto por acero que estabilizan y transfieren las cargas a los cimientos, estas se
encuentran conformadas de diferente perfileria, tornilleria, platineria y ensambles. Por
otra parte, las cubiertas metalicas (Standing Seam) como se indica en el catalogo del
proveedor Metecno “son un sistema sin traslapo producida en obra, conformada por 2
laminas de acero galvanizado prepintado y en el centro una tableta de aislante de alta
densidad” (Metecno, 2019). La empresa se centra en la cubierta tipo sandwich, este tipo
de cubiertas se componen de dos extremos metalicos y una capa de materiales aislantes,
pudiendo ser, poliuretano, lana mineral de roca, fibra de vidrio, entre otros como se

muestran en la ilustracion 19.
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llustracion 19 Dibujo técnico de cubierta tipo Standing Seam

15 13
iy Panel 1.5 ancho (til 500 mm

38(157) | |

llustracién 19- Tomado de ficha técnica Acesco Standing Seam(2020)

Las cubiertas metalicas son una inversion a largo plazo, mejores en costo, mayor
durabilidad, mas garantia, alta resistencia a los climas hostiles, facilidad al instalar,

utilizadas para cubrir grandes espacios en disefios curvos y planos.

5.4 Andlisis del sector

El sector de la construccion es indispensable para el desarrollo de la sociedad, ya que es
la responsable de infraestructura de vivienda, comercio, trasporte, instalaciones, entre
otros. “Aportando entre el 5% y el 15% del PIB de Colombia, ubicAndose actualmente en
el 5.8%” (DANE, 2018).

La industria de metalurgia presenté en 2021 un aumento positivo aumentando un
porcentaje 7% en ventas respecto al afio anterior, Maria Juliana Ospina, directora del
Comité de Acero de la ANDI (Asociacion Nacional de Industriales), asegura que el sector
sostiene un buen desempefio registrando aumentos del 8%. La tendencia del mercado de

construccion registrado de enero 2020 a enero 2021 se muestra en la ilustracion 20.
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llustracion 20 Tendencia de crecimiento de mercado de construccién 2020-2021
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llustracion 20 — tomada de (Santana, 2021)

llustracién 21 Tasa de crecimiento de construccion por regiones
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llustracion 21 — tomada de (DANE, 2021)

En Medellin Colombia existen empresas pymes especializadas para la construcciéon de
edificios y obras de ingenieria civil donde se registran hasta el afio 2020 un total de 1688
entidades dedicadas a este sector. (DANE, 2021)

5.4 Clientes y contratos
Los contratos principales de la empresa se los da las constructoras en el departamento de

Antioquia, la siguiente tabla 9 describe el contexto de la empresa:
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Tabla 9 Contratos y competidores

item Descripcion

Principales contratos (obra o Cubiertas metalicas
labor) Cubiertas en poliuretano

Cubiertas Metecno

Cubiertas Eternit
Competidores de cubiertas Cubiertec S.A.S, Concreacero, Americana de
metalicas carpas, AceRios, EstruMel

Tabla 9- Autoria propia (2021)

Los clientes que contratan recurrentemente los servicios y recursos de la empresa con el

porcentaje promedio de contratacion se muestran en la siguiente ilustracién 19

llustracion 22 Porcentaje de contratacién de servicios por cada clientes

Coninsa Rymel
15%

llustracion 22 — Autoria propia (2022)
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6. Disefio Metodologico
6.1 Tipo de investigacién
De acuerdo con el problema planteado, el proyecto tendrd un enfoque de investigacion
cualitativo el cual “el cual se enfoca en comprender los fenbmenos, explorandolos desde
la perspectiva de los participantes en su ambiente natural y en relacién con el contexto”
(Sampieri , 2000 p.358) En este trabajo se usara el modelo aplicado por el tipo de

investigacion debido a que este mide los problemas que surgen de la investigacion.

Para el disefio de investigacion se maneja una metodologia cuantitativa dividida en 6
fases: la primera que consiste en el levantamiento de informacion primaria y secundaria,
la segunda aplica el instrumento de medicion en la empresa de estudio, la tercera procesa
y analiza los datos obtenidos del instrumento, la cuarta plantear la propuesta de
aplicabilidad para la entidad, la quinta es la propuesta comprendida por la empresa y la
sexta es la verificacion de la propuesta ya en funcionamiento. Plateando el EDT
(estructura de desglose de trabajo) con sus respectivos proyectos para la aplicacion del
plan de intervencibn de Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S. representado en la

ilustracion 23.

llustracion 23 EDT plan de intervencién

Plan de mejoramiento en la

gestion del proyectos

Levantamiento de Aplicacion del Analisis de datos Realizacion de la Implantacién de la Monitoreo y control de
informacion instrumento de medicion propuesta propuesta la propuesta
Investigacion de Definicion teorica del Evaluacion de Planteamiento del Sustentacion de la Recoleccion de
fuentes teoricas instrumento resultados modelo teorico propuesta informacion
Creacion de marco Elaboracion del Procesamiento de Creacion del paso a 15 i i
teorico o Foullorles Creacion de PMO Ajustes y correciones
Estudio de poblacion Aplicacion de la Divulgacion de Establecimiento de Insercion de nuevos Retroalimentacion y
objetivo encuesta resultados modelos a seguir procesos revicion
Documentacion Capacitacién

llustracion 23 — Autoria propia (2022)

Este plan de intervencion se implantard mediante el siguiente cronograma, indicando el
proyecto desde su inicio teérico como su implementacién en la empresa de estudio, la
programacion muestra un plan detallado que representa las actividades del proyecto. Se
usa el modelo de ruta critica usando tiempos estimados para lograr obtener la ruta con
mayores tiempos para el proyecto. En la tabla 10 muestra la secuencia necesaria de

actividades para llevar a cabo el plan de intervencion.
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Tabla 10 Diagramacion del proyecto

TIEMPO TIEMPO TIEMPO

GRUPO DE TAREAS # TAREA PRECEDENTE OPTIMISTA PROBAELE PESIMISTA
(Dias) (Dias) (Dias)

1.1 Investigacion de fuentes teoricas - 16 18 20 18 18

TIEMPO RUTA
ESPERADO CRITICA

Levantamiento de

. 1.2 Creacion de marco teorico 11 22 25 28 25 25

informacion 1"’ Etudio de poblacién objetivo 11 ] 2 3 2 2

. 2 1 Definicion tearica del instrumento 13 1 3 5 2 3

Aplicaciondel 1, o\ oracion del istrumento 2.1 12 15 17 15 15
instrumento de S,

medicion 2.3 Aplicacion d:_e la encuesta 22 3 5 7 5 5

2.4 Documentacidn 23 3 5 7 5 5

3.1 Evaluacion de resultados 24 18 20 22 20 20

Andlisis de datos 3.2 Procesamiento de resultados 24 3 5 7 5 )

3.3 Divulgacion de resultados 3.1-3.2 1 2 3 2 2

. 4 1 Planteamiento del modelo teorico 32 12 15 17 15 15

Rea;'fjﬁ‘;’;tge '3 4 5 Creacion del paso a paso 4.1 25 30 35 30 30

4.3 Establecimiento de modelos a sequir 42 3 5 7 5 )

120 150 178 150  [ELEEE

Tabla 10- Autoria propia (2022)
Las actividades consideradas criticas son las que constituyen cual sera el tiempo del
proyecto, por esta razoén las actividades consideradas criticas son las que requieren mas
cuidado y gestién por parte de los recursos asignados para el proyecto. La ilustracion 24
muestra en diagrama de Gantt donde las actividades representadas en color azul son la
ruta critica y las actividades en amarillo las actividades que cuentas con holguras en el

proyecto.

llustracion 24 Ruta critica del proyecto
Trababjo de grado Empresa
3.1
(33

CED-€¥-€X)- 5D 5.4

llustracion 24 — Autoria propia (2022)

6.2 Analisis interno

“El analisis FODA es una herramienta clave para hacer una evaluacion de la situacién
actual de una organizacion o persona sobre la base de sus debilidades y fortalezas, y en
las oportunidades y amenazas que ofrece su entorno” (Sanchez Huerta, 2020) El motivo

de realizar un andlisis interno es generar una reaccion en la empresa, pronosticar
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oportunidades para la innovacion en los procesos empresariales fomentando la

competitividad de la entidad en el mercado.

El analisis FODA se divide en elementos internos siendo estos las fortalezas y
debilidades; y elementos externos que son las oportunidades y amenazas, la realizacion
de este analisis busca que la empresa obtenga informacién de como puede generar u
obtener recursos para fomentar sus capacidades ante los clientes. La matriz FODA se
representa en 4 sectores diferentes presentando caracteristicas Unicas, las cuales se
combinan para generar estrategias las cuales se toman como referencia para la

intervencion.

Para evaluar la madurez de la empresa se realiz6 una encuesta para la obtencién de
informacién tanto de personal interno de la entidad como personal externo a la misma, se
aplicé a directores de la empresa, personal operativo, humanidades, contratistas y
clientes de acuerdo con la influencia que tengan en los proyectos, para la revision y
distribucion de este instrumento se involucré a gerencia explicando los beneficios de
obtener la linea base y su posterior comparacion con el modelo de madurez(PMMM), por
ultimo se realiza el diagnostico organizacional mediante la evaluacion y tabulacion de los
datos obtenido y su comparacion con los parametros propuestos por el modelo de

madurez, le procesos de la metodologia a seguir se presentan en la ilustracion 25.

llustracion 25 Flujo de Proceso Evaluacion de Madurez

Aplicacion de Divulgacion de

la encuesta resultados

Definicion de
practicasa | —»
evaluar

Creacion de [, Evaluacion de
encuesta datos

llustracion 25- Autoria propia (2022)
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7. Diagnostico organizacional

En este numeral se define el conjunto de personas a las cuales se quiere inferir con los
resultados del analisis interno de la organizacion, componiéndolo por toda el &rea
administrativa de la organizacion, personal operativo, humanidades, contratistas y
clientes, de los cuales se obtuvo una muestra representativa y adecuada en esta
poblacion seleccionada. Las caracteristicas de presentacion del instrumento se

representan siguiente tabla 11.

Tabla 11 Caracteristicas de presentacion del instrumento

Caracteristica Descripcién
Periodo de recoleccion de datos De febrero 2022 a marzo 2022.
Ciudad de aplicacion Medellin, Colombia.
Cargo de las personas entrevistadas Gerente general, area administrativa de la

organizacion, personal operativo,
humanidades, contratistas y clientes.

Muestra 24

Nivel de confianza 95%

Grado de precisiéon 5%

Medio de recoleccion Encuesta virtual.

Tabla 11- Autoria propia (2021)

7.1 Procesamiento estadistico

Para el procesamiento de datos se utilizara la escala Likert en un rango de 5 puntos:
siempre (nivel alto), casi siempre (nivel medio alto), con frecuencia (medio), casi nunca
(nivel bajo) y nunca (nivel muy bajo). El sujeto indica el nimero y a cada respuesta se le

da un valor en puntos de 0 a 4.

Las encuestas se realizaron a el gerente general, personal administrativo de la
organizacion, personal operativo y clientes. La informacion recolectada se cuantificara de

tal manera que los valores resultantes proporcionen resultados medibles para su
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comparacion con el modelo de madurez. Con el instrumento culminado se analiza el
resultado por cada categoria y su porcentaje de cumplimiento con el valor porcentual

representado en la tabla 12.

Tabla 12 Madurez Organizacional en Gerencia de Proyectos

Descripcion segun PMMM  Valor Porcentual ~ Grado de Madurez y riesgo
segun el PMMM

Posee un nivel bajo o nulo 0% - 30% Baja
de gestion
Posee un conocimiento 31% - 60% Media

razonable de gestion
Posee niveles altos de 61% - 100% Alta
gestiéon
Tabla 12- tomado del PMMM (Kezner, 2019)

7.2 Andlisis de datos

Establecer unas metas y unos objetivos los cuales se propone cumplir es funcién de
gerencia, estas metas y objetivos ayudan a brindar un guia para lograr una madurez en
competitividad, crecimiento y rentabilidad. En este punto es donde la gestion de proyectos
juega un punto clave para lograr los objetivos empresariales. EI modelo de madurez

PMMM define algunos criterios alineados con la madurez del negocio:

e Cumplimiento de los criterios de éxito.
e Completar el trabajo dentro de las limitaciones establecidas.
¢ Cumplimiento de metas y objetivos comerciales.
o Alinear el desempefio de proyectos, programas y portafolios con los objetivos
empresariales.
e Gestionar eficazmente los cambios beneficiosos como parte de la mejora continua.
e Mantener o mejorar la satisfaccion de los stakeholders.
e Mejorar la eficacia en la ejecucion.
e Ceiiirse a la estructura de gobierno de la organizacion.
No existe una definicion universal para la madurez de proyectos, EIl PMMM define la

madurez de gestion de proyectos de manera genérica de la siguiente manera.
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Para (Kezner, 2019, p.43) “La madurez de la gestion de proyectos es el proceso
continuo de identifica periddicamente, mide, implementa y reevalla las
oportunidades de mejora continua en el sistema de entrega del proyecto y la
infraestructura de apoyo de manera que la organizacion puede mejorar su

capacidad para alcanzar sus metas y objetivos estratégicos”

Este capitulo muestra los resultados obtenidos después de la implementacion del
instrumento de medicion (anexo 1) y su comparacion con los porcentajes planteados por
el modelo para finaliza con el grado de madurez de la organizacién. En este documento
se analizaran 4 de las 5 etapas propuestas por el modelo de madurez (lenguaje comun,

benchmarking, procesos comunes y mejora continua).

