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Resumen

El presente trabajo de investigacion se centra en el analisis y mejora de los proyectos de
mantenimiento naval en la Armada de Colombia, utilizando modelos de madurez en la gerencia
de proyectos como marco de referencia estableciendo una metodologia que incluye un
diagnostico del contexto organizacional, la evaluacion del nivel de madurez actual de los
proyectos de mantenimiento naval y la identificacion de areas de mejora. El objetivo general es
disefiar un plan de intervencion que permita incrementar el nivel de madurez de los proyectos de
mantenimiento naval, garantizando una gestion mas eficiente y eficaz, alineada con los objetivos

estratégicos de la institucion.

El plan de intervencion propuesto se articula en varias fases: primero, se realizara un
andlisis exhaustivo de los procesos existentes; luego, se disefiaran estrategias especificas para
mejorar las competencias en gestion de proyectos, asi como la utilizacién de herramientas y
metodologias adecuadas. Ademas, se fomentara la alineacion estratégica y la colaboracion

interinstitucional, elementos clave para el éxito de los proyectos.

Las conclusiones de este trabajo destacan la importancia de concentrar los esfuerzos
organizacionales en la mejora continua de la gestion de proyectos de mantenimiento naval,
dejando claro que la implementacion de las recomendaciones propuestas no solo contribuira a
optimizar los recursos y aumentar la disponibilidad operativa de las unidades navales hasta un
75%, reduciendo la frecuencia de fallas en un 20% fortaleciendo la capacidad institucional para
enfrentar los desafios del entorno actual en el sector estatal. En ultima instancia, se busca

establecer un modelo de gerencia de proyectos de mantenimiento naval que potencie las
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competencias del personal y promueva una cultura de aprendizaje y mejora continua dentro de la

Armada de Colombia.

Dentro del proceso de investigacion empleado, se aplico la metodologia de investigacion
cuantitativa, con lo cual se pudo identificar aquellos factores conceptuales que la Armada de
Colombia ha empleado y requiere revisar para impulsar las mejoras que se buscan, a la luz de la
aplicacion de los conceptos y estandares internacionales de madurez para la gerencia de
proyectos. Como resultado de lo anterior, se encontraron factores que fueron a analizados a
través de una matriz DOFA y que permitio encontrar elementos que podran fortalecer la gerencia
de proyectos de mantenimiento naval, en especial con la creacion y adaptacion de la Direccion
de Gestion de Proyectos de Mantenimiento Naval, donde se concentraran los esfuerzos
institucionales en el control, supervision y fortalecimiento de las mejores practicas con base en el

aprendizaje de lecciones aprendidas y la medicion de la mejora continua.

Como conclusion al trabajo de investigacion se propone la optimizacion en la gestion de
proyectos de mantenimiento naval en la Armada de Colombia mediante la implementacion de un
modelo de madurez. Para lograr lo anterior, se realizd un diagndstico organizacional utilizando
encuestas a 80 tripulantes e ingenieros jefes, identificando que el nivel de madurez actual es de
3.92 en una escala de 1 a 5. Como resultado, se propone un plan de intervencién que, en un
horizonte de cuatro afios, busca aumentar la disponibilidad de las unidades hasta un 75% con una

reduccion en las fallas de un 20 %, mejorando la seguridad y el nivel de alistamiento. La
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implementacion de estas mejoras fortalecera la alineacion estratégica, optimizara la planificacion

de recursos y promovera una cultura de mejora continua en la institucion.

Palabras clave: Modelo de Madurez, Mantenimiento Naval, Gestion de Proyectos,

Disponibilidad Operacional, Confiabilidad Humana
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Abstract

This research work focuses on the analysis and improvement of naval maintenance
projects in the Colombian Navy, using project management maturity models as a reference
framework, establishing a methodology that includes a diagnosis of the organizational context,
the evaluation of the current maturity level of naval maintenance projects and the identification
of areas for improvement. The overall objective is to design an intervention plan to increase the
maturity level of naval maintenance projects, ensuring a more efficient and effective

management, aligned with the strategic objectives of the institution.

The proposed intervention plan is articulated in several phases: first, an exhaustive
analysis of the existing processes will be carried out; then, specific strategies will be designed to
improve project management competencies, as well as the use of appropriate tools and
methodologies. In addition, strategic alignment and inter-agency collaboration, key elements for

project success, will be fostered.

The conclusions of this work highlight the importance of concentrating organizational
efforts on the continuous improvement of naval maintenance project management, making it
clear that the implementation of the proposed recommendations will not only contribute to
optimize resources and increase the operational availability of naval units, but will also
strengthen the institutional capacity to face the challenges of the current environment in the state

sector. Ultimately, it seeks to establish a naval maintenance project management model that
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enhances personnel competencies and promotes a culture of learning and continuous

improvement within the Colombian Navy.

Within the research process used, the quantitative research methodology was applied,
with which it was possible to identify those conceptual factors that the Colombian Navy has used
and needs to review to promote the improvements sought, in the light of the application of
international concepts and standards of maturity for project management. As a result of the
above, factors were found that were analyzed through a DOFA matrix and that allowed finding
elements that could strengthen the management of naval maintenance projects, especially with
the creation and adaptation of the Directorate of Naval Maintenance Project Management, where
institutional efforts will be concentrated in the control, supervision and strengthening of best
practices based on the learning of lessons learned and the measurement of continuous

improvement.

As a conclusion to the research work, the optimization of the management of naval
maintenance projects in the Colombian Navy is proposed through the implementation of a
maturity model. To achieve this, an organizational diagnosis was carried out using surveys of 80
crew members and chief engineers, identifying that the current level of maturity is 3.92 on a
scale of 1 to 5. As a result, an intervention plan is proposed that, over a four-year period, seeks to
increase the availability of the units to 75% with a 20% reduction in failures, improving safety
and the level of readiness. The implementation of these improvements will strengthen strategic
alignment, optimize resource planning and promote a culture of continuous improvement in the

institution.
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1. Introduccion

La Armada de Colombia tiene como mision principal “Desarrollar operaciones navales
para la defensa y seguridad nacional, y la proteccion de los intereses maritimos y fluviales,
contribuyendo al desarrollo sostenible del Estado” (Armada de Colombia, 20244, p. 1). De este
modo, se establecen las estrategias y politicas que permiten emplear los medios navales
(maritimos, fluviales, aéreos y submarinos) para obtencidn de resultados que impactan la
estrategia institucional plasmada en el documento “Plan de Desarrollo Naval 2042” (Armada de
Colombia, 2024b). A partir de lo anterior, se ha considerado la implementacion de un “Plan
Estratégico de Gestion de Activos” que le permita a la institucion emplear de manera eficiente y
eficaz las unidades navales durante su ciclo de vida. Esto con el fin de obtener el valor necesario
que justifique su inversion, asi como de soportar las necesidades operacionales que demandan
dicha estrategia (Jefatura de Material, 2022).

La gestion de proyectos de mantenimiento naval es un componente critico para garantizar
la operatividad y efectividad de las unidades de la Armada de Colombia. En un contexto donde
la seguridad y defensa del territorio maritimo, fluvial y terrestre son prioritarias, es esencial que
los procesos de mantenimiento se realicen de manera eficiente y alineada con los objetivos
estratégicos de la institucién, sobre todo, cuando se trata de instituciones del sector estatal.

A partir de estos enfoques se establecen los lineamientos institucionales para planear,
controlar y cerrar los proyectos estableciendo los elementos y las operaciones que lo componen
dentro de los programas de fortalecimiento institucional, donde pertenece el de medios navales,

con lo cual se disefian, controlan y desarrollan proyectos de mantenimiento naval enmarcados en
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la inversion de recursos, desarrollo institucional y el cumplimiento al plan de desarrollo de la

fuerza (Jefatura de Planeacion Naval, 2023).

Causa

Para enfocar el estudio dentro del planteamiento del problema se tiene como causa que la
gestion de proyectos de mantenimiento naval en la Armada de Colombia carece de un enfoque
estructurado basado en modelos de madurez, ni estudios que puedan orientar al Mando Naval
para la toma de decisiones en términos de necesidad y conveniencia para su aplicacion. Esto se
traduce en una planificacion ineficiente y carente del apoyo institucional, falta de indicadores de
desempefio claros y una gestion reactiva del mantenimiento en lugar de una estrategia proactiva
que evite llegar a la falla 'y con ello, los costos elevados inherentes a las reparaciones y tiempos

de indisponibilidad.

Efectos

Como efecto de las causas identificadas, se tiene que la mayoria de los proyectos de
mantenimiento naval han presentado retrasos en su ejecucion entre 41 y 120 dias en promedio y
en casos especiales de hasta 2 afios, generando sobrecostos superiores al 20% y que inclusive
podrian llegar hasta mas del 100% en algunos contratos, sobretodo en maquinaria y equipos de
origen europeo, afectando la disponibilidad operativa de las unidades navales, que se mantiene
por debajo del 75 % recomendado para mantener la cobertura maritima y fluvial del territorio

maritimo colombiano.
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Justificacion

Ante esta problematica, se requiere la implementacion de un modelo de madurez que
permita estandarizar procesos, optimizar la asignacion de recursos de inversion y mejorar la
eficiencia en la planificacion y control de los proyectos de mantenimiento naval, fundamentado
en la necesidad de tener unidades a flote cada vez més listas para cumplir la mision con las
capacidades operacionales requeridas. Con este modelo, se espera mejorar la disponibilidad de
las unidades hasta llegar a un 75% en los proximos tres afios, reducir las fallas recurrentes en los
medios navales hasta un 20% y mejorar la organizacién para la ejecucién y control de proyectos,

fortaleciendo la capacidad de gestion de proyectos en la institucion.

De esta manera, se establece como pregunta de investigacion:

¢Como desarrollar proyectos de mantenimiento naval con el fin de optimizar los recursos
considerando las limitaciones organizacionales como el presupuesto, recurso humano, tiempo de
servicio, obsolescencia y la priorizacion de los proyectos de la Armada de Colombia, basado en

estandares de madurez para la gerencia de proyectos?



5 onean

oo 00 universicad
.

Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
Colombia.

26

2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Analizar los proyectos de mantenimiento naval de la Armada de Colombia a la luz de los

modelos de madurez en la gerencia de proyectos, con el fin de disefiar un plan de

implementacién para su mejora.

2.2 Objetivos Especificos

Analizar el contexto organizacional de la Armada de Colombia para determinar los
factores clave que afectan la gestion de proyectos de mantenimiento naval,
considerando estandares internacionales de madurez como PMMM de Kerzner y
Prado-MMGP.

Diagnosticar el nivel de madurez en la gestion de proyectos de mantenimiento naval
mediante la aplicacién del modelo Prado-MMGP, evaluando dimensiones como
alineacion estratégica, competencias técnicas, uso de herramientas informaticas y
metodologia de gestion de proyectos.

Disefiar un plan de intervencion basado en los hallazgos del diagndstico,
estableciendo indicadores clave de desempefio (KPI) como aumento de la
disponibilidad de las capacidades operacionales, disminucion de fallas recurrentes,
optimizacion del presupuesto y mejora en la disponibilidad operativa de las unidades

navales.
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3. Justificacion

El presente estudio se debe a la necesidad de analizar si a través de los estandares de
madurez de la gerencia de proyectos se puede mejorar el nivel de madurez de los proyectos de
mantenimiento naval, buscando elevar el nivel de aplicacion, asi como la mejora continua que
permita hacer més eficiente el proceso. La conveniencia para la ejecucion del presente estudio,
permite orientar el enfoque mas eficiente y eficaz para impulsar la mejora continua del proceso,
en busca de la optimizacion de recursos, el respaldo institucional y organizacional, el
fortalecimiento de las competencias del personal y el incremento de la disponibilidad de los
medios, ofreciendo a los diferentes encargados la mejor alternativa de gerencia a cada uno de los
proyectos de mantenimiento, enfocado en los modelos de madurez en la gerencia de proyectos.

Con los resultados del estudio y la propuesta del modelo para su aplicacion, se veran
beneficiados los oficiales supervisores generales, gerentes de proyecto y delegados técnicos, los
jefes de los departamentos de ingenieria de las fuerzas navales, los ingenieros jefes de las
unidades a flote maritimas y fluviales, y finalmente los usuarios operacionales, significando
mayor seguridad y disponibilidad, permitiendo establecer las mejoras adecuadas y el aumento en
el nivel de madurez en cada uno de los proyectos de mantenimiento naval, que podra impactar
positivamente en la imagen institucional.

Con base en el analisis de los factores que permitan determinar el estado de madurez en la
gestion de proyectos de mantenimiento naval, se espera obtener la informacion necesaria para
cerrar las brechas de conocimiento en la materia, conocer las falencias y las razones por las

cuales es posible impulsar la mejora continua basada en un modelo de madurez de la gerencia de
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proyectos y, finalmente, proponer las mejoras que puedan llegar a ser implementadas en busca
del mejoramiento del nivel de madurez.

En cada uno de los proyectos que se desarrollan para el fortalecimiento institucional,
existe un nombramiento que efectia la Jefatura de Planeacion Naval, dando cumplimiento a la
normativa existente, por lo que se delegan las responsabilidades para control, seguimiento a la
ejecucion y cierre de cada uno de ellos. Sin embargo, esto no deriva la responsabilidad a los
esquemas de control de menor jerarquia.

En cuanto a la disponibilidad de unidades navales, indicador principal de la gestion del
mantenimiento naval, se puede considerar que, desde el afio 2020, la Armada de Colombia
empez06 a medir la efectividad del proceso a través de las diferentes “Reuniones de Analisis
Estratégico” obteniendo las siguientes cifras:

Disponibilidad de unidades a flote navales: De acuerdo con la presentacion realizada
en la Reunion de Analisis Estratégica del afio 2020 el promedio porcentual alcanzé un 68.75%
(Armada de Colombia, 2020). Para el afio 2021 el indicador alcanz6 un promedio porcentual del
60% (Armada de Colombia, 2021).

Asi, se plantea implementar mejoras en el proceso que le permita a la Institucion Naval
lograr impulsar, controlar, optimizar y cerrar proyectos de gran relevancia para el cumplimiento
de la mision.

El estudio y las recomendaciones emitidas a traves de la propuesta ayudara a los gerentes
de proyectos de mantenimiento naval a adquirir las competencias minimas que avalen su

interaccidn con el proceso, aportando mejor experiencia en busca de la optimizacion del recurso
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y la eficiencia en las operaciones, elevando el nivel de motivacién de los involucrados, asi como
la sinergia e interaccion entre los involucrados, interesados y usuarios de los medios navales.

Orientar un analisis del mantenimiento naval a través de la implementacion de un modelo
de madurez constituye una ventaja importante para la Armada de Colombia, ya que permitiria
identificar las oportunidades de mejora e implementar los cambios que sean necesarios para
incrementar la eficiencia, eficacia y la optimizacion de los recursos. Esto presenta beneficios
como la proyeccion de los cronogramas de trabajos y del presupuesto asociado, ciclos de
mantenimiento mas rapidos, aumento en la productividad, menor cantidad de fallas, disminucion
de tiempos perdidos, mejora en la imagen ante el personal operativo (cliente) y mejor ambiente
laboral dentro del personal que compone los departamentos de ingenieria y los directivos que
enfocan la estrategia hacia el logro de resultados (Eby, 2022).

A traveés de la determinacion del nivel de madurez de los proyectos de mantenimiento
naval, se podré concentrar los esfuerzos en proponer las mejoras necesarias que puedan resolver
los problemas asociados a la falta de recursos, la obsolescencia de las unidades y, con ello, la
generacion de un modelo de madurez propio que concentre todas aquellas necesidades
identificadas, tales como los bajos resultados de disponibilidad y aumento significativo de los
trabajos imprevistos, ofreciendo a la gestidn de proyectos de mantenimiento los factores
adecuados para su correcto funcionamiento en pro del desarrollo de las operaciones navales

(Eby, 2022).



Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
oo oo Colombia.

w sean
30

4. Marco Institucional

Colombia es un pais continental con una extension maritima equivalente al 44% de su
territorio con méas de 928.000 kilometros cuadrados de mar (Jefatura de Material, 2022), cuyo
comercio internacional se desarrolla en un 98% por via maritima, ademas de contar con mas de
14.000 kilémetros de rios completamente navegables que parten desde las altas montafias hasta
el Mar Caribe y Océano Pacifico (Armada de Colombia, 2024d). Lo anterior representa un reto
del que se deriva la mision institucional de la Armada, ejerciendo presencia en los mares y rios
con el objetivo de preservar la soberania, integridad del territorio y la seguridad ante las
amenazas internas y externas en cada una de las vertientes fluviales y maritimas (Armada de
Colombia, 2024b).

Con respecto al concepto estratégico, el Almirante Alfred T. Mahan expresa que en el
océano se decide el destino de las potencias mundiales (Parafraseado de Rodriguez & Uribe,
2016), pero también es cierto que quien posea mar en su territorio, esta obligado a establecer una
voluntad estratégica que garantice la seguridad y la integridad territorial, el desarrollo
econémico, la preservacion y proteccion de la bidsfera y el medio ambiente (Comision
Colombiana del Oceéano, 2018). Esto permite concluir que, a través del mar, se establecen las
relaciones mas importantes de un pais, para lo cual se necesita un poder naval con capacidad de
proteger, con supremacia para disuadir y actividades maritimas que lo requieran, como el
comercio maritimo y los recursos naturales que impulsan la economia de los Estados (Rodriguez

& Uribe, 2016).
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4.1 LaArmada de Colombiay la importancia de mantener medios navales operativos.
La Armada de Colombia desarrolla las operaciones navales en las aguas de nuestro pais,
asi como en aquellas donde ejerza presencia diplomatica o apoyo multinacional, soportandose en
la formacion y capacitacion de lideres navales y técnicos profesionales para comandar y
mantener los activos que permitan llevar a cabo la mision de manera segura y exitosa (Armada
de Colombia, 2024). Estas son razones suficientes para mantener medios navales (bugues,
aeronaves Y botes de patrullaje) en el mejor estado de alistamiento (entrenamiento, dotacion y
material) y capaces de sostener operaciones en cualquier espacio maritimo o fluvial del territorio
nacional (o de los espacios donde se requiera). Asi mismo, cuenta con una orientacion estratégica
hacia el cumplimiento de roles identificando los medios que requiere para cumplir la mision y
logrando canalizar los esfuerzos hacia unos fines especificos relacionados en el “Pentagono

Naval”, el cual se encuentra a continuacién (Jefatura de Planeacion Naval, 2024):

Figura 1: Pentagono Naval

DEFENSA
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Nota: Esta Figura es para ilustrar el pentdgono naval con mayor claridad para el lector, siendo

profundizada a continuacién. Elaboracion propia a partir de la Circular

202400009

92231333/MDN-COGFM-COARC-SECAR-JPLAN-DPLAE-20.42.

4.1.1 Rolesy Funciones de la Armada de Colombia

De acuerdo con el documento “Plan de Desarrollo Naval 2042, los roles de la Armada

de Colombia refieren a aquellos propdsitos que tiene la institucion, con lo cual se adapta a la

estrategia g

al pais con

eneral, llevando a cabo operaciones navales en tiempos de paz y de guerra aportando

sus capacidades, incluyendo el relacionamiento internacional (Armada de Colombia,

2024b). Estos se clasifican asi:

Disuasion y defensa naval: Capacidad que tiene la Armada de emplear los medios
navales para defender los intereses nacionales (Armada de Colombia, 2024b).
Gestion de tension y crisis: Se enmarca en el empleo de la Armada de Colombia
para desarrollar actividades que permitan llegar a un acuerdo (Armada de Colombia,
2024b).

Seguridad integral maritima: Concepto que trata de proteger la poblacion en el mar,
el medio ambiente, seguridad en el mar, y el cumplimiento de la ley (Armada de
Colombia, 2024b).

Seguridad integral fluvial: Acciones encaminadas a ejercer control sobre las

vertientes fluviales del pais (Armada de Colombia, 2024b).
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e Proyeccidon exterior: Proyeccion de los intereses nacionales derivados de las
actividades diplomaticas del Estado (Armada de Colombia, 2024b).

e Asistencia y cooperacion: Actividades de apoyo y proteccion de la poblacion
afectada por desastres naturales y eventos climaticos desfavorables (Armada de

Colombia, 2024b).

4.1.2 Funciones Institucionales Operacionales

De acuerdo con el “Plan de Desarrollo Naval 2042” de la Armada de Colombia (2024b),
son aquellos deberes, responsabilidades y misiones que debe cumplir a través de los roles vistos
anteriormente, con lo cual las unidades navales hacen presencia en el territorio cumpliendo los

mandatos constitucionales.

Figura 2. Funciones Institucionales Operacionales de la Armada de Colombia.

Asistencia Presencia Naval Control del Mar

humanitaria

Control de rios
. fronterizos
Seguridad
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Proyeccion del
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/ Colombia

/ Seguridad integral
maritima y fluvial

Diplomacia naval

Apoyo a la Accién
Unificada del Estado
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Nota: Figura para ilustrar las funciones institucionales operacionales de la Armada de Colombia,
como recurso visual para el lector. Elaboracion propia a partir del Plan de Desarrollo Naval 2024

(Armada de Colombia, 2024d).

Para atender los roles que se plantean, la Armada de Colombia presenta una estructura
organizacional que satisface las necesidades y conceptos propios de su mision, donde se
distribuyen los macroprocesos institucionales tales como: Estratégico, Apoyo, Misional y
Evaluacion; creando sinergias con mayores logros en la toma de decisiones como se relaciona a

continuacion:
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Figura 3. Organigrama Armada Nacional de Colombia

ORGANIGRAMA ARMADA NACIONAL

& ARMAD

A
,,,,,,,,,,,,,,,, R o S \g} DE COLOMBIA

Lozt 2 3

Organigrama aprobado mediante siguientes documentos.
ARC: Disposicion No. 027 del 30 de julio del 2021
Vo. Bo. Vicealmirante Camilo COGFM: Disposicién No, 016 del 11 de agosto del 2021
Jefe Jefatura de Plane: u MDN: Resolucion Ministerial No_2040 del 27 de agosto del 2021

Agosto 31 del 2021

Protegemos el azul de la bandera

Nota: Este organigrama permite referenciar la forma en la que se da la organizacion al interior de

la Armada Nacional, siendo obtenido del organigrama de Armada disponible en MarinaNet.

4.1.3 Mapa Estratégico

La Armada de Colombia cuenta con un mapa estratégico en el cual se combina la
experiencia y las buenas practicas de gestion y desarrollo institucional, con el cual se alinean los
procesos institucionales desde los documentos de politica publica como el “Plan Nacional de

Desarrollo 2022 — 2026. Colombia Potencia Mundial de la Vida™; asi como aquellos que
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describen las directrices estratégicas y prospectivas como el “Plan de Desarrollo Naval 2042,
entre otros ya mencionados (Armada de Colombia, 2024b). En dicho Plan Estratégico se visiona
la Armada bajo las perspectivas de Estado, Misional, Apoyo a la Mision, Desarrollo y
Proyeccién, y Financiera, con lo cual se fundamentan los procesos y procedimientos que
componen la mision. Con lo anterior, se tiene el significado de las diferentes perspectivas, con lo
que la Armada logra articular los esfuerzos misionales para transformarlos en valor estratégico

para el pais.
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Figura 4. Mapa Estratégico Armada Nacional

PERSPECTIVAS PLAN ESTRATEGICO 2024 - 2027

Contribuir a la defensa de la soberania, la
Estado independencia, la integridad del territorio
nacional y el orden constitucional.

Desarrollar operaciones

navales con el propdsito de | Desarrollar  operaciones
contribuir a la defensa de la | navales para contribuirala

Misional soberania la independencia, la | proteccidn de los intereses
integridad del  territorio | nacionales y el desarrollo
nacional y el orden | sostenible del Estado

constitucional.

Mejorar la eficiencia de los
Generar la doctrina que | procesos con el propdsito
soporte el desarrollo de los | de optimizar los recursos
procesos institucionales para | disponibles y asegurar la
el cumplimiento de la misién. calidad en la prestacion
del servicio.

Mejorar la calidad de vida
y la gestion integral del
desarrollo humano de los
integrantes de la Armada
Nacional, de los veteranos
y de sus familias.

Apoyo a la Misién Desarrollar la estructura de
fuerza para la ejecucion de las
operaciones navales.

Asegurar el sostenimiento
necesario de las unidades
para el cumplimiento de la

fnisién. A

Realizar actividades de investigacion, desarrollo e
innovacion que mitiguen la dependencia tecnoldgica y
mejoren la eficiencia del gasto.

f

Financiera Gestionar los recursos necesarios para cumplir la mision. s

Mantener la infraestructura
requerida para el
cumplimiento de la misidn.

