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Estructuracion de la oficina de proyectos de apoyo para la empresa Stork Colombia, bajo
lineamientos del PMI

RESUMEN
En el contexto actual las empresas estan inmersas en un entorno dindmico, este entorno
pone en riesgo la continuidad de los actuales modelos de negocios, por lo cual, la oficina de
proyectos genera el valor necesario para que las empresas se adapten el mercado actual y a
la economia cambiante, asi mismo, la gestion de proyectos es la herramienta estratégica que
apalanca el cambio en la organizacion para innovar, crear nuevos servicios y productos para
ser mas competitivos, mantenerse en el mercado actual y proyectarse.
De acuerdo con lo anterior las empresas deben realizar cambios en su estructura, motivo
por el cual, se plantea estructurar la oficina de proyectos en la empresa Stork Colombia,
mediante el desarrollo de la investigacion, basado en la aplicacion de encuestas al personal
encargado de los proyectos, recoleccion y analisis de datos para conocer el estado actual y
poder generar el plan de implementacion de la oficina de acuerdo con las necesidades

actuales y futuras de la empresa.
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INTRODUCCION

La Gerencia de Proyectos hace posible la creacion de valor agregado, lo cual implica la
integracion de diversos factores, como base para la toma de decisiones y la capacidad de
respuesta ante posibles cambios, para los cuales el proyecto debe estar preparado,
entendiendo que, en razon a la dindmica de las operaciones de la empresa Stork Colombia y
el entorno cambiante, no se pueden ver afectados el alcance, tiempo y costo, como lineas
base del proyecto (PMBOK, 2017).

La ejecucion del presente proyecto de investigacion consiste en obtener como producto
final, la estructura de la Oficina de proyectos para la empresa Stork Colombia bajo
lineamientos del PMI con herramientas y técnicas que sean adaptables a cualquier tipo de
situacion para mejorar la planeacion y control de proyectos. De acuerdo con lo anterior, se
pretende conocer la situacion actual de la empresa Stork Colombia con el fin de elaborar un
diagnostico y con base en este, proponer un plan de implementacién de la Oficina de
Proyectos - PMO.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1 Justificacién

En la actualidad, las grandes organizaciones realizan analisis externos e internos con el fin
de plantear estrategias que les permitan mantenerse competitivos en el entorno cambiante
de su industria. Para lograrlo se plantean objetivos estratégicos a corto y mediano plazo lo
cuales se fundamentan en la formulacion y ejecucion de proyectos, que deben estar
alineados a la estrategia de la organizacion.

Por otra parte, no todos los proyectos que se plantean en las organizaciones aportan de
igual forma al cumplimiento de la estrategia general, y en algunas ocasiones los recursos de
las organizaciones no son suficientes para ejecutar el 100% de los proyectos planteados. Es
por esto, que se hace necesaria la estructuracion de la oficina de proyectos (PMO) la cual,
centraliza y estandariza la direccion de proyectos por medio de herramientas, lineamientos
y metodologias que ayuda a priorizar los proyectos en su formulacion y que a lo largo de la
planeacion, ejecucion y control garantiza que estos cumplan con los objetivos e intenciones
comerciales.

De acuerdo con Langley, (2018) cuando no se gestionan los portafolios, programas y
proyecto el 61% de los proyectos no cumplen con sus objetivos o intension comercial, 18%
de los proyectos no se completan o se implementan y el 44% de las iniciativas estratégicas
no tienen éxito.

La empresa Stork Colombia actualmente no cuenta con los lineamientos, herramientas
y metodologia para realizar la direccidn de proyectos de la organizacion y adicionalmente,
no cuenta con una oficina de proyectos la cual centralice y priorice la formulacion,
planeacion, ejecucién y control de estos proyectos. De acuerdo con el reporte de
sostenibilidad (Stork Colombia, 2019), de los 45 proyectos ejecutados, unicamente el 35%
fueron exitosos ya que el 65% restante tuvieron sobre costos, mayores tiempos y ajustes de
alcance. De los 45 proyectos, atn no se tiene claridad de cuales hacen parte de procesos
internos (operacion) y cuales son proyectos (actividades temporales), adicionalmente, no se
realiz6 una priorizacion de acuerdo con el nivel de aporte con la estrategia general de la

organizacion. De acuerdo con lo anterior, la Oficina de Proyecto de apoyo, es una
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necesidad para Stork Colombia ya que se puede lograr optimizar la gestion de los proyectos
por medio de metodologias, herramientas y lineamientos que permitan a los gerentes una
adecuada: seleccion de proyectos, asignacion eficiente de recursos, planificacion,
ejecucion, seguimiento y control.

La direccion de proyectos bajo modelos y sistemas de gestion, permitan reorganizar,
controlar y priorizar los proyectos claves de la compafiia garantizando su ejecucién y el
logro de objetivos empresariales para tener una ventaja competitiva a largo plazo

posicionando a la direccion de proyectos como una linea de gobierno en la organizacion.
1.2 Antecedentes del problema

Stork Colombia es una compafiia perteneciente a Fluor Company la cual se dedica a la
prestacion de servicios a través de soluciones integrales para operaciones, mantenimiento,
modificaciones e integridad de activos en sector industrial, de mineria, de oil and gas a
nivel nacional. Stork reconoce que una mejora significativa en el tiempo de actividad de los
activos, la disponibilidad, la eficiencia, la seguridad, la longevidad y el retorno de la
inversion se encuentran entre las expectativas mas importantes de la industria (Stork, 2020).

Para ayudar a alcanzar estas expectativas, Stork tiene un conjunto premium de
soluciones de evaluacion estructuradas que se pueden aplicar a lo largo del ciclo de vida de
los activos. Combinados con datos historicos y de referencia en tiempo real, pueden
proporcionar planes integrales de mejora. Posteriormente, con mas de 150 afios de
experiencia, Stork tiene una cartera Unica de productos y servicios de profundidad y
amplitud inigualables para implementar esos planes también. No son consultores, sino
resultantes (Stork, 2020).

Las soluciones basadas en datos de Stork ayudan a garantizar que la base instalada de
nuestros clientes funcione y se mantenga de manera optima. A través de la entrega
integrada de nuestros servicios y soluciones, Stork es capaz de aumentar la ventaja
competitiva de los clientes (Stork, 2020).

Dentro de las lineas de negocio en Colombia se encuentran dos grandes subdivisiones
gue son construcciones y operaciones, la primera cuenta con todos los lineamientos de PMI

claves para la realizacion de los proyectos de construccion, mientras que la segunda que es
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operaciones tiene una estructura de servicio de operacion y mantenimiento basica con la
que ha trabajo desde hace muchos afios. En el 2018 el efectivo control de costos
operacionales permitio lograr por segundo afio consecutivo uno de los afios historicos en
términos comerciales y de margenes operacionales, logrando un EBITDA de 7,2% en Masa
corresponde a un aumento del 9.63% frente al monto de activos totales a 31 de diciembre
del 2017, que fueron de COP 489.939M. Estos aumentos se conectan principalmente con
los rubros de impuestos corrientes por saldos a favor, y cuentas por cobrar a clientes. A
pesar de este excelente afio este se ve opacado por el desempefio negativo de uno de los
consorcios en Perd, el cual generd una pérdida para nuestra compafiia de COP 12.100M
durante el afio. En cuanto a los pasivos totales de la compafiia a 31 de diciembre de 2018
ascendieron a COP 388.423M, mientras que a 31 de diciembre de 2017 fueron de COP
333.689M. Este aumento se debe principalmente a las cuentas por pagar a proveedores
(Stork Colombia, 2018).

Para el cierre de afio 2019 los margenes de utilidad fueron, a nivel de la operacién los
esperados segun las metas propuestas por la compafiia, pero a pesar de esto se evidencia
que de los 45 proyectos ejecutados 8 de estos proyectos no cumplieron con el margen
relacionado en la oferta; en este caso se hablaria que la participacién de ingreso total de
estos 12 proyectos es el 18%, que en términos de ingreso es de muy alto impacto para el
resultado financiero de la compafiia. Esta es una de las primeras alertas que desde la
gerencia de O&M se detectan para revisar e iniciar con el plan de mejoramiento (Stork
Colombia, 2018).

Adicional a esto la necesidad de los clientes y las nuevas estrategias corporativas retan a la
compafiia a estructurar la linea de operacion y mantenimiento basados en los lineamientos
de PMI; desde el inicio, planificacién, ejecucion, seguimiento, control y cierre de todos sus
proyectos (Stork Colombia, 2018).

1.3 Descripcion del problema

Al realizar un diagnostico liderado por el equipo de O&M de la compafiia a nivel Colombia
se logra identificar que los contratos presentan una debilidad en cuanto a su estructuracion

y planeacidn de trabajos, ya que no cuentan con una cultura de proyectos dentro de la
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organizacion que permita materializar las estrategias de la organizacion y alineen
adecuadamente los esfuerzos e inversiones, creando formalidad en el manejo de los
recursos y que permitan obtener una mayor ganancia la linea de O&M (Stork, 2020).
¢La implementacion de una oficina de proyectos de apoyo en la empresa Stork Colombia

bajo lineamientos del PMI mejora la planeacién y control de los proyectos?
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2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
2.1 Objetivo general

Estructurar la oficina de proyectos de apoyo para la empresa Stork Colombia bajo

lineamientos del PMI para mejorar la planeacion y control de proyectos.

2.2 Objetivos especificos

e Identificar los errores mas comunes en la gestion de proyectos en la empresa Stork
Colombia.

e Establecer los efectos que generan sobre la empresa, los errores en la gestion de
proyectos.

e Elaborar un modelo de maduracion de proyectos que determine los criterios en las
etapas de formulacién, planeacion, ejecucion y control basado en la metodologia
PMI.

e Determinar las herramientas de apoyo tecnoldgicas y documentales para la
implementacién del modelo de maduracion.

e Determinar la estructura de personal junto con los roles y responsabilidades
requeridos para la Oficina de proyectos de apoyo.

14



Estructuracion de la oficina de proyectos de apoyo para la empresa Stork Colombia, bajo
lineamientos del PMI

3. MARCO TEORICO
3.1 Proyecto
3.1.1 Definicion

El concepto “proyecto” proviene del vocablo latino proiciere-proieci-proiectum que
significa arrojar adelante (Torres, H. y Torres, M., 2014, p. 26), para Ollé y Cerezuela
(2018) el término proyecto hace referencia a aquella actividad que se realiza para dar
respuesta con un producto o servicio Unico y concreto a una idea, un problema o una
oportunidad identificada, asi mismo, y sin ir en contravia Galvan (2014) indica que el
proyecto se define como una actividad Unica, para ser llevada a cabo en limites precisos de
tiempo calidad y costo, sin embargo, para Ocafia (2012) solo es un esfuerzo temporal para
crear un unico producto, servicio y resultado, no obstante, Bataller (2016) indica que es una
iniciativa singular, no repetitiva, normalmente dirigida a alcanzar unos objetivos prefijados
en un lapso determinado y con un presupuesto también determinado, finalmente, Prieto
(2009) resalta que para dar una vision amplia del concepto de proyectos, se debe comparar
varias definiciones con el propésito de que el lector asimile la que a su juicio se adapte méas
a la necesidad situacional.