El modelo de madurez PMMM expresa que cumplir el 60% en la cada categoria se
describe como “tener un conocimiento razonable de los principios basicos de la gestion de
proyectos” (Kezner, 2019, p.43) lo que se entiende como un eje para conocer cual es el
minimo entendimiento en la gestion de proyectos en la empresa, siendo asi una linea
base para revisar cuales son los puntos para mejorar en la organizacion en cada nivel del
modelo de madurez. Igualmente, el PMMM propone que cualquier puntuacion inferior al
30% en cualquier categoria, es necesario rigurosos programas de formacion, estar por
debajo de este minimo establecido describe que la organizacion parece muy inmadura en
el nivel establecido. Dicho lo anterior se analiza en cada nivel cuales preguntas superan

dichos porcentajes establecidos y en qué puntos se ve posibilidad de mejora.

7.2.1 Grado de madurez en lenguaje comun
En este nivel la organizacion “reconoce la necesidad de contar con un lenguaje
dnico para comunicarse internamente con respecto a la forma como se
administran sus proyectos” (Kezner, 2019, p.49) Se presentan los resultados
de las preguntas #1 a la #10 aplicadas para este numeral (mostradas en anexo

1) en la ilustracion 26 de las 24 personas encuestadas.
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llustracion 26 Resultados votantes del instrumento de medicion en lenguaje comun
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llustracion 26 — Autoria propia (2022)

llustracion 27 Andlisis preguntas del instrumento de medicién en lenguaje comudn
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llustracion 27 — Autoria propia (2022)

Como se muestra en la ilustraciébn 27 se comparan los resultados obtenidos
por el instrumento de medicidn con los pardmetros minimos de madurez de
proyectos propuestos por el PMMM (60% del puntaje total) donde las barras
de color amarillo indican las preguntas que sobrepasaron el margen minimo y
las franjas violeta las que no cumplen con ese pardmetro, por ende, existe una
deficiencia que se puede intervenir con programas sobre principios basicos de

gestion.

Los resultados en el area de lenguaje coman muestran que el
cumplimiento total es de 62.9% que refleja un nivel alto, sin embargo,
existen puntos faltantes los cuales se obtuvieron del anélisis del
instrumento en los items que estuvieron debajo del minimo establecido
por el PMMM (60% del puntaje total) estas brechas son indicadas en los
siguientes puntos:

e La organizacién utiliza la gestibn de proyectos de manera
esporadica, el aérea administrativa proporcionan apoyo de
manera verbal al uso de la gestién de proyectos, sin embargo, en
la alta gerencia es inexistente un maco establecido para el manejo
de proyectos.

e Hay sectores de la empresa que se encuentran interesados en la
gestion de proyectos, como también existen sectores que no ven
interés, las mas interesadas son las areas que realizan el manejo
administrativo de proyectos y que pueden recibir de mejor manera
un marco de referencia.

e Los beneficios de la correcta gestion de proyectos no son
reconocidos, se ve que la gerencia y seccion administrativa esta
mas preocupada por obtener resultados rapidos en las obras que
por montar un correcto esquema de gestion de proyectos.

e No existen capacitaciones formales en la gestion de proyectos,
este conocimiento no se distribuye dentro de todas las areas de la
empresa.

e Las decisiones se basan en los mejor para el individuo, en lugar

de pensar en la empresa como un conjunto.
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Ademas de las brechas existente, el PMMM describe unas
caracteristicas explicitas para cada nivel de madurez, se describe su
existencia en el apartado de lenguaje comun dentro de los proyectos
tanto predictivos como agiles, en la tabla 13 se muestra con un “X” si la
empresa de estudio ya lo ejecuta actualmente y un “N/C” si la empresa

no cuenta con esa practica.

Tabla 13 Caracteristicas lenguaje comun segun el enfoque de proyecto

Caracteristica Predictivo Agil

El equipo de trabajo se sustenta sin soporte N/C N/C
del nivel ejecutivo.

Se tiene interiorizado en el equipo de N/C N/C

trabajo la gestién de proyectos.

Existen focos de interés por la gestion de X N/C
proyectos.
Se reconocen los beneficios de la gestién N/C N/C

de proyectos.
Existe inversion en entrenamiento y X X

educacion para la gestion de proyectos.
Tabla 13 — Autoria propia tomando conceptos del PMMM (2022)

7.2.2 Grado de madurez en benchmarking
En este nivel la organizacién “reconoce la importancia del mejoramiento de sus
procesos para alcanzar la competitividad en el mercado, para esto debe
establecer criterios comparativos con otras organizaciones de su entorno”
(Kezner, 2019, p.97) Se presentan los resultados de las preguntas #11 a la #20
aplicadas para este numeral (mostradas en anexo 1) en la ilustracion 28 de las

24 personas encuestadas.
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llustracién 28 Resultados votantes del instrumento de medicién en benchmarking
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llustracion 28 — Autoria propia (2022)

llustracion 29 Andlisis preguntas del instrumento de medicién en benchmarking
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llustracion 29 — Autoria propia (2022)

Como se muestra en la ilustraciéon 29 se comparan los resultados obtenidos
por el instrumento de medicidon con los parametros basicos de madurez de
proyectos propuestos por el PMMM (60% del puntaje total) se muestra que
todas las barras estdn por debajo del pardmetro, ademas de encontrar
algunas preguntas ubicadas debajo del minimo propuesto (30% del puntaje
total) demostrando que en este nivel la empresa muestra bajos niveles de
madures, haciendo necesario la intervencién para la correcta aplicacion del
benchmarking en la empresa, aportando guias claras para que este punto de

informacion valiosa para la organizacion.

Los resultados en el area de benchmarking muestran que el
cumplimiento total es de 31% que refleja un nivel medio, sin embargo,
esta muy proximo al nivel bajo, lo que denota que en este apartado la
empresa muestra grandes aspectos por mejorar, presentando faltantes

mostrados en los siguientes puntos:

e La empresa en el momento no realiza en nihgun momento
evaluaciones comparativas, encuestas o cuestionarios con otras
entidades, por ende, no tienen referencias de los procesos que
estén bien ejecutados o por el contrario ejecutados de manera
deficiente.

e No se hace efectivo la relacién con entidades conocidas o con
contactos personales, estas pueden ser fuentes de informacion
valiosa para el aprendizaje de los pases a seguir por la entidad.

e La organizacién no cuenta con una entidad que ejerza el rol de
mando para realizar el benchmarking, por ende, la formaciéon de
una PMO debe ser prioritaria, entidad que es el centro por
excelencia para la gestion de proyectos.

e La sensibilidad en el benchmarking puede ser muy importante,
debido a que necesitas informacion de terceros, para ello es
necesario tener permisos establecidos que por el momento la
entidad no posee.

e La entidad no cuenta con un plan estratégico, por ende, no

contempla la realizacion de un benchmarking dentro de sus
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7.2.3

planes, esta practica de evaluacion corporativa se realiza cuando

la organizacion esté dispuesta a hacer un cambio.

En este apartado debido a las grandes brechas que existen entre el
modelo PMMM y la empresa de estudio, se evidencia la falta de procesos
para el benchmarking para proyectos predictivos y agiles mostrados en la
tabla nimero 14 donde se muestra con un “X” si la empresa de estudio
ya lo ejecuta actualmente y un “N/C” si la empresa no cuenta con esa

préactica.

Tabla 14 Caracteristicas benchmarking segun el enfoque de proyecto

Caracteristica Predictivo Agil

Se establece una oficina de gestion de N/C N/C

proyectos (PMO).

Dedicacion al benchmarking mirando N/C N/C

tanto lo similar como lo no similar.

Benchmarking cuantitativo (procesos y N/C N/C

metodologias) Benchmarking

cualitativo (culturas).

Tabla 14 — Autoria propia tomando conceptos del PMMM (2022)

Grado de madurez en procesos comunes

En este nivel la organizacion “reconoce la necesidad de utilizar los mismos
procesos de administracion en todos sus proyectos, de manera que el éxito de
uno pueda replicarse en los demas” (Kezner, 2019, p.65) Se presentan los
resultados de las preguntas #21 a la #30 aplicadas para este numeral

(mostradas en anexo 1) en la ilustracion 30 de las 24 personas encuestadas.
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llustracion 30 Resultados votantes del instrumento de medicion en procesos comunes
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Figura 30 — Autoria propia (2022)

llustracion 31 Andlisis preguntas del instrumento de medicién en procesos comunes
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llustracion 31 — Autoria propia (2022)
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Como se muestra en la ilustraciébn 31 se comparan los resultados obtenidos
por el instrumento de medicidn con los pardmetros minimos de madurez de
proyectos propuestos por el PMMM (60% del puntaje total) se muestra que
gran parte de las preguntas estan por debajo del minimo establecido, por lo
que se necesita intervencion rigurosa en establecimiento de ciclos de vida y

cronograma para el establecimiento de procesos comunes.

Los resultados en el area de procesos comunes muestran que el
cumplimiento total es de 49.1% que refleja un nivel medio, en este
apartado existen posibilidades de mejora debido a que gran parte de los
items se encuentran por debajo del conocimiento bésico, las brechas
que existen entre el modelo de madurez y la empresa de estudio se

describen en los siguientes puntos:

e Debido a que en la empresa no existe un modelo de gestion de
proyectos, no se pueden evidenciar beneficios en procesos
comunes, tales como: costos mas bajos, manejo de cronograma y
mayor grado de satisfacciéon del cliente.

e Ya que no existe un marco de gestion de proyectos la alta
gerencia es la que debe inculcar en el resto de la organizacion la
importancia y cultura de este modelo.

e Existe un flujo continuo de proyectos, esta razén es la necesidad
de metodologias para la gestion correcta de cada uno de ellos,
esto requiere una organizacién establecida y un compromiso de
cambio.

Se relacionan las caracteristicas establecidas por el modelo PMMM

con los procesos actuales de la empresa de estudio, en la tabla 15 se

muestra con un “X” las caracteristicas existentes y un “N/C” si la
empresa no cuenta con esa practica en procesos comunes

emparejados con enfoques predictivos y agiles.

Tabla 15 Caracteristicas procesos comunes segun el enfoque de proyecto

Caracteristica Predictivo Agil
Reconoce de manera activa los X N/C

beneficios de la administracion de
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proyectos.
Soporte en la organizacién en todos los
niveles de la entidad.

Reconocimiento de la necesidad de

metodologias implantadas en procesos.

Capacitaciones para el desarrollo de la
gestién de proyectos.

X N/C
X X
N/C N/C

Tabla 15 — Autoria propia tomando conceptos del PMMM (2022)

7.2.4 Grado de madurez en mejora continua

En este nivel “la organizacion esté en la capacidad de realizar un analisis de

los resultados obtenidos en la comparacion

con su entorno, y tomar decisiones

sobre sus metodologias” (Kezner, 2019, p.35) Se presentan los resultados de

las preguntas aplicadas #31 a la #40 para este numeral (mostradas en anexo

1) en lailustracién 32 de las 24 personas encuestadas.

llustracion 32 Resultados votantes del instrumento
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llustracién 33 Analisis preguntas del instrumento de medicion en mejora continua
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llustracion 33 — Autoria propia (2022)

Como se muestra en la ilustracion 33 se comparan los resultados obtenidos
por el instrumento de medicién con los pardmetros minimos de madurez de
proyectos propuestos por el PMMM se observa que la mayoria de las
preguntas superan el pardmetro establecido, dando a entender que la mejora

continua esta ocurriendo, pero no de una manera ordenada o pronosticada.

Los resultados en el area de mejora continua muestran que el
cumplimiento total es de 64.3% que refleja un nivel alto, sin embargo,
existen puntos en los cuales existen posibilidades de mejora, la brecha

para mejoras se describe en los siguientes puntos:

e La entidad no cuenta con archivos de lecciones aprendidas de la
culminacién de proyecto, estos estudios son el analisis de los
errores y conocimientos aprendidos para evitar que estos deslices
sucedan de nuevo.

e La distribucion de informacién entre proyectos actualmente es

nula, esto ocasiona que otros proyectos o equipos no logren
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acceder a informacion util de proyectos culminados, realizar
reuniones de lecciones aprendidas cada cierto periodo de tiempo,
puede fortalecer el conocimiento de las personas involucradas en
los proyectos para asi reducir errores.

e La empresa no tiene programas de tutoria para preparacion de
futuros gerentes, el modelo propone incitar a futuras personas que
puedan ser gerentes de proyectos con los conocimientos
aprendidos de los proyectos ya ejecutados.

e Latoma de lecciones aprendidas es mejor administrada por medio
de una PMO, esta se encarga de distribuir de manera clara al
equipo de proyecto la informacion necesaria para la reduccion de
riesgos o errores.