Desarrollo y
Proyeccién

Nota: Se presenta de forma ilustrativa el Mapa Estratégico de la Armada Nacional. . Elaboracién

propia a partir del Plan Estratégico Naval 2024 — 2027 (Armada de Colombia, 2024d).
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Cada perspectiva relacionada anteriormente contempla los esfuerzos de la institucion por

ejecutar las mejores practicas de mantenimiento y conservacion de los medios navales, con lo

cual la Armada de Colombia deriva su propio Plan Estratégico aplicado a su portafolio de activos

compuesto por:

e Unidades de superficie y submarinas,

e Lanchas de guardacostas,

o Adtilleros y talleres localizados en las diferentes bases navales,

e Los muelles ubicados en las bases navales,

e Aguellos artefactos de apoyo a las operaciones navales.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, la Armada de Colombia busca mantener el

nivel de disponibilidad operacional de los activos por encima del 75%, derivado de los ciclos de

mantenimiento previstos, asi como el desarrollo de los planes operacionales con los cuales se

cumple la mision, optimizando los recursos presupuestales, técnicos y de infraestructura para tal

fin (Jefatura de Material, 2022), empleando al personal capacitado y entrenado. Es asi como la

Armada de Colombia garantiza la cobertura en los mares y rios, propendiendo la seguridad del

territorio y de los ciudadanos que lo habitan cumpliendo la mision y visién que a continuacién se

relaciona;

Misién:
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“Desarrollar operaciones navales para la defensa y seguridad nacional, y la proteccion de
los intereses maritimos y fluviales, contribuyendo al desarrollo sostenible del estado.” (Armada
de Colombia, 20244, p. 1)

Vision:

“Ser una Armada de proyeccion e influencia regional con tecnologias y capacidades para
la defensa y seguridad nacional, relevante para el desarrollo de los intereses maritimos y
fluviales, reconocida por su integridad y contribucion al progreso del pais.” (Armada de
Colombia, 20244, p. 1)

4.2 Conceptualizacion del mantenimiento naval en la Armada de Colombia

El mantenimiento naval de la Armada de Colombia se encarga de la optimizacion del
ciclo de vida de los medios navales mediante la gestion coordinada de los recursos para la
generacion de valor, a través de la administracion de los activos tangibles, integrando las
capacidades institucionales con el fin de construir la sostenibilidad y confiabilidad durante su
vida util, que permitan adaptarse a las necesidades de la Institucién. (Jefatura de Material, 2024,
p. 1)

Un proyecto de mantenimiento naval es toda aquella actividad orientada, dentro del
marco contractual anual, que implica el mantenimiento a alguno de los sistemas y/o equipos
componentes de una unidad a flote maritima y fluvial dentro de los componentes de la Flota
Naval (buques de superficie y submarinas), Flota de Guardacostas (unidades menores de
reaccion rapida tipo botes patrulleros), componente de Infanteria de Marina (botes de patrullaje y

combate fluvial), aeronaves de Aviacion Naval (equipos de ala fija de patrullaje maritimo y
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transporte y ala rotatoria para operacion embarcada en unidades a flote y transporte aéreo), y
vehiculos de transporte terrestre para carga, movimiento de personal y apoyo logistico en las
bases navales.

De acuerdo con la Doctrina de Material (Armada de Colombia, 2022), tomo Ill, se tiene
que el mantenimiento es la “Combinacion de todas las acciones técnicas, administrativas y de
gestion, durante el ciclo de vida de un elemento, destinadas a conservarlo o devolverlo a un
estado en el que pueda desarrollar la funcion requerida” (Universidad de Jaén, s.f., parr. 1). Asi,
la necesidad de llevar a cabo un mantenimiento se deriva de evitar o eliminar la degradacion de
cualquier equipo o sistema como resultado de su operacion, con el objetivo de aumentar su
rendimiento y asegurar su disponibilidad durante su vida atil (Armada de Colombia, 2022).

Asi mismo, para la Armada de Colombia el concepto de mantenimiento es un compendio
de lineamientos generales que se emiten para llevar a cabo los planes de mantenimiento de los
sistemas y/o equipos de abordo. Esta es la base para la planeacion por niveles de experticia y de
capacidad técnica, de acuerdo con las condiciones presupuestales del momento, garantizando la
operacién de las unidades de manera confiable y sostenible, e implementando las mejores
practicas para lograrlo (Armada de Colombia, 2022).

En el presente estudio el andlisis es basado en las unidades maritimas y fluviales de
superficie y submarinas, con el objetivo de enfocar el esfuerzo en los medios que hacen parte de
la misionalidad de la Armada de Colombia, asi como la integracion de las capacidades
institucionales, con lo cual se emitieron las conclusiones y recomendaciones que dieron lugar al

planteamiento final.
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De acuerdo al Organigrama Institucional, se tiene la Jefatura de Material, la cual se
encarga de direccionar los proyectos de mantenimiento naval y de sostener el ciclo de vida del
material, buscando la optimizacion de costos, mitigacion de los riesgos y el desempefio de los
activos, poniendo en practica las directrices encaminadas a incrementar la eficiencia, eficacia,
respeto y transparencia a través del desarrollo de las capacidades técnicas y administrativas que
permiten aumentar la disponibilidad de los activos navales maritimos y fluviales (Armada de

Colombia, 2024d).

4.2.1 Tipos de Mantenimiento empleados en la Armada de Colombia

De acuerdo con la Doctrina de Material Naval (2022) tomo 11, segunda edicion se tiene
que el mantenimiento programado contempla aquellas actividades susceptibles de ser
programadas en un plazo o tiempo establecido de acuerdo a las caracteristicas y manuales de los
equipos o sistemas a intervenir (Armada Nacional, 2022). Asi mismo, el mantenimiento no
programado relaciona las actividades que son necesarias para recuperar la condicion el medio
naval, cuya intervencion se lleva a cabo de manera reactiva a través de un correctivo inmediato o

accion imprevista como respuesta a una falla o averia (Armada Nacional, 2022).

En cuanto a los niveles del mantenimiento, se clasifican en 5 de acuerdo al tipo de
actividades a realizar, las competencias necesarias y la experticia del personal a involucrar, para

lo cual se relacionan a continuacion:
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Nivel 1: actividades necesarias basicas y rutinarias 0 menores para garantizar la
operacion del equipo y que obligan la observacién constante del operador o

mantenedor.

Nivel 2: actividades basicas o menores requeridas por el equipo a través de personal

con un nivel de entrenamiento en el equipo o sistema.

Nivel 3: actividades de indole rutinario con una experiencia y capacitacion

especializada para ser desarrollados en sitio.

Nivel 4: actividades especializadas que requieren de instalaciones, herramienta y

personal calificado para realizarlas.

Nivel 5: actividades mayores del mas alto nivel de capacitacion y experiencia,
normalmente desarrolladas por el fabricante y que busca recuperar la condicion de

operacion de disefio.

De acuerdo con las actividades planeadas para llevar a cabo el mantenimiento naval, se

organizan los proyectos con los cuales se asignan recursos, tanto presupuestales como de

personal, llevando a cabo las estrategias que la Jefatura de Material establece para garantizar la

operatividad y disponibilidad de los medios para el cumplimiento de los roles misionales.

4.3 Gestion de Proyectos en la Armada de Colombia:

La Armada de Colombia, desde su Jefatura de Planeacion (2023), cuenta con un

lineamiento bésico para la gestion de proyectos basado en una metodologia planteada a través de

una Directiva Transitoria (documento de ordenanza interno y de aplicacion temporal) cuya

finalidad esta orientada a establecer los lineamientos para la estandarizacion y regulacion de la
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gestion de los proyectos, emitiendo las 6rdenes que correspondan a los sefiores Jefes de Estado
Mayor Naval (Funcionarios de la Alta Direccién) y las dependencias subordinadas. Esta tiene el
objetivo de integrar a todos los interesados en las diferentes etapas establecidas en el ciclo de
vida de cada proyecto.

Con lo anterior, la Armada de Colombia pretende actualizar los procedimientos a la luz
de los estandares del Project Management (PMI) para incrementar la eficiencia y eficacia, a la
vez que se haga la integracion de los mecanismos que articulen la gestion con los demaés sectores
publicos en logro de los objetivos de la Institucién Naval. En tal sentido, la institucion no es
ajena al proposito de encontrar la madurez que requiere para incrementar los resultados en los
proyectos de mantenimiento naval, a través del desarrollo de aquellos proyectos definidos en la
Doctrina Naval como:

e Mantenimiento preventivo: Actividades de mantenimiento rutinario o planeado en las
areas de casco y estructura, sistemas auxiliares de operacién de la maquinaria, sistemas
de propulsién naval, sistemas de energia y generacion eléctrica, sistemas de deteccion,
acomodacion y habitabilidad y armas y sistemas de defensa naval (Armada de
Colombia, 2022).

e Mantenimiento correctivo: Tipo de mantenimiento efectuado a las unidades de la
Armada después de que ocurren las fallas, es decir, los trabajos que se deben efectuar

para recuperar la funcionalidad de los equipos o unidades (Armada de Colombia, 2022).
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e Mantenimiento mejorativo: Cuando se aplica a un equipo o sistema y tiene como
objetivo mejorar sus condiciones de uso o trabajo (Armada de Colombia, 2022).

Lo anterior representa aquellas actividades mas comunes y planeadas que enmarcan los 5
niveles del mantenimiento que demandan el presupuesto destinado al fortalecimiento de los
medios navales con lo cual la Institucion Naval ejecuta operaciones enmarcadas en la mision
constitucional (Armada de Colombia, 2022). Esto, siempre y cuando el activo no sea
reemplazado o modificado en su condicion original conservando la mantenibilidad, confiabilidad

y la seguridad de este (Armada de Colombia, 2022).

4.3.1 Alineacién Estratégica

La Jefatura de Material se alinea al cumplimiento de la mision y la vision de la institucion
a través de una vinculacion integral con los objetivos estratégicos establecidos en el “Plan de
Desarrollo Naval 2042”, correspondiente al largo plazo y a mediano plazo a través del “Plan
Estratégico Naval 24-27”. Asi mismo, la Jefatura de Estado Mayor Naval de Apoyo a la Fuerza
se alinea a la estrategia institucional a través del “Plan Estratégico Especifico” y la Jefatura de
Material a través del “Plan de Ingenieria y Material Naval”, con lo cual se mide el aporte al
cumplimiento de la mision, derivando indicadores de gestion y metas especificas para el
desarrollo en materia de apoyo y mantenimiento, logrando asi la alineacién correspondiente al

nivel estratégico de la organizacion.
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Figura 5. Alineacion Estratégica Institucional Jefatura de Material

MISION - VISION

LARGO PLAZO PDN 2042

MEDIANO PLAZO PEN 24 - 27

PINM JEMAT 24 - 27

CORTO PLAZO PLANES DE
ACCION

Nota: Figura ilustrativa de la alineacion estratégica institucional desde la jefatura de material.

Plan de Ingenieria y Material Naval (Jefatura de Material, 2024)
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4.3.1.1 Identificacion de los objetivos y lineas de accion del proceso. A través del “Plan
de Ingenieria y Material Naval ”, de la Jefatura de Material (2024), los objetivos estratégicos de
la Armada de Colombia derivan sus lineas estratégicas y de direccionamiento conforme lo que a
continuacion se expresa:
e Objetivo estratégico 6: Fortalecer la estructura de fuerza para la ejecucion de las
operaciones navales, direccionando las politicas de ingenieria y mantenimiento naval.
(Jefatura de Material, 2024).
e Objetivo estratégico 8: Mantener la infraestructura fisica requerida para el
cumplimiento de la mision. (Jefatura de Material, 2024)
e Objetivo estratégico 9: Ofrecer el soporte necesario a las Unidades a través de la

busqueda de herramientas que mejoren la productividad. (Jefatura de Material, 2024)
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Figura 6. Alineacion estratégica

OBIETIVO
ESTRATEGICO
ARC

OBJETIVO
ESTRATEGICO
6

Desarrollar la
estructura de fuerza
para la ejecucion de

las operaciones
navales

OBJETIVO
ESTRATEGICO
8

Mantener la
infraestructura
requerida para el
cumplimiento de la
misién

OBIJETIVO
ESTRATEGICO
9

Asegurar el
sostenimiento
necesario de las
unidades para el
cumplimiento de la
misién

LINEAS
ESTRATEGICAS

Recuperar y sostener las
capacidades de disuasién
estratégica naval

Desarrollar, recuperar y
sostener |a estructura de
fuerza

Estructurar y ejecutar los
proyectos de construccién
y optimizacién naval

OBJETIVO
ESTRATEGICO
ESPECIFICO
JEMAF

Desarrollar y fortalecer
la estructura de medios
de la ARCy elevar el
nivel de alistamiento
operacional de las
unidades

Disefiar y mantener la
infraestructura
requerida por la fuerza
y el Plan Olimpo

Desarrollar y fortalecer

el estado de la

infraestructura fisica de

la Armada.

Institucionalizar la
gestién de activos para
lograr el nivel dptimo

de desempefio de los
activos navales,
fluviales, aéreas y
terrestres para el
cumplimiento de la

Promover el uso de
fuentes de energia mds
sostenibles.

Desarrollar y optimizar
el Sistema Logistico
Integrado y mejorar la
eficacia de la Gestién de
Activos de |la Armada,
acompafiado de un
desarrollo sostenible.

Nota: Figura ilustrativa de la alineacion estratégica. Elaboracion propia a partir del Plan de

Ingenieria y Material Naval (Jefatura de Material, 2024)

En adelante, se tiene la alineacidn estratégica para orientar las mejoras que se plantean,

buscando que puedan ser sostenibles y aplicadas en el ambito de la gerencia de proyectos, con lo

cual la Jefatura de Material establezca los planes a mediano y largo plazo que deriven de los

roles institucionales. De esta manera, se pretenden plasmar las politicas y lineamientos
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adaptables a nuevos entornos y realidades que afecten nuestros medios y al personal de

tripulaciones en el cumplimiento de la mision (Jefatura de Material, 2024).

4.3.2 Recursos Humanos, Materiales y Estadisticos que Soportan la Gestion

De acuerdo con la base de datos de la Jefatura de Desarrollo Humano (2024) de la
Armada de Colombia, actualmente la institucion cuenta con funcionarios relacionados con el
area de ingenieria y mantenimiento, asi mismo oficiales (funcionarios del area ejecutiva) con
formacidn en ingenieria y afines, y suboficiales (funcionarios del area técnica) que desarrollan su
labor en la gestion y control de proyectos de mantenimiento en las areas de electricidad, sistemas
de propulsién, refrigeracion, entre otros. (Jefatura de Desarrollo Humano, 2024).

Dentro de la base de datos analizadas se encuentra que 122 oficiales estan embarcados en
las unidades a flote, lo que indica que hacen parte directa en el mantenimiento naval y la
supervision y gerencia de proyectos de mantenimiento (Jefatura de Desarrollo Humano, 2024).
Asi mismo 516 suboficiales hacen parte activa de las tripulaciones conformando los grupos
técnicos de ejecucion del mantenimiento a través de las diferentes especialidades (Jefatura de
Desarrollo Humano, 2024). También se recalca que, del total del grupo de oficiales y
suboficiales de especialidades afin a la ingenieria y el mantenimiento, solo 77 oficiales hacen
parte del equipo de soporte, seguimiento y administracion de la gestion del mantenimiento naval,
asi como 111 suboficiales laboran en areas de apoyo misional en instalaciones de las bases
navales, oficinas de material y de la Corporacion de Ciencia 'y Tecnologia para el Desarrollo de

la Industria Naval Maritima y Fluvial (COTECMAR,; Jefatura de Desarrollo Humano, 2024).
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En 2023 se pudo impactar la necesidad total de mantenimiento de unidades a flote en un
valor cercano al 25%, continuando el déficit del 74,93%, con un nivel de imprevistos elevado al
16%, acumulable afio tras afio (Reyna, 2024). Entonces, se debe hacer una revision del proceso e
implementar las mejoras necesarias que permitan ser mas eficientes en la administracion del
recurso, la aplicacion de los conceptos adecuados para la gerencia de proyectos basado en los
modelos de madurez de la gerencia de proyectos y mejorar las competencias del personal
involucrado con lo cual se pueda soportar la estructura organizacional hacia el logro de los
objetivos.

En cuanto al indicador de disponibilidad operacional de las unidades maritimas y
fluviales de las Fuerzas Navales, analizado a través del “Plan de Accion del Proceso de
Mantenimiento Naval” de la Jefatura de Material entre los afios 2020 a 2024, se establecié como
meta de la gestion del mantenimiento naval un 75%. Se identifica que durante los ultimos 4 afios
no se alcanzé a lograr dicha cifra, pese a los esfuerzos presupuestales y técnicos para mejorar el
proceso de mantenimiento (Armada de Colombia, 2024c). Esto refuerza la necesidad de analizar
y proponer las mejoras que sean necesarias, dados los bajos resultados alcanzados.

De acuerdo con el Plan de Accion del Proceso de Mantenimiento correspondiente al afio
2024, a continuacion, se presentan los indicadores, su meta y el resultado del dltimo afio medido
asi:

1) Cumplimiento estructuracion proyectos de medios institucionales a cargo de la

Direccion de Ingenieria Naval con una meta anual del 100%, como nuevo indicador

(Armada de Colombia, 2024c).
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Cumplimiento plan de bajas a cargo de la Direccién de Ingenieria Naval con una meta
anual del 100%, logrando un cumplimiento del 92% en 2023 (Armada de Colombia,
2024c¢).

Nivel de obsolescencia de los sistemas de la flota con una meta anual del 20%, como
indicador nuevo del proceso (Armada de Colombia, 2024c).

Disponibilidad de unidades maritimas y fluviales de las fuerzas navales con una meta
anual del 75%, logrando un cumplimiento del 61% en 2023 (Armada de Colombia,
2024c¢).

Disponibilidad de unidades de guardacostas con una meta anual del 75%, logrando un
cumplimiento del 50,8% en 2023 (Armada de Colombia, 2024c).

Disponibilidad de unidades fluviales de Infanteria de Marina con una meta anual del
75%, logrando un cumplimiento del 54,6% en 2023 (Armada de Colombia, 2024c).
Disponibilidad de Unidades Aéreas con una meta anual del 70%, logrando un
cumplimiento del 62,4% en 2023 (Armada de Colombia, 2024c).

Disponibilidad de unidades terrestres (vehiculos) con una meta anual del 80%, logrando
un cumplimiento del 77,7% en 2023 (Armada de Colombia, 2024c).

Presupuesto invertido en mantenimiento imprevisto con una meta anual del 20%,

logrando un cumplimiento del 12,3% (Armada de Colombia, 2024c).

10) Supervision técnica en construccion unidades con una meta anual del 100% como

indicador nuevo (Armada de Colombia, 2024c).
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Dentro de los indicadores se habla de la disponibilidad, la cual se define como la
proporcién del tiempo que un activo esta dispuesto a producir, independientemente de su estado
o condicion técnica (Armada Nacional, 2022). Para el célculo de disponibilidad se hace
necesario conocer el nimero de horas totales que debe operar el equipo, el numero de horas no
disponibles causadas por fallas, mantenimiento programado o correctivo, lo cual debe definirse a
través de los planes de mantenimiento disefiados para garantizarlo, el presupuesto disponible
para invertir de acuerdo con los niveles de capacidad técnica y los alcances identificados por
parte de los tripulantes conocedores de la operacion y el mantenimiento.

Con base en los resultados de los indicadores durante el dltimo afio medido, se concluye
que los proyectos de mantenimiento naval de la Armada de Colombia no logran alcanzar las
expectativas que se plantean con indicadores por debajo de las metas establecidas. Esto amerita
Ilevar a cabo un analisis profundo a través de un diagnostico del nivel de madurez, buscando
aumentar la satisfaccion de los usuarios del proceso (Comandantes unidades a flote, personal
operativo y planeadores de operaciones de nivel misional) y, con ello, mejorar en la proyeccion
de recursos, el cierre oportuno y eficiente de los proyectos y, fundamentalmente, mejorar la

disponibilidad de los medios navales.

4.4  Proyectos de mantenimiento naval en la Armada de Colombia
Los proyectos en la Armada de Colombia se caracterizan por abarcar diversas areas, tales
como: investigacion, mantenimiento, tecnologia, entre otros. Estos abarcan entornos geograficos

y ambientales de relevancia nacional, donde los diferentes procesos misionales puedan integrarse
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en busca del logro de los objetivos institucionales, por lo que la institucion cuenta con proyectos
de mantenimiento que pretende mantener, sostener y proyectar los medios navales durante su

ciclo de vida.

4.4.1 Gestion del Riesgo

La adecuada evaluacion y gestion del riesgo se convierte en un factor fundamental a la
hora de llevar a cabo operaciones navales en entornos geograficos o misionales complejos, donde
los proyectos se gestionen con una valoracion adecuada del riesgo. A través de los diferentes
mecanismos de mitigacion y prevencion, la Armada de Colombia ha dispuesto lo necesario para
evaluar constantemente su materializacion y gestion, poniendo a disposicion la estructura

organizacional y el talento humano para su vigilancia.

4.4.2 Gestion de la Calidad

La Armada de Colombia ha adoptado un sistema de gestion de la calidad donde se vigila
constantemente el adecuado desarrollo de los procesos y proyectos, ofreciendo confianza para el
desarrollo de las actividades misionales que deriven al logro de los objetivos. Con la adecuada
observancia y cumplimiento de las tareas asociadas, se busca orientar la estructura
organizacional hacia el cumplimiento del ciclo de vida de los proyectos que favorezcan su
planificacion, inicio, ejecucion y cierre, bajo los estandares de calidad adecuados y los riesgos

mitigados.



_ [Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
ean Colombia.

53

4.4.3 Ciclo de vida

La gestion de proyectos en la Armada de Colombia tiene cuatro fases que conforman la
ejecucidn estratégica de cada uno de los objetivos institucionales, derivados de los planes
correspondientes, con lo cual se asegura la ejecucion de manera eficiente y efectiva. Las fases
empleadas se encuentran enmarcadas en el inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y
cierre, lo anterior alineado al PMI de acuerdo con los principios y précticas aplicables a la
institucion.

4.4.4 Definicion de Responsabilidades en la Gestion de Proyectos

La Direccion de Proyectos Institucionales (DPROI) de la Armada de Colombia emplea la
metodologia de la matriz RASCI (Matriz de asignacion de roles y responsabilidades:
Responsable - Autoridad — Consultores - Informados), como herramienta importante para la
adecuada gestion de proyectos desde la etapa inicial hasta la final, con lo cual se busca mejorar la

claridad y rendicion de cuentas , propendiendo a la eficiencia Institucional (Stsepanets, 2024).

4.45 Componentes de los Proyectos

La Armada de Colombia, basada en el Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) en su séptima edicién, identifica sus programas, portafolios y proyectos, desde la
estructura institucional y donde se producen los resultados de la estrategia organizacional. En
cuanto a los portafolios, la Armada se refiere a las jefaturas de estado mayor naval (Jefatura de

Estado Mayor Naval de Operaciones, de Apoyo a la Fuerza y de Personal), mientras que los
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programas se refieren a los macroproyectos y comandos o jefaturas subalternas y a su vez, los

proyectos que se conforman para obtener los resultados operacionales o el valor esperado en

cada uno de los procesos misionales.

Jefatura de Estado Mayor Naval de Operaciones (JEMOP): Conforma todos
aquellos proyectos y programas disefiados para cumplir la mision desarrollando
operaciones navales, proteccion de los intereses maritimos y desarrollando operaciones
de entrenamiento y proyeccion de la imagen institucional.

Jefatura de Estado Mayor Naval de Apoyo a la Fuerza (JEMAF): Integra todas las
actividades de nivel estratégico para soportar las operaciones navales, elevar el nivel de
alistamiento necesario para cumplir la misién y proyectar las acciones necesarias para
el sostenimiento y logistica operativa.

Jefatura de Estado Mayor Naval de Personal (JEMPE): Desarrolla todas aquellas
tareas misionales de nivel estratégico para fortalecer el recurso humano, el bienestar y

la moral combativa que fortalece el esfuerzo operacional hacia el logro de la misién.

Los programas institucionales se componen de todas las actividades encaminadas a

desarrollar los macroproyectos institucionales, compuestos por los proyectos donde se enfocan

los recursos, los esfuerzos y las acciones que deriven en el cumplimiento de los objetivos.

1.

2.

Fortalecimiento de los medios navales para proteccidn de la soberania nacional.
Actualizaciédn de las capacidades ofensivas, de vigilancia y electronicos.
Fortalecimiento de las instalaciones de las escuelas de formacion.

Fortalecimiento de la inteligencia naval.
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5. Fortalecimiento del componente de fuerzas especiales navales.

6. Fortalecimiento de las redes de comunicaciones.

7. Fortalecimiento de las capacidades de guardacostas.

8. Fortalecimiento de la infraestructura para el apoyo logistico en las operaciones navales.

9. Consolidacién del componente de Infanteria de Marina.

10. Fortalecimiento de medios e infraestructura de la Aviacion Naval.

11. Mejoramiento de los servicios de carga de material y personal.

12. Desarrollo de los sistemas de gestion de combate.

13. Fortalecimiento de la infraestructura fisica de los colegios navales.

14. Fortalecimiento del proceso de reclutamiento e incorporacién de personal de la Armada

de Colombia (Armada de Colombia, 2024d).

Finalmente, para la Armada de Colombia los proyectos se derivan de las necesidades de
funcionamiento de cada una de las unidades, asi como de inversién para mejoramiento de los
medios en sus diferentes enfoques de acuerdo con su orientacion dentro del mapa estratégico

institucional.

4.4.6 Fuentes de Financiacion de los Proyectos
El adecuado desempefio de los proyectos es acompariado por su financiacion, con lo cual
se permite ejecutar los recursos de manera eficiente. Como fuentes de financiacion se tienen las

internas y externas, las cuales se exponen a continuacion:
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4.4.6.1 Fuentes Internas

Son originadas a través de los recursos propios con los que la institucion funciona y dependen

de los techos o limites de gasto impuestos por el Ministerio de Hacienda, a través del Ministerio

de Defensa Nacional y gestionadas a través de la Orden Administrativa de Presupuesto.

Presupuesto General de la Nacién (PGN). Mecanismo por el cual el Gobierno de
Colombia asigna los recursos a las diferentes entidades estatales a nivel nacional en
cumplimiento de los programas y planes organizados en busqueda del desarrollo social y
econoémico del pais (Departamento Nacional de Planeacion, 2024b).

Recursos de inversion y funcionamiento. Los gastos de inversion son los relativos a la
prestacion de servicios o a la adquisicion de activos no financieros por parte de las
entidades estatales, mientras que los gastos de funcionamiento estdn encaminados a la
atencion de las necesidades del Estado en cumplimiento de las funciones ordenadas en la
Constitucion Politica de Colombiay en la Ley (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,

2019).