3.1.2 Programa

Segun Ollé y Cerezuela (2018) un programa es un conjunto de proyectos que guardan cierta
relacion entre si y que se pueden ejecutar de modo secuencial, totalmente en paralelo o
solapandose parcialmente, por su parte, Lopez, Rodriguez y Gonzélez, (2019), indica que el
programa es una entidad de gestion agregada de un conjunto de proyectos para la
consecucién de unos objetivos y beneficios de negocio, asi mismo, Barato (2015) define
que, los programas son grupo de proyectos, subprogramas y actividades de programas

relacionados cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios.
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3.1.3 Portafolio

De acuerdo con Torres, H. y Torres, M. (2014) el portafolio es el grupo de todos los
proyectos que se estan ejecutando, estan autorizados y en espera de ser ejecutados, de igual
forma, Ollé y Cerezuela (2018) establece que el portafolio es un nivel de agrupacion
superior en el que se gestionan y priorizan tanto programas como proyectos individuales
que no tienen por qué estar relacionados entre si y Lépez, Rodriguez y Gonzélez, (2019),
afirma que, el portafolio es el concepto més amplio y difuso, tanto en el mundo empresarial
cono en el tecnologico y pueden ser todos los proyectos que se pueden desarrollar en una
empresa, sin embargo, para Barato (2015) el portafolio son proyectos, programas,
subportafolios y operaciones gestionados como un grupo para alcanzar los objetivos

estratégicos.
3.1.4 Ciclo de vida

“El concepto ciclo se refiere a fases, generalmente en secuencia, que tienen un inicio y un
final. Se puede representar de distintas maneras como podrian ser las crestas y los valles en
ejes cartesianos” (Torres, H. y Torres, M., 2014, p. 30) pero finalmente el mejor modelo

que puede representar el ciclo de vida es el circulo.
3.1.4.1 Ciclo de vida de un proyecto

“El ciclo de vida de un proyecto abarca las fases necesarias en un proyecto desde su
principio a su fin. Un proyecto generalmente se divide en fases” (Barato, 2015, p. 57)

El ciclo de vida de un proyecto puede verse como una sucesion de fases. Cada fase
concluye cuando se revisan y aprueban sus entregables. Un entregable es un
producto que debe poder medirse y verificarse. Estos hitos de revision al final de
cada fase se denominan "stage gates", "phase exits" o "kill points" (Barato, 2015, p.
57).

Hay varios tipos de ciclo de vida de proyecto en funcion de la tipologia de los
mismos (de la industria). Asi en los proyectos de construccion hablamos de las
fases de estudio de viabilidad, planificacion, disefio, produccion y entrega al cliente.
En Tecnologias de Informacion hablamos de anélisis de requerimientos, disefio de
alto nivel, disefio de detalle, desarrollo (codificacion), pruebas (testing), instalacion

0 puesta en produccidn y entrega al cliente. Pero en todos ellos se pueden aplicar los
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mismos procesos de la metodologia de Gestion de Proyectos, adaptados a la
tipologia de proyecto (Llamazares y Romero, 2016, p. 18).

3.1.4.2 Ciclo de vida de un producto

El ciclo de vida de un proyecto es generalmente parte del ciclo de vida de un
producto. El ciclo de vida de un producto abarca desde su concepcion hasta su
retirada del mercado. Generalmente comienza con un plan de negocio, sigue el
proyecto que genera el producto. Después de finalizar el proyecto comienza la fase
de operacion y soporte del producto (Barato, 2015, p. 57).

3.2 Objetivos de una oficina de proyectos - PMO

Desde Mulcahy (2018) quien fue autora y oradora publica en el campo de Gestion de
proyectos, como fundadora y directora ejecutiva del Project Managment y autora del libro
PMP® Preparacion para el examen PMP., manifiesta que una oficina de proyectos PMO
tiene como objetivos:
e Gestionar las interdependencias entre los proyectos, programas y portafolios.
e Integrar la informacion de todos los proyectos para evaluar si la organizacion esta
cumpliendo con sus objetivos estratégicos.
e Ayudar a proporcionar recursos.
e Recomendar la terminacion de los proyectos, cuando corresponda.
e Ayudar a recabar las lecciones aprendidas en un repositorio y ponerlas a disposicion
de otros proyectos.
e Proporcionar plantillas
e Proporcionar orientacién y gobierno en el proyecto.
e Proveer comunicacion centralizada acerca de los proyectos.
e Priorizar proyectos. (Mulcahy, 2018, p. 29)
Los objetivos principales de una PMO es definir y proporcionar todas las bases necesarias
para implementar proyectos de manera efectiva: desde plantillas, mejores practicas,
capacitacion, acceso a informacion histérica, software de gestion, procesos y metodologias.
Al implementar un PMO en la empresa, uno de los primeros efectos visibles es la reduccion

de fallas que ocurrieron durante y después del proyecto, ya que hay un equipo de
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profesionales con experiencia y certificados en gestion de proyectos (PMP) responsables de

definir y monitorear los riesgos (Gomes, 2020).

3.2.1 Caracteristicas y Beneficios

Desde Sierra (2017) quien es especialista en evaluacion y desarrollo de proyectos con una

experiencia de 5 afios hace énfasis en su articulo a los beneficios y caracteristicas de una
PMO asi:

El equipo de proyecto de apoyo y los ingenieros de proyecto de la PMO, pueden
adquirir competencias y formacién en gestion de proyectos, buscando ascender
dentro de la organizacion.

La PMO permite tener programas de trabajo estructurado, planes y plantillas
aplicables a todos los proyectos, de acuerdo con la cultura organizacional de la
empresa.

Permite el monitoreo permanente de los objetivos de los proyectos y el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, y de acuerdo con los resultados
implementar acciones de mejora en las areas evaluadas.

La alta gerencia tendra informacion de una Unica fuente sobre el desempefio de los
proyectos.

Se pueden crear cronogramas de metas, objetivos e hitos de todos los proyectos de
la organizacion, para su seguimiento y control.

Hacer seguimiento a los costos de los proyectos vs. los ingresos y determinar la
rentabilidad de estos.

Evaluar el desempefio y presentar informes de resultados a la alta direccion,

aportando valor a la organizacion (Sierra, 2017, p. 37).

Adicionalmente, uno de nuestros referentes para la elaborcacion de informes y trabajos de

grado siemrpre se tiene como referente nuestro libro guia asi como Sandoval (2012) hace

alusion a las caracteristicas de una PMO asi:

Recursos compartidos y coordinados entre todos los proyectos administrados por la
PMO.
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Identificacion y desarrollo de la metodologia de direccidn de proyectos, de las
mejores practicas y de las normas.

Oficina de informacion y gestion de politicas, procedimientos y plantillas de
proyectos, y de otra documentacion compartida.

Direccion de configuracion centralizada para todos los proyectos administrados por
la PMO.

Repositorio y gestion centralizados para riesgos compartidos y Unicos para todos los
proyectos.

Oficina central para la operacidn y gestion de herramientas del proyecto, como el
software para la direccion de proyectos en toda la empresa.

Coordinacion central de la gestion de las comunicaciones entre proyectos.

Una plataforma guia para directores del proyecto.

Supervision central de todos los cronogramas y presupuestos de proyectos de la
PMO, normalmente en el ambito empresarial.

Coordinacion de los estandares generales de calidad del proyecto entre el director
del proyecto y cualquier organizacién de evaluacién de calidad de personal o de

estandares interna o externa (Sandoval, 2012, p. 36).

3.2.2 Funciones de una oficina de proyectos - PMO

Con los cambios que se han presentado y la competitividad organizacional Contreras

(2014) hace alusién a las dos principales razones para el establecimiento de una PMO:

mejorar las tasas de éxito del proyecto, e implementacion de practicas estandar. Ademas, se

puede implementar una oficina con las siguientes funciones:

Crea una supervision y control eficaz de los proyectos.

Minimiza los proyectos fallidos y promueve un mayor éxito de estos.

Mejora la integracion de los proyectos con el negocio.

Desarrolla las competencias de gestion de proyectos en el personal (Contreras,
2014, p. 1).
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Adicionalemnte, Gonzalez (2007) como consultor y asesor de direccion especializado en

PYMES, y con gran experiencia en asesoria y consultoria en planeacion estratégica y

gerencial empresarial, indica que la PMO es responsable de:

Prestar servicios internos de Direccion y Gestion de Proyectos.

Desarrollo / implantacion de métodos, procesos y medidas de evaluacion.

Analisis de mejores practicas.

Ser depositario de la memoria técnica de los proyectos para que los modelos y
estimaciones puedan ser utilizadas por los Directores de Proyectos. Ademas de estas
funciones basicas, hay una tendencia a que la PMO sea la que establezca un puente
entre la alta administracion y los Directores de Proyecto, con el objetivo de

alinearlos con las estrategias del negocio (Gonzalez, 2007, p. 26).

3.2.3 Ventajas de una oficina de proyectos - PMO

A través de las nuevas tecnologias y adquisiciones en la organizaciones y universidades se

ha podido a través del tiempo conocer trabajos, investigaciones, asi como hace alusién

Vivas (2010) donde la PMO puede aportar muchas ventajas a toda la organizacion, entre las

que se destacan:

e Alinear proyectos con objetivos del negocio al objeto de minimizar riesgos.

e Presta servicios internos en gerencia de proyectos.

e Favorece el uso racional y efectivo de los valiosos recursos, que posibilita
utilizarlos en mayor cantidad de proyectos.

e Administra el conocimiento en gestion de proyectos, por medio apropiada
recoleccion y procesamiento de lecciones aprendidas.

e Garantiza del intercambio de experiencias y conocimientos entre los proyectos.

e Analisis de mejores practicas y uso de las mismas metodologias, procesos y
herramientas, disminuyendo el tiempo de aprendizaje.

e Reduce costos en la estructura de proyectos, incrementando por tanto los

beneficios de la organizacion.
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e Permite establecer un sistema centralizado de seguimiento y control de
proyectos, capaz de producir reportes para todos los niveles de la organizacion
que ayudan a tomar decisiones de manera mas rapida y efectiva.

e Posibilita establecer una gestion de comunicaciones mas dindmica y efectiva.

e Facilita una gestion eficaz del portafolio de proyectos y ayuda a la consolidacion
de resultados de multiples proyectos.

e Generar y/o propiciar la generacion de indicadores de costo, riesgo, tiempo y
calidad del proyecto (Vivas, 2010, p. 10).

Los beneficios de la oficina de gestion de proyectos son variados, que van desde el uso
efectivo de los recursos, hasta lograr el alcance de una madurez administrativa en la
compariia. Asimismo, la oficina facilita la gerencia de los proyectos e incrementa su éxito.
La reduccién de tiempos en la implementacion permite el ahorro de recursos y, por lo tanto,

incrementa los beneficios de la organizacion (Lépez, 2015).
3.2.4 Tamaiio de una oficina de proyectos - PMO

El tamafio de la PMO varia conforme a la necesidad y a la complejidad de los
proyectos, asi como con las funciones y responsabilidades a ella asignada. El
tamafo es mayor cuando los directores de proyectos son vinculados a la PMO
(Gonzélez, 2007, p. 27).

Asi mismo, el tamafio de el equipo de proyecto es: el tamafio de este equipo debe
disenarlo el gerente para que sea el menor posible (“justo”) que permita ejecutar
apropiadamente las funciones de la gerencia de proyectos. No debe ser una replica o
duplicacion de los equipos de las areas funcionales incluidas en el proyecto y deb
ser (“justo”) el necesario para ejecutar las funciones encomendadas (Gonzélez,
2007, p. 27).