El PMMM describe unas caracteristicas explicitas para la mejora
continua, se describe su existencia dentro de los proyectos tanto
predictivos como agiles, en la tabla 16 se muestra con un “X” si la
empresa de estudio ya lo ejecuta actualmente y un “N/C” si la empresa

no cuenta con esa practica.

Tabla 16 Caracteristicas en mejora continua segun el enfoque de proyecto

Caracteristica Predictivo Agil
Archivos de lecciones aprendidas N/C N/C
Transferencia de conocimiento entre equipos N/C N/C
Programas de tutoria instaurados por una N/C N/C
PMO
Planeacion estratégica de proyectos X N/C

Tabla 16 — Autoria propia tomando conceptos del PMMM (2022)
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7.3 Analisis FODA

llustracion 34 Analisis FODA
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llustracion 34 — Autoria propia (2022)

FO: Debido a la alta demanda que existe por los servicios de obra civil se cuenta con

constante flujo de proyectos, esa capacidad se puede explotar de una mejor manera con

una gestion correcta de proyectos y divididos por su enfoque.

DO: Contar con sistemas de gestion de proyectos pone orden a la empresa, teniendo

areas que controlen las diversas actividades para el crecimiento de la entidad, tales como

produccion, publicidad, talento humano, seguridad, disefio, etc.

DA: Con propuestas de marketing para la empresa se puede generar un crecimiento en

clientes, lo que fomenta el estatus de la empresa ante los competidores potenciales.

FA: Realizar capacitacién constante a los trabajadores de la empresa abre las puertas

para acceder a nuevos proyectos y obras, asi la empresa puede batallar con los
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competidores y adquirir reconocimiento ante los clientes.

7.4 OPMy PMO

Segun el OPM una entidad que se considere PMO “son estructuras de gestion que
estandarizan los procesos de gobernanza relacionados con programas y proyectos y
facilitan el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas” (PMI, 2018)
por lo anterior para tener una PMO en una empresa tiene que estar consolidada con roles

y responsabilidades por alta gerencia.

Una PMO es el ente coordinador de los programas y proyectos que tenga la empresa
para conseguir sus objetivos estratégicos, Segun OPM, la implementacién de un plan de
mejoramiento en la gestibn de proyectos es vital tener una PMO dentro de la
organizacion, por ende, debe ser el primer paso para la implantacién de la propuesta en
Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S.

7.5 Resultados

Se observa que en la entidad se realizan los proyectos de manera desorganizada,
haciéndose con los conocimientos especializados de cada persona, mientras que las
tareas no se hacen con una aplicacién adecuada si no como actividades de dia a dia. Las
consecuencias de llevar una gestiéon de proyectos de esta forma son afectaciones en el

alcance y control precario de costos y cronogramas de obras.

La implementaciéon de la metodologia de gestion de proyectos es responsabilidad de toda
la compafiia, sin embargo, la gerencia es la encargada de liderar los procesos para la
correcta implantacion y adaptaciéon de todas las areas de la empresa ademas de las
proximas a crear, debe asumir la responsabilidad de crear criterios para la medicién en
sus proyectos y con las demas empresas, asi plantear un camino claro el cual pueda
seguir la organizacion, el nivel de compromiso es un factor critico para la apropiacion de
las nuevas metodologias para asi evitar afectaciones en la gestion y entrega de los

proyectos.

Crear un esquema organizacional para todos los proyectos es necesario para lograr
estandarizar procesos generales, por ende, la creacion de una PMO es vital para lograr

procesos comunes para toda la organizacion, sin embargo, es labor de la alta gerencia
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lograr que la empresa en su totalidad cumpla esta funcion, para asi lograr minimizar
tiempos y costos para el proyecto. Se tiene como objetivo la mejora y expansién continua
de la empresa, asi adquiriendo recursos o0 conocimientos para que los proyectos

funcionen de una manera eficiente y se logre una mejora continua.
8. Plan de intervencion

8.1 Actividades para el plan de intervencién

En el plan de intervencion en la empresa Cubico Cubiertas de Colombia se inician las
actividades ejecutadas dentro de la entidad, indicadas en la tabla 17, se espera que la
implementacién inicia a corto plazo (primer afio) con su consolidacién, apropiacion y
entendimiento en la empresa; a mediano plazo (segundo y tercer afio) los nuevos
procesos ya son acoplados como un habito dentro de la empresa y por ultimo a largo
plazo (cuarto afio) se realizan todas las revisiones y mejoras que se puedan ejecutar en el
plan de intervencion.

Tabla 17 Actividades del plan de intervencion

TIEMPO  TIEMPO  TIEMPO
GRUPO DE TAREAS  # TAREA PRECEDENTE OPTIMISTA PROBABLE PESIMISTA
(Dias) (Dias) {Dias)
5.1 Sustentacién de la propuesta 43 3 5 7 5 &
Implantacionde la 5.2 Creacién de PMQ 5.1 50 60 70 60 60
propuesta 5.3 Insercién de nuevos procesos 52 220 230 270 248 249
54 Capacitacién 52 220 250 270 248 249
6.1 Recoleccion de informacion 53 18 20 22 20 20
6.2 Ajustes y correciones 6.1 50 60 70 60 60
6.3 Retroalimentacion y revicion 6.2 3 5 7 5 E

564 650 716 647  EEIE
Tabla 17 — Autoria propia (2022)

TIEMPO RUTA
ESPERADO  CRITICA

Empresa

Monitareo y control
de la propuesta

Se calcula la duracién estimada para el plan de intervencién, dando como resultado de
tiempo probabilistico calculado para implementacion del proyecto en la empresa. Se
realizo el andlisis del valor que nos aproxime en mayor medida al resultado de distribucion
normal estandar cercano a 100%. Para la implementacion se establece un plazo de 430

dias laborales con este tiempo se tiene un porcentaje de culminacién de 99.7%.

8.2 Factores criticos de éxito (FCE)
Los Factores criticos de éxito son elementos esenciales para ejecutar un proyecto, en
este caso para alcanzar un objetivo establecido como es la implementacion de un plan de
intervencion, estos factores son variables que se deben cumplir para alcazar una meta.
Estos elementos apoyan al equipo de trabajo y la alta gerencia para encontrar el enfoque
y medir su progreso. Para este proyecto se establecen los siguientes factores criticos de

éxito expresados en la tabla 18.

Tabla 18 Factores criticos de éxito
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Factor Descripcidn

Recursos financieros Son activos, bienes o conjunto de elementos disponibles
en una entidad, destinados a sufragar los gastos
indispensables para su funcionamiento. (Gémez Garcia,
2014)

Programacion y cronograma Es una lista de actividades e hitos en un proyecto, cada
actividad normalmente incluye fechas de inicio y
finalizacion, recursos y costo. (FAQ, 2018)

Calidad Es el nivel en que un conjunto de caracteristicas
inherentes a un producto, servicio 0 proceso cumple con
los requisitos establecidos. (PMI, 2021)

Adquisiciones y contratos Son los procesos relacionados con compra de
productos, servicios o resultados, que son necesarios
fuera de la empresa o equipo de proyecto. (PMI, 2021)

Gestion de tiempo Es la gestiéon del progreso acorde a la planificacion,
programacion y supervision, realizado en las tareas y
actividades del proyecto. (FAQ, 2018)

Lecciones aprendidas Son el conocimiento adquirido en la realizacion de un
proyecto, que aclara como se realizé y como deberia
tratarse en el futuro. (Egeland, 2021)

Tabla 18 — Tomado de (Gomez Garcia, 2014) (PMI, 2021) (FAQ, 2018) (Egeland, 2021)
8.3 PMO

El Plan de intervencion para la mejora de la gestion organizacional de Cubico Cubiertas

de Colombia tiene como punto de partida realizar una intervencién sostenible de mejora

en procesos, proyectos, entregables, medicién, recursos y clientes. Definiendo sostenible

en la organizacion como “Adoptar estrategias comerciales y actividades que satisfacen las

necesidades de la empresa y sus partes interesadas en la actualidad mientras protegen,

sostienen y mejoran los recursos humanos y naturales que se necesitaran en el futuro”

Esta definicion destaca los intereses tanto de la empresa como de las partes interesadas,

como un elemento indispensable en el desarrollo sostenible en la organizacion.

Como primera actividad para este plan de intervencion es la creaciéon de una PMO
(Project Managment Office) debido a que cada organizacion es Unica en existencia tiene

sus propios problemas y afectaciones, por ello las responsabilidades de la PMO son
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Unicas para cada entidad, por ende, las responsabilidades planteadas para la PMO de la

empresa Cubico Cubiertas de Colombia se evidencian en la tabla 19.

Tabla 19 Responsabilidades y tareas de la PMO para la empresa

Responsabilidades

Metodologia, estandares vy
herramientas de gestion de
proyectos

del

Gestion portafolio de

proyectos

Gestion de proyectos

Gestion de beneficios

Gestién de recursos
humanos
Gestion del conocimiento /

Aprendizaje organizacional

Consultoria

Principales tareas

Desarrollar o seleccionar una metodologia.
para los procesos y métodos de gestion de
proyectos.

Identificar y desarrollar nuevos proyectos.
Priorizar los proyectos de acuerdo con su
valor.

Informar sobre el estado del proyecto a la
gerencia y brindar asesoramiento.

Administrar uno 0 mas proyectos.

Realizar revisiones posteriores al proyecto.
Asistencia en recursos humanos y dotacion
de personal.

Reclutar, seleccionar, evaluar y determinar
los salarios del personal.

Asignar recursos para proyectos.
Proporcionar revisiones o0 auditorias de
proyectos.

Aseguramiento de la gestién de calidad.
Realizar revisiones posteriores al proyecto.
Implementar y administrar las lecciones
aprendidas.

Proporcionar mentoria para los lideres de
proyecto.

Promover la gestidén de proyectos dentro de la

organizacion.

Tabla 19 — Tomado de The role of the Project Management Office in Sustainable Project Management (2021)

Estas tareas y actividades se unen con el estdndar de gestibn de proyectos

implementado, puede verse como una base para el desarrollo de los procesos y asi
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cuando “todos los proyectos en la empresa siguen una plantilla estandarizada, entonces y
solo entonces la gestidn de proyectos evolucionara gradualmente hacia una forma de vida
cotidiana” (BRS, 2019, p.3).

La PMO ejerce la responsabilidad de la implementacion de la metodologia de gestiéon de
proyectos dentro de la organizacioén, en la entidad se plantea el modelo PMO de control
para la organizacion Cubico Cubiertas de Colombia. Este modelo de PMO ejerce el
control dentro de lo proyectos, aplicando la metodologia dentro de los proyectos y

suministrar todos los recursos necesarios para su realizacion.

Para que esta PMO sea exitosa se debe considerad el ciclo de vida de esta, que se divide
en su primera etapa (primer afio) con su consolidacién, a mediano plazo (segundo y tercer
afo) se realizara su planificacién y ejecucién, por ultimo, a largo plazo (cuarto afo) se
realiza el mejoramiento y la correccién de faltantes, la secuencia de la creacién de esta

PMO se muestra en la ilustraciéon 35.

llustracion 35 Secuencia de creacion de PMO

Afio 1 Afo 2-3 Afio 4
- Planificacion de
Inicio de la PMO 1a PMO -

Se establece la Mision,
Vision, Roles de la PMO,
del PMO managery el
objetivo dentro de la
organizacion

La PMO se encuentra
operativa, evalla y
controla los procecsos y
herramientas a usar

Una vez que la PMOha
estado en ejecucion. Se
establecen mecanismo para
mejorar y avanzar con los
resultados obtenidos

llustracion 38 — Autoria propia (2022)

Para el manejo de la PMO de la empresa, se denomina un rol principal como PMO
Manager, este rol o departamento dentro de la organizacién tiene como mision de
coordinar la direccion, gestionar y definir estandares al llevar a cabo un proyecto. Las

funciones del PMO Manager se representan en la ilustracion 36.

llustracion 36 Funciones del PMO Manager

Funciones afio 1

- Definir los meétodos de
gestion y su implementacion.
- Reforzar la estrategia para
la empresa

- Asignacion de funciones
principales y secundarias en
proyectos

Funciones afio 2-3

- Planificacion y exitosa
ejecucion.

- Recopilacion de datos,
programacion de las tareas,
gestibn de los costes,
presupuestos y recursos del
proyecto.
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- Gestion de mejora continua
para tener alta calida.

- En este punto las funciones
son similares a las del
paatrocinador o gerente.



llustracion 36 — Autoria propia (2022)

8.3.1 PMO en la seleccién del enfoque de desarrollo para cada proyecto
En la seleccion de enfoque para proyectos la PMO analiza la obra o tarea a
realizar, con el fin de seleccionar porque medio de gestion se va a desarrollar
el proyecto (predictivo o &gil) siendo este el primer paso antes de la ejecucion
de actividades de proyecto, algunas de las variables que debe analizar la PMO
se muestran en la ilustracion 37.

llustracion 37 Detalle de los modelos de proyectos

e Tiempo de proyecto e Costos
e Personal requerido e Tipo de proyecto

e Alcance e Cronograma

@

Preelign/e)

llustracion 37 — Tomada de PMBOK 7ma edicion (2021)

El equipo de proyecto usa este filtro como herramienta de evaluacion para la
toma de decisiones dependiendo del enfoque de proyecto. Evaluar todos los
elementos que componen un proyecto como contexto, costos, interesados,
personal requerido, ayuda a generar un diagndéstico que puede ser Util en la

decision sobre el enfoque inicial.