4.4.7 Competencias de los Gerentes de Proyecto

Los gerentes de proyecto en la Armada de Colombia deben contar con competencias

minimas que le permitan desempefiar su cargo de manera exitosa, garantizando que el



_ [Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
ean Colombia. 57

conocimiento basico sea complementado con la experiencia de cada oficial. De acuerdo con

Petrovic (2012), dentro de las competencias de cada oficial hay valores como:

4.4.7.1 Competencias de Entrada

Se incluyen conocimientos evaluados por la institucion, a través de examenes escritos,
virtuales o todas las pruebas relacionadas con la comprobacién de los conocimientos, adicional a

la experiencia certificada y registrada en su respectiva hoja de vida (Petrovic, 2012).

4.4.7.2 Competencias de Proceso

Se incluyen todas las competencias, actitudes y aquellos comportamientos detectados a
través de las pruebas de perfil de personal que desarrolla la Jefatura de Desarrollo Humano

(Petrovic, 2012).

4.4.7.3 Competencias de Salida

Constituyen todas las actividades llevadas a cabo por el tripulante, oficialmente
documentadas a través de su hoja de vida, debidamente probadas y certificadas por entidad
adscrita o autorizada (Petrovic, 2012).

Cada una de esas actividades pueden tomarse como referencia en habilidades que refieren
a conocimientos necesarios para desempefiar el cargo, tales como:

¢ Fundamentos de planificacion, organizacion, direccion y control de proyectos.
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e Competencias especificas en calidad, presupuesto, contratacion estatal, aspectos
juridicos.
e Competencias organizacionales, con lo cual el tripulante entienda y ejecute el
proyecto de acuerdo con las politicas y lineamiento estratégico institucional.
e Gestidn de recursos humanos, pudiendo relacionarse con el grupo de trabajo, dirigirlo,
motivarlo y enfocarlo hacia el éxito en la obtencion de los resultados.
Todo lo anterior permite a la institucion contar con oficiales competentes y con un alto
grado de compromiso en la planeacion, desarrollo, control y cierre de los proyectos, siempre y
cuando existan lineamientos institucionales claros, a la vez que la responsabilidad de los

diferentes niveles de la institucion para organizar los procesos (Petrovic, 2012).

4.5 Politicas de Mantenimiento de la Armada de Colombia

De acuerdo con la Doctrina de Material, la Armada de Colombia (2022) busca garantizar
la operacion confiable y sostenible de todos aquellos activos mantenibles a través del ciclo de
vida, optimizando su desempefio y costo, administrando el riesgo dentro de la naturaleza de su
empleo, teniendo en cuenta la seguridad de las personas que lo usan, el medio ambiente donde
operan en cumplimiento de la normatividad vigente para la mejora continua, procurando el

cumplimiento del “Plan de Desarrollo Naval 2042”.

45.1 Lineamientos para la gestion del mantenimiento

Se tienen las siguientes:
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1) Planeacion: Se considera el ciclo de vida del activo y las directrices emitidas para

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

proyectar la inversion en determinado activo.

Disefio: Considerando la confiabilidad y mantenibilidad que garanticen la vida Gtil y
costo del activo dentro de su ciclo de vida.

Compras: Se debera contemplar el costo total de su ciclo de vida.

Almacenes: Garantizar el suministro oportuno de los elementos y repuestos, con un
nivel minimo de stock en almacenes.

Construccion: En la adquisicion de nuevas unidades se deberd garantizar la
informacién que repose en los sistemas de informacion, asi como el Plan de
Mantenimiento, Operacién, Capacitacion y Resolucion de Problemas.

Operacion: Empleo de los activos con seguridad y confiabilidad, asegurando que se
cumpla durante su vida util.

Mantenimiento: De acuerdo con los pardmetros de optimizacién de costos, riesgo y
desempefio.

Disposicion final: Respetando la normatividad ambiental, optimizando los costos y

beneficios (Armada de Colombia, 2022).

4.6 Estado actual del Mantenimiento Naval de la Armada de Colombia

De acuerdo con el “Plan de Ingenieria y Material Naval” se considera importante analizar

el ambiente externo a través del analisis PESTAL (Politico, Econémico, Social, Tecnologico,

Ambiental y Legal), el interno a través del analisis DOMPI (Doctrina, Organizacion, Material y
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Equipo, Personal e Infraestructura) y la identificacion de factores estratégicos a traves del
analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas; Jefatura de Material,

2024). Asi, se menciona:

4.6.1 Analisis PESTAL

Politicos. De forma positiva, se tienen los acuerdos internacionales que permiten la
transferencia de medios navales para completar la estructura de fuerza necesaria. Ademas, el
Plan de Gobierno actual establece el desarrollo maritimo como uno de los objetivos mas
importantes.

De forma negativa, el Plan de Gobierno establece como prioridad la “Paz Total”, lo que
implica un esfuerzo sobre la seguridad, mas la defensa. Adicionalmente, no se tiene priorizada la
industria naval en cuanto a su desarrollo, desincentivando la construccion y mantenimiento
naval.

Economicos. De forma positiva, la voluntad del desarrollo del comercio maritimo
internacional, fomentando la necesidad de proteccion a través de los medios navales.

De forma negativa, la inestabilidad econdmica y fiscal de la region, disminuyendo la
oportunidad de recursos para el sector. Igualmente, la volatilidad de la moneda en cuanto
disminuye la capacidad de adquirir bienes y servicios; sumado a la dificultad en los suministros
derivado de la guerra de Ucrania y conflicto en Israel.

Sociales. Como aspectos positivos, el estudio y formalizacién de la Ingenieria Naval

como especialidad y area de conocimiento, formando a lideres del proceso capaces de impulsar
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su desarrollo. Asi mismo, se tiene una industria madura, capaz de soportar los requerimientos y
necesidades de mantenimiento de la flota naval.

Dentro de lo negativo, la baja formacién en los niveles académicos que requiere la
industria para fortalecer la gestion del mantenimiento, lo que hace escasa la mano de obra
calificada disponible.

Tecnoldgicos. Como aspecto positivo, el acceso a la tecnologia cada vez mas a la mano
de los tripulantes, permite tener mas y mejores datos que modelan la gestion del mantenimiento.

Como aspecto negativo, la velocidad con la que evoluciona la tecnologia, dejando en
rezago los sistemas de informacidn actuales, obligando a hacer actualizaciones constantes y
costosas.

Ambientales. Como aspecto positivo, el esfuerzo del Gobierno Nacional por la
conservacion de los ecosistemas marinos en reconocimiento a la biodiversidad de nuestro pais.

En lo negativo, el cambio en el comportamiento de los rios y la influencia del mar sobre
la linea de costa, afectando la disposicion de las instalaciones navales para soporte a las
operaciones.

Legales. Como aspecto positivo, el conocimiento y la aplicacion de la norma ISO 55000
de gestion de activos, fortaleciendo la gestion del mantenimiento naval.

Como negativo, el establecimiento de normas que limiten el actuar de la Institucion Naval

en desarrollo de operaciones de seguridad y defensa.
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4.6.2 Anélisis DOMPI

Doctrina. De forma positiva, los proyectos de mantenimiento cuentan con la gestion
documental adecuada a las necesidades, cuya actualizacion es constante a través de las
dependencias y personal idoneo en la materia; sumado a la alineacion estratégica institucional,
conformando una cultura orientada a la gestion del mantenimiento.

Como negativo, la poca flexibilidad en la actualizacion de la doctrina obstaculiza su
evolucion constante.

Organizacion. De forma positiva, la conformacion de una estructura organizacional
adecuada, robusta y aplicada en todos los ambitos de la institucion, permite el conocimiento y
aplicacion por parte de los tripulantes formados y capacitados para su implementacion.

Como negativo, la falta de aprobacion de los perfiles de cargos de cada uno de los
tripulantes obstaculiza su implementacion, motivacién y desarrollo a futuro.

Material y equipo. Positivo, se cuenta con la herramienta tecnologica SAP-SILOG
(Sistema de Informacién Logistica del Sector Defensa), con la cual se gestionan los proyectos de
mantenimiento de manera técnica y financiera, pudiendo establecer las metas de disponibilidad y
su logro.

Negativo, las unidades no cuentan con la capacidad para llevar a cabo la gestion del
mantenimiento de manera integral, debido a la falta de equipos, herramientas y conocimiento del
personal de las tripulaciones.

Personal. Positivo, se tiene el personal competente en cada una de las areas de la gestion

del mantenimiento, ademas del esfuerzo constante y continuo para mantenerlo capacitado dentro
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de las areas de interés de la institucion. Sin embargo, no se cuenta con un perfil de carrera
adecuado a las condiciones del material y la tecnologia en cada area del conocimiento, sumado a
la alta rotacion derivada de la dinamica institucional, evitando dar continuidad a los procesos y
desarrollos.

Infraestructura. Positivo, la existencia de talleres con equipos especializados, el
desarrollo metroldgico a nivel nacional, la conformacion de oficinas y areas de asesoria
especializada que permiten mantener el material en 6ptimas condiciones.

Negativo, no se cuenta con la infraestructura adecuada en todas las bases navales,

imposibilitando la gestidn propia y el desarrollo de competencias por parte de las tripulaciones.

4.7 Diagnostico del Nivel de Mantenimiento en la Armada de Colombia
El “Informe de diagndstico de la Gestion del Mantenimiento” llevado a cabo por la
empresa AMS Group LTDA (Asset Management Solutions; 2014), se centrd en los siguientes
parametros:
a. Evaluar el nivel de la gestion del mantenimiento en la Armada, tomando como
referencia la Matriz de Excelencia en el proceso.
b. Establecer el estado actual del proceso de mantenimiento y su aplicacion en los activos
navales de la Armada.
c. Disefiar los planes que sean necesarios a mediano y largo plazo con el fin de optimizar

el proceso de mantenimiento y mejorar el desempefio de los activos navales.
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4.7.1 Modelo Empleado y Areas Cubiertas

El informe empled la Matriz de la Excelencia del Mantenimiento como herramienta
aplicable al analisis y de empleo muy comun a nivel internacional (AMS Group Ltda, 2014),
logrando mostrar el estado de la organizacion desde diferentes aspectos evaluados:

e Estrategia de mantenimiento

e Administracion y organizacion

e Planeacion y programacion

e Técnicas de mantenimiento

e Medidas de desempefio

e Tecnologias de informacion y su empleo

e Equipos de mejoramiento

e Anaélisis de confiabilidad

e Analisis de procesos

e Infraestructura e instalaciones terrestres

e Diagnostico integral modulo mantenimiento y financiero ERP SAP

El método empleado se basd en la recopilacion de informacion a base de
autoevaluaciones, entrevistas y recoleccion de datos de manera directa en cada una de las
dependencias evaluadas, con el personal involucrado en el proceso de mantenimiento y soporte a

las unidades.
Con base en lo anterior, los resultados en el diagndstico realizado califican la gestion del

mantenimiento en la Armada de Colombia en un puntaje de 24,28 sobre 100, denominando el
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proceso como un nivel de mantenimiento planeado (AMS Group Ltda, 2014). Asi, se describen

las consideraciones y oportunidades de mejora de mediano y largo plazo por éreas:

e Estrategia de mantenimiento:

No se encontraba alineada con los objetivos institucionales, careciendo de planes de
mantenimiento viables y efectivos que soportaran el presupuesto asignado, para lo cual se
recomendo disefar y poner en funcionamiento una estrategia de mantenimiento a largo plazo (3
0 mas afos), derivado del plan estrategico institucional.

o Administracion y organizacion:

No se identificaban los roles y responsabilidades de manera clara en el personal
involucrado en el proceso de mantenimiento; adicionalmente, las empresas que intervienen en el
proceso (COTECMAR, GECOLSA, etc.) no demostraron aportar de manera definitiva en la
cadena de valor del proceso de mantenimiento. Las operaciones logisticas no se encontraban
articuladas de manera eficiente a través de la Jefatura de Operaciones Logisticas, quien es la
autoridad encargada del direccionamiento y la gestion logistica en la Institucion, para lo cual se
recomendo fortalecer la coordinacién entre la cadena de abastecimientos a través del proceso
creado para tal fin y el de mantenimiento para su adecuada articulacién (AMS Group Ltda,
2024).

o Planeacién y programacion:

La planeacién del mantenimiento se limitaba a requerimientos puntuales, sin una

priorizacion que ofreciera al planeador la mejor perspectiva en términos de horas de trabajo
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estimadas, costos proyectados y alcances precisos, evitando la estructuracion de los planes con
proyeccion a futuro que impactara la estrategia organizacional (AMS Group Ltda, 2024).

o Técnicas de mantenimiento:

La Armada no adopta la disciplina del monitoreo de condicion de los equipos
(termografia, vibraciones, ultrasonido, etc.), perdiendo la capacidad de identificar con
anticipacion la operacion anormal y perdiendo la capacidad de ejecutar un mantenimiento por
condicién (AMS Group Ltda, 2024).

o Medidas de desempefio

El proceso de mantenimiento en la Armada se mide a través de indicadores de
“Disponibilidad”, mas no la realidad del proceso, dejando de observar factores clave como la
confiabilidad, optimizacién de recursos, costo-efectividad de los mantenimientos, entre otros;
con los cuales el Mando Naval pueda tomar las mejores decisiones de intervencién y
optimizacion de los medios (AMS Group Ltda, 2024).

o Tecnologia de la informacién y su uso

La implementacion del médulo de mantenimiento de System Applications and Products
in Data Processing (SAP) no se realizé de manera adecuada, ya que no hubo la correcta
introduccidn al proceso a partir de la necesidad, dejando de ser una herramienta que ayuda a la
gestion del mantenimiento (AMS Group Ltda, 2024).

o Equipos de mejoramiento

No se cuenta con equipos capacitados para medicion constante de la efectividad del

proceso de mantenimiento que le permita a la institucion analizar las fallas, tiempos de
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reparacion y oportunidades de mejora en los procedimientos empleados (AMS Group Ltda,
2024).

o Andlisis de confiabilidad

No se tienen los conceptos claros y aplicados de la confiabilidad en el mantenimiento, por
lo que no se hacen los analisis correspondientes que permitan desarrollarlo en las areas
requeridas (AMS Group Ltda, 2024).

o Analisis de procesos

No se cuenta con soportes especificos que identifiquen los cambios adoptados para la
mejora del proceso, generando incertidumbre en los objetivos de cambio y evolucion (AMS
Group Ltda, 2024).

o Informacion sobre infraestructura e instalaciones

La infraestructura fisica de la Armada no cuenta con planes de mantenimiento preventivos
definidos, ademas que se estan dejando de valorar los talleres de metrologia con los cuales el

proceso se complementa y potencializa (AMS Group Ltda, 2024).
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5. Marco de Referencia

Para desarrollar el analisis de la gestion de proyectos de mantenimiento naval basado en
estandares de madurez, es necesario conocer los conceptos que demandan atencion para entender
la metodologia a implementar, tomando como referencia aquellos documentos, circulares,
trabajos de grado y demas informacion que pueda ubicar de la mejor forma el entendimiento
planteado.

De acuerdo con los estandares internacionales de gestion de proyectos, se pueden definir
los siguientes conceptos:

5.1 Conceptos Clave

5.1.1 Proyecto

e De acuerdo con el International Project Management Association (IPMA, 2015)
version 4.0, se define como un esfuerzo Unico, limitado en el tiempo, de maltiples
disciplinas de aplicacion, y organizado para obtener resultados derivado de unos
objetivos definidos inicialmente, teniendo la participacion desde los asesores, hasta los
de alto nivel de una organizacion.

e De acuerdo con la Association for Project Management (APMBOK, 2019), los
proyectos son esfuerzos temporales y transitorios, enfocados en provocar cambios y
lograr objetivos planificados tales como beneficios, productos o resultados de acuerdo

con los criterios de aceptacion planteados conforme al presupuesto asignado.
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De acuerdo con el International Organization for Standarization (1SO:21500, 2021) se
tiene que un proyecto se define como un esfuerzo temporal enfocado en el logro de los
objetivos definidos por una organizacion.

En cuanto al Project Management Institute (PMI, 2013), un proyecto se define como
aquel esfuerzo temporal (que tiene un inicio y un final) que se desarrolla para crear un
producto, servicio o un beneficio, de acuerdo con el programa o portafolio al cual se
derivan.

De acuerdo con Axelos (2018), un proyecto es denominado como una organizacion
temporal creada con el objetivo de generar productos de negocio o beneficios para la
organizacion, conforme al caso de negocio planteado.

En cuanto al Project Management Association of Japan (PMAJ, 2017), un proyecto es
una institucion organizada de manera temporal, diferenciada por el tipo de trabajo que
desarrolla en cumplimiento de una mision o unos objetivos de la organizacion.

De acuerdo con la European Commission (2023) PM2, un proyecto es denominado
COMO una organizacion estructurada temporal establecida para crear un producto,
servicio o beneficio Unico enmarcado en un tiempo, a unos costos determinados y con
calidad esperada.

Para la Armada de Colombia un proyecto naval es un esfuerzo temporal enfocado en

el fortalecimiento de medios navales a través del mantenimiento, compra, construccion
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0 recuperacion de acuerdo con los lineamientos y metodologia disefiada por la Jefatura

de Material (Jefatura de Planeacion Naval, 2023).

5.1.2 Programas

e Para la International Project Management Association (IPMA, 2015), los programas se

establecen con el objetivo de alcanzar los propositos estratégicos, a traves de una
organizacion temporal de proyectos relacionados entre si, dirigidos por directores de
proyectos de alto nivel, los cuales se organizan de manera coordinada para favorecer el
éxito de la organizacion.

De acuerdo con el APMBOK se define programa como un esfuerzo estratégico Unico y
transitorio con el fin de lograr unos objetivos relacionados con un grupo de proyectos
y actividades relacionadas (Association for Project Management, 2019).

Para la ISO (2021) los programas se definen como un grupo de componentes cuya
gestion de manera coordinada se ejecuten para obtener ventajas estratégicas y
operativas con el fin de obtener beneficios.

Para el PMBOK (2021) un programa es aquel proyecto, programa o actividad que
interacta de manera coordinada con el objetivo de lograr los beneficios que no
pudiesen alcanzarse a través de una gestién individual.

De acuerdo con Axelos (2017) los programas son estructuras temporales organizadas
para dirigir varios proyectos, que en conjunto apuntan a lograr beneficios a una

organizacion.
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e Segun la European Comission (2023), un programa es una coleccion de proyectos
relacionados entre si, orientados hacia un objetivo comudn, con el fin de lograr los
beneficios de una organizacion.

e Parala Armada de Colombia es un grupo de subprogramas y actividades coordinadas
para obtener un beneficio institucional, dentro de lo cual se encuentra el Proyecto de
Fortalecimiento de Medios Navales, a través del cual se enfocan los recursos en
mantener, sostener, adquirir y reemplazar las unidades a flote maritimas y fluviales

(Jefatura de Planeacion Naval, 2023).

5.1.3 Portafolios

e Segun IPMA (2015) se define como un conjunto de programas y/o proyectos que
proporcionan la manera de optimizar los recursos de la organizacion con el propoésito
de alcanzar los objetivos estratégicos, controlando el riesgo y mitigando las acciones
pertinentes para resolverlos (International Project Management Association, 2015).

e Respecto al APMBOK (2019) define portafolios como una coleccién de proyectos y/o
programas estructurados con el objetivo de gestionar las inversiones a nivel
organizacional con el fin de lograr la optimizacion y eficiencia de los beneficios de
alto nivel.

e Segun la norma 1SO21500 (1SO, 2021) se define portafolio como un conjunto de

componentes (proyectos o programas) interrelacionados con el fin de propender por su
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gestion en cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizaciéon (También
referenciado por el Instituto Colombiano de Normas Técnicas- ICONTEC, 2023).

e De acuerdo con la European Comission (2023), un portafolio se define como una
coleccidn de proyectos, programas y otras actividades agrupadas para propender por el
manejo adecuado de las finanzas y facilitar la gerencia, teniendo en cuenta el
cumplimento de los objetivos estratégicos.

e Parael PMBOK (2021) un portafolio es un grupo de proyectos, programas o
actividades operativas que interactian como grupo con el objetivo de lograr los
objetivos estratégicos.

e De acuerdo con Axelos (2018), programa se define como la totalidad de las
inversiones de una organizacion y los cambios que se generen en busca del logro de
los objetivos estratégicos.

e Para la Armada de Colombia los portafolios son aquellos proyectos, programas y
subprogramas que interacttan entre si de manera centralizada para cumplir un objetivo
estratégico de la Institucion de acuerdo con su naturaleza, como son aquellos
enfocados por el Comando Armada (Estratégicos misionales), la Jefatura de Estado
Mayor de Apoyo a la Fuerza (Desarrollar la estructura de fuerza), la Jefatura de Estado
Mayor de Operaciones (Proyeccion operacional) y la Jefatura de Estado Mayor de

Personal (Mantenimiento del personal) (Jefatura de Planeacion Naval, 2023).
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5.1.4 Interesados

e Para IMPA (2015) los interesados en el proyecto son aquellas personas, grupos u

organizaciones que se vean involucrados en la ejecucion del proyecto y sus resultados.
Segun el APMBOK (2019), los interesados son aquellos individuos o grupos de
individuos u organizaciones que manifiestan un interés particular por el desarrollo o el
impacto por los resultados del proyecto, programa o portafolio, teniendo influencia
sobre ellos.

Dentro de la 1SO 21500 (ISO, 2021) se definen los interesados como aquellas
personas, grupos u organizaciones que manifiestan afectacion e interés por cualquiera
de los asuntos del proyecto, programa o portafolio.

La I1SO 55000:2014 (1SO, 2014) define las partes interesadas como aquellas personas
u organizaciones que puede ser afectada o inclusive afectar a las decisiones de la
organizacion.

Por otro lado, el PMBOK (2021) indica que los interesados pueden ser aquellos
individuos, grupos u organizaciones que puedan afectar o verse afectados de manera
positiva 0 negativa los resultados de un proyecto, programa o portafolios (Project
Management Institute PMI, 2021).

Para European Comission (2023), un interesado es un individuo, grupo u organizacion
que puede llegar a influenciar o ser influenciado de manera positiva o negativa a traves

del desarrollo del proyecto y sus resultados (European Commission, 2023).
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5.1.5 Mantenimiento

e Segun la Asociacion Colombiana de Ingenieros, el mantenimiento se define como un
“Conjunto de Procesos Técnicos y administrativos orientados a conservar o restaurar
un equipo al estado en el cual pueda desempeiiar la funcion requerida” (Club Militar,
2020, p. 8).

e De acuerdo con la British Standards Institution (BSI, 2016) el mantenimiento se define
como la “Combinacion de todas las acciones técnicas y de gestion que tienen la
intension de retener un item, restaurarlo a un estado en que pueda realizar lo

requerido”.

5.1.6 Gestion del Mantenimiento

Se puede definir como aquellas labores llevadas a cabo de manera eficiente y efectiva
para empleo de los recursos materiales, econémicos, humanos y del tiempo necesarios para
lograr concretar los objetivos de un mantenimiento, tratando de mantener los equipos en
condiciones de cumplir una tarea determinada empleando el proceso de toma de decisiones para
resolver los problemas que puedan presentarse (Areinamo, et al., 2018).

En resumen, la Gestion del Mantenimiento podria llegar a considerarse como un proceso
organizacional dentro de lo cual se busca la adecuada disposicion de los recursos, el correcto
empleo de las gestiones administrativas y operativas en busca de resultados exitosos. En ese
contexto es necesario incluir las operaciones y el personal que las ejecuta, las formas de ejecutar

el mantenimiento y la confiabilidad que se presume del mismo.
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5.1.7 Confiabilidad Humana

Conjunto de factores inherentes a las habilidades y competencias del personal, que se
relacionan dentro del proceso productivo como un sistema, limitando el error humano y que

permiten mantener el proceso dentro de los estandares del proyecto (Areinamo et al., 2018).

5.1.8 Confiabilidad Operativa

Capacidad que tiene la organizacion a la que se pertenece, para producir los bienes y
servicios a partir de las condiciones de disefio y produccion requeridas, considerando la vida util
de cada uno de los activos de produccion, con lo cual se disefian las estrategias para

cumplimiento de las metas y propositos (Areinamo, et al., 2018).

5.1.9 Confiabilidad del Mantenimiento

De acuerdo con lo anterior, se relaciona con la capacidad de respuesta de un activo para
gue se conserve en operacion sin llegar a la falla, bajo pardmetros de disefio determinado. El
término se relaciona directamente con la mantenibilidad, la cual describe la funcién de un activo

en términos de la posibilidad de ser reparado en un tiempo determinado (Areinamo, et al., 2018).

5.2 Modelos de Madurez aplicables al mantenimiento naval

Los modelos de madurez en la gestion de proyectos organizacionales se deben a la
necesidad de las instituciones de buscar desarrollar sus objetivos a corto y largo plazo, identificar
y gestionar las fortalezas y debilidades, mejorar la eficiencia de los proyectos a través de la

optimizacién de costos y tiempos de entrega o0 paradas programadas, asi como la mejora de la
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calidad y los niveles de coordinacion entre los funcionarios de la organizacion, promoviendo el
cumplimiento de las metas que redundan en una mayor productividad (Fahrenkrog, et al., 2003).
Para la Armada de Colombia, la evaluacion del modelo de madurez en gestién de proyectos de
mantenimiento naval implica la mejora continua en la aplicacion de los procedimientos que
involucran el alistamiento de las unidades navales para el cumplimiento de la misién, la mejora
en la eficiencia y eficacia implicando la identificacion de las areas de mejora, asi como la
introduccidn de préacticas y procedimientos mas efectivos que permitan la optimizacion de
recursos, la administracion efectiva del talento humano y la disponibilidad de los medios.