La oficina de proyecto puede ser desde un simple escritorio hasta un espacio con
varias oficinas, dependencias, etc. Claramente, todo depende del tamafio y
naturaleza del proyecto. Sin embargo, debe tenerse en cuenta que es en las areas
funcionales donde en realidad se realizan las labores, no en la oficina de la gerencia,
luego su tamafio es funcion directa no del tamafio de las actividades del proyecto
como un todo, sino del tamafio de las funciones de direccidn y control que deban
desarrollar esa gerencia. (Garcia, Campos y Hernandez, 2017, p.47).
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3.2.5 Tipos de oficinas de proyecto

3.2.5.1 Tipo administrativo

“Define procesos de administracion y sugiere précticas para la gestion de proyectos, pero

no interviene en la toma decisiones. Es responsable de mantener los procesos y practicas”
(Gomez y Pardo 2013, pp. 35-36).

3.2.5.2 Tipo consultivo

Guia y aconseja a los gerentes de proyecto en la aplicacion de los procesos y
mantiene la metodologia estandar de la organizacion, informa sobre el estado de los
proyectos y puede ayudar en la toma de decisiones. Valida la planeacion, ejecucion
y control de proyectos verificando que estas actividades se estén desarrollando de
acuerdo con los estandares de la compariia (Gémez y Pardo 2013, pp. 35-36).

3.2.5.3 Tipo estratégica

Establece y vigila el cumplimiento de las metodologias, los procesos y las politicas
de gestion de proyectos por parte del equipo de proyecto; apoya la preparacion del
plan del proyecto, gestiona los recursos y presupuestos, y gerencia el conjunto de
proyectos (programa y portafolio) siendo transversal y estratégica para los objetivos
de negocio de la organizacion mediante el alineamiento de los proyectos con la
estrategia organizacional. Toma decisiones en los proyectos y tiene la
responsabilidad de realizar el sequimiento detallado de del desarrollo de cada uno
de los proyectos y programas dentro de su portafolio e informar de su estado a la
alta gerencia. lgualmente administra el repositorio de informacion de los proyectos
terminados, pendientes y en ejecucién (Gémez y Pardo 2013, pp. 35-36).

De acuerdo con Casey & Peck, (2001), existen tres tipos de PMO, los cuales se

implementan en las empresas, segun sean las necesidades de ellas.

Estacion Meteoroldgica: La estacion meteoroldgica Gnicamente tiene la funcién de
informar la evolucion de los proyectos, sin intentar influenciarlos o intervenir. Esta
PMO informa a los involucrados del proyecto, las condiciones y la direccion que
estd tomando el proyecto, sin poder influenciar en las decisiones que se tomen sobre
coémo y qué hacer al respecto (Guevara y Diaz, 2011).
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Torre de Control: Este tipo de PMO proporciona direccién a los Gerentes de
Proyectos y cada uno de estos gerentes realiza su trabajo, segun las instrucciones
dadas por la PMO, principalmente en la etapa inicial y la etapa de cierre del
proyecto. Los miembros de la PMO son responsables por todos los inconvenientes
que se presenten durante la implementacion de los proyectos. La PMO Torre de
Control, generalmente se aplica en aquellas organizaciones que ya superaron los
problemas de autoridad de los proyectos y que cuentan con gerentes de proyectos
calificados, que aplican de manera consistente un protocolo para la planificacion,
presupuestos y seguimiento de sus proyectos. Este enfoque concede a los gerentes
de proyectos el suficiente espacio para la “creatividad” y mantiene, al mismo
tiempo, un adecuado control sobre la asignacion de recursos y la coordinacion de
los proyectos de la organizacién (Guevara y Diaz, 2011).

e Pool de Recursos: En esta Oficina de Proyectos, se tiene una influencia muy fuerte
sobre los directores de proyectos, pues es ente encargado de asignar los recursos a
los diferentes proyectos, asi como la supervisién de los mismos principalmente en la
etapa de inicio y cierre del proyecto. En las organizaciones que cuentan con este
tipo de PMO, los gerentes de la misma, son la m&xima autoridad en lo que respecta
a la administracion de los proyectos (Guevara y Diaz, 2011).

3.3 Modelos de oficina de gestion de proyectos

Otro tipo de oficina de proyectos de tipo directiva, segun Pulse of the Profession (2017), es
aquella denominada oficina de direccidn de proyectos en toda la empresa (EPMO, por sus
siglas en inglés, Enterprise-Wide Project Management Office), responsable de alinear los
proyectos y programas con la estrategia corporativa, establecer y supervisar la
gobernabilidad adecuada de los proyectos, programas y portafolios empresariales, y realizar
funciones de direccion de portafolios para asegurar la alineacion con la estrategia y la
realizacion de beneficios.

La bibliografia sobre las PMO, confirmada con mi experiencia profesional apunta a
una diversidad de modelos y funciones que la PMO puede asumir, dependiendo de
gran numero de variables tales como el tipo de estructura organizacional (matricial,
balanceada, pesada o autbnoma), entre otros factores. Hay PMO que tiene una
funcidn Gnica, como es informar del desempefio de los proyectos y aquellas que
participan de la definicion de las estrategias empresariales. Entre estos dos extremos
las PMO pueden ser aquello que necesite la empresa. La PMO puede tener un foco
en proceso internos, pero también puede responsabilizarse por interfases externas
(Gonzalez, 2007, p. 24).
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3.3.1 Modelos de una PMO
3.3.1.1 Soporte

Provee soporte respecto a formatos, mejores practicas, acceso a informacién y
conocimiento en ciertos topicos de proyectos. Este modelo trabaja en compafiias donde los
proyectos son administrados y controlados sin un gran rigor metodologico derivado de la

naturaleza de los proyectos y programas (Mondragon, 2015).
3.3.1.2 Monitoreo y control

Se focaliza en monitorear actividades, procesos, procedimientos, politicas y documentacion
para asegurar su correcto cumplimiento en la ejecucién de proyectos y programas al

intervenir para prevenir, mitigar y corregir desviaciones (Mondragon, 2015).
3.3.1.3 Direccion

Ejerce autoridad y control al proveer recursos de alta competencia para administrar de
punta a punta proyectos y programas. EI modelo provee gran consistencia en la ejecucion
de mejores préacticas, por lo que ofrece certidumbre respecto a resultados (Mondragon,
2015).

3.3.1.4 Gestion

Centra sus esfuerzos en el gobierno de proyectos y programas, tiende a realizar esfuerzos
significativos en entrenamiento de personal, estandarizacion de procesos, generacion de
reportes y, remocion de obstaculos que ponen en riesgo el cumplimiento en tiempo y forma

entregables (Mondragon, 2015).
3.3.1.5 Consultoria y coaching

Focaliza sus esfuerzos en brindar consultoria, entrenamiento, mentoring y coaching a
gerentes funcionales, gerentes operacionales, gerentes de proyecto y sus equipos respecto a
metodologias, mejores practicas y métodos de solucion para lograr objetivos operacionales,

tacticos y estratégicos (Mondragon, 2015).
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3.3.1.6 Empresarial

Supervisa y controla proyectos y programas complejos que interaccionan fuertemente con
multiples &reas de la organizacion, proveedores y clientes, en muchas ocasiones 10s
proyectos representan el medio de obtencidn de ingresos de la organizacion, es decir,
representan el negocio. Una caracteristica que puede darse en este modelo es que varias
PMO pueden reportar a una PMO Directiva (centralizadora) que a su vez reporta a la alta
direccion (Mondragdn, 2015).

3.3.2 Tipos de estructura organizacional
3.3.2.1 Definicion

La estructura organizacional es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo
en tareas distintas y la posterior coordinacion de estas (Miller, Friesen, & Mintzberg, 1984).
Las organizaciones son extremadamente heterogéneas y diversas, cuyo tamafio,
caracteristicas, estructuras y objetivos son diferentes. Esta situacion, da lugar a una amplia

variedad de tipos de organizaciones (Chiavenato, 2006).
3.3.2.2 Tipos de estructura

e La estructura funcional: es una estructura jerarquica clasica donde cada empleado
tiene un superior definido. En esta estructura se encuentran los proyectos que
requieren de varios departamentos que son transversales a la estructura organizativa,
es probable que la organizacion funcional sea la forma més logica y béasica de
divisién por departamentos. Esta es empleada esencialmente por las pequefias
empresas que ofrecen una linea limitada de productos ya que les brinda la
posibilidad de aprovechar con eficiencia los recursos especializados (Delaray y
Pérez, 2007).

e La estructura orientada a proyectos: los miembros del equipo suelen estar
trabajando en el mismo lugar fisico con directores de proyecto que cuentan con gran
independencia y autoridad. Este tipo de estructuras se observan en empresas que
obtienen sus ingresos principalmente de proyectos, como, por ejemplo; las grandes
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empresas de consultoria las cuales suelen adoptar este tipo de estructura (Lledo,
2015).

e La estructura matricial: es muy comun en algunas empresas de servicios y en
organizaciones que crecen con rapidez. Esta rompe con el principio de unidad de
mando, quiere decir que en ciertos casos se produce una doble dependencia, se
consideran dos clases de directivos; directivos responsables de unidades estables
con recursos propios Yy directivos de negocios u operaciones (Wallace y Roberts,
2002).

3.3.3 Modelos de madurez

Un modelo de madurez es un conjunto estructurado de elementos, que permite identificar
las capacidades que se tienen en la direccidn de proyectos dentro de la organizacion, para
compararlas con estandares, identificar vacios o debilidades y establecer procesos de
mejora continua. Los modelos de madurez les permiten a las empresas conocer sus
competencias Yy facilita el desarrollo de estas, por medio de elementos como buenas
practicas, herramientas de medicion, criterios de analisis, entre otros (PMBOK, 2017).
Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos, costos mas bajos,
mayor calidad de entregables, etc., (Parvis & Levin 2002).
Al utilizar un modelo de madurez, la organizacién puede: a) Mejorar los tiempos y
presupuestos predecibles; b) mejorar el ciclo de vida de los proyectos; ¢) aumentar la
productividad; d) mejorar la calidad y satisfaccion del cliente (Arce y Lopez , 2010).

Algunos modelos de madurez son:
3.3.3.1 El project management maturity model - PMMM

Es un modelo de madurez en gestion de proyectos propuesto por el reconocido Doctor
Harold Kerzner, bajo la filosofia del International Institute For Learning (IIL). EI modelo
de madurez ilustra la base para alcanzar la excelencia en la gestion de proyectos. Tiene de
cinco niveles, donde cada uno representa un grado especifico de madurez en gestion de

proyectos (Kerzner, 2009).
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3.3.3.2 Portafolio, programme and project management maturity model - P3M3

Fue desarrolla en el Reino Unido bajo la direccién de la oficina de comercio gubernamental
actualmente conocida como la UK Cabinet Office, con el fin de brindar un soporte robusto
a las organizaciones, evaluando su madurez y desempefio a través de una guia estructurada
de las mejores préacticas en gestion, la cual permite evaluar resultados e identificar
oportunidades de mejora, con el fin de ayudar a las organizaciones a mejorar su eficiencia y
Ilegar asi al éxito, contiene tres sub modelos independientes, permitiendo que la evaluacion

pueda realizarse utilizando uno, dos o en simultanea (Commerce, 2006).
3.3.3.3 The berkeley project management process maturity model - PM2

El modelo de madurez PM2 fue propuesto en el afio 2002 por los maestros Ibbs y Kwak del
departamento de Ingenieria civil de la Universidad de California en Berkeley, este modelo
de madurez proporciona un medio para la identificacion y medicion de (5) cinco niveles de
madurez en los cuales se revisan los procesos y préacticas de la gestion de proyectos en las
diez areas del conocimiento y cinco grupos de procesos propuestos por el Project
Management Institute (PMI). EI modelo busca ayudar de forma gradual, por medio de un
proceso ordenado y disciplinado, a las empresas a madurar en su gestion de proyectos,
evaluando fortalezas y debilidades de su gestion de proyectos a nivel organizacional,
permitiendo hacer una comparacion con otras organizaciones que sean similares (Kwak &
Ibbs, 2002).