Esta planificacion desarrolla el plan para la direccion de proyecto que define el
cronograma, la planificacion que se debe ejecutar, el equipo de proyecto y los
recursos necesarios. Esta metodologia logra que se tengan claras los
procesos y normas para la correcta elaboracion de las actividades. Adaptar a

la organizacion implica enfocar y orientar los elementos de cada proyecto para
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gue sea mas adecuado para la organizacion. Este proceso se muestra en la

[lustracién 38.

llustracion 38 Evaluacién de los factores organizativos y del proyecto

Adaptacion a Metodologia Metodologia
nivel para proyectos para proyectos
organizacional pequerios grandes
Adaptacion a Vietedologia: \igidelalge)iz) \fsitejelefeje =] Viziigelolgejz) Vietedo]ogial
nivel de pardel pardiel 2l 2| paraiel

proyecto LOYECIO A =L0y/E00/C Foyacio 0 HAOYECIO =

llustracion 38 — tomada de PMBOK 7ma edicién (2021)

8.4 Riesgos de implementacion
Los riesgos para el proyecto se implementaran por medio del PMBOK, mostrando en
primera instancia el listado de riesgos determinandolos por su causa para proceder a
realizar un mapa de calor para identificar el impacto que tienen en el proyecto, la lista de
riesgos se expresa en la tabla 20.
Tabla 20 Riesgos del proyecto

Causa ID Riesgo Consecuencia

Apoyo R1 1. Los directivos no apoyan 1. El equipo no tiene la

ejecutivo la implementacién del autoridad 'y recursos
proyecto. para el cumplimiento de

Perdida de interés en el

los objetivos.

proyecto. Se deja de entregar
recursos para la
implementacion del
proyecto.
Alcance R2 Los cambios no son El alcance del proyecto
controlados. esta en continuo
crecimiento.
Costos R3 El prondstico de costos El costo del proyecto
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Resistencia

al cambio

Stakeholders

Equipo

Integracion

R4

R5

R6

R7

se encuentra por encima
del cronograma.

Gran namero de
solicitudes de cambio.
Solicitudes de cambio
sin comunicar.

Priorizar cambios no
esenciales.

Las solicitudes de
cambio no estan acordes

con los requisitos.

Los stakeholders ignoran
los comunicados sobre
el proyecto.

Las contribuciones son

irrelevantes o con baja

calidad.

El equipo necesita
adquirir nuevas
habilidades.

Miembros del equipo con

actitudes negativas.

Capacitaciones no
disponibles.
Infraestructura
inadecuada como

hardware o software.

El proyecto irrumpe las
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aumenta y puede afectar
el alcance.

Aumenta la complejidad
del proyecto y no se
apunta a los objetivos
clave.

Puede generar conflicto
en las partes
interesadas.

Genera impacto en la
correcta ejecucion del
proyecto.

Confunde la correcta
realizacién del proyecto.
Puede afectar al alcance
y el tiempo del proyecto.
La calidad del proyecto

puede verse afectada.

La productividad puede
disminuir en el tiempo de
la adquisicibn de la
nueva habilidad.
Se puede sabotear
cualquier esfuerzo
realizado por el equipo.
Puede causar retazos
debido a falta de
informacion.
Sin los programas
adecuados se dificulta la
realizacion de

actividades.



operaciones.

2. Puede causar pausas en

el proyecto.
Tabla 20 — Autoria propia (2022)

llustracion 39 Diagrama de calor(riesgos)

Alta

Aceptable

Probabilidad
Moderada

Baja

Bajo

8.5 Analisis de presupuesto

Establecer planes de
contingencia

Moderado

Impacto

Alto

llustracion 39 — Autoria propia (2022)

Para el proyecto se ha identificado los siguientes costos, se hace este apartado de para

saber la cantidad de dinero que se debe invertir en cada item. Se identifican costos de

recursos humanos, hardware, software y capacitaciones. La tabla 21 muestra en detalle

los costos de la implementacién del proyecto.

Tabla 21 Costos iniciales del proyecto

Costos iniciales

Elemento
Licencia Project
Licencia Office
Licencia Adobe

Computador Portétil

Impresoras
Capacitacion Gestion de
proyecto
Capacitacion PMO (30% de

gestién de proyectos)

Cantidad

1

R N DR R
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Valor Unitario

$ 2.000.000
$ 360.000
$ 1.000.000
$ 2.000.000
$ 800.000
$ 8.000.000

$ 2.400.000

Valor Total
$ 2.000.000
$ 360.000
$ 1.000.000
$ 8.000.000
$ 1.600.000
$ 8.000.000

$ 2.400.000



Subtotal $ 23.360.000
Imprevistos 5% $ 1.168.000

Total $24.528.000
Tabla 21 — Autoria propia (2022)
Los recursos humanos se le asigna un porcentaje de tiempo a cada persona debido a que

el proyecto se implementara de manera paralela a las tareas habituales que se ejercen en
la empresa. En la tabla 22 se muestran los costos mensuales para la ejecucion correcta
del proyecto.

Tabla 22 Presupuesto recursos humanos mensual

Costos anuales de personal

Elemento Cantidad % de Valor Valor Total

dedicacion Unitario

Patrocinador de proyecto 1 30% $ 7.000.000 $ 2,100,000
Arquitectura 1 50% $2.500.000 $1,250,000
Residencia de obra 2 20% $2.200.000 $ 880,000
Director PMO 1 100% $ 4.000.000 $ 4,000,000
Profesionales de recursos 3 40% $ 3.000.000 $ 3,600,000
Subtotal $11.830.000
Imprevistos 5% $591.500
Total $12.421.500

Tabla 22 — Autoria propia (2022)

8.6 Planeacion PRINCE2 (Predictivo)

Como se indica en el numeral 4.1(Estandares de proyectos modelo predictivo) la fase de
planeacion de los proyectos se la realizara con la guia de estandares de proyectos
PRINCEZ2 adaptando los procesos que indica en su Process model a la empresa Cubico
Cubiertas de Colombia S.A.S. para la fase anterior al inicio de actividades de proyectos.
Los siguientes pasos descritos en la ilustracién 40 son realizadas por la PMO al dar
comienzo a un proyecto, este paso pone inicio a procesos y actividades para un proyecto.

llustracion 40 Fase de planeacion Process model PINCE2

Inicio de un proyecto

Planeacion del
escenario de inicio

Revisién de lecciones
aprendidas

Designar ejecutivo y
Project Manager

Disefiar y nombrar el
equipo de proyecto

Preparar el Proyect
charter

Armar el esquema de
proyecto

Direccion Administracion
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8.6.1

8.6.2

8.6.3

llustracion 40 — tomada de Process Model PRINCE2 (2018)

Designar Project Manager

Elegir y nombrar al director del proyecto para ser el guia de las actividades que
se ejecutaran durante toda la vida del proyecto, consiste en una secuencia de
pasos que aprueban y le dan autoridad con el patrocinador y los interesados.
El nombramiento del Project Manager se realiza a partir de la capacidad de
conducir un proyecto, debe tener conocimiento en el area administrativa,
programacion de cronograma y tiempo y aceptacion del equipo de trabajo.
Revisién de lecciones aprendidas

Cada proyecto deja algo nuevo después de su ejecucion, tener un informe de
lecciones aprendidas al culminar el ciclo de vida te asegura recopilar
informacion para poder compartirla con los involucrados en siguientes
proyectos. Este informe generado por la PMO debe ser un documento claro
para que todos los miembros del equipo puedan consultarlo durante el
proyecto o en siguientes ocasiones.

Revisar y compartir las lecciones aprendidas entre los equipos es una buena
manera para evitar que ocurran los mismos errores, estas se pueden
documentar en todas las etapas del proyecto. Para las lecciones aprendidas se
deben realizar los siguientes puntos: identificacion, documentacion, analisis,
almacenamiento y revision.

Disefiar y nombrar el equipo de proyecto

Todos los proyectos involucran personal, si se realiza una gran cantidad de
planeacion y control no servira si las personas correctas no estan involucradas,
se debe informar a personal involucrado de las funciones propias y las
funciones que de sus compafieros. Ademas, un proyecto puede ser
multifuncional lo que significa que se pueden involucrar mas de una
organizacion, comprender las acciones y funciones de las compafias aliadas
en el proyecto es vital para su correcto desarrollo.

Para lograr un éxito los proyectos deben tener una gestiébn de proyectos

explicita. La estructura de un equipo consiste en tener roles definidos y tener
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responsabilidades para las personas involucradas para que entre ellos se dé

una comunicacion efectiva.

Para la empresa objetivo la PMO identifica las actividades para la creacion del

equipo y fomentar todas las habilidades que tiene cada individuo, para asi

entre mas proyectos se ejecuten obtener un equipo de alto rendimiento,

existen una gran cantidad de habilidades blandas para la gestién de equipos,

algunas de estas caracteristicas se proponen en la siguiente tabla 23.

Tabla 23 Caracteristicas de los individuos del equipo de proyecto

item Caracteristica

Lider de proyecto Habilidades de liderazgo:

Pensamiento critico.
Motivacion.
Empatia.

Iniciativa.
Perseverancia.

Productividad.

Estilo de liderazgo recomendado:

Orientativo.

Formativo/ coach-mentor.

Equipos de proyecto Habilidades:

8.6.4 Preparar el Project Charter

Comunicacion abierta.
Entendimiento.
Colaboracion.
Adaptabilidad.
Resiliencia.
Empoderamiento.

Reconocimiento.

Tabla 23 — Autoria propia (2022)

Ya teniendo claro los principios de gestion para un proyecto se da inicio

formalmente al proyecto mediante un Project charter, este es un documento
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realizado por el patrocinador del proyecto, el cual formaliza la existencia del
proyecto y delega quienes seran las autoridades para la organizacion y

recursos que se necesiten para la ejecucion.

Para este enfoque de gestion se manejara un Project charter para formalizar

un proyecto, este contara con los siguientes puntos:

e Nombre del proyecto

o Propésito y justificacion
e Obijetivos

¢ Riesgos

e Stakeholders

e Cronograma de hitos

e Presupuesto

e Entregables

8.6.5 Armar el esquema de proyecto
La estructura de gestibn de las partes interesadas de cada proyecto es
probable que sea diferente para cada uno, identificar los objetivos del proyecto
es el punto calve para la creacion de un correcto esquema de proyecto. Las
estructuras de gestion de un cronograma se adecuan segun la PMO lo ve
pertinente para las actividades de cada proyecto. En la ilustracion 41 se
muestra cOmo se ejecuta el ciclo de vida base para los proyectos de la entidad.

llustracion 41 Esquema de ciclo de vida para un proyecto

EOLNECIIRR Flaneacion de Ejecucion - Funcionamiento . el
proyecto aprendidas
1 T
Gestion del Monitoreo Cierre de Verificacién Andlisis de
proyecto | control actividades de beneficios resultados
g )

Factibilidad

Estudios y Project
evaluaciones charter

llustracion 41 — Autoria propia (2022)

Todos los proyectos tienen las siguientes partes interesadas principales

mostradas en la tabla 24.



Tabla 24 Partes interesadas en todos los proyectos dados por el PRINCE2

8.6.6

item

Patrocinadores

Proveedores

Usuarios

Descripcién

Respaldan los objetivos y aseguran que la
inversion empresarial proporciona valor a
cambio de capital.

Proporcionan los recursos y la experiencia
requerida por el proyecto (pueden ser internos o
externos).

Una vez finalizado el proyecto, utilizardn los
productos y/o servicios para permitir que la
organizacion obtenga los beneficios esperados.

Tabla 24 — Tomado de PRINCE2 (2018)

Planeacién del escenario de inicio

La puesta en marcha de un proyecto es asegurar que los requisitos previos
para iniciar estdn en su lugar, donde sus actividades de puesta en marcha
deben ocurrir antes de esta decision. No se debe hacer nada hasta que la
informacion basica este definida sobre la puesta en marcha del proyecto. Los
roles y las responsabilidades deben estar dotados y asignados, ademas la

planificacion detallada.

8.7 Organizacion 1SO21502 (Predictivo)

La organizacion es definida por el 1ISO21502 como “un esfuerzo temporal que define roles,
responsabilidades y autoridades en un proyecto” (1ISO, 2020, p.4) donde el personal es
asignado por roles especificos, esta organizacion debe especificar: lineas y tiempos
claros de reportes, ser aprobado por el patrocinador o la junta del proyecto y ser
comunicado a todos los involucrados en el proyecto.
El disefio de la organizacion de proyecto depende de contexto en que se desarrolla, su

ubicacion y las partes interesadas. Definiéndose a un nivel de detalle para que cada
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individuo involucrado comprenda sus funciones y responsabilidades, ademés de las de

sus compaiieros.