Por su lado, Luis Augusto dos Santos (2003), quien integra el equipo de investigacion del
OPMB3 indica que la madurez significa un incremento de las capacidades a través del tiempo
hacia un estado ideal donde se alcance a completar los objetivos organizacionales conformando
los equipos de trabajo a través del incremento de las capacidades, efectuando validaciones
permanentes a través de otros modelos. Ademas, de acuerdo con las investigaciones realizadas,
las organizaciones suelen fallar en la alineacién de los proyectos a las estrategias corporativas,
encontrando que la alineacion a la estrategia se hace al principio de los proyectos, evitando su
ajuste; también se contempla la falta de comunicacion de los cambios en los objetivos, la falta de
interés de los interesados y la falta de presupuesto (Santos, 2003).

Asi mismo, Croshy (1979; citado en Albuquerque de Oliveira 'y Lopes, 2019) menciona
que un modelo de madurez permite efectuar una evaluacion a la metodologia y procesos de una
organizacion basado en las buenas practicas para la gestion enfocado en una serie de pardmetros

externos aplicables, con lo cual se pueda alcanzar una alta productividad y buena calidad en los
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productos y servicios ofrecidos. Esto impulsa la implementacion de mejoras que conduzcan a un
alto rendimiento en los equipos de trabajo y plantas industriales. En Colombia se conocen muy
pocos estudios que traten de modelos de madurez aplicados a las organizaciones locales o
empresas nacionales, siendo aplicable cualquiera de los modelos que se han desarrollado, tales
como el P2M, P3M3, PM2, OPM3, entre otros; que evidencian la necesidad de implementar la
mejora continua e incrementar el valor en los procesos organizacionales (Contreras-Verbel,
2022).

Para el presente trabajo se pretende analizar si las acciones, procedimientos, contratistas,
estructura organizacional y cultura institucional estan acorde a los requerimientos de un proceso
de mantenimiento naval o, por el contrario, se requiere hacer ajustes para medir su efectividad y
proyeccion de acuerdo a las necesidades particulares de la Armada de Colombia, como
institucion del sector defensa que no se mide por la venta de servicios, sino por la efectividad de
sus procesos para cumplimiento de la mision y vision. Asi, se ha hecho un andlisis de las
diferentes metodologias de evaluacion de la madurez de los proyectos de mantenimiento naval,
empleando las mejores referencias con las cuales se pueda proponer un plan de accion a la

Armada de Colombia.

5.2.1 Andlisis de los Modelos de Madurez Aplicables
Kerzner (2019) expresa que para lograr la excelencia en el desarrollo de la gestion de
proyectos es necesario describir los procesos dentro de los cinco niveles de madurez contenidos

en el PMBOK del PMI como se describe a continuacion:
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Nivel 1 (basico): Lenguaje comUn para comprension y asimilacion de los conceptos,
sobre todo en la gestion particular de los proyectos de cada organizacion, en especial si
se trata de sectores especializados como el naval (Kerzner, 2019).

Nivel 2 (procesos definidos): Dentro de los cuales se puedan definir procesos comunes
que permitan a la organizacion repetir los éxitos de un proyecto impactando en otro
aplicable (Kerzner, 2019).

Nivel 3 (control de procesos): Metodologia simplificada donde la organizacion pueda
aplicar la gestion de proyectos a través de los mismos parametros adaptables a cada
proyecto en particular (Kerzner, 2019).

Nivel 4 (mejoramiento de los procesos): Analisis comparativo entre similares con el
objetivo de impulsar la mejora continua para lograr ventajas significativas (Kerzner,
2019).

Nivel 5: Mejora continua como parte del proceso que impulsa la obtencion de mejores

resultados, basados en los cambios implementados (Kerzner, 2019).

Para dar inicio al plan de intervencion, es necesario efectuar un andlisis a los principales

modelos de madurez en procesos similares al desarrollado por la Armada de Colombia en el

mantenimiento naval, para lo cual se plantea que en las organizaciones de naturaleza industrial

implementan procesos de madurez propios, donde la funcionalidad del mantenimiento hace parte

de su razdn de existir, adaptando su metodologia de forma sistémica adecuada (Varas Parra y

Sanchez Troncoso, 2020).
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5.2.2 Process and Enterprise Maturity Model — PEMM

Metodologia desarrollada por el Dr. Michael Hammer como hoja de ruta y herramienta a
nivel corporativo para evaluacion de procesos en busca de la mejora y evolucidn de sus procesos
en cualquier nivel para aplicacion por si mismas, sin necesidad de consultores externos, lo que lo
convierte en una buena y sencilla opcion (Hammer, 2024).

De acuerdo con Varas Parra 'y Sanchez Troncoso (2020) el modelo establece cinco
habilitadores en cuatro habilidades de nivel empresarial tales como: Disefio (procesos alineados a
la estrategia organizacional, entendiendo como debe ser ejecutado), Ejecutores (bajo quienes esta
la responsabilidad de la ejecucion, teniendo en cuenta sus habilidades, competencias y
conocimiento), Duefios (gerentes e interesados que buscan los resultados), Infraestructura (qué
desarrollo tecnolégico se requiere basado en los sistemas de informacion de interés) y Métricas
(seguimiento y monitoreo a través de los intereses de la compafiia para busca de la mejora de sus
procesos).

Ademas, Hammer establece la evaluacién de la organizacion en las cuatro capacidades de
la empresa, las cuales permiten impulsar la estructura organizacional hacia la evolucion de sus
procesos (Varas Parra & Sanchez Troncoso, 2020). Estas capacidades son:

o Liderazgo: Personal directivo que impulsa los procesos.

e Cultura: Valores empresariales orientados a trabajo en equipo, enfoque en el cliente,

responsabilidad y adaptabilidad al cambio.
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e Competencia: Habilidades desarrolladas e infraestructura metodoldgica para intervenir

el proceso.

e Gobierno: Mecanismos de cambio para evolucionar y mejorar los proyectos (Varas

Parra'y Sanchez Troncoso, 2020).
5.3 Modelos de Madurez de proyectos

A traves del trabajo de investigacion desarrollado por Crosby (1979), se da origen a los
Ilamados modelos de madurez, donde a traves de cinco diferentes niveles con el objetivo de
lograr el perfeccionamiento de los procesos de calidad y la mejora continua en una organizacion
llamandolo “Quality Management Maturity Grid” (Alburquerque de Oliveira'y Lopes, 2019).

De acuerdo con Alburquerque de Oliveira y Lopes (2020), los modelos de madurez se
han estudiado a partir de diferentes enfoques o areas de interés y con ello se han obtenido las
mejores practicas para los procesos organizacionales en las instituciones donde se han
implementado. Asi como han sido implementados en areas diversas, también se han desarrollado
modelos de madurez dentro de la gestion del mantenimiento. Asi, se han identificado
oportunidades de mejora en el ejercicio del mantenimiento, reconociéndose la necesidad de
apoyo informatico y la medicion de los indicadores para mejora del rendimiento; y sus resultados
alineados con los objetivos estratégicos de las organizaciones (Oliveira et al., 2022).

Antil (1991, citado en Alburquerque de Oliveira 'y Lopes, 2019), propuso un modelo
propio basado en el modelo desarrollado por Crosby (1979) para el &mbito de la calidad,
evolucionando hacia un sistema que identificara las mejores iniciativas para el sector del

mantenimiento que se pudiera adaptar a las necesidades y caracteristicas del sector. Este modelo
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enfatiza la evolucién del proceso de mantenimiento a partir del reactivo al inicio, para
convertirse en un preventivo y predictivo en su estado evolutivo, buscando resolver los
problemas del mantenimiento, la implementacion de herramientas digitales de apoyo y aquellas
actividades propias del proceso (Alburquerque de Oliveira'y Lopes, 2019), tales como:

e Postura de los directivos de la organizacion.

e Gestion y resolucion de conflictos.

e Postura de la empresa con respecto al mantenimiento.

e Gestidn informatica del proceso de mantenimiento.

Otro autor que siguid las propuestas de Crosby fue Wireman (1992; citado en
Albuquerque de Oliveira 'y Lopes, 2019), quien se enfocé en los términos de calidad aplicables a
los procesos de mantenimiento, tales como la postura o politica de la organizacion, los recursos
propios del proceso de los activos, la organizacién estructural y los procesos de revision, analisis
y mejora, con lo cual se definen los diferentes aspectos asi:

e Actitud de la parte directiva de la organizacion.

¢ Nivel de mantenimiento implementado por la organizacion.

e Cantidad de recursos desperdiciados.

e Capacidad de resolver problemas inherentes al mantenimiento.

e Operarios y actores del proceso de mantenimiento y su nivel de cualificaciéon.

e Registro de datos del mantenimiento.

e Postura de la organizacion con respecto al mantenimiento.
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Asi, Cholasuke et al. (2004, citado en Albuquerque de Oliveira 'y Lopes, 2019) se refiere

a los niveles de madurez del proceso de acuerdo con la propuesta:

Lopes,

en:

Resultados del proceso de mantenimiento.

Establecimiento de politicas.

Orientacion del mantenimiento.

Planeacion y programacion de actividades.

Gestion de los datos e informacion del proceso.

Empleo de contratistas para la ejecucion del mantenimiento.
Medicion y mejora continua.

Analisis y gestion financiera.

Gestion del recurso humano.

Gestion y control de inventarios.

Por su parte, Campbell y Reyes-Picknell (2006, citado en Albuguerque de Oliveiray

2019) establecen el modelo de madurez llamado la “Piramide de la Excelencia” basado

Estrategia organizacional.
Gestion del talento humano.
Gestion de las actividades.
Gestion de compras y materiales.

Consideraciones de cuidado.
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e Optimizacion de recursos.
e Organizacion de apoyo.
e Confiabilidad de los activos.
e Trabajo en equipo de los diferentes actores.
e Procesos asociados.
Finalmente, Chemweno et al. (2015, citado en Albuquerque de Oliveira 'y Lopes, 2019)
establece el modelo centrado en el nivel estratégico y tactico de la organizacion:
Estratégico:

e Personas.

Medio ambiente.

Aspectos de relevancia técnica y de funcionamiento.

Ciclo de vida de la planta.

Soporte al proceso.
e Presupuesto destinado a las actividades de mantenimiento.
TActico:

e Seguridad y control de riesgos.

Calidad de los productos y procesos de la organizacion.

Confiabilidad y disponibilidad de los activos.

Control de inventarios.

Costos de operacion y mantenimiento.
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e Eficiencia de los equipos.

e Logistica para el desarrollo de los procesos.

e  Gestion del recurso humano.

e Productividad.

e Mantenibilidad en el proceso.

e  Optimizacion del ciclo de vida de los activos.

En lo referente al rendimiento en la gestion del mantenimiento, el rendimiento, analisis de
fallos, y la adecuada gestion del Talento Humano, caracteriza un modelo eficaz y aplicado a
resolver las dificultades reales que tiene la institucion. Lo anterior debe combinarse para eliminar
la falta de comunicacion entre el proceso de mantenimiento y el de operaciones para poder
alcanzar los resultados que se buscan, lejos de individualizar los resultados o las

responsabilidades (Alburquerque de Oliveiray Lopes, 2019).

5.3.1 P3Ma3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model)

Este modelo se desarrolla a partir del conocimiento y gestién en 5 niveles de clasificacion
asi (Contreras- Verbel, 2022):

Nivel 1: Conocimiento del proceso

Nivel 2: Proceso repetible

Nivel 3: Proceso definido

Nivel 4: Proceso gestionado
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Nivel 5: Proceso optimizado
Lo anterior soportado a traves de siete perspectivas, de las cuales se permite a la

organizacion evaluar sus procesos asi (Contreras- Verbel, 2022):

Control de la gestion: Abarcando la metodologia de evaluacion y los controles que la
organizacion establece para evidenciar el nivel de liderazgo, direccion y conduccion
de los procesos.

Gestion de beneficios: Garantizando que los cambios que la organizacion quiera
implementar para mejorar los resultados se puedan medir y alcanzar, identificando
oportunidades de mejora e iniciativas de implementacion.

Gestion financiera: Recurso para dar viabilidad o controlar las iniciativas de inversion
de la organizacion, asi como la garantia que se tendria durante el ciclo de vida de los
proyectos y su adecuada financiacion.

Participacion de las partes interesadas: Los interesados en cada proyecto deben contar
con una debida evaluacion y analisis del nivel de compromiso y participacion dentro
de la organizacion.

Gestion de riesgos: Manera en la cual la organizacion controla los riesgos inherentes a
cada uno de los proyectos, manteniendo un balance entre las oportunidades y

amenazas, gestionando su naturaleza, origen y modo de mitigacion.
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Gobernanza organizacional: Organizando las iniciativas de la organizacién a la
estrategia corporativa durante su ciclo de vida, controlando los factores externos que
puedan afectar los propdsitos u objetivos.

Gestion de recursos: Abarca el analisis de la totalidad de recursos involucrados en los
proyectos de la organizacion, tales como humanos, instalaciones, técnicos,
abastecimiento (cadena de suministros), herramientas, elementos de apoyo e

informacion.

En tal sentido, el modelo de madurez desarrollado en el Reino Unido P3M3 se ha

destacado por ser un modelo integral desarrollado para organizaciones del sector publico, que

incluye la evaluacion del desempefio y las acciones de mejora necesarias para ser implementadas

en busqueda de mayor competitividad y la mejora en los servicios ofrecidos por las empresas

(Contreras-Verbel, 2022).

5.3.2 KPM3 (Kerzner Project Management Maturity Model)

El modelo desarrollado por Harold Kerzner (2002; 2019) se configura para aplicar los planes

elaborados por la gestion estratégica de la organizacion para la obtencion de beneficios

proyectados. Se configura en cinco niveles basicos asi (Kerzner, 2002; 2019):

Lenguaje comun: Comprension de los términos basicos de la gerencia de proyectos y
aplicacion de la terminologia que corresponda.
Procesos comunes: Adaptacion de los diferentes procesos de la organizacion con el

objetivo de lograr la aplicacion, adaptacion y planificacion a todo nivel.
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e Metodologia singular: Simplificacion de las diferentes metodologias que emplea la
organizacion en una sola Unica que permita obtener beneficios con el efecto de la
sinergia y coordinacion.

e Evaluacion comparativa: Evolucién de la organizacién a través del anélisis de la
ventaja competitiva con otras organizaciones.

e Mejora continua: Parte del resultado de las evaluaciones comparativas, asi como el
analisis de la combinacién de las diferentes metodologias para buscar la mejora

continua de los proyectos.

5.3.3 OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model)

El modelo desarrollado por el PMI, plantea un modelo de gestion de proyectos a nivel
organizacional a la luz de la aplicacion de las mejores practicas que busquen alcanzar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos a un alto nivel de competitividad (Fahrenkrog, 2004).

El OPM3 desarrolla tres elementos que se relacionan entre si, abarcando areas como: el
conocimiento con el cual se aplican las mejores practicas y la forma de emplear el modelo; la
evaluacion a través de la medicién de las mejores practicas y capacidades; y, por ultimo, la
mejora que combina el desarrollo de capacidades que impulsan las mejores practicas
(Fahrenkrog, 2004).

Para resumir lo anterior, el OPM3 se caracteriza por identificar algunas mejores practicas
en la gestion de proyectos de las organizaciones, asi como también da a conocer que capacidades

especificas se relacionan con las practicas puestas en ejercicio y que sean capaces de mejorar la
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organizacion a través de sus procesos (Fahrenkrog, 2004). Como resultado, da a conocer la mejor

forma de entender la gestion de proyectos de una organizacion a través de la autoevaluacion y la

comparacion con las mejores practicas que se consideran relevantes en el OPM3; para con ello

tomar el rumbo adecuado que permita obtener la mejora en la madurez que se busca

(Fahrenkrog, 2004).

Para llevar a cabo esta medicién, Fahrenkrog (2004) establece unos pasos que el OPM3

indica seguir para una adecuada implementacion:

1)

2)

3)

4)

Comprender los significados contenidos en el OPM3, con lo cual se permita entender el
funcionamiento, componentes y fines de su implementacion.

Evaluar el grado de madurez en la gestion de proyectos de la organizacion, comparando las
caracteristicas actuales del proceso en la organizacién, con respecto a las del OPM3,
logrando identificar las fortalezas y debilidades que permitan ubicarse en una posicion de
madurez identificada.

Paso siguiente se considera importante llevar a cabo la evaluacion de las mejores préacticas
que tiene la organizacion y su aplicacion dentro del proceso de mejora a implementar.
Establecer un plan de mejora con base en los resultados de la evaluacion, dando el alcance,
recursos y procedimientos a implementar.

Implementacién del plan de mejoras que permita a la organizacién apuntar al logro del
objetivo para la mejora de la madurez organizacional con lo cual se obtengan las

capacidades que se busca a través del cambio requerido.
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5) Evaluacion continua de las mejores practicas implementadas con el objetivo de identificar
el resultado de su aplicacion.

Como conclusion a lo anterior, se tiene que el OPM3 fue establecido para ayudar a las
organizaciones a mejorar sus procesos en busca de la madurez en la gestion de proyectos
organizacional, convirtiéndose en un compromiso importante para quienes lo deseen emplear
hacia la mejora continua, convirtiéndose en una herramienta facil de usar y entender, con la
caracteristica de ser adaptable y flexible a cualquier tipo de organizacion (Fahrenkrog, 2004).

De acuerdo con Arbeléez (2020; citado en Contreras-Verbel, 2022), el modelo de
madurez OPM3 se ha convertido en la mejor herramienta para las organizaciones de cualquier
tipo en busca del desarrollo de los proyectos institucionales, planteando un modelo estandar
referenciado a través del PMI, con lo cual se ha podido evidenciar la aplicacion de las mejores
practicas en empresas colombianas, buscando minimizar el fracaso en la aplicacion de las
estrategias que elaboran las organizaciones para mejorar su desempefio, adaptando los conceptos
de Klimko (2002) y Parviz (2002, citados en Contretas-Verbel, 2022), refiriéndose a la madurez
de los proyectos como la suma de todas las aptitudes y aquellas capacidades que impulsan el

crecimiento en productividad y competitividad de las organizaciones.
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5.3.3.1 Facilitadores organizacionales. De acuerdo con el PMI (2013), los facilitadores
organizacionales se componen de recursos estructurales, culturales, tecnoldgicos y humanos que
deben desarrollarse e impulsan el sostenimiento de las mejores practicas en gestion de
proyectos, programas y portafolios a través de la aplicacion de metodologias y técnicas que
ayuden a lograrlo.

Los facilitadores han sido clasificados en 18 categorias que se relacionan a continuacion:

1) Evaluacién comparativa

2) Gestion de competencias

3) Gobernanza

4) Evaluacion del rendimiento individual

5) Gestion del conocimiento

6) Sistemas de gestion

7) Comunidades organizativas de gestion de proyectos

8) Metodologia organizacional en gestion de proyectos

9) Politicay visidn de la gestidn de proyectos en la organizacion

10) Practicas de gestion de proyectos organizacionales

11) Técnicas en gestion de proyectos organizativos

12) Estructuras organizativas

13) Métricas de gestion de proyectos

14) Formacion en gestion de proyectos

15) Criterios de éxito de los proyectos
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16) Asignacion de recursos

17) Patrocinio

18) Alineacidn estratégica

5.3.3.2 Areas de experticia. De acuerdo con el PMI (2013), las areas de experticia
representan el conocimiento y aquellas habilidades requeridas para abordar la iniciativa de
OPM3, tal como se describe:

1) Gobernanza, riesgos cumplimiento: Logrando el cumplimiento a través de una buena
supervision de las précticas organizacionales, respeto de la normativa relativa a la
seguridad y reglamentacion, y una adecuada gestion del riesgo.

2) Gestion de beneficios: Ejecuta el plan necesario establecido a través del OPM3 durante
el ciclo de vida del proyecto para ejecucion exitosa.

3) Cambio organizacional: Refiere a todo lo relacionado al cambio de conciencia y
situacional necesario para implementacion de la iniciativa OPM3.

Para implementacion del cambio en una iniciativa OPM3 se requiere abordar e
implementar el ciclo necesario que inicie a traves de la adquisicion del conocimiento necesario,
evaluar el proceso, y gestionar la mejora continua, repitiendo el proceso en los ciclos necesarios
hasta que los resultados sean satisfactorios o se ajusten a los objetivos organizacionales (Project

Management Institute, 2013).
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5.3.4 Modelo de Madurez de Darci Prado MMGP

Este modelo creado en Brasil en 2002, denominado modelo sectorial orientado a

resultados, empleado por entidades privadas, publicas y educativas en respuesta a la necesidad de

evolucién y madurez que lleve al éxito en las organizaciones con la caracteristica principal de

sencillez y facilidad de aplicacion (Prado, 2015).

5.3.4.1 Niveles de madurez.

Nivel 1: Inicial

Nivel 2: Conocido (iniciativas aisladas)

Nivel 3: Estandarizado (un modelo Gnico para todas las aplicaciones)
Nivel 4: Gerenciado

Nivel 5: Optimizado

5.3.4.2 Dimensiones del modelo.

1)

2)

3)

Competencia en gestion de proyectos, programas y carteras: Conocimientos
importantes en materia de gerencia de proyectos en diferentes areas, tales como,
enfoque, tiempo, costos, calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos,
adquisiciones, interesados e integracidn organizacional.

Competencia de comportamiento: Motivacion adecuada al personal que realiza el
trabajo (liderazgo, resolucion de conflictos, negociacién, entre otros.).

Competencia técnica y contextual: Conocimiento del producto que se desarrolla o de la

actividad asociada a la produccion de la organizacion.
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4) Utilizacion de metodologias (procesos): Debe estandarizarse la metodologia y términos

a emplear, con el objetivo de aplicar de manera adecuada los métodos, técnicas y las

herramientas.

5) Uso de herramientas informaticas (herramientas): Uso adecuado de herramientas

informéticas que permitan ofrecer datos actualizados, capaces de mostrar la realidad y

avance de los proyectos.

6) Utilizacion de una estructura organizacional adecuada: Organizacion aplicada que

regula la jerarquia y la subordinacion entre los involucrados en los proyectos,

maximizando los resultados y disminuyendo los conflictos.

7) Alineacion estratégica: Existencia de una estructura de gobernanza organizacional con

el objetivo de desarrollar proyectos con calidad y eficiencia (Prado, 2015; 2016).

Figura 7.

Dimensiones del modelo MMGP
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Nota: Forma ilustrativa de las dimensiones del modelo MMGP. Elaboracion propia a partir de

Modelo de Madurez de Prado MMGP.

Teniendo en cuenta los modelos de madurez planteados anteriormente, se hizo revision
de la literatura disponible y que referencie la aplicacion de cada uno de ellos, encontrando que
hay muy pocas publicaciones disponibles que hablen de los proyectos de mantenimiento naval en
las bases de datos investigadas como Scopus, Web of Sciencie, Proquest, ScienceDirect,
Elsevier, entre otras. Esto permite enfocar el analisis en un sector similar que pueda servir de
referencia, como los de ingenieria y afines.

Con base en lo anterior, a partir del analisis realizado por Acosta, Cardenas & Perdomo

(2023) se hizo una revision de los modelos mas adecuados con los cuales se pueda dimensionar
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la mejor opcidn aplicable a los proyectos de mantenimiento naval, logrando enfocar los esfuerzos

en identificar las debilidades actuales a través de un diagnostico y como establecer el plan de

accion con lo que permita visualizar el proceso a futuro e inclusive a comparar su evolucion de

manera constante (Santos, 2003). Asi, se hace referencia al OPM3 del PMI (tercera edicion), el

modelo de madurez de Darci Prado MMGP y el KP3M de Kerzner, pudiendo determinar qué

aspectos se aplican y que modelo se ajusta al presente estudio.

Tabla 1. Comparativas modelos de madurez

MODELO

VENTAJAS

DESVENTAJAS

OPM3 del PMI

tercera edicion

Aplicable a cualquier
organizacion que siga la
metodologia PMI,
estableciendo el grado de
madurez a través de una
evaluacion sencilla,
permitiendo obtener
resultados precisos y mejora
continua, facilitando la
alineacion con la estrategia
organizacional.

Enfoca el esfuerzo en el
analisis del recurso humano a
partir del entrenamiento y
capacitacion, asi como de los

recursos tecnoldgicos

Enfocado en el anélisis
organizacional, no se recomienda
para medianas y pequefias
organizaciones, debido a la
dificultad de aplicacion.
Cuestionario no es amigable ni
flexible en la aplicacion de
cualquier organizacion (Acosta,
Cérdenas y Perdomo, 2023).

No utiliza la clasificacion por
niveles de la organizacion, sino en
valores porcentuales, lo que
dificulta la clasificacién por los
diferentes interesados en los
proyectos. Tampoco aborda

explicitamente la cultura
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aplicables aprendizaje
organizacional y metodologias
(Acosta, Cérdenas, y
Perdomo, 2023).

El modelo es aplicable a

grandes organizaciones.

organizacional, factor importante
para determinar el nivel de
adaptacion al cambio (Rodrigues
da Silva 'y Medeiros dos Santos,
2016).

Darci Prado MMGP

El cuestionario que expone y
la metodologia es sencilla para
aplicar en cualquier
organizacion con resultados
confiables, siendo adaptable a
cualquier area y nivel de
jerarquia e interesados en los
proyectos abarcando los
procesos, competencias
técnicas y de comportamiento,
metodologia, personas,
tecnologia y alineacion
estrategia (Rodrigues da Silva
y Medeiros dos Santos, 2016).
También esta descrito para
trazar un plan de
mejoramiento a corto,
mediano y largo plazo (Prado,
2024).