3.3.3.4 Organizational project management maturity model - OPM3

El modelo desarrollado por el Project Management Institute, PMI; permite medir la
madurez organizacional a partir de la comparacién de las capacidades instaladas con un
conjunto de buenas practicas para la gestion de proyectos, programas y portafolio,
conforme a los estandares del Project Management Body Of Knowledge, The Standard for
Portafolio Management y The Standard for Program Management. El OPM3 proporciona
un modelo para mejora de la madurez, lo cual permite a la organizacién poder ejecutar sus

estrategias con éxito mediante la adopcion de proyectos, programas y portafolios
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estructurados con un enfoque de gestion adecuado al tamafio de la organizacion, tipo de
industria y cultura. EI OPM3 fue publicado, en una primera version en el afio 2003 y
actualizado en el 2008 (PMI, 2008).

3.4 Esquema para la implementacion de una oficina de proyectos

Para implementacion de una oficina de proyectos contempla 4 (cuatro) etapas bien
estructuradas, desde el analisis de situacion actual, hasta la propia implementacion de la
PMO.

3.4.1 Etapa de inicio

El objetivo es obtener informacion de las practicas en uso en la organizacion, sus fortalezas

y debilidades asociadas adecuadas para la implementacion del modelo (Zuttion, 2004).
3.4.2 Etapa de elaboracion

Se elaboran de los procesos necesarios para la administracién de Proyectos, mediante la
PMO (Zuttion, 2004).

3.4.3 Etapa de construccion

El objetivo es la construccion de los diferentes procesos necesarios, templates, informes y
ajustes de procesos impactada por las nuevas definiciones (Zuttion, 2004).

3.4.4 Etapa de implementacién

El objetivo es lograr la implementacion del esquema que permita el registro, control y
seguimiento de los proyectos a nivel global estableciendo un workflow que permita la
coordinacion entre la oficina de proyecto, los lideres y los recursos asignados a tareas de
proyectos, para poder hacer la respectiva divulgacion a los equipos interdisciplinarios
(Zuttion, 2004).
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3.5 PMI
3.5.1 ;{Qué es el PMI?

Fundada en 1969, el Project Management Institute (PMI), es una organizacion lider a nivel
mundial sin fines de lucro que hace reconocimiento a la direccion de proyectos como
profesion a través de estandares y certificaciones. Los estandares, son documentos
elaborados por un grupo de especialistas y aprobado en consenso, el cual ofrece las mejores
précticas por medio de reglas, guias o caracteristicas con el fin de ser aplicadas por gerentes
de proyectos, programas o portafolios (PMBOK, 2017).

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) - Sexta
Edicion, hace parte de la categoria de los fundamentos basada en la direccién de proyectos
y las préacticas fundamentales que deben tener todos los directores de proyectos.

3.5.2 ¢{Qué es la guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del
PMBOK®) - Sexta edicién?

Es la definicion de los fundamentos que incluyen las buenas practicas en la direccion de

proyectos. La guia se fundamenta en 3 principales componentes los cuales son:
3.5.2.1 Procesos de la direccion de proyectos

Actividades que se ejecutan de forma sistémica, vinculandose I6gicamente entre si, por
medio de la entrada de informacion y transformacion con herramientas y técnicas
determinadas con el fin de crear salidas (PMBOK, 2017).

3.5.2.2 Grupo de procesos de la direccién de proyectos

Agrupamiento l6gico de los proyectos en:
e Inicio: Los procesos de este grupo se utilizan para iniciar un nuevo proyecto o fase.
e Planificacion: Los procesos de este grupo estructuran el plan a seguir para la
ejecucion.
e Ejecucion: Los procesos de este grupo ayudan a ejecutar el plan estructurado en la

fase anterior.
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e Monitoreo y control: Los procesos de este grupo ayudan a medir el desempefio de
acuerdo con lo planeado con el fin de identificar los cambios que correspondan.

e Cierre: Procesos que ayudan a cerrar formalmente el proyecto.
3.5.2.3 Area de conocimiento de la direccion de proyectos

Cuenta con 10 requisitos de conocimientos: a) Integracion; b) Alcance; ¢) Tiempo; d)
Costo; e) Calidad; ) Recursos; g) Comunicaciones; h) Riesgos; i) Adquisiciones; e j)
Interesados.

3.6 Areas de conocimiento

A continuacion, se profundiza en los procesos de las areas de conocimiento mas
importantes en la ejecucion de proyectos que son: alcance, tiempo y costos (PMBOK,
2017).

3.6.1 Gestidn de la integracion del proyecto
3.6.1.1 Desarrollar el acta de constitucion de proyecto — Inicio

El acta de constitucion es el documento que garantiza la existencia de un proyecto en la
organizacion y otorga la autoridad al gerente del proyecto con el fin de realizar la
consecucion de los recursos necesarios para su ejecucion (Lledo, 2015).

El acta de constitucién influye en todas las areas de conocimiento del PMBOK (2017). Se
realiza la planificacion a alto nivel en donde se plantean: Objetivos, Restricciones,
Requisitos, Alcance, Riegos, Supuestos y Caso de negocio con el plan de beneficios.

3.6.1.2 Dirigir y gestionar el trabajo del proyecto — Ejecucion

Consiste en como el Gerente del Proyecto integra la ejecucion del proyecto, garantizando el
entendimiento de este en un esfuerzo coordinado con el objetivo principal de cumplir con el
plan. En este proceso se recopilan los datos de desempefio, se reportan y documentan

incidentes, se solicitan cambios entre otros (Mulcahy, 2018).
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3.6.1.3 Monitorear y controlar el trabajo — Monitoreo y control

Una vez se consolida los datos de desempefio en el proceso de dirigir y gestionar el trabajo,
estos datos deben ser analizados en el proceso de monitorear y controlar el trabajo con el
fin de medir el desempefio actual con las lineas base determinadas en el plan. Este esfuerzo
debe ser integral para analizar el cumplimiento en alcance, tiempo y costo. Este esfuerzo
puede terminar en controles de cambio, los cuales son evaluados y luego aprobados y
rechazados en el proceso de realizar el control integrado de cambio (Mulcahy, 2018).

Las solicitudes de cambio se dividen en tres principales categorias que son: accion
correctiva, accion preventiva y reparacion de defectos.

e Las acciones correctivas se generan cuando el gerente de proyecto desea ajustar el
desempefio real con las lineas base determinadas en la planeacion.

e Las acciones preventivas se generan para tratar con las posibles desviaciones, es
decir, anticiparse basados en tendencias y proyecciones de que pasaria si
siguiéramos bajo la misma métrica de desempefio.

e La reparacion de proceso surge cuando hay paquetes que no cumplen con la calidad

requerida y se requiere de un reproceso para su modificacion.
3.6.1.4 Realizar el control integrado de cambios — Monitoreo y control

Los controles de cambio se pueden solicitar en cualquier momento del proyecto, no quiere
decir que, por recibir la solicitud, todos los controles de cambio se ejecuten. Por el
contrario, estos son evaluados, aceptados, rechazados o pospuestos por medio del proceso
general que se resume en 4 pasos importantes que son: a) Evaluar el impacto en todas las
restricciones del proyecto; (calidad, riesgos, cronograma, costos, recursos y satisfaccion del
cliente), b) Identificar opciones; ¢) Aprobar internamente la solicitud de cambio; y d)
obtener la aprobacion del cliente (Mulcahy, 2018).

e Cerrar el proyecto o la fase — Cierre: Se resume en el esfuerzo final para cerrar el
proyecto, soportado en la generacion de la aceptacion del cliente por medio de un
informe formal, generacion de lecciones aprendidas y entregar el producto
completado (PMBOK, 2017).
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3.6.2 Gestion del alcance del proyecto
3.6.2.1 Recopilar los requisitos — Planeacion

Los requisitos del proyecto son lo que los interesados necesitan del proyecto, no es
Unicamente requisitos que se encuentran relacionados con el producto, de lo contrario son
todos los requisitos que los interesados esperan como expectativas siempre y cuando
aporten a la solucion del problema y al cumplimiento de los objetivos generales del
proyecto (Lledd, 2015).

3.6.2.2 Definir el alcance — Planeacion

Define que trabajo se requiere y se asegura que solo este alcance sea el que se ejecute
(Lledd, 2015). Dentro de este trabajo que se delimita, se encuentra: a) El alcance del
producto: consolida los requisitos del producto; y b) El alcance del proyecto: el trabajo que
se requiere realizar para entregar el producto (Mulcahy, 2018).

3.6.2.3 Crear la EDT — Planeacion

La estructura de desglose de trabajo ensefia en forma grafica el alcance del proyecto para
tener un entendimiento mas claro de este, también ayuda a tener una comunicacién mas
clara con los interesados y previene que el trabajo se omita o a identificar controles de
cambio (Lledo, 2015).

3.6.2.4 Validar el alcance — Monitoreo y control

Proceso donde el cliente verifica que se estén cumpliendo con los requerimientos

solicitados y con los criterios de aceptacion (Mulcahy, 2018).
3.6.3 Gestidn del cronograma
3.6.3.1 Definir las actividades

Una vez se crea la WBS en el area de conocimiento de alcance, esta es la entrada para

desarrollar cronograma ya que se toman los paquetes de trabajo y se descomponen en las
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actividades que se requieren para dar cumplimiento al alcance de este paquete. Junto con la
descomposicion se determinan los atributos de las actividades y la lista de hitos importantes

que son eventos que no tiene duracién (PMBOK, 2017).
3.6.3.2 Secuenciar las actividades

Este proceso consiste en tomar las actividades y los hitos y secuenciarlos de una forma
I6gica, es decir, segun el orden que se requiere ejecutar el alcance del proyecto. Como
resultado se obtiene el diagrama de red. EI diagrama de red es el Gnico elemento que

justifica el tiempo de ejecucion de un proyecto (Mulcahy, 2018).
3.6.3.3 Estimar las duraciones

Una vez se tiene la secuencia logica del cronograma, se estiman las duraciones de cada una
de ellas. En estas estimaciones es importante que las realice la persona que ejecutara la
actividad o personal que tenga experiencia en ello. Las entradas principales de este proceso
son las actividades, los atributos, los supuestos, las restricciones y los riesgos (PMBOK,
2017).

Segun el PMBOK (2017) sexta edicion, existen 4 métodos para realizar estimaciones:

e Estimacion por un valor: Se basa en juicio de expertos bajo el concepto de asignar
un solo valor por actividad. Tienen efectos negativos ya que el cronograma no tiene
credibilidad ya que no se tienen en cuenta los riesgos.

e Estimacion analoga: También se basa en juicio de expertos, difiere de la estimacion
por un valor ya que esta se hace con base en la EDT (Estructura de desglose de
trabajo) tomando como referencia proyectos similares. Este tipo de estimacion es
adecuado para la fase de inicio de los proyectos en donde en el acta de constitucién
se determina a alto nivel las duraciones del proyecto.

e Estimacion paramétrica: Se basa en relacion y andlisis de variables. Entre los méas
conocidos se encuentra:

o Anadlisis de regresion (diagrama de dispersion): analiza si dos variables estan
relacionadas entre si.

o Curva de aprendizaje: consiste en la experiencia del hacer alguna actividad.
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e Estimacion por tres valores: Contempla los riesgos de cada actividad analizando las
amanezcas (situaciones positivas) y oportunidades (situaciones negativas). De
acuerdo con lo anterior se proponen tres estimados: a) optimistas, b) pesimista y c)
maés probable. Existen tres formulas:

o Distribucidn triangular o simple: Los tres estimados se consideran de la

misma importancia de acuerdo con la (figural). (Arboleda, 2014).