La organizacion del proyecto también debe considerar los aspectos informales del

proyecto, como la cultura, la motivacion y coordinacién del equipo del proyecto, asi como

los niveles de habilidades interpersonales. En la ilustracion 42 se muestra la estructura de

la organizacién de proyectos manejada por el 1ISO21502 y como se relacionan los roles en

la organizacion.

Organizaci6n del

proyecto

llustracion 42 Estructura de la organizacion basada en 1SO21502

Arquitectura
y disefio

' RRHH

! [ '

Residente de Planimetria y
obra disefio

I—l_l

Miembros del equipo

SGSST Contabilidad PMO Contratistas

llustracion 42 — Autoria propia tomando conceptos de 1SO21502 (2020)

8.7.1 Organizacion patrocinadora

8.7.2

La organizacion patrocinadora es la fuente de autoridad de alto nivel que
proporciona direccion y recursos a el patrocinador del proyecto, es la Unica
entidad y/o miembro dentro del proyecto que puede tomar una decision por
encima de la autoridad delegada. La persona u organizacion patrocinadora
gue asume este rol depende del contexto del proyecto y en qué area de

generacion de valor se presenta.

Patrocinador del proyecto

El patrocinador del proyecto tiene la responsabilidad de responder ante la
organizacién patrocinadora por lograr los objetivos del proyecto, entregando
resultados y beneficios esperados. Algunas de las responsabilidades
propuestas por el ISO21502 se muestran en la tabla 25.

Tabla 25 Responsabilidades del patrocinador
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Responsabilidad Descripcién

Responsabilidades con e Validar que el proyecto esté proporcionado

el proyecto resultados a lo largo de su ciclo de vida.

e Confirma que la organizacion esta preparada

y comprometida con el proyecto.

Responsabilidades con e Confirma que el director del proyecto y el

el equipo equipo sean habiles y competentes para

completar el proyecto.

e Proporcionar al director del proyecto

decisiones, direccién, asesoramiento y

contexto.

8.7.3 PMO

Tabla 26 — Tomado de 1SO21502 (2020)

La PMO es responsable ante el patrocinador y la junta directiva de completar

los objetivos, alcance, liderar y gestionar los equipos de proyecto, Establece la

gobernanza acordada, proporcionando supervision y liderazgo a lo largo del

ciclo de vida.

Tabla 26 Responsabilidades del gerente de proyecto

Responsabilidad  Descripcién

Responsabilidades e Monitorear, pronosticar y reportar el progreso

con el proyecto general contra el cronograma del proyecto.

¢ Administrar las entregas de los proveedores.

Responsabilidades e Dentro del equipo es la persona que define el

con el equipo

enfoque, las responsabilidades y los objetivos
del equipo.

Proporcionar supervision y liderazgo en el dia a
dia.

8.7.4 Recursos (Lider del paquete de trabajo)
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Los recursos o lider de paquete de trabajo son responsables ante el
patrocinador del proyecto de liderar, administrar y entregar el productos o
resultados especificamente asignados, tal como se definen en un
requerimiento de trabajo. En empresas constructoras se identifica como al
persona o equipo representante de la gerencia en un campo especifico, para la
empresa de estudio se dividié en 3 roles principales encargados del soporte y
proteccién del personal encargado de obra. Algunas responsabilidades de
cada rol se muestran en la tabla 27.

Tabla 27 Roles y responsabilidades del area de recursos

ROL Responsabilidades

RRHH (recursos e Empleabilidad incluye todo lo relacionado

humanos) con el reclutamiento y seleccion de
personal.

e Gestion administrativa que involucra
contratos, seguros, permisos, nomina y
vacaciones.

e Resolucion de problemas laborales y
negociaciones colectivas.

e Detectar satisfaccion y clima laboral para
detectar problemas de tiempo y realizar
cambios al respecto.

¢ Implementar planes de formacion para
favorecer el crecimiento del empleado.

SGSST (seguridad y e Encargado de proteger la integridad de los
salud en el trabajo) trabajadores.

e Actividades constantes con respecto a los
riesgos existentes en la entidad.

e Cumplimiento del decreto 1072 de 2015,
resolucién 1111 de 2017 y resolucion
0312.

e Creacion de politicas de SST.
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Contabilidad e Manejo de libros contables.
e Elaboracién y entrega de documentos y
reportes financieros.
e Transacciones contables como:
proveedores, nomina, Servicios, impuestos.
e Supervisién y monitoreo contable en la

empresa.
Tabla 27 — Autoria propia (2020)

8.7.5 Arquitecturay disefio

El 4rea de arquitectura y disefio es responsable ante el patrocinador del
proyecto de liderar, administrar y entregar el productos o resultados del area
de construccion y obra de la empresa, estas son definidas principalmente por
las especificaciones requeridas de la obra o del cliente. Se identifica como al
persona o equipo encargado de la correcta ejecucion de las construcciones,
para la empresa de estudio se dividié en 2 roles principales encargados de la
puesta en marcha de la obra y un rol secundario de contratistas si es necesario
debido a que la empresa no pueda cumplir alguna funcién. Las

responsabilidades de los roles principales se muestran en la tabla 28.

Tabla 28 Roles y responsabilidades area de arquitectura y disefio

ROL Responsabilidades
Arquitectura e Planimetria y/o insumos necesarios para la
correcta ejecucion de obra.
e APUs Yy cotizaciones de obra.
e Cantidades y materiales requeridos para la
obra.
e Disefios y planificacion de obra.
Residente de obra e Control y manejo de personal en obra.
e Control de cantidades en la ejecucion de
obra.
e Control del cumplimiento total de SGSST.

e Control de actividades dia a dia.
Tabla 28 — Autoria propia (2020)
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8.7.6 Miembros del equipo

Los miembros del equipo del proyecto realizan las tareas del proyecto y son
guiados por el lider del paquete de trabajo, arquitectura, la PMO o el director
del proyecto para la realizacion de actividades y los entregables resultantes.

8.8 Direccién PMBOK 7™M2(Predictivo)

“Estandares como el PMBOK son importantes debido a que recogen un conjunto de
buenas practicas encontradas en la gerencia de proyectos” (Morris & Pinto , 2004, p.8)
esta guia reconoce que la gerencia de proyectos se puede moldear a través de
mostrarle a las personas una guia con buenas practicas, normas y conocimientos
estandarizados para estas practicas. Por lo anterior, este estdndar (PMBOK 7™?) es
funcional para el modelo de empresa Pyme en Colombia, todo el modelo de direccion de
la empresa sera gestionado y dirigido por la PMO en conjunto con las &reas mostradas
en el numeral 8.6 (Organizacion 1SO21502) logrando asi la implementacién del estandar

de forma correcta y de manera periédica.

8.8.1 Stakeholders

Los stakeholders estan definidos como “un individuo, grupo u organizacion
gue puede afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como afectado por
una decision, actividad o resultado de un proyecto, programa o portafolio”
(PMI, 2021) para la gestion de stakeholders dentro de la organizacién se
propone:

e Comuniquese de una manera que garantice que todas las partes
interesadas tengan la misma comprension.

e Involucrar a las partes interesadas externas para que se sientan
escuchadas y sus aportes se incorporen en las decisiones del
proyecto.

e Realizar un informe con los principales puntos y conceptos del proyecto

hacia las partes interesadas.
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llustracion 43 Proceso de gestidn de interesados

|dentificacion

llustracion 43 — Tomada de PMBOK séptima edicion (2021)
8.8.2 Equipo

Los roles y responsabilidades deben estar definidos antes del inicio del
proyecto, creando un equipo estructurado para el proyecto. Es de esperar que
el equipo se sienta confiado cuando tiene claridad de las tareas que tiene
asignadas.

Las actividades de gestion en los equipos se centran en satisfacer los
objetivos del proyecto, asi lograr tener procesos: efectivos, planificados,
coordinados y medibles. Para lograr un equipo exitoso es necesario tener un
buen lider cuyas actividades incluyan influenciar, motivar, escuchar y habilitar
al equipo del proyecto mediante contenido e informacién. La gestion de
equipos y liderazgo son importantes para lograr los resultados previstos. El
PMBOK nos muestra en la tabla 29 las siguientes oportunidades para el
liderazgo del equipo y administracion de este seleccionando los mas
aprovechables en una empresa de tipo construccion.

Tabla 29 Oportunidades para el equipo de proyecto

Oportunidad Descripcion
Eliminacion de obstaculos El equipo del proyecto es quien genera la

e



mayoria del valor, el papel fundamental
para el lider es maximizar la entrega
mediante la eliminacién de impedimentos
a su progreso.

Prevencion El lider o lideres del equipo mantienen
constantemente enfocado al proyecto con
los objetivos de este.

Estimulo y desarrollo Es labor del lider mantener la confianza
del equipo, esto hace que el equipo sea
mas productivo. Recompensar al equipo si
cumplen a cabalidad todas sus tareas es
una forma de estimulo y ayuda a lograr

mejores resultados.
Tabla 29 — Tomada de PMBOK séptima edicion (2021)

Modelar talentos deseados dentro del equipo de proyecto es importante para la
creacion de un equipo de proyecto de alta calidad, que permita una
comunicacion abierta, para soluciones optimas de conflictos. Algunas de las
caracteristicas de los equipos de proyecto se definen en la ilustracion 44.

llustracion 44 Caracteristicas del equipo de proyecto

Cultura del equipo Equipos de proyecto de alto rendimiento

Transparencia Confianza

Integridad Entendimiento compartido

Respeto Adaptabilidad / Resilencia

Comunicacion activa Comunicacion abierta

Ayuda y apoyo Colaboracion

llustracion 44 — Autoria propia tomando conceptos del PMBOK séptima edicién (2021)

Los proyectos operan en diferentes ambientes y se ven sometidos a muchas
restricciones, estas pueden ser de presupuesto, alcance, cronograma y
calidad, lo que puede culminar en un conflicto. El manejo del conflicto es vital
para que estas contingencias no escalen a un problema mayor, la guia de
gestibn de proyectos nos da 4 opciones que nos pueden ayudar para el
manejo de conflictos: mantener la comunicacion abierta y respetuosa,
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8.8.3

concentrarse en el problema en vez de las personas, focalizar eventos
presentes o futuros en vez de pasados y buscar alternativas en grupo.

Ciclo de vida

El ciclo de vida para modelo predictivo se usa cuando en el proyecto a ejecutar
se puede definir y analizar. Este enfoque se plantea para la empresa cuando
los proyectos impliquen una alta inversion, sea un proyecto con un periodo de
tiempo largo y/o tengan altos niveles de riesgo. Los proyectos sufren cambios
constantemente, sin importar cuanta planeacion inicial exista se requieren
revisiones, montero y control a lo largo de todo su ciclo de vida. Para este tipo
de proyectos se propone la metodologia de LEAN Construction, que desde la
fase inicial del proyecto el equipo y agentes externos involucrados trabajan
para generar un mayor valor principalmente para el cliente, tratando de realizar
netamente las actividades necesarias para la lograr una culminacién de
proyecto exitosa.

llustracion 45 Clico de vida en proyectos predictivos

Planeacion

- Planeacion de . - : : Lecciones
Formulacion E Funcionamiento
proyseto jecucion Cierre aprendidas

llustracion 45 — Autoria propia (2022)

8.8.4 Planeacién LEAN Construction

En esta etapa del proyecto el principal objetivo es obtener el alcance, los
principales hitos y el objetivo del proyecto. Esta es la fase donde se le da a
conocer a todo el equipo de trabajo el proyecto u obra, por lo general se usara
un diagrama de Gantt para el entendimiento de todas las fases del proyecto,
sin embargo, es necesario que todos los involucrados en el proyecto tenga un
conocimiento comun de los objetivos y principales entregables de este. Para el
modelo de planeacion LEAN existen 4 fases para la construccion de la
totalidad de un edificio: obras preliminares, estructura, acabados y tareas

finales. Estas 4 etapas se adaptan a la empresa Cubico Cubiertas de Colombia
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S.AS. debido a que la empresa tiene un enfoque hacia elementos de
estructura metalica, cubiertas y fachadas.

llustracion 46 Planeacion en proyectos predictivos tipo LEAN

Proyecto de contruccion LEAN

Y I } }
preﬁ)r:ir:;res Estructura Acabados Tareas finales
i 2] ] a1 a2 L]

Tareas Tareas Tareas Tareas

llustracion 46 — Autoria propia tomando conceptos de LEAN Construction (2019)

8.8.5 Periodicidad de LEAN

El sistema LEAN Construction realiza un monitoreo y control periddico a lo
largo de todo el ciclo de vida del proyecto, poniendo como prioridad los hitos
principales del proyecto para distribuir los planes para gestion de la
construccion. Los proyectos mediante LEAN después de tener el diagrama de
Gantt completo se dividen en fases o periodos de 8 semanas, con estas fases
se evalla semana a semana los avances de obra del equipo de trabajo o los
contratistas involucrados.

En el monitoreo y control es muy importante la comunicacion dentro del equipo
de proyecto y la PMO, para asi lograr el cumplimiento de todas las etapas, en
obras de construccién se usa comunicacion verbal, escrita e ilustrada. Los
proyectos de construccion se dividiran en 3 planes diferentes para la gestién a
lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, estos se muestran en la tabla 30.