El modelo se disefid para
diagnosticar diferentes areas o
sectores dentro de la organizacion,
pero no orienta acerca de la hoja
de ruta a seguir para su
implementacion (Acosta,
Cérdenas y Perdomo, 2023).
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KP3M de Kerzner

El modelo es facil de adaptar
y aplicar dentro de cualquier
tipo de organizacion.

El modelo propone un
mecanismo de evaluacion y un
marco tedrico para cada nivel
de madurez del modelo
(Rodrigues da Silva 'y
Medeiros dos Santos, 2016).
De igual forma, incluye
metodologias, cultura,
procesos integrados,
formacion y educacion y
apoyo al liderazgo,
planificacion estratégica,
gestion del conocimiento,
evaluacion comparativa,
comportamiento y gestién
informal de proyectos
(Rodrigues da Silva 'y
Medeiros dos Santos, 2016).

Consta de un cuestionario muy
extenso y podria diluir el objetivo
de medir la madurez con
objetividad, no ofrece un punto de
comparacion con las buenas
précticas en la gestion de
proyectos y no contempla la
evaluacion de la cultura

organizacional.

P3M3 de Prince2

Aplicable a cualquier tipo de
organizacion con un nivel de
aplicacién sencillo y préactico,
proporcionando un lenguaje
comun entre todos los

involucrados en el proyecto,

No se consideran los aspectos
relacionados con el nivel politico,
econémico, social y cultural,
tampoco los asuntos relacionados
con el recurso humano ni

contractual, limitando la
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facilitando la identificacion de | aplicacion en cualquier tipo de
areas de mejora especifica. proyecto. Podria requerir
formacion y certificacion
especifica en PRINCE2 para su

correcta implementacion.

Nota: Tabla comparativa entre los diferentes modelos de madurez. Elaboracion propia a partir de

la revision bibliogréfica.

5.4 Modelos de madurez en la gestion de activos

5.4.1 Modelo de Madurez Integrado IMM-PASS 55

La propuesta que hace Amendola (2007) en Varas Parra'y Sdnchez Troncoso (2020)
refiere a la oportunidad de analisis de un modelo de madurez a la luz de la norma PAS 55:2008,
estableciendo 5 niveles de madurez de una organizacién, cubriendo los elementos principales de
la gestion de activos dentro del ciclo de vida, estableciendo un adecuado balance entre gestion de
costos, riesgos y desempefio 6ptimo. Como resultado, se tienen 28 requisitos con los cuales se
busca optimizar el trabajo de la mano de las variables propias de un sistema de gestién de activos
enfocado en el mantenimiento dentro de las organizaciones, siendo muy llamativo al buscar cada
uno de los detalles componentes de la gestion de la organizacion.

Dentro de los 28 requisitos propuestos por la PASS 55, orientados a describir los
procesos dentro de la gestion de activos, su integracion dentro de la organizacién y su aporte a la

evolucién y desempefio, se resume su estructura a través del siguiente grafico:
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Figura 8. Estructura PASS 55

PLANEAR

7. Revisién de la gerencia 2. Politica de gestion de activos

6. Evaluacién y mejora del 3. Estrategia, objetivos y planes

des:ﬂm_l:ue fio: ) o a de gestion de activos:
. onitorea v desempefic de la . i
condicion DBI::'E:EEIE
Investigacion de fallas, incidents y no p|a]:elsm
EDﬂwldEdes Planeacion de contingencias
Evaluacion del desempefio
Auditoria

et ESTRUCTURA
PASS 55

5. Implantacidn de planes de
gestidn de activos:

Actividades durante el ciclo de vida
Herramientas, instalaciones ¥
equipas

4. Controles y habilitadores para

la gestidn de activos:

. Estructura, responsabilidad y autoridades
Tercerizacidn de las actividades
Adiestramiento, conciencia y competencias
Comunicacion, participacion y consultas.

. Documentos del Sistema
VERIFICAR *  Gestidn de informacién
. Gestidn de riesgos

1. Requerimientos generales

Nota: llustracion para claridad de la Estructura PASS 55. Elaboracion propia a partir de la
Estructura de PASS 55 (Varas Parra 'y Sanchez Troncoso, 2020).
A través del gréfico, la estructura PASS 55 da a conocer, por medio de la mejora
continua, la metodologia necesaria para establecer las fortalezas y las debilidades existentes en

un proceso de mantenimiento, enfocando los esfuerzos en su implementacion en términos
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economicos, humanos y financieros, aprovechando dichas fortalezas para expandirse y poder
cerrar las brechas existentes identificadas previamente (Duran, s.f.).

5.5 Propuesta Para Aplicacién en la Armada de Colombia

La madurez en la gestion de proyectos es fundamental para el éxito de las organizaciones,
especialmente en los proyectos de mantenimiento naval, donde la complejidad y los riesgos son
elevados debido al alto costo de los equipos y sistemas, el riesgo implicito en el tipo de
operaciones que se desarrollan y la responsabilidad de la imagen institucional. De acuerdo con
Pandey et al. (2019), la implementacién de un modelo de madurez de gestion de proyectos
(PMMM) impulsa a cualquier tipo de organizacion a identificar las areas de mejora que puedan
conducir hacia una mayor eficiencia y efectividad en la ejecucion de proyectos. Como resumen,
la madurez en la gestion de proyectos no solo implica la medicion de un indicador del estado
actual de los proyectos de una organizacion, sino que también es un motor clave para la mejora 'y

el éxito continuo.

Teniendo en cuenta lo relacionado en los numerales anteriores se tomé el modelo de
madurez Prado-MMGP como el méas adecuado para los proyectos de mantenimiento naval,
ofreciendo una flexibilidad y adaptabilidad que son relevantes en el ambito del mantenimiento
naval, donde cada proyecto puede presentar caracteristicas Unicas y desafios especificos de
acuerdo con las circunstancias del momento, las necesidades operacionales o el contexto
misional, dada la rigurosidad en las normativas estatales. Ademas de las caracteristicas

identificadas en el modelo anteriormente expuesto, se tom6 el OPM3 en algunos apartes,



_ [Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
ean Colombia. 101

teniendo en cuenta que ofrece herramientas y directrices que enriquecieron el modelo de
madurez Prado-MMGP, sobre todo en lo que refiere al proceso de mantenimiento como parte de
la estructura del mapa de procesos institucional permitiendo identificar debilidades y areas de
mejora afiadiendo un marco de referencia internacional que facilita la alineacion con las mejores
practicas globales en gestion de proyectos. El enfoque empleado permitié obtener un marco mas
robusto de buenas précticas, facilitando la identificacion de areas de mejora y asegurando que los
proyectos estén alineados estratégicamente con los objetivos misionales. Ademas, su
componente de benchmarking permite a las organizaciones compararse con otras en el mismo
sector, lo que puede fomentar la innovacion y la eficiencia. En resumen, la combinacion del
modelo Prado-MMGP con el OPM3 no solo se adapta mejor a las necesidades del
mantenimiento naval, sino que también enriquece el modelo propuesto a través de un enfoque
maés adecuado y orientado a resultados en la gestion de proyectos de acuerdo a una estructura
organizacional como la de la Armada de Colombia, afiadiendo un marco internacional robusto en

cuanto a las mejores préacticas de proyectos a nivel global.

Dentro del analisis del modelo seleccionado, de acuerdo con Rodrigues da silva 'y Medeiros
dos Santos (2016) se establecieron 5 niveles que servirdn como guia para elaboracion del plan de
intervencion adecuado a las necesidades y caracteristicas del proceso:

e Nivel 1 - Conocimiento del proceso.
e Nivel 2 - Proceso conocido.

e Nivel 3 - Proceso estandarizado.
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e Nivel 4 - Proceso ajustado.

e Nivel 5 - Proceso exitoso.

En cuanto a las variables a evaluar dentro de la perspectiva de la gestion de proyectos de

mantenimiento naval, tomando como referencia a Darci Prado (2015) se tendran en cuenta los

siguientes elementos que reflejan la capacidad de gestion y la efectividad en la ejecucion de los

proyectos y la manera en la que influyen para el desarrollo y éxito de los mismos, involucrando

los diferentes niveles de la organizacion para sumar los esfuerzos que consideran necesarios

implementar para lograr una gestion mas eficiente, clara y colaborativa, ingredientes que serviran
de guia para analizar la estructura orientada a la gestion de proyectos y el soporte respectivo para

lograr los objetivos estratégicos que se buscan en procura del incremento de la disponibilidad de

los medios navales y la optimizacion de los recursos presupuestales:

a. Competencias en gestion de proyectos

b. Competencias de comportamiento y habilidades gerenciales

c. Competencias técnicas y conceptuales

d. Utilizacién de metodologias para la gestion de proyectos de mantenimiento naval.

e. Uso de herramientas informaticas de soporte al proceso

f. Utilizacion de una estructura organizacional adecuada

g. Alineacion estratégica.
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6. Disefio metodologico

6.1 Tipo de Investigacion

La investigacion que se desarrollé tiene un enfoque cuantitativo con fuentes de datos no
estructurados, ya que se centra en estudiar fenomenos dentro de los proyectos de mantenimiento
naval de la Armada de Colombia, comenzando por la revision de lo que existe, los hechos
relevantes y las evidencias que permitan entender la teoria que se expone y aplica (Sampieri y
Mendoza Torres, 2018). Con base en lo anterior, de acuerdo con Moskal, Leydens y Pavelich
(2002) en Moskal, Reed y Strong (2014) la investigacion cuantitativa busca datos y cifras
analizables estadisticamente que llevaran a la identificacion de conclusiones dentro de una
poblacion definida por la Armada de Colombia como la mas representativa dentro del desarrollo

de los proyectos de mantenimiento naval (Moskal, Reed, & Strong, 2014).

6.2 Alcance de la investigacion

La estrategia desarrollada en el trabajo de campo se basé en un tipo de encuestas de
opinion consideradas por Sampieri y Mendoza Torres (2018) como método de investigaciones no
experimentales, donde los encuestados efectuaron un analisis basado en las caracteristicas de los
proyectos de mantenimiento naval, de acuerdo con la experiencia, nivel de participacion, interés

o afectacion sobre los mismos. Esto dara como resultado una evaluacién cuantitativa con un
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enfoque objetivo buscando minimizar el sesgo que se pueda tener con base en los resultados
obtenidos que permita dar a conocer la condicién con la cual se propongan las mejoras a través
de un plan de intervencidn a la institucion.

De acuerdo con Sampieri y Mendoza Torres (2018), se tuvieron en cuenta los
“Gatekeepers” o “controladores de ingreso a un lugar” que, para el caso de estudio, fue la
Jefatura de Material para analizar la gestion de los proyectos de mantenimiento naval y, en
cuanto al analisis del personal competente, se acudié a la Jefatura encargada de la promocién y
proyeccion del personal de la Armada de Colombia (Jefatura de Desarrollo Humano), para lo
cual se desarrollaron las oportunidades de acercamiento e interaccion necesarias para crear las
redes oportunas, conservando siempre las expectativas del estudio, sin generar las que no sean
previstas.

Asi mismo, se hizo una observacién en campo del comportamiento de los oficiales
gerentes de proyecto en cada una de las fuerzas navales, cada uno de los contratistas que proveen
bienes y servicios a las unidades a flote, asi como las tripulaciones de abordo, el contexto
operacional, técnico y logistico, que permitié emitir las recomendaciones mas acertadas en
cuanto a la idoneidad de cada uno de ellos, asi como los procedimientos a implementar para
mejora de la gestion de proyectos de mantenimiento naval, previendo la tipologia de unidades

navales y su empleo operacional. (Sampieri y Mendoza Torres, 2018).
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6.3 Poblacion

Se aplicd la encuesta a 20 tripulantes de la Jefatura de Material del nivel Directivo
ubicados en diferentes areas con la experiencia suficiente (mayor a 15 afios) para que sea
objetiva y eficaz; abarcando el 100% de los oficiales Jefes de los Departamentos de Ingenieria de
las Fuerzas Navales; Ingeniero de proyectos de mantenimiento del componente de Infanteria de
Marina; Direccién General Maritima y Directores de la Jefatura de Material. Asi mismo, a
oficiales que pertenecieron al &rea de mantenimiento, tales como el Vicepresidente Técnico y
Operativo de la Corporacion de Ciencia y Tecnologia para la Industria Naval, Maritima y Fluvial
COTECMAR, oficial Director de Proyectos Institucionales y Jefe de Mantenimiento Vehicular
de la Armada de Colombia.

En cuanto a los oficiales usuarios y beneficiarios de los proyectos de mantenimiento y
supervisores técnicos de los proyectos en cada una de las unidades navales, se encuestaron a 20
tripulantes de diferentes tipos de unidades a flote como Fragatas, Submarinos, Patrulleras
Oceanicas, Patrulleras de Mar, Patrulleras de rio y velero de entrenamiento ARC “Gloria”, en las
diferentes areas geograficas del pais. Con este ejercicio se conocid la perspectiva propia desde el
punto de vista de los usuarios con experiencia entre 5y 17 afos, significando un 30% del total de
unidades a flote de la Armada que son susceptibles a ser mantenidas a través de un presupuesto y
organizacion orientada a la gestion de proyectos.

En complemento a lo anterior, se encuestaron a 20 oficiales usuarios de proyectos como
Comandantes de unidades a flote navales, submarinas, fluviales y oceanicas con experiencia

entre los 12 y 27 afios, asi como los Comandantes de las flotillas de superficie, de submarinos y
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del velero de entrenamiento ARC “Gloria”. Ademas de contemplar un oficial organico del
Departamento de Operaciones de la fuerza Naval del Caribe, con quien se recibio
retroalimentacion del proceso visto desde la dptica de la planeacion estratégica misional; con
todo lo anterior se logré contemplar un total del 40% de los usuarios con los cuales se dio el
enfoque operativo y misional en cada una de las preguntas planteadas.

Finalmente, se aplico la encuesta a 20 expertos y colaboradores de los diferentes sectores
de bienes y servicios que apoyan a la Institucién como contratistas tales como funcionarios
gerentes de planta y de proyectos, gerencia de produccion y de estimacion de la Corporacion de
Cienciay Tecnologia para la Industria Naval, Maritima y Fluvial COTECMAR como principal
aliado estratégico en los proyectos de mantenimiento en los diferentes grupos constructivos o
areas de intervencion del material de una embarcacion, abarcando un 80% de los funcionarios
que atienden el cliente Armada de Colombia dentro de dicha Corporacion.

Asi mismo, se encuestaron los funcionarios gerentes de cuenta y proyectos de la empresa
General de Equipos de Colombia S.A. GECOLSA, con quienes se sostienen los equipos y
maquinaria de la marca CATERPILLAR como representante exclusivo y, finalmente, a
funcionarios de la empresa Stewar & Stevenson, quienes son los representantes de la marca
MTU y Detroit Diesel, con quienes se cuenta con gran nimero de equipos y sistemas abordo en
las diferentes bases navales y fluviales del pais donde se hace presencia institucional y se cuenta
con unidades operando, abarcando al 100% de los contratistas directos con los cuales la Armada

de Colombia desarrolla proyectos de mantenimiento naval y se tienen vinculos contractuales.



5 nean

Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de

Colombia. 107

Las preguntas mencionadas anteriormente se encuentran vinculadas a un grupo especifico

de funcionarios relacionados en la siguiente tabla, de acuerdo con su orientacion y nivel de

aplicacion, fueron enviadas a los correos institucionales de cada funcionario, recibiendo las

respuestas de manera directa.

Tabla 2. Denominacion de los grupos de encuestados

Sigla Significado
DJEM Directivos Jefatura de Material (Director de Planeacion del Mantenimiento,
Director de Ingenieria Naval, Supervisores Generales Contratos de
Mantenimiento mayor, Jefes de Mantenimiento Componentes de Infanteria de
Marina y Guardacostas).
JDI Oficiales a Cargo de los Departamentos De Ingenieria de las Fuerzas Navales
y unidades a flote (Ingenieros Jefes de Fragatas, Submarinos, Patrulleras
Maritimas y Fluviales, velero ARC “Gloria”).
POP Personal Operativo y usuarios de los proyectos de Mantenimiento en las
Fuerzas Navales (Jefes de Departamento De Operaciones, Comandantes de
Flotilla, Comandantes de Fragatas, Submarinos, etc.)
CONT Contratistas (Directivos, Gerentes, Representantes diferentes marcas e

instituciones del mantenimiento naval).

Nota: Tabla para poder reconocer los diferentes grupos de encuestados de acuerdo con los

significados. Elaboracion propia a partir del disefio de la encuesta.

Tabla 3. Significado dimensiones de madurez

Dimension

Significado

1

Competencias en gestion de proyectos, programas y carteras
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Competencias de comportamiento

Competencia técnica y contextual.

Utilizacion de metodologias (procesos)

Uso de herramientas informaéticas (herramientas)

o O &~ WO DN

Utilizacion de una estructura organizacional adecuada

7 Alineacion estratégica

Nota: Significado dimensiones de madurez de acuerdo con los instrumentos que se elaboran para

la medicién. Elaboracion propia a partir del disefio de la encuesta

Tabla 4. Segmentacion por grupos y preguntas por dimensiones de madurez

Pregunta Grupo DJEM | JDI | POP | CONT | Dimension
NIVEL 2
3 DJEM/JDI X X 1,3
4 DJEM/JDI X X 1
5 DJEM/JDI/POP X X | X 3
6 DJEM/JDI/POP X X | X 4,5
7 DJEM/JDI/POP X X | X 4
8 DJEM/JDI/POP X X | X 5
9 DJEM/JDI X X 6
10 DJEM/JDI X X 6
11 DJEM/JDI/POP X X | X 7
12 DJEM/JDI/POP X X | X 2
13 DJEM/JDI X X 4
14 DJEM/JDI X X 4
15 DJEM/JDI X X 4
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16 DJEM/JDI X X 4
17 DJEM/IDI X X 4
18 DJEM/IDI/POP X X | X 3
19 DJEM/JDI/POP X X X 3
20 DJEM/IDI/POP X X | X 4
21 DJEM/JDI/POP X X | X 4
22 DJEM/JDI X X 4
23 DJEM/JDI/POP X X | X 4
24 DJEM/IDI/POP X X X 2
25 DJEM/IDI X X 7
26 DJEM/JDI X X 4
27 DJEM/IDI X X 3
28 DJEM/JDI X X 1
29 DJEM/IDI X X 1

NIVEL 3
30 DJEM/JDI X X 4
31 DJEM/JDI/POP X X | X 4
32 DJEM/IDI X X 4,5
33 DJEM/JDI/POP X X | X 4
34 DJEM/JDI X X 4
35 DJEM/IDI/POP X X | X 6
36 DJEM/JDI/POP/CONT| X X | X X 4
37 DJEM/IDI/POP/CONT| X X X X 4
38 DJEM/JDI/POP/CONT| X X | X X 4
39 DJEM/JDI X X 1,2
40 DJEM/JDI/POP X X | X 4
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41 DJEM/DI/POP/CONT | X X | X X 4
42 DJEM/JDI/POP X X | X 4
43 DJEM/JDI/POP X X | X 2
44 DJEM/JDI/POP X X | X 4
45 DJEM/JDI/POP X X | X 4
46 DJEM/JDI X X 4
47 DJEM/JDI/POP X X | X 4,6
48 DJEM/IDI X X 4
49 DJEM/IDI X X 1,6
50 DJEM/IDI X X 5
51 DJEM/IDI X X 4
NIVEL 4

52 DJEM/JDI/POP X X | X 4
53 DJEM/IDI/POP/CONT | X X | X X 4
54 DJEM/JDI X X 1,2,3
55 DJEM/IDI X X 2
56 DJEM/DI/POP/CONT| X X | X X 4
57 DJEM/JDI/POP X X | X 1,6
58 DJEM/IDI/POP X X | X 7
59 DJEM/JDI/CONT X X X 4
60 DJEM/JDI/CONT X X X 1,4
61 DJEM/JDI/CONT X X X 3
62 DJEM/JDI/POP X X | X 1,2,7
63 DJEM/IDI/POP/CONT | X X | X X 4
64 DJEM/IDI/POP/CONT | X X | X X 4
65 DJEM/IDI/POP X X | X 4,7
66 DJEM/IDI X X 1,2,3
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67 DJEM/JDI X X 4
68 DJEM/IDI/CONT X X X 1,34
69 DJEM/IDI/CONT X X X 1
70 DJEM/JDI/POP X X X 4
71 DJEM/IDI/CONT X X X 4

NIVEL 5

72 DJEM/IDI/CONT X X X 2
73 DJEM/JDI/POP X X | X 4.7
74 DJEM/JDI X X 4
75 DJEM/JDI/POP X X | X 4,6
76 DJEM/JDI X X 4
77 DJEM/IDI X X 6
78 DJEM/JDI X X 12,3
79 DJEM/IDI/POP X X X 2
80 DJEM/JDI/POP/CONT| X X | X X 3
81 DJEM/IDI/POP X X X 7
82 DJEM/JDI X X 47

Nota: Tabla que ilustra la segmentacion por grupos y por dimension de madurez, facilitando la

comprension por parte del lector. Elaboracion propia a partir del disefio de la encuesta.

La tabla indica a que grupos corresponde cada pregunta, asi como a que dimensiones se

aplica dentro de cada nivel, lo que permite entender el enfoque escogido para darle validez a las

encuestas realizadas.

Tabla 5. Asignacion de preguntas por Dimensiones de Madurez

Dimensiones de Madurez

Cantidad de preguntas
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Competencias en gestion de proyectos, programas y

carteras 33
Competencias de comportamiento 28
Competencia técnica y contextual: 20
Utilizacion de metodologias (procesos) 131
Uso de herramientas informaticas (herramientas) 10
Utilizacion de una estructura organizacional adecuada 26
Alineacion estratégica 27

Nota: Tabla que muestra la asignacion de preguntas por dimensiones de madurez para una mayor

comprension por parte del lector. Elaboracion propia a partir del disefio de la encuesta.

Tabla 6. Cantidad de preguntas por niveles

Nivel Cantidad de Preguntas
NIVEL 1 2
NIVEL 2 27
NIVEL 3 22
NIVEL 4 20
NIVEL 5 11
TOTAL 82

Nota: Tabla que refleja la cantidad de preguntas por cada uno de los niveles. Elaboracion propia

a partir del disefio de la encuesta.
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Tabla 7. Cantidad de preguntas por grupos
Grupo Sigla Cantidad de preguntas

DIRECTIVOS JEFATURA DE DJEM

MATERIAL 82

JEFES DEPARTAMENTO DE JDI

INGENIERIA 82
PERSONAL OPERATIVO POP 41
CONTRATISTAS CONT 16

Nota: Tabla que refleja la cantidad de preguntas por grupos. Elaboracion propia a partir del

disefo de la encuesta.

De acuerdo con la poblacion escogida para adelantar las encuestas, la tematica
relacionada con la medicion del nivel de madurez de la gestion de proyectos de mantenimiento
naval y la orientacidn que se busca en aras de implementar las estrategias que se deriven de los
resultados acorde a las fortalezas y debilidades identificadas, a continuacion se plantea el
cuestionario que, basado en el compromiso, experiencia y criterio del personal encuestado,
servird como insumo fundamental para desarrollar un plan de mejora en la gestion de proyectos
basado en la adecuada gestién de amenazas y debilidades, ajustado a las buenas practicas que se

hayan implementado.
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6.4 Cuestionario de Preguntas Relacionadas con los Elementos Seleccionados para los
proyectos de Mantenimiento Naval

Las preguntas disefiadas en el cuestionario del presente trabajo fueron orientadas a
identificar en qué aspectos de la institucién se debe hacer analisis y establecer un plan de mejora
sostenible, por lo que, a partir del modelo de madurez de Prado (2015), la herramienta enfoca los
resultados a través de los niveles descritos anteriormente, visualizando cada una de las
dimensiones que permitan obtener el mejor resultado de la evaluacién cuantitativa. Las preguntas
fueron adaptadas a partir de la publicacion original con el fin de ajustarlas a las funciones propias
de los proyectos de mantenimiento naval de la Armada de Colombia, evitando derivar hacia
sectores diferentes o con enfoque distinto al medio naval y su propdsito, e incluso, preguntas de
elaboracion propia derivadas del conocimiento y la experiencia en desarrollo de las actividades
propias del proceso institucional.

En total se contemplaron 82 preguntas con 5 opciones de respuesta, las cuales fueron
revisadas y avaladas por la Oficina de Planeacion de Material, Dependencia encargada de
orientar y soportar el proceso de mantenimiento de la Armada, clasificadas asi:

1. No hay esfuerzos en este aspecto

2. Hay algunos esfuerzos

3. Parcialmente implementada

4. Implementada, pero no aplicada

5. Plenamente aplicado de forma coherente
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Por ultimo, se abarcaron todos los aspectos que se consideran importantes al momento de

evaluar el nivel de madurez del mantenimiento naval; sin embargo, las adaptaciones realizadas

permiten que se enfoque de manera definitiva en el tipo de encuestados, quienes son integrantes,
participantes e interesados en el proceso, que de una u otra manera aportan o afectan su

ejecucion y éxito. Las primeras dos preguntas se incluyeron Unicamente para probar la

efectividad del modelo, por lo que no se tuvieron en cuenta dentro de los analisis, tratando de

enfocar los esfuerzos en profundizar las oportunidades de mejora.

Las preguntas se relacionan por niveles como a continuacion se expone:

Tabla 8. Preguntas del Nivel 2.

# PREGUNTA

3 ¢Se han implementado planes de capacitacion para el personal de gerentes de
proyecto en estandares internacionales y conocimiento en gerencia de proyectos?

4 ¢Se encuentran definidos cada uno de los roles en la gestion de proyectos de

mantenimiento naval?