Figura 1. Estimacion triangular.

Estimacion P+ M+ O

Triangular 3

Fuente. Arboleda (2014).

o Distribucion beta o promedio ponderado: Donde el estimado con mas peso

es la estimacion mas probable con la (figura 2). (Arboleda, 2014).

Figura 2. Estimacion promedio ponderado.
Estimaciéonp ~ P+4M+0O
Promedio ponderado ~ 6
Fuente. Arboleda (2014).
o Desviacion Beta: identifica que tan grande es la desviacion entre la
estimacion pesimista y la desviacion optimista. Entre mayor sea la

desviacion mas mayor es el riesgo con la (figura3). (Arboleda, 2014).

Figura 3. Desviacion beta.

Fuente. Arboleda (2014).
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3.6.3.4 Desarrollar el cronograma

Para desarrollar el cronograma se requiere pasar las actividades, los amarres 16gicos y las
duraciones a una herramienta con el fin de realizar el anélisis antes de entregar el definitivo.
Segun, Mulcahy (2018) hay 2 formas de realizar el analisis de un cronograma:

e Meétodo de la ruta critica: La ruta critica es la ruta mas larga del cronograma, es
decir, es la que define el tiempo de ejecucion del proyecto. Las actividades
asociadas a la ruta critica tienen holgura cero, es decir, que son las actividades que
requieren de mas recursos, dedicacion, esfuerzo y control.

e Compresion del cronograma: La compresion del cronograma se realiza cuando el
gerente del proyecto identifica que con los tiempos establecidos en el cronograma
no es posible cumplir con la fecha impuesta por el cliente o la gerencia. Es por esto
por lo que se utilizan las siguientes técnicas:

o Compresion (crashing): consiste en reducir las duraciones de la ruta critica
con el fin de reducir el tiempo de ejecucidn el proyecto, para esto se requiere
de mayores costos, pero no se aumenta el riesgo.

o Ejecucion Répida (Fast crashing): consiste en reducir las duraciones de la
ruta critica identificando las actividades que se pueden ejecutar en paralelo,

para esto se requiere mayor riesgo y no se requieren mayores costos.
3.6.4 Gestion de los costos
3.6.4.1 Estimar los costos

Para estimar los costos, se requiere, la linea base del alcance, restricciones, el cronograma,
los recursos requeridos, los riesgos, entre otros. Una vez se tenga esta informacion, se
procede a realizar la estimacion. Los métodos para realizar la estimacion son los mismos
mencionados en la estimacidn de tiempos, sin embargo, en plan de costos se adiciona el
método de estimacion ascendente.

La estimacidn ascendente, es la estimacion mas precisa de las que se mencionaron ya que
se basa en la estimacion por actividad, de actividad a paquete de trabajo y de paquete de

trabajo a totalizar el proyecto.
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3.6.4.2 Determinar el presupuesto

Para determinar el presupuesto se requiere de la estimacion por actividad, paquete de
trabajo y proyecto y el anélisis de riesgos (Lledo, 2015).
En la (figura 4), se evidencia de que se compone la linea base de costos y el presupuesto del

proyecto:

Figura 4. Determinar el presupuesto.

PRESUPUESTO DE COSTOS

Es el presupuesto asignado por la gerencia para riesgos desconocidos,
este presupuesto NO lo maneja del gerente del proyecto

Reserva de Gestion

LINEA BASE DE COSTOS

Reserva para Es el presupuesto estimado para los riesgos conocidos, es decir los riesgos identificados
Contingencia en el proyecto. Si uno de ellos se materializa este presupuesto es ejecutado

ESTIMADO DEL PROYECTO

Estimado de la cuenta de Sumatoria de los estimados de los paquetes de trabajo que corresponden acada cuenta de
control control

Estimado por paquete de Sumatoria de los estimados de las actividades que corresponden a cada paquete de
trabajo trabajo

Estimado por actividad Los costos estimados que corresponden a cada actividad.

Fuente. Elaboracion Propia.
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3.6.5 Otras areas de conocimiento
3.6.5.1 Gestion de riegos

El monitoreo del riesgo cosiste en identificar los eventos que pueden causar un impacto
positivo 0 negativo en el proyecto, estos deben ser valorados cualitativamente, priorizados
y cada uno de ellos debe contemplar un plan de accion y responsable. Es importante, que
esta matriz, sea revisada con regularidad e identificar si ha cambiado la probabilidad y el
impacto del riesgo (Gido y Clements, 2007).

3.6.5.2 Gestion de comunicaciones e interesados

La satisfaccion permanente del cliente y/o interesados depende del monitoreo y control

permanente del plan de comunicaciones del proyecto (De souza y Robert, 2006).
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4. MARCO INSTITUCIONAL

En 1983, en el departamento del Huila, nace Mecénicos Asociados prestando servicios de
Mantenimiento a Hocol, con una importante trayectoria MASA (como es conocida
abreviadamente) se consolida como una empresa que presta servicios en Colombia a
sectores de mineria e hidrocarburos, en 2007 Stork Technical Services (compafiia
extranjera) interesado en ampliar su presencia en Suramérica adquiere el 70% de MASA.
Stork Technical Services, es una empresa fundada en 1827, cuenta con un amplio
reconocimiento alrededor de mundo, tiene experiencia en el manejo integral de activos en
sectores como energia, transporte por agua y aire, y petroquimica. En 2011 Stork Technical
Services adquiere el 30% restante de MASA y en 2016 Fluor Corporation Company
adquiere a Stork Technical Services (Stork Colombia, 2018).

Stork Colombia es una compafiia perteneciente a Fluor Company la cual ofrece una amplia
gama de soluciones integradas y servicios especializados en todas las areas de operaciones,
mantenimiento, modificaciones e integracidn de activos para clientes que operan en las
industrias de gas y petroleo, petroquimicos, refinerias, metales, mineria, energia, recursos
renovables, infraestructura y vias, pulpa, papel y manufactureras a nivel nacional (Stork,
2020).

Stork reconoce que una mejora significativa en el tiempo de actividad de los activos, la
disponibilidad, la eficiencia, la seguridad, la longevidad y el retorno de la inversion se
encuentran entre las expectativas mas importantes de la industria (Stork, 2020).

La oficina principal en Colombia se encuentra ubicada en Bogota Cra 7 N° 154-10 Edificio
North Point Torre Krystal Piso 25.

4.1 Planeacion estratégica
4.1.1 Mision

El activo del cliente esta en el centro de todo lo que hacemos. A través de la entrega

integrada de nuestros servicios y soluciones, Stork es capaz de aumentar la ventaja
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competitiva de los clientes, buscamos ser referente de la industria todos los dias en todas
partes (Stork, 2020).

4.1.2 Vision

Para el 2020 Stork desea posesionarse como una de las principales empresas en brindar

soluciones integrales a sus clientes en todo el ciclo de vida util de sus activos (Stork, 2020).
4.1.3 Valores corporativos

A continuacion, en la (figura 5) se describen los valores corporativos de Stork Colombia.

Figura 5. Valores corporativos.

LOS STORKVALORES CORPORATIVOS

SEGURIDAD INTEGRIDAD

Promovemos una cultura de N €, Vivimos segin los mas altos
cuidado y prevencion, en la que <€ estandares &ticos. Nuestras
nadie sale lastimado, a través de STORK acciones son consecuentes a
un enfoque contundente de CORE nuestros valores y principios.
seguridad en el sitio de trabajo. VALUES

TRABAJOEN EQUIPC EXCELENCIA ORIENTACION AL CLIENTE

Como empresa, tratamos a todas Estamos comprometidos en Colocamos a nuestro cliente en el
las personas con dignidad, proporcionar soluciones de centro de lo que hacemos. Somos
respetamas la perspectiva del calidad. flexibles, rentables, proactivos y
otro y compartimos brindamos soluciones
conocimientos y recursos para inteligentes para la actualidad y

alcanzar la excelencia, brindar el futuro. Nos desafiamos

servicios de calidad y crecer de constantemente y mejoramos

manera individual y colectiva. continuamente nuestra
prestacion de servicios.

Fuente. Stork a Fluor Company (2020).
4.1.4 Eticay cumplimiento

Stork opera segun los estandares mas exigentes de conducta y ética comercial. Como
compafiia Fluor, Stork ha adoptado el Codigo de Conducta y Etica Comercial de Fluor

(“Cbdigo”). Puede encontrar mas informacion sobre el Codigo aqui. Adicionalmente, Stork
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cuenta con un resumen del Codigo, el cual describe los apartes del Codigo que aplican

directamente a los trabajadores de Stork ubicados en campo (técnicos, operadores, mano de

obra no calificada, etc.). En todo caso, para evitar dudas, todos los Trabajadores de Stork

son responsables de conocer y cumplir con la totalidad del Codigo (Stork, 2020).

4.1.5 Estructura organizacional

A continuacion, en la (figura 6) se encuentra la estructura de Stork.

Figura 6. Estructura Stork.

EQUIPO DIRECTIVO

STORIK

A Ruor Comparny

TACO DE HAAN LOT VAN DER WAL

- Presidents CFO

-Vicepresidente From 1 March 2020

Internationale a.i.

2

PATRIC JANSEN JAMES BROWN

Director Juridico

5 R

HANS HEERSCHOP

Vicepresidente

Norte América

-

)

DIRK-JAN VOORN

Director Global Director Global

Automation, Rizk Management

Digitalization & IT

Fuente. Stork a Fluor Company (2020).

IGOR VERMEULEN
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Vicepresidente
Europa y Equipos &
Soluciones Energéticas

STEVE HILLOCTK

Director Global
Operational Excellence
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4.1.6 Equipo directivo Colombia

A continuacion, en la (figura 7) se visualizar el organigrama de Stork a Fluor Company.

Figura 7. Organigrama de Stork.