Tabla 30 Planes para la gestién en construccion

Plan items

Plan macro Hitos de fases - lineas de balance.
Duraciones.

Secuencia.

Hitos fases - planeacion 8 semanas.
Restricciones identificacion.
Restricciones gestion.

Inventario tareas ejecutables.
Inventario tareas ejecutables.

Plan semanal - compromisos con contratistas.
Reunién semanal.

% cumplimiento de compromisos.

Plan intermedio

Plan semanal
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Tabla 31 — Autoria propia (2022)

8.8.6 Entrega

Debido a que todos los proyectos son diferentes la gestion de calidad para la
entrega de estos también debe ser adaptativa, para esto se debe centrar en el
alcance y los requisitos que tenga cada uno, revisando el cumplimiento en el
rendimiento del equipo asignado. La calidad en un proyecto puede ser
evaluada en la manera de como se presenta la obra al final y de las exigencias
propuestas por el cliente o las partes interesadas. Para el PMBOK existen 4
categorias para la gestion de la calidad expuestas en la tabla 31.
Tabla 31 Calidad en la entrega

item Descripcion

Prevencion Los costos de prevencidon mantienen las problematicas
fuera de la construcciéon o proyecto. Hacer una correcta
prevencion evita incontinencias en la calidad de los
entregables.

Evaluacién Los costos de evaluacién se determinan con la gestion
de recursos, materiales y servicios contratados para la
entrega de las actividades a realizar.

Fallos internos La gestion de costos internos sucede en el momento de
finalizacion de obra o proyecto, esta relacionada con la
correccion de errores y procesos necesarios para que el
cliente reciba la obra con todos los estandares
establecidos.

Fallos externos  La gestion de costos externos es la resolucion de
problemas encontrados después de ser entregada la
obra. Estas fallas se tratan de manera pertinente ya que
la edificacién ya se encuentra en funcionamiento, si no
se trata como es debido puede incurrir en costos
mayores que asume la compafiia. Estos costos ocurren
cuando no se realiza una revisibn minuciosa en la

entrega de la obra.
Tabla 31 — Tomada de PMBOK séptima edicién (2021)
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8.8.7

Incertidumbre

“La incertidumbre en el sentido mas amplio es un estado de no saber o

imprevisibilidad” (PMI, 2021) Para la empresa de estudio puede darse algunas

de estas variables:

e Desconocimiento de posibles eventos futuros.

e Confusiéon debido al desconocimiento de las labores establecidas.

e Incertidumbre por constantes cambios climaticos.

“Los riesgos son un aspecto de la incertidumbre. Un riesgo es un evento o

condicién incierta que, si ocurre, tiene un efecto positivo o negativo en uno o

mas objetivos del proyecto” (PMI, 2021) Existen 2 tipos de riesgos diferentes,

los que pueden generar un impacto negativo consideradas amenazas y los

que pueden generar un impacto positivo consideradas oportunidades. En

todos los proyectos van a existir riesgos, pero partiendo con la hipétesis que

cada proyecto es Unico se debe hacer un andlisis de estos riesgos para

reducir la incertidumbre.

Tabla 32 Manejo de oportunidades y amenazas segin PMBOK

item

Explotar

Escalar

Oportunidades

Descripcion
Una estrategia
mediante la cual el

equipo actia para
garantizar que una
oportunidad ocurra.

Esta estrategia se
utiliza cuando el equipo
del proyecto acuerda
que la oportunidad esta

fuera del alcance del
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Item

Evitar

Escalar

Amenazas
Descripcion

En la prevencion de
amenazas es cuando el
equipo  actia  para
eliminar la amenaza o
proteger el proyecto de
su impacto.

Esta estrategia se utiliza
cuando el equipo del
proyecto acuerda que la
amenaza esta fuera del

alcance del proyecto o



Compartir

Aceptar

8.8.8 Medicidén

proyecto o que la

respuesta excede la

autoridad del gerente
del proyecto.

Compartir
oportunidades implica

asignar la oportunidad
a un tercero que sea el

mas capaz de obtener

valor.
Aceptar una
oportunidad reconoce

Su existencia, pero no

se planifica ninguna

accion proactiva.

Compartir

Aceptar

gue la respuesta excede
la autoridad del gerente
del proyecto.
Compartir amenazas
implica asignar la
amenaza a un tercero
que sea el mas capaz de
obtener valor.

Aceptar una amenaza

reconoce su existencia,

pero no se planifica
ninguna accion
proactiva.

Tabla 32 — Tomada del PMBOK séptima edicion (2021)

La medicién del rendimiento del proyecto es la evaluacion que se ejecuta para

saber qué porcentaje del proyecto se ha cumplido y comparandolo con el

cronograma esperado, partiendo desde una linea base se evaluaran estas

métricas mediante la metodologia de Valor Ganado. Los datos confiables y

creibles es un aspecto clave para administrar un proyecto exitoso. Los

elementos de valor ganado se muestran en la tabla 33.

Elemento

Valor
planeado

Valor ganado

Tabla 33 Elementos del valor ganado

completado en términos

Formula

ID Descripcién

PV Es el presupuesto
autorizado asignado al
trabajo que debe
ejecutarse para completar
una actividad.

EV Es el valor del trabajo

de presupuesto
autorizado para dicho
trabajo, compara la
cantidad de trabajo

efectivamente completado
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Avance planeado en cronograma de
presupuesto X presupuesto
aprobado

% realmente completado X
Presupuesto aprobado



en un determinado
momento con lo planeado
antes del inicio.

Costo Real AC Costo incurrido por el Costo real alafecha
trabajo llevado a cabo en
una actividad durante un
periodo de tiempo
especifico. Es el costo
total en el que se ha
incurrido para llevar a
cabo el trabajo medido.

Indicador de ~ SPI Medida de eficiencia del EV/PV

desempefio cronograma  que se
del expresa como la razoén
cronograma entre el valor ganado vy el

valor planificado, refleja la

medida de la eficiencia

con el equipo de proyecto

est4 utilizando su tiempo.
Indicador de  CPI Medida de eficiencia del EV/AC
desempefio costo de los recursos
del costo presupuestados,

expresado como la razén

entre el valor ganado vy el

costo real, mide Ia

eficiencia del costo para

el trabajo completado.

Tabla 33 — Autoria propia tomando conceptos del PMBOK séptima edicion (2021)

Tabla 34 Evaluacion de SPI'y CPI
SPI CPI
SPI =1; Igual a lo planeado CPI =1; Igual a lo planeado
SPI <1; Indica que la cantidad de trabajo CPl <1; Indica un costo superior a lo
es menor que la prevista planificado
SPI >1; Indica que la cantidad de trabajo CPl >1; Indica un costo inferior con

es mayor que la prevista respecto al desempefio hasta la fecha

Tabla 34 — Tomada de PMBOK séptima edicién (2021)
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llustracion 47 Andlisis de valor ganado mostrando variacién de cronograma y costo

I CV=EV-AC
SV=EV-PV
SLV l CPI=EV/AC
SPI=EV/PV
(9]

Costo

7’ Valor Planeado (PV)
‘ Costo Real(AC)
s = = = Valor Ganado (EV)

b
v

Tiempo
llustracion 47 — Tomada de PMBOK séptima edicion (2021)

8.9 Control Mediate PM2(Predictivo)

En la fase de cierre de proyecto los resultados ya culminados pasan a ser cargo de la
PMO en conjunto con el patrocinador, lo que termina con la culminacion del proyecto
netamente en la parte administrativa. EI PM? cierra los proyectos mediante una
reunién de revisién para el final del proyecto, lo cual lleva a la culminacion del
proyecto por parte de la organizacion patrocinadora o el cliente, todas las actividades

a realizar impuestas por el PM? se muestran en la ilustracion 48.
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8.9.1

8.9.2

llustracion 48 Actividades y principales salidas cierre PM?

Listo para cierre

Reunion de revision de

. —_— Acta de revision final

Captura de lecciones
aprendidas y recomendaciones
para después del proyecto

Informe de fin de
proyecto

Cierre administrativo — Archivar proyecto

Fin del proyecto

ilustracion 48- Tomada de PM? (Europea, 2017)
Reunién de revision de fin de proyecto

Esta reunion da apertura formal al cierre de proyecto esta se da una vez se
haya considerado que la ejecucion total del proyecto u obra este completada.
El objetivo es garantizar que los miembros del equipo realicen la gestion de
entregables necesarios (entregables regulatorios, documentos solicitados por
el cliente, manuales, etc) para el cierre de obra, ademas se evalla el
desempefio del equipo de proyecto, dando recomendaciones o ideas para

posteriores proyectos.
Captura de lecciones aprendidas y recomendaciones para después del
proyecto

La finalidad de recoger informacién de las lecciones aprendidas es para hacer
posible que después del proyecto los equipos y la organizacién aprovechen la

86



8.9.3

8.9.4

experiencia adquirida durante todo el ciclo de vida. En esta etapa se tratan
ideas y recomendaciones para posteriores trabajos o actividades relacionadas
a las ya entregadas en proyectos anteriores, pueden ser. entregables,
aplicaciones, mantenimientos, tiempos o elementos que se cuantificaron en la
etapa de medicion (numeral 8.8.8).

Las oportunidades de mejora y recomendaciones se obtienen en el momento
que surgen durante la ejecucion de todo el proyecto, sobre todo en grandes
proyectos, dicha informacioén o ideas se pueden perder si el proyecto llega a su
culminacion.

Informe de fin de proyecto

Tras las dos fases anteriores, la experiencia de todo el proyecto se resume en
un informe final que recopila lo sucedido durante todo el ciclo de vida, Este
informe debe utilizarse como un entregable que concluya el proyecto hacia las
partes interesadas y que sirva como conocimiento para futuros proyectos.

Cierre administrativo

La gerencia del proyecto se asegura de que todos los entregables han sido
aprobados y aceptados por las partes interesadas, toda la documentacion y los
requisitos del proyecto se encuentran actualizados, organizados, revisados
para finalmente archivarlos en los datos empresariales. El equipo de proyecto
se disuelve en ese momento y los recursos usados quedan libres para ser
asignados a otras actividades.

El proyecto se cierra de manera oficial cuando se haya concluido con todos los

numerales anteriores que corresponden a la fase de cierre.
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8.10 Herramientas para modelo

Tabla 35 Herramientas

Paquete de Nombre de  Acceso rapido Usos
herramientas la

herramienta

Microsoft Paquete de e Planeacion PRINCE2
Office oficina m e  Organizacion 1SO21502
I‘ e Direccion PMBOK 7ma

e Control Mediante PM?
Microsoft Project e  Direccién PMBOK 7ma

Office 1 - Ciclo de vida
Planeacion

Adobe FotShop, e Arquitectura y disefio
. . Illutrator, i
creative Suite m E e Recursos (lider del paquete de
Premier trabajo)
Traficacion SMind e Direccién PMBOK 7™
m e  Control Mediante PM?
Autodesk Revit, e Arquitectura y disefio
AutoCAD, K A
AutoDesk Civil A
3d
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Comunicacién Drive, Teams

89

Planeacion PRINCE2
Organizacion 1SO21502
Direccion PMBOK 7ma
Control Mediante PM?

Tabla 35 — Autoria propia (2022)



Direccién

Administracion

llustracion 49 Mapa de proyectos predictivos establecido para Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S.

M C L] bICO R

NN de
o nick gobemanza para
Designar ejecutive ¥ el
Project Manager
Revision oe lectones
aprendidas Autorizacion
[Arase G i)
Planeacion
Disefiar y nombrar el
equipo de proyecto
Prayecta de frabajo Entrega Incestidumizre Kadicion
Preparar el Project
charier
Armar el esquema de - Enfloque: de gestion de resgos
RequisHos para - Enfioque de conirol de caminios
proyecta i del Cortes de entrega - Enfocur de geshian de i caldad
. - Enfioque de gestisn de s comunicacien.
Beneficios. - Fian de proyecio
EEPErads - Caso de negoclo demliado
Bmmﬁnrmmuh - Regisin de ri=sgo
= o Y. 0r
- Reporte de fnalizackin de proyechy - Regisim de enirega
- Gestion de ben=dcios mm“ - Regisim de calidad
- Bussiness case - Enfioque de gestitn de benefidos
- Reporte de lecclones aprendidas

Es un evemiz © dedsion que
O2EENCANENE &N UN Procesa

Son productos que e crean
|peor 136 actividades de un process

llustracion 49 — Autoria propia (2022)
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8.11 Proyectos mediante modelo Scrum y PRINCE2 agile(adaptativo)

Las metodologias agiles o adaptativas permiten a la empresa lograr beneficios de los

proyectos de manera mas temprana, logrando un retorno de inversiones mientras el

proyecto se esta desarrollando. Ademas, mejora la comunicacion y el entendimiento

del proyecto entre el equipo la gerencia, dandoles flexibilidad para trabajar con

proyectos que puedas aportar valor de forma mas rapida. Como punto de partida para

la implementacion de agil en la empresa de estudio se toma la metodologia scrum,

gue “se basa en la teoria de control de procesos empiricos. El empirismo asegura que

el conocimiento procede de la experiencia y de tomar decisiones basandose en lo que

se conoce” (Schwaber & Sutherland, 2020) que se soportan en 3 bases mostradas en

la tabla 36.
Tabla 36 Pilares de Scrum
item Descripcion
Transparencia Los items significativos deben ser visibles para
aquellas personas que son responsables del
resultado. La transparencia se refiere que dichos
aspectos sean definidos.