5 | ¢Existen planes de capacitacion en software de control y gestion de proyectos?

¢El personal de gerentes de proyecto emplea los procedimientos de planeacion y

° control de proyectos acuerdo estandares y software reconocidos?

Por parte de la institucion, ¢existen metodologias para medicion y evaluacion de
! proyectos que permita evidenciar la importancia de su implementacion?
o ¢Reconoce usted que existe a necesidad de implementar software de control y

evaluacion de proyectos en la institucion?

9 | ¢Se cuenta con la estructura adecuada para la gestion y control de proyectos?
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¢La institucion reconoce la importancia de mantener una estructura robusta y

10 competente para la gestion de proyectos?

¢Se encuentra alineada la estrategia de la institucion a la gestion de proyectos de
H mantenimiento naval?

¢La institucion fomenta las habilidades gerenciales y de liderazgo para la gestion de
e proyectos?

¢Se tiene el control y seguimiento constante de los recursos financieros de cada
s proyecto de mantenimiento naval?

¢Se toman como referencia los costos de proyectos pasados para evaluar la
1 proyeccion de los futuros?

¢Los proyectos se gestionan de manera particular dependiendo de su complejidad y
o recursos?

¢La institucion gestiona de manera eficaz los recursos para lograr el éxito de los
o proyectos?

¢Existe una adecuada planificacién y proyeccion de recursos para el desarrollo
o eficiente de los proyectos?
18 |¢Se conocen los actores interesados en cada uno de los proyectos?

¢Existe una comunicacion eficiente y coordinada con los usuarios operacionales para
1 el planeamiento de la intervencion de unidades?

¢Se tiene evidencia del control del riesgo por parte de la institucion en cada uno de
20 los proyectos?
21 | ¢:Se tienen identificados los riesgos en cada uno de los proyectos?

¢Conoce usted los resultados que debe obtener cada proyecto de mantenimiento
2 naval?
’3 ¢Laterminologia en gestion de proyectos de mantenimiento naval es conocida por

todos los interesados?
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¢Los oficiales que dirigen las politicas de mantenimiento naval se consideran

24 | ejemplares y con ello se garantiza la adecuada gestion de proyectos de
mantenimiento naval?
25 | ¢Entiende usted el objetivo de la organizacion y su naturaleza?
¢Las directivas y normativa emitida por el Comando Armada es flexible para la
20 atencion y desarrollo de proyectos de mantenimiento naval?
¢La jefatura de material orienta constantemente a los tripulantes involucrados en los
o diferentes proyectos?
¢El conocimiento en gerencia de proyectos navales deriva de la practica en ejercicio
20 de las funciones?
29 ¢Existe una formacion en competencias que permita a los gestores de proyecto

masificar el conocimiento entre oficiales y suboficiales?

Nota: Preguntas del Nivel 2, de acuerdo con las condiciones expuestas por los modelos y la

pertinencia para la investigacion.

Tabla 9. Preguntas del Nivel 3.

# PREGUNTA

¢Existe una metodologia disefiada e implementada para la gestion de proyectos con
%0 capacidad de ajuste y mejora?

¢Existe una adecuada planificacion y proyeccién de recursos para el desarrollo
3 eficiente de los proyectos?

¢Considera adecuada la metodologia de control y seguimiento de los proyectos y
% ajustada a medios informaticos confiables?

¢Considera viable y conducente el procedimiento de planeacion y programacion
33 |anual de los proyectos de mantenimiento naval dentro de las vigencias

presupuestales?
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¢Se mantiene un control definido a través de la jefatura de material para el desarrollo

. y rendimiento de los proyectos?
¢Existe una Oficina de Gerencia de Proyectos de mantenimiento naval con lo cual se
% pueda centralizar las directrices, medir y controlar cada uno de ellos?
36 ¢ Existen reuniones de seguimiento con los contratistas donde se mida el avance y se
ajusten las desviaciones?
¢En caso de afectacion a los cronogramas de los proyectos, ¢se tiene estipulado un
3 procedimiento de aceptacion?
¢Se elaboran las lecciones aprendidas de cada proyecto y se evalGa su impacto en los
3 demas proyectos?
¢Se tiene mapeada la matriz de competencias y habilidades de los gerentes de
3 proyectos y el cierre de brechas correspondiente?
¢Existe una directriz centralizada asociada a la busqueda de los buenos resultados en
40 cada uno de los proyectos de mantenimiento naval?
¢Se tienen los controles adecuados para garantizar el éxito en la gestion de los
“ proyectos de mantenimiento naval?
¢La institucion prioriza de manera adecuada y eficiente los requerimientos de
42 |inversidn para los proyectos de mantenimiento naval de acuerdo con los recursos
disponibles?
Para el proceso de mantenimiento, ¢Cual es la importancia de la evolucion de
43 | habilidades y competencias humanas? (liderazgo, negociacion, manejo de conflictos,
entre otras)
¢El despliegue de recursos para los proyectos es eficiente en cada una de las
44 unidades donde se requieren?
45 ¢Los controles financieros establecidos para los proyectos estan integrados al resto

de la Institucion?
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¢Se documentan los riesgos asociados a los diferentes roles dentro de la gestion de
= los proyectos?

¢La documentacion técnica del proceso de mantenimiento naval esta estandarizada e
4 integrada al proceso de gestion de calidad?

¢Se cuenta con una gestion del riesgo identificada y conocida, capaz de mitigar lo
0 que implique afectacién al desarrollo de los proyectos de mantenimiento naval?

¢ Existen responsabilidades claras en el proceso de gestion de proyectos de
“ mantenimiento naval?

¢Cree usted que la herramienta SAP es la plataforma tecnoldgica adecuada para el
>0 control y seguimiento de proyectos?

¢ Existe documentacion de apoyo para el ejercicio exitoso de los proyectos de
>t mantenimiento naval?

Nota: Preguntas del Nivel 3, de acuerdo con las condiciones expuestas por los modelos y la

pertinencia para la investigacion.

Tabla 10. Preguntas del Nivel 4.

# PREGUNTA

¢Se tiene un procedimiento para atencion de las desviaciones en cronogramas y
> costos de cada proyecto?

¢Considera suficientes las medidas que se adoptan para control de los
>3 incumplimientos por parte de los contratistas?

¢Existen mecanismos para mejorar el desempefio de los gerentes de proyecto a través
> de méritos o incentivos?

¢Considera que ha evolucionado el nivel de competencias y relacionamiento de los
> gerentes de proyecto en términos de liderazgo, comportamiento y direccionamiento?
&6 ¢Se cuenta con una base de datos Unica disponible donde reposan los resultados de

cada proyecto, las evaluaciones y lecciones aprendidas?
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¢Considera que la estructura organizacional para la gestion de proyectos de

> mantenimiento naval deba ser ajustada y adaptada?
¢Considera que se debe replantear la estrategia organizacional con miras a mejorar la
> gestion de los proyectos de mantenimiento naval?
59 |[¢Se analizan los resultados de cada proyecto de manera individual?
60 ¢Latoma de decisiones en cada uno de los proyectos estd debidamente soportada y
sustentada?
¢Se tiene un método para revision de las estimaciones de costos que permitan
ot optimizar los recursos de los proyectos?
¢Las decisiones en la institucion se basan en la experiencia y control de los riesgos
°2 establecidos?
¢La institucion integra de manera eficiente a las partes interesadas en los proyectos,
o siendo una politica constante?
64 |¢Se miden los resultados alcanzados y se cuantifica los beneficios que se logran?
¢A través del conocimiento de los objetivos institucionales y estrategia pentagonal,
65 |se considera que las politicas de mantenimiento estan alineadas y garantizar el éxito
y la optimizacion de recursos?
¢Existe un programa de fortalecimiento en competencias de manera constante en
0 materia de gestion de proyectos de mantenimiento naval?
¢ Los proyectos de mantenimiento naval son controlados a través de técnicas
o7 cuantitativas de medicion de resultados?
¢Se evidencia un aprendizaje hacia la mejora continua y la aplicacién en los
o8 proyectos?
¢ Cree usted que es necesaria la formacion de competencias (conocimiento +
69 |experiencia) en la gestion de proyectos para poder integrar los grupos de supervision

técnica?
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70

¢ Conoce usted un referente del sector naval con el cual la Armada de Colombia se

compare para mejora del proceso de mantenimiento naval?

71

¢Se evalla con objetividad a los contratistas involucrados en el proyecto de

mantenimiento naval?

Nota: Preguntas del Nivel 4, de acuerdo con las condiciones expuestas por los modelos y la

pertinencia para la investigacion.

Tabla 11. Preguntas del Nivel 5.

# PREGUNTA
¢Considera un adecuado ambiente laboral y de buena comunicacién entre los
72 |involucrados en la gerencia de los proyectos de mantenimiento naval (ingenieros
jefes, ingenieros de fuera y direccién de mantenimiento)?
¢La institucion es capaz de proyectar las necesidades a futuro y anticiparse a la
r optimizacién de recursos?
¢Se puede demostrar de manera eficaz la gestion y mitigacion de los riesgos en el
74 proceso de mantenimiento naval?
¢La institucion tiene establecidos los controles sobre cada proyecto a través de la
" estructura organizacional que lo soporta?
¢Se establecen indicadores de medicidn del éxito de los proyectos de mantenimiento
o naval?
¢La estructura actual para la gerencia de proyectos de mantenimiento naval garantiza
7 la eficiencia y eficacia del proceso de mantenimiento naval?
¢Considera Usted que tiene las herramientas adecuadas para garantizar el éxito de los
8 proyectos desde su rol en el proceso de mantenimiento naval?
29 ¢Considera el relacionamiento con la Alta Direccién el adecuado y suficiente para

asegurar el éxito de los proyectos?




Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
oo oo Colombia.
o osean

¢Considera que existe la suficiente experticia, idoneidad y competencias, ademas de
80 |las instalaciones y facilidades suficientes para atender todos los requerimientos de

mantenimiento naval de la Armada?

o1 ¢Conoce Usted el enfoque estratégico de la Armada y la necesidad operacional para
atender los roles institucionales?

- ¢Existe una metodologia para la medicion de resultados y el impacto en la alineacién

estratégica?

Nota: Preguntas del Nivel 5, de acuerdo con las condiciones expuestas por los modelos y la

pertinencia para la investigacion.

7. Diagndstico Organizacional

Con el objetivo de realizar un diagnostico a la organizacion Armada de Colombia y que
sirva como insumo para emitir las recomendaciones de mejora que sean pertinentes, se llevo a
cabo un andlisis en torno a los factores que intervienen en la gestion de proyectos de
mantenimiento naval. De esta manera, se contactd a los diferentes grupos de control y gestién de
proyectos a nivel nacional, dandoles a conocer la iniciativa y objetivo a buscar, exponiendo la
encuesta planteada a los diferentes grupos de acuerdo con la muestra seleccionada. Con base en
lo anterior, se espera poder determinar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades del
proceso de mantenimiento en lo referente al control y gestion de proyectos y que permita disefiar
un plan de intervencion.

La encuesta fue disefiada para ser respondida a través de cada uno de los grupos (personal

de directores dentro del proceso de mantenimiento, personal de ingenieros jefes en cada una de
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las unidades, personal operativo o Comandantes con criterio de valor y contratistas de apoyo y
gestion de proyectos), mediante la posibilidad de seleccion maltiple con Unica respuesta, siendo
promediado dentro de cada pregunta, en cada grupo y por cada dimensién de acuerdo a los
niveles relacionados anteriormente. Lo anterior se resume en un ejemplo donde se puede

determinar, a traves de un calculo promedio y una sumatoria general, la valoracién final asi:

Tabla 12. Ejemplo ponderacion de cada pregunta por grupo de encuestados.

Grupo: Directores Jefatura De Material

Nivel Pregunta Encuestados Promedio
Inicial 1A2 1 |23 |4/5|6 7 |6 20 3,45
Conocido 3A29 1 |23 |4/5|6 7 |6 20 3,72
Estandarizado 30A51 1 (2] 3]4/5/ 6 7 |6 20 3,52
Gerenciado 52 A 71 1 |23 |4/5|6 7 |6 20 3,53
Optimizado 72 A 82 1 12| 3|4/5/6 7 |6 20 3,89
Promedio Total 3,64

Nota: Tabla de ejemplo sobre ponderacion de cada pregunta por grupo de encuestados.

Elaboracion propia a partir del modelo adaptado.

De acuerdo con la tabla anterior, el resultado de la ponderacion descrita corresponde al

promedio de la calificacién dada por cada uno de los 20 encuestados conforme el grupo escogido
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de acuerdo con las preguntas asignadas, por lo que permite encontrar rapidamente la orientacién

valorada en cada nivel.

Tabla 13. Ejemplo ponderacién del promedio de cada pregunta por niveles.

Nivel Preg. Grupo Dimension Promedio
DJEM,
Inicial 1A2 JDI, 7. Alineacion estratégica 3,4
POP

1. Competencias en gestion de
proyectos, programas y
carteras.

2. Competencias de

comportamiento

DJEM, 3. Competencia técnicay
Conocido 3A29 JDI, contextual 3,79
POP 4. Utilizacién de metodologias

5. Uso de herramientas
informaticas

6. Utilizacion de una estructura
de la organizacién adecuada

7. Alineacion estratégica

1. Competencias en gestion de

DJEM, proyectos, programas y
) JDI, carteras.
Estandarizado | 30 A51 ) 3,6
POP, 2. Competencias de
CONT comportamiento
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4. Utilizacién de metodologias

5. Uso de herramientas
informaticas

6. Utilizacion de una estructura

de la organizacién adecuada

Gerenciado

52A71

DIEM,
iDI,
POP,

CONT

1. Competencias en gestion de
proyectos, programas y
carteras.

2. Competencias de
comportamiento

3. Competencia técnica y
contextual

4. Utilizacién de metodologias

6. Utilizacion de una estructura
de la organizacion adecuada

7. Alineacion estratégica

3,44

Optimizado

72 A 82

DJEM,
JDI,
POP,

CONT

1. Competencias en gestion de
proyectos, programas y
carteras.

2. Competencias de
comportamiento

3. Competencia técnicay
contextual

4. Utilizacién de metodologias

3,84
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6. Utilizacion de una estructura
de la organizacién adecuada

7. Alineacion estratégica

TOTAL 3,65

Nota: Tabla de ejemplo sobre la ponderacion empleada para determinar el promedio por cada

pregunta. Elaboracion propia a partir del modelo adaptado

La tabla anterior refiere a la manera como se obtiene la puntuacion promedio de cada
pregunta, de acuerdo con el enfoque dado por el nivel de madurez y las dimensiones que le
aplican a cada grupo de preguntas, siendo valoradas a través de cada grupo de encuestados de
acuerdo con su perfil y orientacion. Las preguntas, a su vez, fueron validadas por la Oficina de
Planeacion de Material, dependencia encargada de emitir las directrices y politicas del proceso
de mantenimiento naval, de acuerdo con el acta referida en el Anexo B al presente trabajo.
Finalmente, se decidid no incluir las preguntas del nivel 1 dentro de la ponderacién general,
conforme a que se pudo evidenciar un nivel mucho mas avanzado en la gestion de proyectos de
mantenimiento naval, para lo cual no seria necesario evaluar actividades que se llevan a cabo a

un nivel superior, perdiéndose la adherencia al mismo.

7.1 Analisis Nivel 2

De acuerdo con el concepto del Modelo de Madurez de Prado (2021), relacionado en el
numeral 5.3.2., se tiene que, para la gestidn de proyectos de mantenimiento naval, se consideran
los siguientes aspectos:

e Se tienen definidos los roles para los gerentes de proyecto.
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No se cuenta con el software adecuado para control y evaluacion de los proyectos de
mantenimiento naval.

Se reconoce una buena gestion y esfuerzos constantes en el control financiero de los
proyectos.

Se realiza un adecuado ejercicio de planeacion de costos, pero se analizan de manera
aislada.

Se reconoce la gestion de los proyectos de acuerdo con su naturaleza, sin embargo, no
se realiza con determinacion de acuerdo con las directrices y normatividad.

Se cuenta con interesados identificados en los proyectos, pero no se gestionan de
manera permanente.

Se tiene la necesidad de generar conciencia en lo referente a la gestién de proyectos.
Se reconoce la adecuada direccion y emision de politicas, aunque no se actualizan con
la evolucion de la estrategia institucional.

Se nombran a los funcionarios de acuerdo con la dindmica y naturaleza de los proyectos,

sin contemplar requisitos de competencias.

A través de los resultados obtenidos en las encuestas, se relaciona a continuacion los

puntajes conforme matrices de diagnoéstico asi:
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Figura 9: Puntajes obtenidos en las preguntas 3 a 29 para el Nivel 2

NIVEL 2

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50

PUNTAJE

2.00
1.50
1.00
0.50

0.00
3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29

PREGUNTAS

Nota: Ilustracion de los puntajes obtenidos de las preguntas 3 a 29 para el nivel 2, teniendo en
cuenta las aproximaciones por parte de la encuesta y para facilidad del lector. Elaboracion propia

a partir de la adaptacion del modelo

Tabla 14. Andlisis preguntas Nivel 2

Nivel 2

? | Puntaje Enfoque Anélisis Causa

No se cuenta con planes |Falta de presupuesto y
Planes de o L _
L de capacitacion  para|motivacion para capacitar
capacitacion  para| )
ejercer el cargo de gerente {a los tripulantes que
gerentes de proyecto ) ) )
de proyecto ejerceran esta labor
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Definicion de roles
en la gestion de

proyectos

Se tienen definidos los
roles para los gerentes de
proyecto, pero no ejercen

de manera metddica

Falta de publicacion de las
funciones para ejercer los
cargos como Gerentes de

Proyecto

Capacitacion en
software de gestion

de proyectos

No se cuenta con software
en gestion de proyectos
que permita gestionar de
manera adecuada a los

encargados

No se cuenta con el
presupuesto para
adquisicion de software en
gestion de proyectos y se

hace de manera empirica

de
de

planeacién y control

Empleo

procedimientos

Se

procedimientos, pero no

cuenta con

se aplican de acuerdo con

los estandares

Falta de definicion de los
procedimientos y

documentacion de estos.

Métodos

institucionales de
7 3,23 L

medicién y

evaluacion

Se tienen la manera en la

que se efectta la
evaluacion y control, sin
embargo, los indicadores

no son funcionales

No se definen claramente

los indicadores  que
impactan directamente al

proceso

de

implementacion de

Necesidad

software de control y

evaluacion

No se cuenta con el
software adecuado para

control y evaluacién

No se contempla otro
software diferente al SAP
del

sin

para la gestion
mantenimiento,
embargo, no complementa

la funcion

de

para

Existencia

9 3,83

estructura

Se

estructura adecuada, pero

cuenta  con la

Falta de aplicacion de la
estructura y su articulacion

con los Procesos
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gestion y control de |en la aplicacion hace falta

proyectos la articulacion

o Se reconoce la estructura | Falta de conocimiento de
Reconocimiento
adecuada, pero en lajla estructura 'y su
10 3,78 estructura para oL ) »
. aplicacion hace falta la|articulacion con  los
gestion de proyectos | »
articulacion procesos

La estrategia institucional

Alineacion de la|tiene contemplado lo|No se tiene priorizada la

n 353 estrategia relativo a la gestién de |gestiobn de proyectos al
' institucional a la|proyectos, pero no se|mapa estratégico
gestion de proyectos |aplica de manera | institucional
sistematica
Se hace un esfuerzo para|Se limita el conocimiento
Fomento de las . o
. fomentar las habilidades|y  practica de las
habilidades .
12 3,50 blandas en las escuelas de | habilidades blandas

gerenciales 'y de » o
formacion, pero no se|Unicamente en las escuelas

liderazgo ] L »
mide su aplicacion de formacion
El ejercicio de control se
Se reconoce una buena ) _
Control y B realiza a través de SAP, sin
o gestion y  esfuerzos| = o
seguimiento de los existir aplicaciones
] _ constantes en el control |
recursos financieros| ) integradoras  con  los
financiero de los
de cada proyecto proyectos de
proyectos

mantenimiento naval.

» ) No se tiene una cultura
Proyeccion de costos | Se realiza un adecuado )
o y adecuada y persistente
basado en  los|ejercicio de planeacion de ) ]
o o para mejorar la calidad del
historicos COStos, pero no es juicioso _
dato que permita
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a la hora de analizar los

datos

visualizar los  costos

histéricos

Gestién de proyectos

basado en la
naturaleza de cada

uno

Se reconoce la gestion de
los proyectos de acuerdo
con su naturaleza, sin
embargo, no se realiza con

determinacién

Se tienen procedimientos

comunes a todos los

proyectos

Gestién institucional

de recursos para el

Se tienen las herramientas

institucionales para la

gestion de los recursos,

Escasez de recursos en el

16 3,73 sin embargo, la )
desarrollo de los ] presupuesto publico
dependencia de la
proyectos L )
centralizacion hace mas
compleja su gestion
Se tienen los métodos
. adecuados para la gestion )
Planeacion y ) Carga operacional
] de recursos, sin embargo, | -
17 3,60 proyeccion de . misional  dificulta la
o la planeacion se ve »
recursos eficiente planeacion de los recursos
afectada por la parte

operativa

Interesados en los

proyectos

Se cuenta con interesados

identificados en  los
proyectos, pero no se
gestionan de manera

permanente

Falta de conocimiento de

los interesados y su

influencia
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Se tiene una
L comunicacion y )
Comunicacion L Independencia entre los
o participacion  de  los o
eficiente entre | procesos misionales y de
19 3,80 ) interesados en los
interesados y apoyo favorece la falta de
) ) proyectos, pero no se y
usuarios operativos _ conexion
aplica una adecuada
estructura para su gestion
Se tiene un nivel de|A pesar de que se tienen
) gestion a través de la|identificados y
Control del riesgo en L )
20 3,55 caracterizacion del | establecidos los planes de
los proyectos ] L )
proceso, pero no se aplica | mitigacion, no gestionan
de manera metodica de manera articulada

Identificacion de los

riesgos

Se tienen identificados los
riesgos del proceso, pero
no se gestionan de manera

articulada

La falta de articulacion del
riesgo genera desconexion

con la realidad

Conocimiento de los

resultados

Se conocen los resultados,
aunque su divulgacién no

sea efectiva

No se tiene la estructura
adecuada para dar a

conocer los resultados

Conocimiento de la

23 3,33 terminologia en

gestion de proyectos

Muy pocos gerentes de

proyecto manejan la

terminologia

Falta de capacitacion y
formacion profesional en

gerencia de proyectos

Direccion ejemplar
de las politicas de

mantenimiento

Se reconoce la adecuada
direccion y emision de
politicas, aunque no se
la

actualizan con

No se tienen centralizadas
de

Se

las politicas

mantenimiento, ni

controla su cumplimiento
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evolucidn de la estrategia

institucional

Conocimiento
objetivos
institucionales y

naturaleza

Se conocen los objetivos
con mucha profundidad,
aunque no se controla su

aplicacion

Falta de un plan que
permita a todo el personal

identificarse con la mision

Se
normativa adecuada, pero

cuenta  con la

las directrices no

Falta de ejecucion de

Orientacién
de

usuarios y gerentes

constante los

funcionarios de acuerdo

con la dindmica vy
naturaleza de los
proyectos, sin contemplar
requisitos de

competencias

Directrices y ] _|actividades de control de
) ) evolucionan a la medida o
normativas flexibles | cumplimiento y
que se genera mas o
o actualizacion constantes
conocimiento y
experiencia
Se nombran a los

Falta de disponibilidad del
personal y de cargos
especificos para ejercer las
labores de gerente de

proyecto

Conocimiento

basado en la préactica

La préctica se aplica en el
de

gerencia de proyectos,

conocimiento la

pudiendo  resolver 'y
gestionar los problemas

inherentes, pero no se

Falta de capacitacion vy
formacion profesional en

gerencia de proyectos
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cuenta con  métodos
academicos aplicados al

mantenimiento naval

No se cuenta con un plan

Formacién en ) ) L
) de formacioén en gerencia | Falta de capacitacion vy
competencias para . _
o de proyectos, | formacion profesional en
diversificar L _
ejerciéndose gerencia de proyectos

conocimiento o
empiricamente

Nota: La presente tabla es para permitir, de forma grafica, mostrar el analisis hecho para el

respectivo nivel. Elaboracion propia a partir del modelo de preguntas adaptado.

De acuerdo con los resultados obtenidos se puede analizar que en el Nivel 2 se
concentran aspectos positivos inherentes a la estructura organizacional, la cual esta conformada
para respaldar el proceso de mantenimiento a través de los proyectos de mantenimiento naval de
la Armada de Colombia, basando las respuestas obtenidas en la existencia de roles que
desemperian las labores de gestion de proyectos, asi como el control y seguimiento financiero, la
existencia e identificacion de interesados y el reconocimiento de unos directivos con la
formacién adecuada y capacidad para orientar y liderar el proceso.

Como aspectos negativos, se observa principalmente que se carece de formacion por
competencias para los gerentes de proyectos, la capacitacion adecuada en software especializado
para la gestion de proyectos y la falta de un procedimiento adecuado y flexible para la planeacién

y control de proyectos, dado que no se evidencia sea exitoso en ninguno de los encuestados,
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debido a las condiciones presupuestales impuestas y la incertidumbre en los recursos asignados,
lo cual afecta directamente a la disponibilidad de las unidades a flote.
7.2 Analisis Nivel 3

De acuerdo con las respuestas a las preguntas realizadas, se tienen las siguientes

consideraciones:

e No se realiza el andlisis a cada uno de los proyectos y no se construyen las lecciones
aprendidas que permitan implementar una mejora continua a partir de la experiencia y
conocimiento.