Group Management Team

Vicepresidente Latinoamérica y Off Shore (LAQ)

6666 6 6

Directorlegaly  Director TIC's LAO DIRECTOR D|rect0l F|nan(:|ero Director Regional de Representante

de Cumplimiento COLOMBIA PERU Desarrollo de NEQOCIUS Regional de Riesgos
LAO LAD
Gerencia Gerencia de Gerencia HSEQ Gerencna de
Financiera Proyectos y Recursos Humanos
Construcciones . RSE Gerencia de
; Gerencia de Gerencia Cadena ¥
Gerencia Prayectos Especiales de Abastecimiento Seguridad Fisica

Operacion y
Mantenimiento

Fuente. Stork a Fluor Company (2020).
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5. METODOLOGIA
5.1 Primer nivel de la investigacion
5.1.1 Enfoque, tipo y alcance de la investigacion
5.1.1.1 Enfoque cuantitativo

"El significado original del término cuantitativo (del latin “quantitas”) se vincula a conteos
numeéricos y métodos matematicos y segun lo expresado por Herndndez y Mendoza (2018)
la ruta cuantitativa es apropiada cuando queremos estimar las magnitudes u ocurrencia de
los fendbmenos y probar hipotesis, por lo cual, para este proyecto se escoge la metodologia
cuantitativa, dado que, “utiliza la recoleccion de datos y el analisis de datos para contestar
preguntas de investigacion y probar hipdtesis formuladas previamente” (Naupas, 2018, p.
140)

5.1.1.2 Tipo y alcance descriptivo

Dentro de la metodologia escogida para la realizacion de esta investigacion se utiliza;
estudios descriptivos, dado que, estos permiten especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis. Es decir, Gnicamente pretenden medir
o recoger informacién de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las
variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas
(Hernandez y Mendoza, 2018).
Los estudios descriptivos son Utiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones
de un fenémeno, suceso, comunidad, contexto o situacion. En esta clase de estudios el
investigador debe ser capaz de definir, o al menos visualizar, qué se medira (qué conceptos,
variables, componentes, etc.) y sobre qué o quiénes se recolectaran los datos (personas,
grupos, comunidades, objetos, animales, hechos) (Gomez, 2012).
Para efectuar el disefio de la investigacion en la compafiia, se deben seguir ciertos pasos
que representaran la estructura que seguira la investigacion en cuestion.
Las etapas de la aplicacion de la metodologia son:
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e Se examinan las caracteristicas del problema escogido.

e Se define y formulan sus hipotesis.

e Se enuncian los supuestos en gque se basan las hipotesis y los procesos adoptados.

e Seeligen los temas y las fuentes apropiados.

e Se seleccionan o elaboran técnicas para la recoleccion de datos.

e Se establecen, a fin de clasificar los datos, categorias precisas, que se adecuen al
propdsito del estudio y permitan poner de manifiesto las semejanzas, diferencias y
relaciones significativas.

e Se verifican la validez de las técnicas empleadas para la recoleccion de datos.

e Se realizan observaciones objetivas y exactas.

e Se describen, analizan e interpretan los datos obtenidos, en términos claros y

precisos.
5.1.2 Poblacién
5.1.2.1 Caracteristicas

Como estudiantes de la especializacion de Gerencia de Proyectos de la Universidad EAN,
queremos saber como la ausencia de los portafolios afecta la optimizacion del recurso
humano en la organizacion Stork Colombia y las principales causas de desviacion en la
triple restriccién (alcance, tiempo y costo) esta determinada por la ausencia de lineamientos
en planeacion y control de proyectos. Para ello, realizaremos una encuesta a los Directores

de Proyectos de la empresa Stork Colombia.

5.1.2.2 Disefo de la muestra

e Poblacién o universo: La poblacion seleccionada a estudiar es la empresa Stork
Colombia.

e Poblacidn finita: Directores de proyectos de la organizacion Stork Colombia.

e Muestra: No se establecerd muestra toda vez que la poblacion o universo definido es
pequefio y por tal razén se tomara la totalidad del Universo correspondiente a 20

Directores de Proyectos de la organizacion.
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e Individuo: Cada uno de los directores de proyectos de la organizacion Stork
Colombia.

e Unidad muestral: Stork de Colombia.

e Alcance: A nivel nacional - Colombia

e Tiempo: Febrero 2020 - Mayo 2020

e Elementos: Cada uno de los directores de proyectos de la organizacion Stork
Colombia a nivel nacional- Colombia.

e Marco muestral: Teniendo en cuenta que se tomara el universo para realizar el
diagnostico en la organizacion Stork Colombia relacionamos la ubicacion de la

operacion de los directores de proyecto en la figura (8).

Figura 8. Marco muestral Stork Colombia.

San Andrés
y Providencia

CENTROS DE OPERACION
DIRECTORES DE PROYECTO
STORK COLOMBIA

. La Guajira

. Barranquilla
Cesar

. Cartagena

. Barrancabermeja
. Arauca

. Bogota

- Huila

Fuente. Elaboracion Propia.
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Muestreo no probabilistico por conveniencia: De acuerdo con lo que plantea
Scribano (2007) la muestra por conveniencia es el procedimiento que consiste en la
seleccion de las unidades de la muestra en forma arbitraria. Las unidades de la
muestra se auto seleccionan o se elige de acuerdo con su facil disponibilidad. No
especifica claramente el universo del cual se toma la muestra. Por consiguiente, la
representatividad estructural es nula, no se consideran las variables que definen la

composicion estructural del objeto de estudio.

5.1.3 Identificacion de variables

5.1.3.1 Hipotesis

Hipotesis 1: Las principales causas de desviacion en la triple restriccion (alcance,
tiempo y costo) estd determinada por la ausencia de lineamientos en planeacién y
control de proyectos.
o H1: Triple restriccion (alcance, tiempo y costo) RC Ausencia de
lineamientos en planeacion RC Ausencia de lineamientos en control.

o RC=Relacion de causalidad

Hipdtesis 2: La ausencia de portafolios y programas afecta la optimizacién de

recursos humanos.
o H2: Ausencia de programas y proyectos RC Optimizacion de recursos

o RC=Relacion de causalidad

5.1.3.2 Definicion de variables

Variable independiente triple restriccion (alcance, tiempo y costo)

o Definicién conceptual: La alta gerencia o el patrocinador son quienes
imponen con claridad las restricciones, estas, limitan las opciones
durante la planificacion y en etapas posteriores, es decir, la direccion
marca, directa o indirectamente, la prioridad de cada restriccion. Esta

jerarquizacion se utiliza para planificar el proyecto, evaluar el impacto
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de los cambios y comprobar la finalizacidn exitosa del proyecto
(Mulcahy, 2018, p. 46)

Por otra parte, Lledd (2017) asegura que, si cambia un componente de
las restricciones del proyecto, el director del proyecto debe evaluar el
impacto en el resto de las variables

o Definicién operacional:

Tiempo: % avance ejecutado

% avance planeado

Costo: ~ PPTO ejecutado (COP)
PPTO planeado (COP)

Alcance: No. de requerimientos planeados

No. de requerimientos totales

e Variable independiente programas
o Definicion conceptual: Los programas son agrupamiento de proyectos
que se relacionan entre si, por su alcance o cumplimiento de un mismo
objetivo para lograr un resultado o beneficio deseado.
o Definicién operacional variable independiente programas:
No. de programas
e Variable independiente portafolio
o Definicion conceptual: Los portafolios son agrupamiento de programas y
proyectos que busca el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion. El portafolio permite la priorizacion de los proyectos y la
asignacion de los recursos necesarios para llevarlos a cabo (Aguirre,
2016).
o Definicién operacional variable independiente portafolio:

No. de portafolio
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e Variable dependiente lineamientos en planeacion
o Definicién conceptual: Procedimientos, recomendaciones, reglas,
normas, politicas, formatos y lecciones aprendidas, que determinen y
estructuren el como se ejecutara el proyecto, contemplando las 10 areas
de conocimiento del PMI (PMBOK, 2017).
o Definicién operacional:
No. de procedimientos
No. de lecciones aprendidas
No. de recomendaciones
No. de formatos en uso
e Variable dependiente lineamientos en control de proyectos
o Definicion conceptual: Procedimientos, recomendaciones, reglas,
normas, politicas, formatos y lecciones aprendidas, que permitan medir
y/o comparar la ejecucion el proyecto con lo establecido en el plan.
o Definicion operacional:
No. de procedimientos
No. de lecciones aprendidas
No. de recomendaciones
No. de formatos en uso
e Variable dependiente optimizacion de recursos
o Definicion conceptual: Es la utilizacion de técnicas para lograr el
aprovechamiento de los recursos en un proyecto o empresa. Las
empresas deben identificar cuéales son los proyectos que mas aportan
beneficios para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion y realizar una asignacién apropiada de recursos. Por otra
parte, busca ahorrar recursos, ya sean financieros o humanos (Wheelen
& Hunger, 2013).
o Definicion operacional:

% de dedicacion en la totalidad de proyectos en los cuales participa
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5.2 Segundo nivel de la investigacion
5.2.1 Metodologia especifica
5.2.1.1 Enfoque estructural

Se inicia realizando el diagnostico de la situacion actual de la empresa Stork Colombia en
cuanto a la gestion de sus proyectos, logrando identificar que la planeacion y control de los
proyectos presentan una debilidad en su estructuracion y planeacion de trabajos, ya que no
cuentan con una cultura de proyectos dentro de la organizacion que permita materializar las
estrategias y alineen adecuadamente los esfuerzos e inversiones, creando formalidad en el
manejo de los recursos y que permitan obtener una mayor ganancia con los lineamientos,
herramientas y metodologias adecuadas en la direccion de proyectos.

La empresa Stork Colombia gestiona sus proyectos de manera independiente de la
actividad diaria empresarial, por lo que se requiere que se organicen una serie de reuniones
para ver cuéles son los objetivos especificos del proyecto y asi planificar y orientar los
procesos del proyecto de principio a fin, sin poder centrar la gestion de los proyectos en un
solo recurso, el cual centralice y priorice la formulacién, planeacion, ejecucién y control de
estos proyectos.

Actualmente no se cuenta con una estructura de oficina de proyectos de apoyo alineada al
PMI que le permita mejorar el nimero de proyectos exitosos, asi como aquéllos entregados
bajo presupuesto, y con cumplimiento de hitos y para los proyectos grandes poder contar
con un control mas adecuado y efectivo generando ahorros considerables y margenes por
encima de las metas propuestas para O&M, por ultimo, mayor satisfaccion del cliente, y

mejoras de la productividad y operacion.
5.2.2 Instrumentos para recoleccion de informacion
5.2.2.1 Definicién

Segun Hernandez y Mendoza, (2018), recolectar los datos significa aplicar uno o varios

instrumentos de medicion para recabar la informacion pertinente de las variables del

estudio en la muestra o casos seleccionados y a recoleccion de los datos implica elaborar un
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plan detallado de procedimientos que conduzcan a reunir datos con un proposito especifico,
asi mismo, Martinez (2018) indica que, la recoleccion de los datos se realiza por una Unica
vez, en un solo momento, un periodo determinado, ya que cumple el propdsito de
identificar variables, describirlas y analizar su incidencia e interrelacion para poder
caracterizar la situacion bajo estudio en un momento especifico.

Por otra parte, Pimienta (2018), establece que la técnica elegida para la recoleccion de
datos determinara la conveniencia de planear su uso en el desarrollo del proyecto de
investigacion.

“Un cuestionario obedece a diferentes necesidades y a un problema de investigacion, lo
cual origina gque en cada estudio el tipo de preguntas sea distinto. Algunas veces se incluyen
tan solo preguntas cerradas, otras ocasiones Unicamente preguntas abiertas” (Hernandez y
Mendoza, 2018, p. 254).

5.2.2.2 Estructuracion

Con el fin de realizar una adecuada recoleccion de datos, se selecciona el método
“cuestionario cerrado”, también nombrado como encueta, el cual es administrado via
internet por los estudiantes de este proyecto de investigacion, en la plataforma Forms de
Google para aplicacion de encuestas, teniendo en cuenta que nuestra investigacion es
descriptiva de forma cuantitativa.

De acuerdo con esto y con el objetivo de poder analizar los datos basados en el
instrumento seleccionado y que permita compilar informacién cuantificable para poder
realizar el andlisis estadistico de la organizacion Stork Colombia; el muestreo por
conveniencia, nos permite tener disponible la poblacion o universo, toda vez que las
mismas se seleccionan por su facilidad de reclutar; es la técnica de muestreo mas rapida
debido al corto tiempo con el que contamos para la investigacion y la disponibilidad de los
directores de proyectos para acceder a la informacién.

Adicionalmente el muestreo probabilistico, hace inferencia a que las muestras no son
aleatorias sino de tipo casual, los resultados de este muestreo seran analizados a fin de

determinar el diagnostico para la organizacion.
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La elaboracion de la encuesta se realiza con base en las variables dependientes e
independientes definidas para cada hipotesis, con el fin de recoger la informacion necesaria
para poder medir cada variable.

e Categorias: Segtn Naupas (2018) para medir variables se aplica el método o la
técnica seleccionada para recopilar informacién y probar las hipotesis de
investigacion, para este proyecto por medio de la aplicacion de encueta al universo
de la poblacion de la compaiiia Stork Colombia se realiza la medicion de las
variables.