Inspeccidn Inspeccionar frecuentemente los elementos de
Scrum y el progreso que se tiene para alcanzar el
objetivo final.

Adaptacion Si se determina que un aspecto de un proceso se

desvia de los limites establecidos, y que el proyecto

no sea aceptable, este debe ser ajustado.
Tabla 36- Tomada de Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020)

8.11.1 PMO dentro de métodos agiles

La PMO se vincula con los proyectos agiles en la empresa con la orientacion

para la generacion de valor, que es el propésito de los equipos agiles. Los

principales objetivos que se proponen de la PMO dentro de los métodos &giles:

Actuar como Lider de direccion de proyecto.

Realiza una planeacion del Sprint para posibilitar la entrega de una
obra o hito dentro del proyecto.

Proporciona alineacion a los equipos de trabajo, desde su creacion,
iniciativas y el dia a dia.

Asegurar las métricas agiles en los proyectos que lo necesiten.
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8.11.2 Equipo de trabajo

Adaptando el equipo Scrum a una entidad de construccion funciona

entregando partes del proyecto de manera interactiva e incremental, asi se

maximiza las oportunidades de retroalimentacion, este tipo de equipo se

organiza para ser mas flexible, productivo y creativo en proyectos adaptables o

de una duracién no muy extensa. Los roles de Scrum adaptados a la empresa

de estudio se muestran en la tabla 37.

Tabla 37 Integrantes del equipo de trabajo

Integrante
Product Owner
(Duefio del
producto)

Lider de direccion

y obra

Equipo de

desarrollo

Tabla 37- Autoria propia tomando conceptos de Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020)

8.11.3 Eventos

En la metodologia Scrum existen eventos definidos para regular estos mismos

Yy que no produzcan reuniones innecesarias 0 no definidas. A todos estos

Actividades

Expresar de manera clara los elementos de la
lista del producto.

Ordenar la lista de producto para lograr los
objetivos de manera eficaz.

Asegura la entrega de la lista del producto al
personal que considere necesario.

Es el responsable de optimizar el trabajo
realizado por el equipo de desarrollo.

Facilitar los eventos a lo largo del proyecto.
Ayudar al equipo a entender los elementos
necesarios para la obra.

Guiar al equipo a ser organizado y funcional.
Eliminar impedimentos dentro de los eventos.
Son los encargados de desarrollar y/o construir
el proyecto.

Los miembros pueden tener habilidades
especializadas que se deben tener en cuenta
para su asignacion y funcion dentro del

proyecto.
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eventos se les asigna un tiempo desde antes de la ejecucion del proyecto, asi

se asegura que se emplee una cantidad de tiempo apropiada para no admitir

desperdicio en el proceso. En estos eventos se solucionan temas de

inspeccion o adaptacién del proyecto, su duraciéon planteada y funcion se

muestra en la tabla 38.

Evento

Sprint

Reunidén

Tabla 38 Eventos para métodos agiles

de

Planificacion de

Sprint

Objetivo
Sprint

del

Descripcioén
El Sprint es un periodo de tiempo que se
comprende de un mes o menos en el cual se
realiza un avance o periodo total del proyecto
u obra, el tiempo de este evento lo determina
la PMO dependiendo de las necesidades del
proyecto.
Las actividades por seguir durante el sprint
se planifican en este evento. Este plan se
crea con todos los miembros del equipo de
trabajo, y tiene un tiempo maximo de ocho
horas (1 dia laborable) este tiempo se
determina dependiendo de la medida de
tiempo impuesta para el sprint esta reunion
se da con el propé6sito de responder y
generar un plan para las siguientes
preguntas:

e ¢ Cual es el producto resultante que

se entregara en el sprint?
e (;Qué trabajo es necesario para
realizar el sprint?

En esta reunién se encuentran involucrados
la PMO, el lider de obra y el equipo de
trabajo.
El objetivo del Sprint es la meta que se
establece en la reunion de planificacion que

se alcanza mediante la lista del producto.
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Scrum Diario Esta reunion tiene una duracion estimada de 15 min —
15 minutos para que el equipo de trabajo todos los
planee las actividades a realizar en el dia de dias del

trabajo, realizdndose al inicio de la jornada sprint

laboral.
Revision de Esta reunion se realiza al final del sprint para 4 horas
Sprint revisar el progreso realizado, durante este

evento debe estar todo el equipo de trabajo,

PMO vy stakeholders en el proyecto.
Retrospectiva Este item se considera una oportunidad para NA
de Sprint el equipo, se inspecciona a si mismo y

realiza mejoras para ser implementadas

durante los siguientes Sprint.

Tabla 38- Autoria propia tomando conceptos de Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020)

8.11.4 Artefactos

8.11.5

Los artefactos representan rubricas que son Utiles para la inspeccién y
adaptacion de los avances, es necesario que todos los miembros del equipo
entiendan los artefactos. Estos artefactos se muestran en la tabla 39.

Tabla 39 Artefactos para métodos agiles

item Descripcion

Lista de producto Esta lista contiene lo que es necesario en el
proyecto, desde esta lista se realiza un cambio si
es necesario, el duefio del producto es el
encargado de este documento.

Lista de pendientes Es el conjunto de elementos pendientes de la lista
de producto, que quedan archivados para

desarrollar en los siguientes Sprint.
Tabla 39- Tomada de Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020)

Elementos de PRINCE2 Agile

Prince2 agile es la manera en la cual la metodologia estandar se puede usar
pde manera mas efectiva con comportamientos, conceptos y tecnicas agiles.

Se tomaron conceptos del “PRINCE2 agile process map” para crear el
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esugema de la lista del producto, con esto se pueden guiar y organizar de
manera mas efectiva las actividades planeadas para el proyecto a ejecutar en
la empresa de estudio, esta lista de producto se muestra en la ilustracion 52.

llustracién 50 Esquema de lista de producto

Lista de producto

Compuesto por I

! ! }
Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
actividades actividades actividades actividades
posibles

Histoias de usuario

Por
hacer

llustracion 50- Autoria propia tomando conceptos de PRINCE2 agile process map (PRINCE2, 2018)
El PRINCE2 agile describe las historias de wusuario por medio de

caracteristicas, que ayudan a realizar de manera més concreta la historia de
usuario, asi es de mas facil entendimiento para todo el equipo involucrado en
el proyecto, estas historias de usuario son realizadas por el equipo de trabajo
en conjunto con el lider del equipo, asi el modelo de generacién de valor lo
entiende todo el equipo que trabaje con métodos agiles, las caracteristicas
que se tienen en cuenta para la realizacion de las historias de usuario se
muestran en la tabla 42.

Tabla 40 Caracteristicas para las historias de usuario

Caracteristica Descripcion
Dependencia Saber de forma concreta la dependencia de actividades.

Definicién Los detalles de la historia de usuario se definen al inicio del
proyecto y se definen por el equipo del proyecto.

Valor Cada historia de usuario debe generar valor.
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Medible La historia de usuario debe tener criterios medibles.

Pequefia Debe ser desarrollable en una escala de tiempo corta.

Tabla 40- Tomando de PRINCE2 agile process map (PRINCE2, 2018)
PRINCE2 establece tolerancias para diferentes factores de proyectos

existentes en empresas de construccion, estos se analizan y se arreglan
dependiendo de la gravedad de este y el momento en el que aparece a lo largo
de la vida del proyecto, dicha tolerancia se muestra en la ilustracion 51.

llustracion 51 Tolerancia en factores de proyectos

flexible

Algo
flexible

llustracion 51- Autoria propia tomando conceptos de PRINCE2 agile process map (PRINCE2, 2018)
8.12 Resultados

Riesgos Desempefio

Debido a que la empresa de estudio tiene proyectos de grande y pequefia escala se
crearon los dos modelos para la gestibn de proyectos (predictivo y adaptativo) asi
dependiendo del enfoque de desarrollo que se escoge para cada proyecto se tendra una
metodologia para el manejo mas efectivo para estos. Para el Enfoque predictivo que se
usaron cuatro modelos de gestion de proyectos con los cuales realizo un planteamiento a
seguir por medio de 4 variables (Planeacion, organizacion, direccién, control) centrando
cada guia cada una de estas, para concluir se realiza un mapa de proceso siendo la mera
grafica la cual muestra el paso a paso a seguir en la realizacion de un proyecto con
modelo predictivo. De igual manera para el modelo adaptativo que se crea mediante 2
metodologias diferentes se genera un mapa de proceso siendo la orientacién para los

proyectos de modelo adaptativo.
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llustracion 52 Mapa de proyectos &giles para Cubico Cubiertas de Colombia S.A.S.

Implementacion :
: Daily scrum
o
vt ot N
sprint
4 horas

r Registro de

Retnionde incremento
retrospectiva
del sprint

—

e ... Retrospectiva
=5 de proyecto
S i i

Seleccion de Identificar Identificar Administrar Reunion de

proyectos vision de objetivos de historias de planeacion
proyecto negocio usuario del sprint
Time borx
1dia
Fase de inicio Entrega (Gestion) Fase final

llustracion 52- Autoria propia (2022)
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9. Recomendaciones y conclusiones

Al crear un plan de mejoramiento mediante diferentes metodologias de direccion de

proyectos se logra estandarizar parte de los procesos en una entidad de construccion,

esto genera mejores desempefios y que tengan un impacto mas significativo en la

organizacion, las conclusiones y recomendaciones después del planteamiento de este

plan de mejoramiento se muestran a continuacion:

En las metodologias de direccion de proyectos consultadas tienen en comdn que
la importancia de planear, organizar, direccionar, controlar; son puntos clave para
asi cerrar de manera exitosa un proyecto. Razén por la cual se comparan, para
distinguir las mejores practicas de los estandares y finalmente realizar un plan de
mejora para la empresa de estudio en sus proyectos enfocados a modelos
predictivos. Por otra parte, los proyectos con modelos &giles se fundamentan
mediante 2 metodologias trabajando juntas a lo largo del proyecto.

Al realizar un analisis de los procesos ya implementados en la empresa refleja
eslabones débiles dentro de la cadena para culminar un proyecto. Los puntos
donde se enfoca mas el plan de mejora es en los procesos comunes que ejerce la
empresa, centrandose en mejorar con las metodologias creadas para que todos
los proyectos tengan un mismo idioma y asi un mismo resultado; el benchmarking
para entender el desempefio de las demas empresas y como estas pueden
aportar a los procesos empresariales y por ultimo la mejora continua apropiada de
forma que cada proyecto realizado por la entidad aporte a avances en procesos
futuros.

La aplicabilidad del modelo planteado se realizard& mediante un cronograma
planteado, adaptando la empresa de manera periodica y continda hasta tomar el
modelo de como un habito, asi de este modo la realizaciébn de proyectos dara
lecciones aprendidas, generando mejora continua en todas las éareas de la
empresa.

El plan de mejora para los proyectos de la empresa se presenta mediante un
esquema de direccion de proyectos (predictivo o adaptativo) gestionados por
medio de la creacion de una PMO encargada del correcto funcionamiento de la
metodologia: asi lograr una gestion estandarizada de los proyectos en la entidad,
ya que este plan de mejoramiento es un proyecto para la empresa, se debe tener

en cuenta los desafios que se presentan al implementar un nuevo método de
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gestion de proyectos, se debe tener siempre presentes los riesgos planteados
para no caer ante demoras de la implementacion, nula o poca aceptacion del
cambio, personal poco capacitado y poca apropiacion del proyecto en el tiempo.
Se recomienda enfocar el proyecto hacia las personas que implantaran o seran
influenciadas por el plan de mejora, hay que ser conscientes de que el desempefio
organizacional de todas las empresas es la buena capacidad individual, entre
mejores individuos se tenga en la entidad mejores seran los desempefios del
equipo.

Debido a que la gestion de la construccion suele manejarse por medio de
metodologias tradicionales, la forma de trabajo sigue siendo altamente
planificados, metddicos y rigidos ante los planteamientos de cambio, por ende, el
planteamiento de este modelo es fomentar la flexibilidad de la empresa ante todos
los proyectos que ejecuta en la actualidad, aplicando el enfoque se sea mas
adecuado para obtener mejores resultados.

Este plan de mejoramiento para la gestion de proyectos no es ninguna guia
definitiva para todos los proyectos, completar todo el planteamiento no debe
marcar ningun final para el crecimiento de la empresa de estudio, la mejora
continua es vital para que las empresas sobrevivan a través del tiempo, no solo en
gestion de proyectos si no en cualquier area que la empresa este decidida a crecer
0 expedirse.

Si bien este proyecto mejora las condiciones de la empresa, existe la posibilidad
de desarrollar o implementar nuevas investigaciones, inversiones 0 procesos,
estos fortalecen la compafia y apoyan el crecimiento de la misma para la

supervivencia en el tiempo.
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10. Glosario de términos

PMO - Project Managment Office: Se entiende como el departamento o equipo que

define una guia para mejorar y optimizar la gestion en los proyectos.