¢ No se tienen documentadas las habilidades y competencias necesarias para el correcto
desemperio de los gerentes de proyecto, empleandose conocimientos basicos.

¢ No se considera tener los recursos suficientes para desarrollo de los proyectos y su
alcance completo.

e Se cuenta con métodos estandares para la gerencia de proyectos.

e Secuentacon la plataforma informética adecuada para control presupuestal y financiero
de los proyectos, sin embargo, no se gestiona de manera integral, perdiéndose la
oportunidad de explotar al maximo sus capacidades.

e Se cuenta con una estructura adecuada para el control y direccion de proyectos a través
de la Direccion de Mantenimiento y los Departamentos de Ingenieria de las Fuerzas

Navales.
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e Se considera importante el desarrollo de habilidades blandas y se cuenta con un

ambiente laboral adecuado y que favorece al desarrollo exitoso de los proyectos.

e Se cuenta con la plataforma SAP para recopilacion de la informacion de cada proyecto,

sin embargo, se considera insuficiente la gestion que se realiza, dadas las necesidades

de identificacién de desviaciones y desempefio de cada proyecto.

A través de los resultados obtenidos en las encuestas, se relaciona a continuacion los

puntajes conforme matrices de diagndstico asi:
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Figura 10. Resultados preguntas 30 a 51 correspondiente al nivel 3

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00
2.50

PUNTAIE

2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

30 31

32 33 34 35

NIVEL 3

PREGUNTAS

36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51

Nota: Grafica que ilustra los resultados de las preguntas 30 a 51 correspondientes al nivel 3.

Elaboracion propia a partir de los resultados del modelo.

Tabla 15. Analisis preguntas Nivel 3

Nivel 3
? | Puntaje Enfoque Analisis Causa
Existencia de|Al no existir una .
) ) ) Falta de una politica
metodologia  ajustable | metodologia clara vy _
) ) . derivada de la
30 3,38 para Gerencia  de |ajustada a la gestion de )
estrategiay enfocada en
Proyectos de | proyectos de o
o o | mantenimiento naval
mantenimiento naval mantenimiento, se aplica
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de manera empirica y
general
Se tienen los metodos )
y Falta de capacidad de
para la planeacion vy el -
| adaptabilidad y
. __|control de recursos, sin o
Planeacion y proyeccion _ . |flexibilidad en el
31 3,62 embargo, la dindmica
de recursos adecuada ] __ |control de recursos
operacional y politica
| presupuestales para
genera cambios o
mantenimiento
constantes
Se tienen medios|No se tiene la
informaticos adecuados a | plataforma informaética
Medios informaticos | las necesidades de los |dedicada a la gestion de
32 3,55 adecuados a la gestion y | proyectos, sin embargo, | proyectos y se carece
control no son gestionados de |del presupuesto
manera  completa  e|suficiente para ampliar
integral la capacidad del SAP
Procedimiento de o
. El procedimiento
planeacion yl o ) o ]
. disefiado es ajustado a las | Dindmica operacional y
programacion de ) L _
] ] necesidades y dindmica | presupuestal no permite
33 3,57 vigencias presupuestales o )
de la Institucion, pero no [cumplir de manera
anuales de acuerdo con ) o
se aplica de manera|definitiva lo planeado
los proyectos de o
o definitiva
mantenimiento

Control centralizado de

los proyectos

Se controlan y miden los
proyectos de acuerdo con

la evolucion de estos

Dinamica operacional y
presupuestal no permite
de

definitiva lo planeado

cumplir manera
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Se ejercen las funciones

de gerencia de proyectos [Carga  administrativa

de mantenimiento naval | excesiva en la

) ) ~|através de la Direccion | Direccion de
Existencia de una oficina o o

de Mantenimiento y de | Mantenimiento no

35 3,28 de gerencia de proyectos ) ) .
o los Supervisores de los|permite la emision de
de mantenimiento naval . ] )
contratos, pero no se |politicas y directrices
tiene el enfoque en las|que  respalden el
directrices para | proceso

seguimiento y control

Las reuniones
dependen de la
disponibilidad del

tiempo y agenda de los

Reuniones de | Se efecttan las reuniones | )
o . interesados, no existe
seguimiento con los|de  seguimiento  de )
_ un mecanismo
contratistas manera constante .
automatico entre

Armada y contratistas
con el cual se suplan

funciones

Se tiene un|Variacion en las
procedimiento condiciones
Procedimiento de | establecido en las actas | geograficas,

37 3,38 aceptacion de | de inicio de los proyectos | operacionales,
cronogramas y seguimiento a través de | econémicas y logisticas

las reuniones de control, | generan cambios en los

pero la variacién en |cronogramas
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cronogramas no Se

soporta en evidencias

Elaboracion y medicion
de de

lecciones aprendidas

impacto las

No se elaboran lecciones

aprendidas en cada
proyecto, lo que limita la
de

oportunidades de mejora

construccion

Falta de emision de
politicas y
procedimientos  para
cierre y evaluacion de

proyectos

Gestién de competencias

en los gerentes de

proyectos

No se tienen establecidas
las habilidades y
competencias para los

gerentes de proyectos

Falta de un plan de

carrera 'y perfil de
cargos para los
funcionarios

nombrados como

gerentes y supervisores

Directrices para el logro
exitoso de los objetivos

de cada proyecto

Se

generales

tienen  directrices
para la
gerencia de proyectos,
pero no se cuenta con

planes especificos

Falta de politicas vy
directrices especificas
para los gerentes de
proyecto de

mantenimiento naval

Controles adecuados que
garanticen el éxito en los
proyectos de

mantenimiento naval

Se cuenta con los
controles adecuados en
cada uno de los

proyectos, a través de los
supervisores y la
Direccion de

Mantenimiento

No se cuenta con las
competencias
adecuadas para ejercer

la supervision y control
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Se tiene la metodologia
o para la priorizacion de |Falta de aplicacion de
Priorizacion  de  los i
proyectos, pero se adapta | una metodologia
proyectos de acuerdo o .
42 3,63 a las condiciones reales [enfocada en la gestion
con los recursos )
) ) operacionales, de proyectos de
disponibles o
presupuestales y | mantenimiento naval
técnicas.

45

3,65

Importancia de  las
habilidades blandas para
los gerentes de proyecto

y supervisores

Se considera de suma
importancia las
habilidades blandas para
garantizar el éxito en los

proyectos

No se tiene un plan de
capacitacion y
formacién en
habilidades blandas con
lo cual se pueda contar
con funcionarios

multiplicadores

Recursos  disponibles

Se considera de suma
importancia contar con

los recursos suficientes

Dinamica politica vy

presupuestal no permite

para atencion de |para la atencion de
_ ) tener los  recursos
necesidades necesidades, pero no se )
) o necesarios
tienen suficiente
presupuesto para lograrlo
Se tienen las|Falta de  gestion

Controles financieros de
los proyectos integrados

a la institucién

dependencias,
herramientas y
funcionarios adecuados

para el control financiero

eficiente de los recursos
y medios para control
financiero de los

proyectos
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Riesgos asociados a los
46

3,55

Se tienen identificados

los riesgos asociados a

No se cuenta con un

mecanismo de control

18 Evidencia de una gestion
del riesgo adecuada

mecanismos de gestion
del riesgo, aplicable en la
del

medida control

ejercido

roles en la gestion de|los funcionarios, de|constante y efectivo
proyectos acuerdo con las [que logre mitigar los
funciones riesgos
Se cuenta con los
Documentacion técnica | mecanismos de o
o Falta de conocimiento y
del proceso de | estandarizacion el .
o ) . aplicacion de la
mantenimiento integracion de la _
_ ] . totalidad de
estandarizada e integrada | documentacion al .
) documentacién
al proceso de calidad proceso de
mantenimiento
Se tienen los
procedimientos y|No se tienen los

mecanismos de control
constante y medicion

de efectividad

Responsabilidades

definidas en los

funcionarios que

intervienen en la gestién

Se tienen las funciones
definidas para cada cargo
de
de

en la gestion
proyectos

mantenimiento

No tienen las
funciones claras para
de
de

naval,

se
los gerentes
proyecto
mantenimiento
ni la influencia de otras
dependencias como

interesados
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Se tiene conciencia de la
importancia  de la|Falta de presupuesto
herramienta SAP dentro | disponible para
) de la gestion de |desarrollar las
Herramienta SAP como i )
) . |proyectos, sin embargo, |capacidades de la
50 3,38 plataforma informética )
no se aplica de manera | plataforma SAP,
adecuada )
integral de acuerdo con |sumado a la robustez y
sus  capacidades vy |desconocimiento de las
necesidades  de la| bondades de la misma.
institucion
) ) Se cuenta con la|No se cuenta con la
Existencia de N o
y documentacion adecuada | suficiente
51 3,53 documentacion de »
para el desarrollo de los | documentacion
apoyo. :
proyectos aplicable al proceso

Nota: La presente tabla es para permitir, de forma grafica, mostrar el analisis hecho para el

respectivo nivel. Elaboracion propia a partir del modelo de preguntas adaptado.

Dentro de lo analizado en la tabla 15 se puede considerar que la institucion ha avanzado

notablemente en el control de la ejecucion de los proyectos por parte del nivel central y a traves

de los gerentes de proyecto o supervisores delegados, los cuales desarrollan las actividades de

seguimiento con los contratistas e interesados. Asi mismo, se considera un avance importante en

el mejoramiento de las habilidades blandas y conocimiento del personal en gerencia de



Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
oo oo Colombia.
o osean

proyectos. Es relevante la mejora del proceso en términos de gestion documental y de
responsabilidades de los funcionarios que intervienen en cada uno de los proyectos.

Como puntos negativos se tiene que no se ha evolucionado en el registro de las lecciones
aprendidas que generen el conocimiento necesario para la mejora continua. Asi mismo, no se ha
documentado, ni gestionado el plan de carrera que identifique a los gerentes de proyecto dentro
de funciones y plan de formacion de estos. Por ultimo, se considera necesaria la creacion de una
oficina de gerencia de proyectos de mantenimiento naval con personal idéneo para su gestion,

dadas las condiciones en las que se administran los recursos del proceso.

7.3 Analisis Nivel 4
Se tienen las siguientes consideraciones, derivadas de las respuestas obtenidas a las
preguntas hechas al nivel 4 asi:
e Se reconoce la evolucion de los gerentes de proyecto en términos de liderazgo y
habilidades blandas, derivadas de la experiencia.
e Se requiere la revision de los mecanismos de medicion de resultados, dado que no
evidencia evolucion enfocada en la reduccion de desviaciones.
e Se cuenta con una adecuada estructura de toma de decisiones que respalda las acciones
de los gerentes de proyecto y supervisores.
e La estructura institucional para atender la gerencia de proyectos de mantenimiento

naval es adecuada y ajustada.
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Figura 11. Resultados preguntas 52 a 71 correspondiente al nivel 4

NIVEL 4

4.50
4.00
3.50
3.00

2.50

PUNTAIJE

2.00

1.00
0.50

0.00
52 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71

PREGUNTAS

Nota: Modelo grafico de los resultados ponderados de las preguntas 52 a 71 referidas al nivel 4.

Elaboracion propia a partir de la adaptacion del modelo.

Tabla 16. Analisis preguntas nivel 4

Nivel 4
? | Puntaje Enfoque Analisis Causa Aparente
o No se tiene un .
Procedimiento para o . Falta de politicas y
. procedimiento definidoy | )
atencion de las directrices para la
o ordenado para| »
desviaciones en los o ejecucion y control de
seguimiento y control de
cronogramas los cronogramas

cronogramas
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No se consideran | Dependencia de los

) eficientes las medidas y | contratistas condiciona
Medidas de control ante ) y
acciones tomadas para|la actuacion en

incumplimiento de o
) controlar el [cumplimiento de las
contratistas _ o
incumplimiento de los | normas y
contratistas reglamentacion

No se cuenta con

_ ) mecanismos e incentivos | Falta de politicas e
Existencia de L ) )
) que impliquen mantener | incentivos que
mecanismos para o )
) ) la motivacion y | relacionen las labores
incentivar la labor de los .
concentracion en las|de los gerentes de
gerentes de proyectos o
actividades  de  los | proyecto

gerentes de proyecto

Se debe mantener el

) esfuerzo constante vy
Se  consideran  que ]
) medido de las
) ) existen esfuerzos )
Evolucion del nivel de| competencias en los
) importantes para elevar
competencias blandas de _ ~ |gerentes de proyecto,
el nivel de competencias |
los gerentes de proyecto sin embargo, no se
blandas en los gerentes| )
tienen planes ni
de proyecto L
acompariamiento

debido

No se cuenta con una|Falta de un esfuerzo

base de datos, lecciones |doctrinal y de politicas
Base de datos de ) ] _
] _ aprendidas o mecanismo | referente al tratamiento
lecciones aprendidas )
para integrar las buenas o | de bases de datos con

malas practicas de los|lecciones aprendidas
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proyectos de
mantenimiento naval
Se considera que la

Ajuste de la estructura
para la gerencia de

proyectos

estructura es adecuada,
debiendo funcionar de
manera integrada vy

completa

La estructura amerita
revision constante, lo
que permite ajustar en

caso de ser necesario

Replantear la estrategia

institucional para la

mejora de la gestion de

Se considera adecuada la
estrategia institucional

para atender las

necesidades de la gestion

La

institucional deriva los

estrategia
lineamientos para la
gestion de proyectos,

pero su medicion y

de cada proyecto de

manera individual

contratista, pero no se ha
implementado un acta de

proyectos
de proyectos ajuste debe ser
constante
Se cuenta con el{No se tiene Ila
procedimiento de | normativa para
Evaluacion de resultados | evaluacion del |respaldar el cierre de

cada proyecto, con lo

cual se pueda visualizar

de

sustentada y soportada

Toma decisiones

cierre de cada proyecto o [las mejoras a ser
autorizacion de servicios | implementadas
Se tiene la estructura de )

Se considera debe

mando y jerarquia para la
toma de decisiones en

gerencia de proyectos

existir flexibilidad en la

toma de decisiones,
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donde se aplique la

experiencia

Existencia de métodos
de revision de costos y

estimaciones

No se cuenta con el
registro  histérico y
constante de las
estimaciones de costos,
lo que no permite buscar
la eficiencia y la

planeacion a futuro

No se cuenta con las
directrices, ni la
estructura

organizacional que
promueva el estudio de

las estimaciones

Las acciones de

o La estructura| = )
Decisiones o mitigacion de riesgos
o organizacional es robusta o
institucionales basadas no son eficientes en
3,62 o y cuenta con las
en la experiencia y ) algunos casos y la toma
_ dependencias encargadas .
control de riesgos _ de decisiones se hace
de evaluar los riesgos )
62 menos efectiva
Se tienen los _ .
_ Falta de integracion y
mecanismos para . _
y ) adopcion de intereses
Integraciébn  de  los | involucrar a los
] _ comunes entre los
3,66 interesados en  los|interesados en  los|
_ involucrados con las
proyectos proyectos, sin embargo,| .
) o actividades de
requiere  seguimiento o
mantenimiento naval
63 constante
Se cuenta con los{No se miden los
o mecanismos de medicion | resultados especificos
Medicion de los
3,44 de resultados de los|{en cada uno de los
resultados o
proyectos, aunque muy | proyectos, en términos
64 generalizado de rendimiento, costos
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asociados, tiempo
empleado y resultados
alcanzados

. Hace falta comprobar la
Las politicas de

67

3,20

Alineacion institucional
de las politicas de

mantenimiento

mantenimiento estan
alienadas a la estrategia

institucional

verdadera aplicacion de
las politicas de
mantenimiento en la

estrategia institucional

Existencia de un
programa de
fortalecimiento de

competencias

No se cuenta con un
programa de
fortalecimiento de
competencias para los
gerentes de proyecto, por
lo que se tiene

conocimiento empirico

Falta de politicas para
el desarrollo de

competencias

Medicion de los
resultados a través de

técnicas cuantitativas

Los proyectos se miden
de acuerdo con sus
resultados, pero no se

evaldan

Falta de politicas vy
directrices de medicion

y retroalimentacion

68

3,58

Evidencia aprendizaje y

mejora continua

Se cuenta con
mecanismos de
aplicacion de las mejores
practicas 'y  mejora
continua a través del
proceso de evaluacion y

control de la gestion

Los  procedimientos
empleados son poco
efectivos o0 tardan
mucho tiempo en ser

efectivos
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Se  considera  muy

importante y necesario

Importancia  de la | No se tiene la doctrina
. que el personal esté )
formacion de ] para los supervisores o

) preparado y dispuesto a
competencias para los| gerentes de proyecto
o ejercer la labor de
grupos de supervision que respalden su labor

supervisores 0 gerentes

de proyecto

o No se cuenta con la
Conocimiento de )
comparativa de las
referentes para | Se conocen los referentes )
3,36 . ) _ acciones de los otros
comparacion de los|de los paises vecinos ) )
paises, ni se conocen
procesos _
70 los casos de éxito

No se cuenta con los
Se cuenta con un|mecanismos

y o procedimiento y | doctrinales ni
Evaluacion objetiva de . o
3,72 ) documentacion para la|administrativos  para
los contratistas . o
evaluacion de los [seguimiento a las
contratistas evaluaciones de los

71 contratistas

Nota: La presente tabla es para permitir, de forma grafica, mostrar el analisis hecho para el

respectivo nivel. Elaboracion propia a partir del modelo de preguntas adaptado.

De acuerdo con el anélisis anterior, se tiene como resumen que la estrategia institucional
respalda de manera adecuada los proyectos de mantenimiento naval, los gerentes de proyecto e
involucrados tienen mejores competencias para asumir sus responsabilidades, lo que respalda la

toma de decisiones que soportan la gestion.
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Como aspectos negativos, se reconoce que no existe un plan para formacion de gerentes
de proyecto y de competencias para todos los involucrados, careciendo de la motivacion para que
realicen su labor de manera acertada y eficiente. Por ultimo, se reconoce que no existen los
mecanismos adecuados de control de la desviacion de los proyectos, causando afectacion a los

indicadores de disponibilidad de los activos.
7.4  Analisis del Nivel 5

Se tienen las siguientes consideraciones, derivadas de las respuestas obtenidas a las

preguntas hechas del nivel 5 asi:

e Se cuenta con un procedimiento para planeacién de recursos que garanticen la
optimizacion de estos.

e Se cuenta con controles adecuados a la ejecucion de los proyectos de mantenimiento
naval.

e Se tienen los métodos para medicidn de resultados, pero se hace necesario replantear
los indicadores que midan el éxito de los proyectos.

¢ No se considera tener el éxito que se busca en la ejecucion de los proyectos.

e Se sustenta un ambiente laboral adecuado que respalde la ejecucién y control de los

proyectos.
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Figura 12. Resultados preguntas 72 a 82 correspondiente al nivel 5

5.00
4.50
4.00
3.50
3.00

2.50

PUNTAIE

2.00
1.50
1.00
0.50
0.00

72 73 74

75

NIVEL 5

76 77 78 79
PREGUNTAS

80 81 82

Nota: La grafica muestra los resultados de las preguntas 72 a 82 correspondientes al nivel 5

ponderadas. Elaboracion propia.

Tabla 17. Analisis preguntas Nivel 5

gestion

mantenimiento naval

del

facilita la interaccion entre

los interesados

institucional  para

gerencia de proyectos

Nivel 5
? | Puntaje Enfoque Andlisis Causa Aparente
Adecuado ambiente ) Se podria mejorar o
Se cuenta con un ambiente )
laboral entre los mantener a través del
) laboral adecuado y que ]
involucrados en la compromiso

la
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Capacidad de anticiparse

Se cuenta con un buen

La

presupuestal,

incertidumbre

las

3,86 al futuro para la|procedimiento para la|dificultades financieras
optimizacion de recursos | planeacion de recursos provocan  limitaciones

73 para anticiparse a futuro
Se cuenta con los|La medicion de los

o Demostracion eficaz de | procedimientos y doctrina | impactos de los riesgos

la mitigacion de riesgos |para la mitigacion de |no se efectia de manera
riesgos eficaz
Se cuentan con los

Controles basados en la
estructura

organizacional

controles en cada uno de
los involucrados e
interesados dentro de cada

uno de los proyectos de

Falta de comunicacién e

interaccion  entre  los

interesados podria

perjudicar el éxito de los

o proyectos
mantenimiento naval
) ) ) Solo se mide Ila
Existencia de |Se tiene un esfuerzo de| o
o - o disponibilidad
3,58 indicadores de medicion | medicion incorporado a la ) )
. operacional, siendo
de los proyectos gestion o
76 insuficiente
En ocasiones la alta
Estructura rotacion del personal
organizacional para el|Se tiene una estructura|genera  pérdida de
3,75 mantenimiento  naval | organizacional robusta y |capacidades y
garantiza el éxito de los |adecuada competencias en las
proyectos areas involucradas en el
77 mantenimiento naval
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Competencias para ] | La falta de conocimiento
] o Se tienen las competencias _
garantizar el éxito de los| ) y  competencias  no
3,73 bésicas para ejercer los )
proyectos desde el rol de | garantiza el desarrollo y
roles
78 los involucrados cierre exitoso
La estructura
Se tiene un|organizacional de la
G Relacionamiento con la|relacionamiento adecuado | Armada en ocasiones no
' Alta Direccion con la Alta Direccion de la | garantiza la
Armada comunicacion y
79 coordinacion adecuada
Se cuenta con las|Hay sectores geograficos
Facilidades y | instalaciones y personal |que no cuentan con
3,58 competencias para el [competente para | instalaciones  minimas
mantenimiento naval garantizar el éxito de los | para garantizar el acceso
proyectos al mantenimiento naval
o Se conoce el enfoque|Aunque se  conoce,
Conocimiento del o o
o estratégico  institucional | puede haber personal que
enfoque estratégico de la ) )
que permita tener personal | no tiene acceso
Armada . .~
comprometido facilmente
Los indicadores
Existencia de empleados para
] Se cuenta con todos los o )
metodologia para _ medicion de impacto y
3,48 L mecanismos para
medicion de resultados e resultados no son

82

impacto a la estrategia

medicion y control

suficientes, ni aplicables

en todos los entornos

Nota: La presente tabla es para permitir, de forma grafica, mostrar el analisis hecho para el

respectivo nivel. Elaboracion propia a partir del modelo de preguntas adaptado.
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A traves del analisis a las preguntas del nivel 5, se puede concluir un adecuado ambiente
laboral entre los funcionarios involucrados en los proyectos de mantenimiento naval, lo que
garantiza la sinergia y coordinacion entre las dependencias y areas encargadas y sobre las cuales
recae la responsabilidad de la gestion de los proyectos de mantenimiento naval. Asi mismo, se
considera que son adecuados los controles que se tienen para la ejecucién de cada uno de los
proyectos, lo que facilita el ajuste 0 mejora continua. Se presenta que a nivel institucional se
tiene conocimiento del enfoque estratégico que da sentido a la labor del mantenimiento naval a
traves de la ejecucion de los proyectos.

Como negativo o por mejorar, los indicadores de medicion actual no son efectivos o no
favorecen el logro exitoso de los proyectos de mantenimiento naval. Asi mismo, se tienen las
instalaciones necesarias para el desarrollo de los proyectos, sin embargo, en algunas bases
navales no se cuenta con asistencia técnica propia para el desarrollo de proyectos y que permita

ganar competencias, experiencia y autonomia.

7.5 Resumen General

De acuerdo con las evaluaciones realizadas a través de las preguntas del cuestionario
antes expuesto, habiendo sumado cada uno de los resultados de las preguntas, de acuerdo con los
perfiles de los encuestados, a continuacion, se realiza un resumen general por cada uno de los

niveles asi:

Tabla 18. Nivel de adherencia por niveles

| NIVEL | PUNTAJE | NIVEL DE ADHERENCIA
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10 |20]30[40|50|{60|70|80 |90 | 100
NIVEL 2 102 75
NIVEL 3 79 72
NIVEL 4 69 69
NIVEL 5 42 77
292

Nota: Tabla que muestra el nivel de adherencia por niveles. Elaboracion propia de acuerdo con

los resultados obtenidos.

Tomando como referencia a Prado (2015), se efectla en calculo total que da como

resultado la evaluacion final del modelo adaptado asi:

Evaluacién final = (100 + total de puntos) / 100

Para lo cual se tiene:

Evaluacion final = (100 + 292) / 100 = 3.92

Teniendo en cuenta los resultados anteriores, se concluye que el nivel de madurez en

gerencia de proyectos de la Armada de Colombia tiene una calificacion cuantitativa de 3.92, lo

que permite inferir que se cuenta con una gestion de proyectos de mantenimiento naval ajustado

a las necesidades de la institucién; sin embargo, requiere revision de los aspectos que puedan

mejorarse, enfocando los esfuerzos en analizar las debilidades y amenazas, buscando aprovechar

las oportunidades y fortalezas en pro de la mejora continua.
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7.6 Resumen por Dimensiones

De acuerdo con el modelo adaptado de preguntas se tiene que la dimension con mayor
puntaje promedio se refiere a “utilizacion de una estructura organizacional adecuada”,
reconociendo que la institucion cuenta con una organizacion sélida y orientada a soportar los
proyectos de mantenimiento naval, con las herramientas necesarias, documentacion y
procedimientos que logren la eficiencia y eficacia.

Asi mismo, la dimension con menor puntaje es la “Competencia técnica y contextual”, 10
que permite inferir que hacen falta esfuerzos por elevar el nivel de competencias en el personal
de gestores de proyectos, habilidades técnicas y conceptuales que puedan argumentar las
propuestas de mejora y se logre un avance significativo en la gerencia de proyectos de

mantenimiento naval.