De esta forma se estructuran planteamientos en forma de preguntas que permitan
recoger la informacion necesaria para validar las hipotesis asociadas con las
variables independiente triple restriccion (alcance, tiempo y costo) y portafolio y
programas, ademas de las variables dependientes lineamientos en planeacion y

control de proyectos y optimizacion de recursos.
5.2.2.3 Forma de aplicacion

Una vez elaborada la encuesta “Estructuracion de la oficina de proyectos de apoyo bajo
lineamientos del PMI”, en la plataforma Forms de Google, se envia el enlace de la encuesta
por medio de correo electrénico, a los veinte (20) directores de proyectos de la
organizacion Stork Colombia solicitando su valiosa colaboracion respondiendo la encuesta,
dando como fecha limite para recibir repuestas, el sdbado 18 de abril, asi mismo, en el
cuerpo del correo y como encabezado de la encuesta se registra el siguiente mensaje:

En cumplimiento de las disposiciones de la Ley 1581 de 2012 y del Decreto
reglamentario 1377 de 2013 que desarrollan el derecho de habeas data, solicitamos su
autorizacion para que la Universidad EAN en calidad de responsable del tratamiento pueda
recopilar, almacenar, archivar, copiar, analizar, usar y consultar los datos que suministrada
en el presente formulario. Estos datos seran recolectados por los estudiantes del grupo de
Seminario de Investigacion de la Especializacion de Gerencia de Proyectos, con el fin de
obtener la informacion necesaria para la investigacion del proyecto de grado.

El cuestionario es administrado via internet por los estudiantes de este proyecto de

investigacion, quienes monitorean la aplicacion de la encuesta, evidenciando que para la
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fecha limite, los veinte Directores de Proyectos respondieron la encuesta dando
cumplimiento a la solicitud realizada.
Una vez son obtenidos los datos por medio de la encuesta en mencion, se genera un archivo

en Excel con los resultados, este enlace se encuentra disponible en el capitulo de anexos.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS
6.1 Medicion variables hipotesis 1.

Figura 9. Lineamientos de control de proyectos.

LINEAMIENTOS DE CONTROL
120,0%
100,0%
80,0%
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40,0%
20,0%

0,0%

Sl NO

Fuente. Elaboracion Propia.

Figura 10. Lineamientos de planeacion de proyectos.

LINEAMIENTOS DE PLANEACION

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%

20,0%

0,0%
Sl NO

Fuente. Elaboracion Propia.

De acuerdo con los resultados arrojados en las figuras 9 y 10, se evidencia que los gerentes
de proyectos de la organizacion Stork Colombia cuenta con lineamientos de planeacion y
control de proyectos para la planeacion y ejecucion de los proyectos.

Se realiza un andlisis de los resultados de negacion en cuanto a los lineamientos de

planeacion y control existentes en la organizacion con el fin de identificar las posibles
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causas de las desviaciones presentadas en la triple restriccion en los proyectos en Stork
Colombia. Se identifica que Stork Colombia en algunos de los proyectos no realiza una
revision anual de la ejecucion y estado de los proyectos y adicionalmente a esto no tiene en

cuenta las lecciones aprendidas en la planeacion de los proyectos en Stork.

Figura 11. Desviacion cronograma y costos.

DESVIACION CRONOGRAMA y COSTOS

Con el plan

A>20% Menor del Plan

5% <A<20%

emes CRONOGRAMA === COSTOS

Fuente. Elaboracion Propia.

Sin embargo, a pesar de los lineamientos establecidos en la organizacion, también se
evidencia en los resultados de las encuestas, que mas del 60% de los gerentes reportan que
sus proyectos han presentado una desviacion en tiempo entre el 5% y 20%, mientras que el
60% de los gerentes reportan que sus proyectos reportan desviacion presupuestal entre el
5%y 20%.

Se realiza un andlisis de los resultados de negacion en cuanto a los lineamientos de
planeacion y control existentes en la organizacion con el fin de identificar las posibles
causas de las desviaciones presentadas en la triple restriccion en los proyectos en Stork

Colombia. Se identifica que Stork Colombia en algunos de los proyectos no realiza una
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revision anual de la ejecucion y estado de los proyectos y adicionalmente a esto no tiene en
cuenta las lecciones aprendidas en la planeacion de los proyectos en Stork.

Las revisiones periodicas de los proyectos permiten a la organizacion realizar analisis
de las posibles desviaciones que superen los rangos aceptables, enfocandose en planes de
mitigacion y/o acciones correctivas y preventivas las cuales permiten “alinear el desempefio
futuro previsto del proyecto con el plan para la direccidon del proyecto” si esto no es
posible, se proponen realizar una reprogramacion previo a controles de cambio formales
permitiendo tener una linea base ajustada a la realidad del proyecto ajustando tiempos,
costos, riesgos, calidad, entre otros factores importantes (Mufiiz, 2013).

Al no realizar un anélisis periédico del estado de los proyectos y de su desempefio
frente a la planeacion inicial, es posible, que los proyectos multianuales (proyectos con
duracion es superiores a un afio) se estén controlando con una linea base que se aleja de la
realidad de la situacion actual de los proyectos por las posibles variaciones que estos
pueden tener por factores externos a la organizacion y/o al comportamiento del proyecto,
mostrando desviaciones significativas en la triple restriccién como se muestra en la figura
11.

El anélisis de las lecciones aprendidas es una de las muchas actividades que se realizan al
inicio de un proyecto y durante la planeacion, contribuyendo al proyecto evitar repetir los
mismos errores de proyectos similares en el pasado. Stork al no tener un banco de lecciones
aprendidas, esta desaprovechando los beneficios de la experiencia pasada, lo cual puede
generar que se repitan las mismas complicaciones, generando desviaciones en la triple
restriccion. Estos analisis pueden reducir los riesgos de los proyectos y aprovechar al

méaximo las oportunidades que se presenten (Bucero,2013).
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Figura 12. Alcance.

ALCANCE

Req. iniciales

Req. adicionales sin control
de cambio

No cumplimiento a la total
de req.

Regq. adicionales con control
de cambio

Fuente. Elaboracion Propia.

Por otra parte, se identifica en los resultados de la encuesta que el 25% de los gerentes
aseguran que han realizado la ejecucion de los proyectos con requerimientos adicionales sin
dar formalidad a los mismo, sin embargo, el otro 75% de los gerentes aseguran que han
dado cumplimiento solo a los requerimientos iniciales y que se han afiadido pero previa
formalidad con controles de cambio, ver figura 12.

Con este resultado se puede concluir que gran parte de las causas en la desviacién de la
triple restriccion hacen parte de la vulneracion de los requerimientos (alcance) del proyecto

sin dar formalidad por medio de los controles de cambio, esto indica que la empresa Stork
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Colombia a pesar de contar con lineamientos para la planeacion y control, no tiene un
procedimiento formal de controles de cambio.

Los procedimientos de controles de cambio permiten identificar el impacto de cada
uno de los cambios en todas las restricciones del proyecto (alcance, tiempo, costos, calidad,
riesgos, recursos Yy satisfaccion del cliente), con esto se pude determinar que tantos costos,
y/o tiempo se requieren adicionales para dar cumplimiento a cada uno de estos
requerimientos, generando una reprogramacion y actualizacion de las lineas bases,
garantizando que el equipo del proyecto este trabajado con un plan y una linea de
desempefio actual e integradas.

Stork Colombia al no aplicar un procedimiento adecuado de controles de cambio,
realiza la aceptacion de nuevos requerimientos sin realizar un andlisis de las restricciones y
realizando el control del proyecto con lineas base de desempefio desactualizadas, generando
las grandes desviaciones que se evidencian en la figura 11.

En Stork Colombia se vulnera el alcance inicial de los proyectos, comprometiéndose
con el cliente a ejecutar nuevos requerimientos bajo el mismo tiempo y costo establecido
inicialmente, afectando la rentabilidad y aumentando las desviaciones de la triple
restriccion
Al identificar que la empresa Stork cuenta con lineamientos en planeacién y control de
proyectos y, sin embargo, estos presentan desviaciones significativas en la triple restriccion,
desvirtla la hipétesis No. 1 planteada, ya que la ausencia de los lineamientos en planeacion
y control no es una causa de las desviaciones de los proyectos en la organizacion. Sin
embargo, de acuerdo con los andlisis anteriores, se evidencia que algunos de los
lineamientos, procedimientos o procesos, no se encuentran bien desarrollados o
establecidos en la organizacion, lo cual puede ocasionar estas deviaciones. Como ausencia
de un procesamiento de controles de cambio, desviaciones periddicas de los desempefios

del proyecto.
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6.2 Medicion variables hipotesis 2.

Figura 13. Evaluacion de portafolios y programas.

Evaluacion Portafolios y Programas

Gestion de proyectos

57,1%

Efectividad programasy Alineacién portafolios con
portafolios estrategia organizacion
38,1% 85,7%

23,8%

47,6%
Interaccidén Direccion de

Priorizacion de Proyectos Proyectos, Programas y
Portafolios

Fuente. Elaboracion Propia.

De acuerdo con los resultados de la encuesta aplicada y con base en la figura 13, se deduce
que la empresa Stork, gestiona los proyectos como parte de un portafolio o de un programa,
asi como proyectos independientes, dado que la direccion de portafolios propende por el
cumplimiento de los objetivos estratégicos organizacionales. Asi mismo, existe interaccion
entre la direccién de proyectos, programas y portafolios, lo cual influye para que se priorice
los proyectos y se utilicen instrumentos de medicion para verificar la efectividad de
portafolios y programas. Sin embargo, la empresa Stork, no cuenta con un proceso
estandarizado para la direccion de los proyectos, portafolios y programas basado en los
lineamentos del PMI, dado que los proyectos se dirigen como proyectos independientes o
hacen parte de un programa o de un portafolio, sin estar claramente identificados, por otra
parte, la priorizacion de los proyectos no se hace bajo un proceso estandarizado de
seleccién y priorizacion de proyectos, por lo cual, se debe crear un portafolio que permita la

clasificacion en programas y proyectos, que facilite la priorizacion de proyectos, la
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asignacion de recursos; manteniendo la orientacion al cumplimiento de los objetivos

estratégicos organizacionales.

Figura 14. Optimizacién de recursos.

OPTIMIZACION DE RECURSOS
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proyectos (Se evidencia pero 57% \ ==® 3 Distribucion de trabajo
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no existe una estadarizacion (Casi Siempre)
del proceso)

43%

4. Planeacién del recurso
(Disponibilidad real de
recurso)

Fuente. Elaboracion Propia.

Una vez realizada la encuesta a las personas encargadas del proceso de gestion de proyectos
en la empresa Stork, se tiene que los resultados generales obtenidos para cada uno de los
aspectos a evaluar en la optimizacion de recursos, como se muestran en la figura 14,
reflejan la opinién de los colaboradores de la empresa consultada, permitiendo realizar el
analisis de estos resultados, por lo cual, se determina que la empresa Stork Colombia, no

establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto internos como externos,
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aunque si existe interés por transformar el enfoque de la seccidn de gestion humana, para
que se vincule a la planeacion estratégica del negocio, considerando de manera efectiva la
carga de trabajo de los recursos involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias
0 margenes, y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que se puede
emprender, asi mismo, se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades
necesarias en la asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones
basadas en la disponibilidad real de recursos, se contempla la competencia personal y/o el
perfil para la seleccidn de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la
Direccion de Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la
competencia personal, y por Gltimo, en cuanto a la participacion y conocimiento de
histogramas de porcentajes de dedicacién en los diferentes proyectos de la organizacion, la
tendencia es que nunca se ha realizado, es decir que no se cuenta con una herramienta que
muestre la cantidad de tiempo que un recurso esta programado para trabajar en una serie de

periodos de tiempo.