Benchmarking: Es la practica que evalla y analiza las practicas realizadas por otras

compafias, con la intencién de aprender de la experiencia de los demas.

Paquete de trabajo: son la unidad de tareas a realizar por un grupo o individuo que
se agrupan segun las necesidades que requieran.

PMBOK- Project Managment Body of Knowledge: Es una metodologia que
involucre conocimientos de gestion, administracion y direccion de proyectos que los

definen como “buenas practicas”

PRINCE2- Projects in controlled environment: Es un estandar para la gestiéon de

proyectos de todo tipo, centrandose en organizacion, gestion y control.

PM? — Project Managment Methodology: es una metodologia de direccion de
proyectos usada principalmente en la unién europea, dirigida para instituciones,

miembros, proveedores y clientes.

ISO21500: es una norma de directrices sobre la direccién y gestidon de proyectos, esta
directriz especifica la manera en que la organizacion gestiona sus estandares con

relacién a los proyectos.

Scrum: es un marco que permite el trabajo colaborativo en equipo, donde se anima a
este a aprender a través de experiencias, mientras realizan entregas parciales para

entregar un producto minimo viable.

Proyecto: se define como un esfuerzo temporal que se cea con el propésito de

entregar uno o mas productos de acuerdo con su viabilidad.

Alcance: son los procesos Unicamente necesarios para garantizar que el proyecto se

complete de manera exitosa.
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Stakeholders: se refiere a todas las personas, organizaciones o comunidades que se

relacionan con las actividades y/o decisiones tomadas en los proyectos de la empresa.
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1.

12. Anexos

Evaluacidon de madurez en gestidn de proyectos en las

organizaciones
Correo *
a continuacion responda el siguiente cuestionario de acuerdo a las siguientes
opciones de respuesta:
0 - Nunca
Fase de .
1 - Casi nunca
Estandarizacion 2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4- Siempre
¢Su organizacién establece y usa procesos estandarizados y documentados para los

procesos de inicio o de manejo de iniciativas de proyectos? * Marca solo un dévalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
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4 Siempre

¢Su organizacion establece y usa procesos estandarizados y documentados a nivel de
Proyecto para los Procesos Principales de Planificaciéon (Desarrollo del Plan de Proyecto,
Planeacion del Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de Actividades, Secuenciamiento
de Actividades, Estimacién de | a Duracidn de

Actividades, Desarrollo del Cronograma, Planeacidn de los Recursos, Estimacién del Costo,
Presupuestacion del Costo, Planeacidn de | a Gestién de Riesgos)? * Marca solo un

ovalo.
0 - Nunca
1 - Casi nunca
2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4 Siempre

¢Su organizacién establece y usa procesos estandarizados y documentados a nivel de
Proyecto para los Procesos Facilitadores de Ejecucion (Aseguramiento de | a Calidad,
Desarrollo del equipo, Distribucién de | a Informacidn, Solicitud de Ofertas, Seleccién del

Proveedor, Administracion del Contrato)? * Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

¢éSu organizacion establece y usa procesos estandarizados y documentados a nivel de
Proyecto para los Procesos Principales de Control (Informe de Desempefio, Control

Integrado de Cambios)? * Marca solo un dvalo.

0 - Nunca
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1 -Casinunca
2 - Con frecuencia
3 - Casisiempre

4 Siempre

¢Su organizacién establece y usa procesos estandarizados y documentados a nivel de
Proyecto para los Procesos Facilitadores de Control (Verificacion del Alcance, Control de
Cambios al Alcance, Control del Cronograma, Control del Costo, Control de | a Calidad,

Monitoreo y Control del Riesgo)? * Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

éSu organizacién establece y usa los procesos estandarizados y documentados a nivel de
Proyecto para los Procesos de Cierre (Cierre del Contrato, Cierre Administrativo)? *

Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

¢En los proyectos de su organizacién se definen y revisan las metas y criterios de éxito al

inicio del proyecto y se revisan luego durante la ejecucidon? * Marca solo un dvalo.

0 - Nunca
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1 -Casinunca
2 - Con frecuencia
3 - Casisiempre

4 Siempre
9. ¢Su organizacion ha definido hitos o puntos de control de avance, donde las entregas de los

proyectos son evaluadas para determinar si el proyecto deberia continuar o terminar? *

Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

10.  ¢Su organizacion usa técnicas de gestion de riesgos para medir y evaluar e | impacto del

riesgo durante la ejecucion del proyecto? * Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

11.  ¢éSuorganizacion usa un sistema formal de desempefio que evalla a los miembros del
equipo y a los equipos de proyecto, tanto e n su desempefio e n e | proyecto como e n los

resultados generales del mismo? * Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre
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a continuacion responda el siguiente cuestionario de acuerdo a las siguientes
opciones de respuesta:

Fase de 0 - Nunca

Medicién 1 - Casi nunca .
2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4- Siempre

12. ¢los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles con respecto al

tiempo, el costo y la calidad? * Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

13.  ¢Su organizacion establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los Procesos de

Inicio(identificacidon de necesidades, manejo de iniciativas, etc? * Marca solo un

ovalo.
0 - Nunca
1 - Casi nunca
2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4 Siempre

14.  ¢Suorganizacion establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los Procesos
Principales de Planificacién (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planificacion del
Alcance, Definicién del Alcance, Definicion de Actividades, Secuenciamiento de
Actividades, Estimacidn de la Duracion de Actividades, Desarrollo del Cronograma,

Planeacién de los Recursos, Estimacidn del Costo, Presupuestacion del Costo,
Planificacidn de la Gestion de Riesgos)? * Marca solo un dvalo.
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0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

15.  ¢Su organizacion establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los
Procesos Facilitadores de Planificacidon (Planificacion de la Calidad, Adquisicién de
Personal, Planificacidn de la Comunicacién, Identificacidon de Riesgos, Andlisis
Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacién de | a

Respuesta al Riesgo, Planificacién del Aprovisionamiento y Planificacion de la
Solicitud de Ofertas)? * Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

16.  ¢Su organizacion establece y usa métricas a nivel de Proyecto para verificar el

cumplimiento del alcance del proyecto (Ejecucion del Plan de Proyecto)? * Marca solo un

ovalo.
0 - Nunca
1 - Casi nunca
2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4 Siempre

17.  ¢éSuorganizacion establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los Procesos

Facilitadores de Ejecucion (Aseguramiento de | a Calidad, Desarrollo del Equipo,
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Distribucion de | a Informacidn, Solicitud de Ofertas, Seleccidon del Proveedor,
Administracion del Contrato)? * Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

18.  ¢Su organizacion establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los Procesos
Principales de Control (Informe de Desempefio, Control Integrado de Cambios)? * Marca

solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

19.  ¢Suorganizacidon establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los Procesos
Facilitadores de Control (Verificacion del Alcance, Control de Cambios al Alcance,

Control del Cronograma, Control del Costo, Control de la Calidad, Monitoreo y
Control del Riesgo)? * Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

20.  ¢(Su organizacion establece y usa métricas a nivel de Proyecto para los Procesos de Cierre

(Cierre del Contrato, Cierre Administrativo)? * Marca solo un dvalo.
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0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

21.  (El proceso de cierre administrativo esta establecido la forma de medirlo y analizarlo? *

Marca solo un dévalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

a continuacidon responda el siguiente cuestionario de acuerdo a las siguientes opciones
de respuesta:

0 - Nunca

CONTROL 1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4- Siempre

22.  ¢Suorganizacion establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para gestionar | a
estabilidad de los Procesos de Inicio (Identificacidon de necesidades, manejo de iniciativas,

etc)? * Marca solo un évalo.

0 - Nunca
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1 -Casinunca
2 - Con frecuencia
3 - Casisiempre

4 Siempre

23.  ¢Suorganizacién establece y ejecuta controles a nivel de Proyecto para gestionar la
estabilidad de los Procesos Principales de Planificacién (Desarrollo del
Plan de Proyecto, Planificacién del Alcance, Definicion del Alcance, Definicién de

Actividades, Secuenciamiento de Actividades, Estimacion de | a Duracidn de Actividades,
Desarrollo del Cronograma, Planificacion de los Recursos, Estimacién del Costo,
Presupuestacion del Costo, Planificacidn de la Gestion de Riesgos)? * Marca solo un

ovalo.
0 - Nunca
1 - Casi nunca
2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4 Siempre

24.  ¢el control de proceso de iniciacidn proceso se establecio y ejecutado para controlar | a
Estabilidad en el proceso.? *

Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

25.  ¢Se establece un control de presupuesto para controlar la estabilidad del proyecto? *
Marca solo un dvalo.
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26.

27.

28.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

¢Su organizacién establece y usa controles a nivel de Proyecto para gestionar | a estabilidad
de los Procesos Facilitadores de Ejecucién (Aseguramiento de | a

Calidad, Desarrollo del Equipo, Distribucién de | a Informacidn, Solicitud de
Ofertas, Seleccion de Proveedores, Administracion del Contrato)? * Marca solo

un ovalo.
0 - Nunca
1 - Casi nunca
2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4 Siempre

¢Su organizacion establece y usa controles a nivel de Proyecto para gestionar | a estabilidad
de los Procesos Principales de Control (Informe de Desempefio, Control Integrado de

Cambios)? * Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

¢éSu organizacién establece y usa controles a nivel de Proyecto para gestionar | a estabilidad
de los Procesos Facilitadores de Control (Verificacién del Alcance,

Control de Cambios al Alcance, Control del Cronograma, Control del Costo,
Control de | a Calidad, Monitoreo y Control del Riesgo)? * Marca solo un évalo.
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0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

29.  ¢Suorganizacion establece y usa controles a nivel de Proyecto para gestionar | a estabilidad

de los Procesos de Cierre (Cierre del Contrato, Cierre Administrativo)?

*

Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

30. ¢Se establece y se controla el plan de comunicacién del proyecto? *

Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

31. ¢Suorganizacién captura, analiza y aplica las lecciones aprendidas en los proyectos
pasados? * Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca
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2 - Con frecuencia

3 - Casisiempre

4 Siempre
A continuacidon responda el siguiente cuestionario de acuerdo a las siguientes
opciones de respuesta:
Fase Mejora 0 - Nunca
. 1 - Casi nunca
Continua

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4- Siempre

32. ¢Suorganizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel de Proyecto para los

procesos de Inicio? * Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

33.  ¢éSuorganizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto para los
Procesos Principales de Planificacién (Desarrollo del Plan de Proyecto, Planificacidn del
Alcance, Definicion del Alcance, Definicion de Actividades,

Secuencia miento de Actividades, Estimacion de la Duracion de Actividades,

Desarrollo del Cronograma, Planificacién de los Recursos, Estimacion del Costo,
Presupuestacion del Costo, Planificacidon de la Gestion de Riesgos)? * Marca solo un

ovalo.
0 - Nunca
1 - Casi nunca
2 - Con frecuencia
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3 - Casisiempre
4 Siempre

34. ¢Suorganizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto para los
Procesos Facilitadores de Planificacién (Planificacién de | a Calidad, Adquisicién de
Personal, Planificacion de | a Comunicacidn, Identificacion de

Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos,
Planificacién de | a Respuesta al Riesgo, Planificacién del Aprovisionamiento y Planificaciéon
de la Solicitud de Ofertas)? *

Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

35.  ¢Suorganizacidn identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto para los

Procesos Principales de Ejecucién (Ejecucion del Plan de Proyecto)? * Marca solo

un ovalo.
0 - Nunca
1 - Casi nunca
2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4 Siempre

36.  ¢Suorganizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto para los
Procesos Facilitadores de Ejecucion (Aseguramiento de la Calidad,

Desarrollo del Equipo, Distribucién dela Informacidn, Solicitud de Ofertas,
Seleccion del Proveedor, Administracion del Contrato)? * Marca solo un
ovalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca
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2 - Con frecuencia
3 - Casisiempre

4 Siempre

37.  éSuorganizacién identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto para los
Procesos Principales de Control (Informe de Desempeiio, Control Integrado de Cambios)? *

Marca solo un dévalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

38.  ¢Suorganizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel de Proyecto para los
Procesos Facilitadores de Control (Verificacién del Alcance, Control de

Cambios al Alcance, Control del Cronograma, Control del Costo, Control de la
Calidad, Monitoreo y Control del Riesgo)? * Marca solo un évalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

39. (Suorganizacion usa los procesos y técnicas de administracion de proyectos de una manera

quesea relevante y efectiva para cada proyecto? * Marca solo un dévalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca
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2 - Con frecuencia
3 - Casisiempre

4 Siempre

40.  ¢éSu organizacién mejora continuamente | a calidad de los proyectos para lograr | a

satisfaccidon del cliente? * Marca solo un dvalo.

0 - Nunca

1 - Casi nunca

2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre

4 Siempre

41.  (Su organizacién identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de Proyecto para los

Procesos de Cierre (Cierre del Contrato, Cierre Administrativo)? * Marca solo un

ovalo.
0 - Nunca
1 - Casi nunca
2 - Con frecuencia
3 - Casi siempre
4 Siempre
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