Figura 15. Evaluacién portafolios, programas y proyectos, y optimizacion de recursos.

Portafolios, programas y optimizacion de recursos

Gestion de proyectos

Priorizacion de proyectos Planeacion del recurso

57,1%

Conocimiento y/o particpacién en
histograma

Alineacidn portafolios con estrategia
organizacion

85,7%

Estrategias de retencion de
conocimiento

62% Vinculacién del personal en la
planeacion estratégica

76%
47,6%

38,1%

Interaccion direccion de proyectos,

istribucid o 71%
Distribucién de trabajo 57% programas y portafolios

Efectividad programas y portafolios Competencias equipo de proyectos

Fuente. Elaboracion Propia.
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Continuando con el analisis de la variable independiente y dependiente, se procede a
unificar los resultados de la encuesta para evaluacion de portafolios y programas, y la
optimizacion de recursos, como se visualiza en la figura 15, luego, se identifica por un lado,
que la percepcidn de los participantes con respecto a los portafolios o programas es una
desviacion del 42,9%, si bien se dirigen en su mayoria proyectos dentro de programas y
estos hacen parte de un portafolio, existen proyectos que se realizan de manera
independiente y no hacen parte de estos, no se gerencia la totalidad de los proyectos dentro
de portafolios. La empresa Stork, no tiene actualmente un estandar para la direccion del
portafolio, ya que todas las partes que lo componen se encuentran distribuidos en un solo
portafolio, el cual contiene tanto programas como proyectos, pero sin tener una
identificacion clara, por lo que la seleccion y priorizacion de los proyectos no se hace de
una manera formal dentro del portafolio, y por lo general se usa este como un determinante
importante a la hora de asignar recursos como prioritarios, aquellos proyectos que generan
mayores ingresos o bien los que constan de un contrato o un documento contractual que
establece multas por atrasos e incumplimientos, por lo anterior, se debe crear portafolios
que permitan la integracién de los proyectos debidamente clasificado, en programas y
proyectos, para facilitar la priorizacion, segun el tiempo de entrega establecido y lo
acordado en el alcance.

La gestion de portafolios es la forma més eficiente de obtener los resultados, ya que
asegura que los programas, proyectos y operaciones de Stork Colombia, estén alineados con
la estrategia organizacional, permitiendo definir como cumpliran sus objetivos estratégicos
a través de programas o proyectos y como estos seran apoyados por recursos humanos,
financieros, técnicos, entre otros, optimizando la busqueda del valor del negocio (PMI,
2019). Segun PMI (2012) los proyectos y programas deben ser gerenciados dentro de
portafolios para el uso mas adecuado de sus recursos. Las organizaciones con poca
variacién en sus préacticas de Gerencia de Portafolio de Proyectos ven que el 64% de sus
Proyectos satisfacen el ROI esperado — 17 puntos porcentuales mas que las compaiiias con
alta variabilidad.

Por otro lado, existiendo una ausencia de portafolios en la empresa Stork Colombia, la

optimizacion de recursos se ve afectada, ya que como se puede evidenciar en la figura 15,
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las personas encuestadas y que se encuentran relacionadas con la gestion de los proyectos,
desconocen o no han participado en su mayoria con los histogramas de porcentajes de
dedicacion, lo que demuestra una deficiente asignacion de los recursos para los proyectos.
El histograma proporciona detalles de la carga de los recursos en las tareas actuales de
la seleccidn, del proyecto actual, o todos los proyectos, asi como una linea de la
disponibilidad de recursos, provee a los gerentes detalles de la asignacion de los recursos en
un modo gréafico (Casal, 2006).
Finalmente, al analizar los resultados de la encuesta realizada a los directores de proyectos
de la empresa Stork, se concluye que para la hipdtesis dos (2) “La ausencia de los
portafolios afecta la optimizacion del recurso humano en la organizacion”, se cumple, ya
que se evidencia que la manera en que se dirigen los proyectos en la Stork Colombia es
partiendo de la teoria que estos deben ser parte de un portafolio o programa, sin embargo
esto no se evidencia al ver los resultados del andlisis de las respuestas dadas por los
participantes , por el contrario existen proyectos que se manejan como proyecto
independiente fuera de un portafolio o programa, afectando la optimizacion del recurso
humano , lo cual se evidencia con los resultados del analisis de la variable dependiente
“optimizacion de recursos”, las personas relacionadas con la gestion de proyectos en su
mayoria no han participado o no conocen un histograma de porcentajes de dedicacion en
los diferentes proyectos de la organizacion, siendo una deficiencia clara de la ausencia de
los portafolios o0 programas para todos los proyectos , los recursos destinados a los
diferentes proyectos no se estan controlando de una manera adecuada, con el fin de lograr

la alineacion de estos con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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7. CONCLUSIONES Y DISCUSION

Stork Colombia es una organizacion que, a pesar de contar con lineamientos para
planeacion y control de proyectos, requiere de una Oficina de proyectos de apoyo
que centralice, complemente, estandarice y garantice el cumplimiento de estos
lineamientos, permitiendo tener una consolidacion de programas y portafolios que
permitan dirigir, coordinar y priorizar los proyectos que logran cumplir de la mejor
forma con los objetivos estratégicos de la organizacion.

El desarrollo del instrumento realizado a los gerentes de proyecto de la organizacion
Stork Colombia permitio recopilar informacion relevante de las dificultades,
requerimientos, inquietudes y herramientas que se definieron en los criterios. Asi
mismo, los resultados de la investigacion permitieron deducir que la empresa Stork
Colombia debe implementar una oficina de proyectos de apoyo, teniendo en cuenta
factores claves como lecciones aprendidas, el control de cambios en la
organizacion, la conformacién de un portafolio de proyectos, el control de
indicadores para los mismos, de igual manera tener en cuenta una clara definicion
de su estructura, procesos y metodologias.

En los proyectos de Stork Colombia, se vulnera el alcance inicial de los proyectos,
comprometiéndose con el cliente a ejecutar nuevos requerimientos bajo el mismo
tiempo y costo establecido inicialmente, afectando la rentabilidad y aumentando las
desviaciones de la triple restriccion.

En Stork Colombia se requiere la consolidacion de un procedimiento de control de
cambios, el cual garantice y formalice el analisis de restricciones y se reprogramen
las lineas base de acuerdo con las nuevas condiciones de los proyectos.

Los lineamientos de planeacién y control de proyectos en Stork Colombia no son
suficientes para la gestion éptima de proyectos.

Es importante precisar que, aunque la organizacion Stork Colombia cuenta con
indicadores de gestion para la medicion y control de la organizaciédn, se debe tener
la trazabilidad y recoger indicadores de los proyectos para asegurar el cumplimiento

de los procedimientos y ayudar a los procesos de mejora continua.
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Para la empresa Stork Colombia y los Directores de Proyectos de esta, requieren la
implementacion de una oficina de proyectos de apoyo, teniendo en cuenta que no se
tiene la claridad del manejo y control de los proyectos de la organizacién
evidenciado en la desviacion que se presenta actualmente en la organizacion.

En Stork Colombia se requiere una oficina de proyectos de apoyo que permitan
dirigir, coordinar y priorizar los proyectos que logran cumplir de la mejor forma con
los objetivos estratégicos de la organizacion.

La organizacién Stork Colombia debe implementar una oficina de proyectos de
apoyo a fin de crear una supervision y control eficaz de los proyectos teniendo en
cuenta que permiten a la organizacion mitigar riesgos y sobrecostos.

La implementacién de una oficina de proyectos de apoyo en Stork Colombia
permitira ejecutarlos de una forma mas eficiente y eficaz, basandose en politicas
definidas, haciendo uso de una metodologia estandarizada, con colaboradores
capacitados para el logro de los proyectos segun lo planeado.

La estructura de oficina de proyectos de apoyo alineada al PMI, permite mejorar el
numero de proyectos exitosos, asi como aquéllos entregados bajo presupuesto y con
cumplimiento de hitos.

Los proyectos grandes con la implementacion de la oficina de proyectos de apoyo
podran contar con un control mas adecuado y efectivo, generando ahorros
considerables y margenes por encima de las metas propuestas para la linea de O&M
de Stork Colombia y mayor satisfaccion del cliente, y mejoras de la productividad y
operacion.

La gerencia de proyectos hace posible la creacion de valor agregado, lo cual implica
la integracion de diversos factores, como base para la toma de decisiones y la
capacidad de respuesta ante posibles cambios, para los cuales el o los proyectos
deben estar preparados, entendiendo que, en razon a la dinamica de las operaciones
y el entorno cambiante de Stork Colombia, no se pueden ver afectados el alcance,
tiempo y costo, como lineas base del proyecto.

Como parte esencial de las areas del conocimiento del PMI, es crucial que desde la

planeacion de los proyectos, se tengan presentes los riesgos y costos, Yy su injerencia
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decisiva en el proyecto, ademas de la articulacion e integracion con las partes
interesadas, los recursos, las restricciones del proyecto, de acuerdo con el entorno y
los posibles cambios que se pudieran presentar, frente a los cuales se debe contar
con la suficiente capacidad de respuesta, sin afectar el alcance, tiempo y costos,
previstos para el proyecto, por lo cual, la estructuracion de proyectos en portafolios
y programas permitird que estos en Stork Colombia, estén orientados al
cumplimiento de la estrategia de la organizacién y no se trabaje como proyectos
independientes.

El manejo de portafolios y programas para la gestion de proyectos permitiria que
Stork Colombia alinee la estrategia con las iniciativas del modelo de negocio,
realice asignacion eficaz de recursos que aporte valor al desarrollo de los proyectos,
permitiendo utilizar al maximo los recursos y a su vez, se maximice el desempefio
de los proyectos mediante una cultura de gestion de proyectos.

Con la informacion contenida dentro de este trabajo y una vez obtenidos los datos
de resultado de la investigacion segun las hipdtesis planteadas se evidencia que
aunque la empresa Stork Colombia cuenta con una planeacién y control de
proyectos, esta no hace parte de una metodologia que permita la estandarizacién de
los procesos que involucre a todos los proyectos de la compafiia y aunque desde la
direccion de proyectos se ha realizado esfuerzos importantes, aiin no se logra la
integracion de conocimiento de manera correcta para administrar los proyectos,
dado que no se tiene personal dedicado exclusivamente a la gestion de proyectos.
Es importante precisar que se debe contar con el apoyo de la alta gerencia de la
organizacion para lograr separar, socializar y entender las actividades de la Oficina
de Proyectos de Apoyo Yy la organizacion, teniendo en cuenta que lo anterior
conlleva a potencializar y formar al personal de la organizacion, logrando
desarrollar habilidades competitivas y de desarrollo del recursos humano, que de
cierta manera brindan un plus a la organizacién y sus clientes, esto hace que se

identifique ain mejor la razon de ser de la propia organizacion Stork Colombia.
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8. ANEXOS
8.1 Enlace encuesta:
https://forms.gle/8MMmO9twbjDSQu7DQ8
8.2 Enlace resultados encuesta:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1Ytvbj6lICmEyYLLgfpeSTxZW18wLSb3Vgl92CdH
FMBB8M/edit?usp=sharing
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