Tabla 19. Promedio puntaje por cada una de las dimensiones

Promedio Puntaje Por Dimension

DJEM | JDI | POP|CONT | Promedio

1. Competencias en gestion de
3,54 |3,57|3,73| 3,97 3,70
proyectos, programas y carteras

2. Competencias de comportamiento 3,60 |3,74/3,69] 4.30 3,83

3. Competencia técnica y contextual. 319 13,35/3,13| 4,00 8,42

4. Utilizacion de metodologias
3,58 [3,75]3,22| 3,83 3,59

(procesos)
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5. Uso de herramientas informéticas
_ 3,48 [3,81|3,80 3,70
(herramientas)
6. Utilizacion de una estructura
o 3,95 [4,11|3,73 3,93
organizacional adecuada
7. Alineacion estratégica 3,96 |3,91|3,83 3,90

Nota: Tabla que resume el promedio de puntaje en cada una de las dimensiones. Elaboracion

propia a partir de los resultados del modelo adaptado.

Con el objetivo de efectuar un analisis mas ajustado a las necesidades de la Armada de
Colombia, se hace una evaluacion por cada uno de los grupos encuestados, con el fin de conocer
el enfoque que se tiene por cada usuario o interesado en los proyectos de mantenimiento naval,

de acuerdo con la siguiente tabla:

Tabla 20. Resultados por grupo de encuestados

Nivel
Grupo Encuestados

2 3| 4 5

Directores Jefatura Jemat 3,7313,52|3,53(3,90
Ingenieros Jefes 3,97(3,78(3,51|3,90
Personal Operativo 3,41(3,47(3,23|3,62
Contratistas 4,30|3,65(4,35
Promedio 3,70|3,77(3,48|3,94

Nota: Tabla que resume los resultados por grupo de encuestados. Elaboracion propia a partir del

modelo ajustado.
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De lo anterior se puede concluir que el grupo de personal operativo, el cual esta
conformado por comandantes de Unidades a Flote Maritimas, Fluviales y Submarinas, asi como
planeadores de operaciones y comandantes de flotillas tienen una apreciacion de los resultados
de los proyectos de mantenimiento naval inferior a la del resto de grupos encuestados. Esto se
deba probablemente por el enfoque que tienen como usuarios y no como ejecutores, viendo el
proceso desde la Optica operacional y de disponibilidad de medios para cumplir la mision.

Asi mismo, el personal de Ingenieros Jefes, tratdndose del personal que directamente
ejecuta o controla las actividades de mantenimiento naval considera estar alineado con la
evaluacion que realiza el personal directivo del proceso, con lo cual se evidencia el enfoque
organizacional para la ejecucion y control de los proyectos. Mientras que, se muestra que la
capacitacion en gestion de proyectos, la adquisicion y promocion de competencias y habilidades
desde una dptica directiva, como politica y normativa, exige mucho mas analisis y aplicacion
para todos los tripulantes involucrados en los proyectos de mantenimiento naval.

Por otro lado, el personal de contratistas, tratandose de los aliados estratégicos principales
e interesados en los proyectos de mantenimiento naval, conceptuaron de forma positiva a las
preguntas realizadas en los enfoques misionales y de conocimiento en la estructura por parte de
los externos, viendo a la Armada de Colombia como una institucién madura, con procesos
estructurados y capaz de sostener los proyectos de mantenimiento naval.

Por ultimo, los Directivos de la Jefatura de Material, quienes conforman la alta direccion
en términos de gestion, organizacion y estructuracidn de proyectos de mantenimiento naval,

reconocen las falencias que tienen los proyectos de mantenimiento naval en lo referente al
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fortalecimiento de competencias humanas, asi como también en el analisis previo y posterior a
cada proyecto, con lo cual se logre estructurar lecciones aprendidas aplicables y utiles para los
proyectos en adelante que garanticen la optimizacion de los recursos, el logro de los resultados y

la disponibilidad de los medios para desarrollar operaciones navales de acuerdo con la mision

Institucional.
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8. Plan de Intervencion

8.1 Analisis Estratégico Basado en las Respuestas

De acuerdo con los resultados obtenidos, se realiza un analisis DOFA (Debilidadades —

Oportunidades — Fortalezas — Amenazas) con el propdésito de buscar las mejores estrategias de

crecimiento posibles dentro de la gestion de proyectos de mantenimiento naval de la Armada de

Colombia, con lo cual se pueda identificar todo aquel factor que afecte interna o externamente el

proceso, aprovechando las fortalezas y oportunidades.

Para fundamentar el trabajo se contemplaron las 12 preguntas con mas bajos resultados,

cuyas respuestas se localizaron por debajo de 3 puntos. Asi mismo, para analizar las fortalezas y

oportunidades se tuvieron en cuenta las 28 respuestas que lograron un puntaje superior a 3,9

desarrollando la matriz como a continuacién se presenta:

Tabla 21. Matriz DOFA mantenimiento naval

MATRIZ DOFA
Gestion de proyectos de

mantenimiento naval

FORTALEZAS

DEBILIDADES

e Roles definidos en la gestion
de proyectos de
mantenimiento naval.

eControl y seguimiento de
recursos presupuestales.

e Gestion de proyectos de
acuerdo con su naturaleza.

e Conocimiento de los

interesados.

e Ausencia de lecciones
aprendidas de cada proyecto.
eNo se tienen los mapas de
competencias de los gerentes
de proyecto.

e Falta de procedimientos para

la atencidn de desviaciones.
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e Conocimiento de los riesgos.

e Directivos  ejemplares vy
comprometidos.
e Conocimiento de los

objetivos estratégicos de la
Institucion.

e Conocimiento experiencial de
las funciones de los gerentes.
e Control y seguimiento a los

contratistas.
e Importancia en la evolucion
de habilidades blandas.
e Estructura organizacional
adecuada.

e Adecuado ambiente laboral.

e Ausencia de meéritos para
impulsar la gestion de los
gerentes de proyecto.

e No

estimaciones de acuerdo con

se revisan las

métodos aprobados.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

e Conocimiento del enfoque
estratégico institucional y
misional.

e Alineacion estratégica.
de

documentacion del proceso.

e Estandarizacion la

e Estructura organizacional
adecuada.

e Importancia en la evolucion
de habilidades blandas.

Estrategias que utilizan

fortalezas para maximizar

oportunidades.

e A través de los roles definidos
para el mantenimiento naval,
se potencializa el enfoque
estratégico misional,

logrando buscar el méximo

5de

interesados.

apoyo todos  los

Estrategias para minimizar
las debilidades aprovechando

las oportunidades.

eSe puede estandarizar un
formato de lecciones
aprendidas que  permita

impulsar la mejora continua,
derivada de la experiencia de

cada uno de los proyectos.
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oA través del desarrollo de
e Los Directivos de la Armada | habilidades blandas entre los
son Oficiales empoderados, | interesados en los proyectos
integros 'y capaces de| de mantenimiento naval,
impulsar los proyectos de | buscar los mecanismos de
mantenimiento naval a través | concesion de méritos vy
de las habilidades blandas. distinciones que impacten en
el crecimiento naval militar

de cada tripulante.
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Ausencia de planes de

capacitacion  para los
Gerentes de Proyecto.

Ausencia de planes de
capacitacion en
plataformas digitales para
gerencia de proyectos.

No de

formacion a partir de las

existen planes
escuelas de formacion.
Recursos insuficientes
para la ejecucion de los
proyectos.

No existe un programa de

fortalecimiento de

Estrategias que utilizan las
fortalezas para minimizar las
amenazas.
o A del

conocimiento y la experiencia

través

de los gerentes de proyecto se
pueden elaborar planes de

formacion para gerentes de

proyecto a través de las
escuelas de formacion.
0 A través de un riguroso

control a los trabajos de los

contratistas, ademas de un

Estrategias para minimizar
las debilidades evitando las

amenazas.

eElaborar y aprobar el mapa de

competencias para los

gerentes de proyecto.

oA ftravés de las escuelas de
formacion se deben establecer
de

capacitacion como requisitos

electivas 0  cursos
para ciertos cargos relativos a
la gestion de proyectos de

mantenimiento naval.
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competencias para | control exhaustivo a cada

gerentes de proyecto. proyecto se podra optimizar eEstablecer las memorias

los recursos presupuestales

asignados.

e Direccionar la gestion de
proyectos de mantenimiento
naval a través de la Direccion
de Gestién de Proyectos de
Mantenimiento Naval, con lo
cual se permita ejercer un
adecuado control
presupuestal, control a las
desviaciones y direccion de

las necesidades.

histéricas de los costos de
cada uno de los proyectos, con
los cuales se pueda proyectar
las estimaciones a futuro y la
planeacion a largo plazo a
través de las calculadoras de

ciclo de vida.

Nota: Matriz DOFA mantenimiento naval, desarrollada para ilustracion adecuada del lector.

Elaboracion propia a partir del analisis de las encuestas.

A partir de cada una de las respuestas a las preguntas realizadas, a continuacion, se

propone un plan de accién que permita elevar el nivel en cada una de las areas evaluadas y, con

ello, aumentar el nivel de madurez de la gestioén de proyectos de mantenimiento naval, buscando

ofrecer una propuesta viable y que pueda soportar la institucion dentro de sus objetivos,

limitaciones y posibilidades.
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8.2 Plan de Intervencion

Tabla 22. Plan de Accion propuesto a la Armada de Colombia para el Nivel 2.

control y gestion

de proyectos.

) Puntaje Meta a .
Nivel # Preguntas ) Plan De Accion
Obtenido Alcanzar
A través de las escuelas de
formacién y capacitacion
Implementacion incluir un programa de
planes de Diplomado en Gerencia
capacitacion para de Proyectos para los
3 2,78 4 o _,
el personal de oficiales cuya proyeccion
gerentes de es tripular las unidades
proyecto. navales como Jefes de
Departamento de
®) Ingenieria.
o
8] . Plantear el proyecto de
©) Definicion de L
g 5 modificacion de la
O roles en la gestion
- estructura de la Jefatura
N 4 |de proyectos de 4,18 5 _ o
o de Material para incluir la
mantenimiento L
Direccion de Proyectos de
naval. o
Mantenimiento Naval.
A través de la formacion
Capacitacion en de competencias de la
software de Jefatura de Instruccion e
S 2,65 4

Incorporacion Naval,

incluir la formacién en

gestion de proyectos y el
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uso de  plataformas
virtuales de control y
gestion, a partir de los
cursos de ascenso a
Capitan de Corbeta para
Oficiales de especialidad

Ingenieria.

A través de la Direccion
o de Tecnologias de la
Procedimientos . )
. Informacion estudiar la
de planeacion vy
6 |control de 3,03 4

proyectos

implementacion de un
software  propio para
. . gestion 'y control de
sistematizado.
proyectos de

mantenimiento naval.

Con la propuesta de
modificacion de la

- organizacion para
Medicion y . L
y creacion de la Direccion
evaluacion  de _,
de Gestion de Proyectos
7 | proyectos de 3,28 4 o
o de Mantenimiento Naval,
mantenimiento

se crearan los
naval. -
procedimientos y
directrices para
evaluacion y medicion.
Implementacion Con la propuesta de
8 4,60 5

de software de modificacion de la
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control y
evaluacion de

proyectos.

organizacion para
creacion de la Direccion
de Gestion de Proyectos
de Mantenimiento Naval,
se propondra el software
adecuado para control y
evaluacion de proyectos
que se pueda comunicar
con SAP intercambiando
informacién financiera y

técnica.

Estructura
adecuada para la
gestion y control

de proyectos.

3,83

Con la propuesta de
modificacion de la
organizacion para
creacion de la Direccidn
de Gestion de Proyectos
de Mantenimiento Naval,
se crearan los
procedimientos y
directrices para gestion y

control de proyectos.

10

Importancia  de
mantener una
estructura para la
gestion de

proyectos.

3,78

Con la propuesta de
modificacion de la
organizacion para
creacion de la Direccion
de Gestion de Proyectos

de Mantenimiento Naval,
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se pretende respaldar la
gestion de proyectos de
mantenimiento orientado
desde la  estrategia
organizacional.
Con la propuesta de
modificacion de la
Alineacion organizacion para
estratégica de la creacion de la Direccién
institucion a la de Gestion de Proyectos
11 |gestion de 3,58 de Mantenimiento Naval,
proyectos de se pretende respaldar la
mantenimiento gestion de proyectos de
naval. mantenimiento orientado
desde la estrategia

organizacional.
A través de las escuelas de
formacion y capacitacion
Fomento de las incluir en los pensum
habilidades académicos de los cursos
gerenciales y de de ascenso para oficiales,

12 3,57

liderazgo para la materias relacionadas con
gestion de habilidades gerencias vy
proyectos. habilidades blandas
enfocadas en el liderazgo
en la gestion de proyectos.
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Con la propuesta de
modificacion de la
organizacion para

Control y creacion de la Direccion
seguimiento  de de Gestion de Proyectos
los recursos de Mantenimiento Naval,
13 |financieros  de 4,73 se incluye un personal de
cada proyecto de abogados y oficiales del
mantenimiento cuerpo  logistico  que
naval. fortalezcan la
dependencia en aras de
dar agilidad a los procesos
contractuales.
Mediante la articulacion
de las funciones de la
propuesta para la creacién
de la Direccion de
proyectos de
Analisis de costos mantenimiento naval, se
futuros con base pretendera interactuar con
14 4,05
en los proyectos las funciones de
concluidos. Planeacion de la
Direccién de
Mantenimiento y
proyectar a futuro las
necesidades de la flota
naval.
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15

Gestion de
proyectos de
acuerdo a su
naturaleza y

complejidad.

4,23

Tomando como referencia
la articulacion de las
actividades de planeacion
con las de ejecucion y
control de la propuesta de
dependencia a crear, se
clasificaran los proyectos
en prioridad afectando la
puesta en servicio de
unidades, la recuperacién
de capacidades de disefio
y las de mantenimiento

mayor.

16

Gestion de
recursos para
lograr el éxito de

los proyectos.

3,73

A través de la planeacion
articulada  entre  las
direcciones de
mantenimiento, de
planeacion presupuestal y
de gestion de proyectos,
se logrard priorizar y
visualizar de manera
eficiente las necesidades y
recursos a involucrar en
cada uno de los proyectos
de mantenimiento naval,
acudiendo a las directrices

necesarias que permitan
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optimizar el trabajo
coordinado.

Por medio de Ia
o planeacion articulada
Planificacion vy o
. entre las direcciones de
proyeccion  de o
mantenimiento y  de
recursos para el y
17 3,60 gestion de proyectos, se
desarrollo ) o
o lograra  priorizar Yy
eficiente de los o
visualizar de manera
proyectos. - )
eficiente las necesidades y
recursos a involucrar.
Dentro de las iniciativas
de creacion de la
Conocimiento de dependencia mencionada
los actores anteriormente, se pretende
18 |interesados en 4,13 identificar y comprometer
cada uno de los a los actores involucrados
proyectos. y que aportan valor a la
gestion de proyectos de
mantenimiento naval.
Dentro de las directrices a
Comunicacion crear, se estableceran
eficiente y funciones especificas para
19 |coordinada con 3,88 los usuarios
los usuarios operacionales, donde se
operacionales. garantice la
disponibilidad de los
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medios para
mantenimiento, asi como
del uso por horas para
optimizar los tiempos

entre las intervenciones.

Control del riesgo
por parte de la
20 |institucion en 3,58
cada uno de los

proyectos.

Se deberan establecer
mesas de trabajo de
manera constante entre las
direcciones de
mantenimiento 'y  de
gestion de proyectos para
retroalimentar, a través de
lecciones aprendidas, el
cumplimiento de los
elementos de riesgo en los
proyectos de

mantenimiento naval.

Identificacion de
los riesgos en
21 3,98
cada uno de los

proyectos.

Efectuar un
procedimiento de revision
de riesgos y evaluacion de
materializacién de manera
semestral o al cierre de
cada proceso contractual
con el objetivo de prever
las acciones necesarias al

siguiente proceso.
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Conocimiento de Establecer el
resultados de procedimiento y las

22 |cada proyecto de 4,33 directrices para
mantenimiento evaluacion de resultados
naval. de cada proyecto.

A través de los cursos de
Conocimiento de capacitacion en gerencia
la terminologia en de proyectos se pretende
gestion de unificar y normalizar la

23 3,42 _ ] )
proyectos de terminologia relacionada
mantenimiento de acuerdo con los
naval. estandares

internacionales.
Mejorar las competencias
de los directivos que
- _ gestionan los proyectos de
Direccionamiento o
. mantenimiento naval a
de las politicas de ) L
o través de la medicion
mantenimiento a N
) constante de habilidades
24 |través de 4,32
o blandas y de
Oficiales .
comprobacion de
formados y .
) conocimientos llevando a
capacitados.
cabo cursos de
capacitacion virtuales del
nivel gerencial.
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Por medio de los contratos
de mantenimiento naval
o con aliados estratégicos,
Objetivo de la o
L plasmar los objetivos
25 |organizacion y su 4,75 5) S
institucionales como
naturaleza. o _,
requisito de postulacién
dentro de cada érea
técnica.
o A través de la revision y
Flexibilidad de L
o actualizacion anual de las
las directivas y o
) directivas inherentes a los
normativa para la
. proyectos de
atencion y -
26 3,93 4,5 mantenimiento naval, se
desarrollo de )
podra buscar la
proyectos de o
o flexibilidad de las normas
mantenimiento
y ser adaptadas a las
naval. : .
circunstancias actuales.
Por medio de los cursos de
Orientacion  de ascenso y de capacitacion
los  tripulantes que ofreceran las escuelas
27 |involucrados en 4,05 5 de formacion se podra
los diferentes impactar la actualizacion
proyectos. constante de los
tripulantes.
Conocimiento Desde los cursos de
28 |experiencial en 4,00 5 ascenso y de capacitacion
gerencia de que ofreceran las escuelas
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proyectos de formacion se podra
navales. impactar la actualizacion

constante de los
tripulantes.
A través de los cursos de
. ascenso y de capacitacion
Formacion en ]
) que ofreceran las escuelas
competencias . )
29 2,90 4 de formacion se podra
para gestores de ) o
impactar la actualizacion
proyecto.
constante de los
tripulantes.

Nota: Plan de accion en el nivel 2 de acuerdo con el modelo propuesto. Elaboracion propia a

partir de las respuestas al modelo adaptado.

Tabla 23. Plan de Accion propuesto a la Armada de Colombia para el Nivel 3.

Puntaje Meta a
Nivel # Preguntas ] Plan De Accion
Obtenido Alcanzar
Metodologia A traves de los cambios que
ajustada para la se pretende hacer con la
é gestion de estructura y funciones, se
E‘ proyectos. revisaran procedimientos y
g 30 3,38 4,5 directrices con el fin de
|<Z£ buscar la mejor aplicacion a
a las necesidades de los
6'5 proyectos de mantenimiento
naval.
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Planificacion y Se propondra el cambio de
proyeccion de priorizacion de necesidades
recursos los actual (Vital — Importante —
proyectos. Accesorio) para introducir la

planeacién por capacidades
31 3,65 5
operativas, donde se tendra
en cuenta la puesta en
servicio de las unidades, su
recuperacion de sistemas y el
mantenimiento mayor.
Sistemas Se efectuara la evaluacion de
informaticos para las propuestas actuales en
control de sistemas informaéticos para
32 | proyectos 3,55 45 control de proyectos y se
adecuado. propondra la mejor opcién a
implementar y que permita
conectarse con el SAP.
Procedimiento de Se propondra el cambio de
planeacién y priorizacion de necesidades
programacion actual (Vital — Importante —
anual de los Accesorio) para introducir la
23 proyectos de 2,62 . planeacion por capacidades
mantenimiento operativas, donde se tendra
naval. en cuenta la puesta en
servicio de las unidades, su
recuperacion de sistemas y el
mantenimiento mayor.
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Control de A través de la creacion de la
proyectos a traves Direccion de Gestion de
de la jefatura de Proyectos de Mantenimiento

34 | material. 4,13 Naval se estableceran las
directrices y procedimientos
para gestion y control
eficiente de proyectos.

Existencia de una Por medio de la creacion de
Oficina de la Direccion de Gestion de
Gerencia de Proyectos de Mantenimiento
35 |Proyectos de 3,37 Naval se estableceran las
mantenimiento directrices y procedimientos
naval. para gestion y control
eficiente de proyectos.
Reuniones de Se estableceran las
seguimiento con directrices para mejorar y
los contratistas. optimizar las reuniones de

36 4,44 seguimiento donde se
incluyan aspectos relativos a
los cambios de cronogramas
y su nivel de aprobacion.

Procedimiento de Se estableceran las
aceptacion en directrices para mejorar y

37 | caso de cambio de 3,43 optimizar las reuniones de

cronogramas. seguimiento donde se
incluyan aspectos relativos a
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los cambios de cronogramas

y su nivel de aprobacion.

38

Evaluacion y
aplicacion de
lecciones

aprendidas de

cada proyecto.

2,99

Se crearé el procedimiento
para construccién de
lecciones aprendidas de cada
proyecto de mantenimiento
naval, donde participen los
interesados (contratistas,
personal operativo,
supervisores e ingenieros
jefes), dirigido y evaluado
por la Direccion de Gestion
de Proyectos y se pueda
aplicar a través de boletines

a todos los usuarios.

39

Mapeo de
competencias y
habilidades de los
gerentes de
proyectos para el

cierre de brechas.

2,63

Se propondran cursos y
diplomados en gerencia de
proyectos, liderazgo
empresarial y habilidades
blandas para los oficiales
supervisores y gerentes de
proyecto, donde las Escuelas
de formacién y capacitacion,
puedan ofrecer las
competencias dentro de los
cursos de extension

profesional y de ascenso.
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Directrices ) »
_ A través de la creacion de la
orientadas a la L .
) Direccion de Gestion de
busqueda de los o
Proyectos de Mantenimiento
buenos resultados )
40 3,35 4,5 Naval se generaran las
en cada uno de los ) ) )
directrices necesarias para
proyectos de
o respaldar las labores de
mantenimiento o
control y seguimiento.
naval.
Controles A través de la creacion de la
adecuados para Direccion de Gestion de
garantizar el éxito Proyectos de Mantenimiento
41 |en lagestion de 4,06 5 Naval se generaran las
los proyectos. directrices necesarias para
respaldar las labores de
control y seguimiento.
Priorizacion de Se propondra el cambio de
manera adecuada priorizacion de necesidades
y eficiente los actual (Vital — Importante —
requerimientos de Accesorio) para introducir la
inversion para los planeacién por capacidades
42 3,72 5 _ )
proyectos de operativas, donde se tendra
mantenimiento en cuenta la puesta en
naval. servicio de las unidades, su
recuperacion de sistemas y el
mantenimiento mayor.
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Importancia de la
evolucion de
habilidades y
competencias

humanas.

43 4,32

A través de la Jefatura de
Estado Mayor de Personal de
la Armada, se elevaré la
propuesta para modificacion
de los contenidos
académicos de los
programas de los cursos de
ley para ascenso y
profesional para oficiales,
donde se contemple el
mejoramiento de las
habilidades blandas y
liderazgo desde el Curso de
Comando, asi como de la
gestion de proyectos en el
curso de complementacion

profesional.

Recursos para el
mantenimiento

eficiente.

44 2,95

Se propondra el cambio de
priorizacion de necesidades
actual (Vital — Importante —
Accesorio) para introducir la
planeacion por capacidades
operativas, donde se tendra
en cuenta la puesta en
servicio de las unidades, su
recuperacion de sistemas y el

mantenimiento mayor.
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Integracion de Dentro de la propuesta de
controles creacion de la Direccion de
financieros Gestion de Proyectos de
establecidos para Mantenimiento Naval, se
los proyectos. contara con una Division de

45 3,73
Control Presupuestal y
asesoria juridica que se
encargue de optimizar los
controles a cada uno de los
contratos.
Documentacion Dentro de la propuesta de
de riesgos creacion de la Direccion de
asociados a los Gestion de Proyectos de
roles dentro de la Mantenimiento Naval, se
gestion de los contara con una Division de
proyectos. Control Presupuestal y
46 3,55 asesoria juridica que se
encargue de optimizar los
controles a cada uno de los
contratos, haciendo
seguimiento a cada una de
las funciones de los Gerentes
y Supervisores.
Documentacion Se haré una revisién de la
técnica de la documentacion técnica que
47 4,23
gestion de aplique a la gestion de
proyectos de proyectos, para lo cual se
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mantenimiento creardn los documentos y
naval directrices necesarias para
estandarizada. complementar la gestion.
Gestion del riesgo Dentro de la propuesta de
identificada y creacion de la Direccion de
conocida. Gestion de Proyectos de

Mantenimiento Naval, se
contara con una Division de
Control Presupuestal y
48 3,68 5 asesoria juridica que se
encargue de optimizar los
controles a cada uno de los
contratos, haciendo
seguimiento a cada una de
las funciones de los Gerentes
y Supervisores.
Responsabilidades A través de la creacion de la
clarasen la Direccion de Gestion de
gestion de Proyectos de Mantenimiento
49 | proyectos de 4,38 5 Naval se generaran las
mantenimiento directrices necesarias para
naval. respaldar las labores de
gerentes y supervisores.
Herramienta SAP Se efectuara la evaluacion de
como plataforma las propuestas actuales en
50 3,38 4,5
tecnoldgica sistemas informaticos para
adecuada para el control de proyectos y se
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control y propondra la mejor opcién a
seguimiento de implementar y que permita
proyectos. conectarse con el SAP para
complementar informacion
financiera.

Existencia de Dentro de las directrices para

documentacion de creacion de la Direccion de

apoyo para el Gestion de Proyectos de

ejercicio exitoso Mantenimiento Naval se

51 3,53

de los proyectos. contemplaran las funciones
de centralizacion documental
para asegurar un adecuado
manejo y registro historico.

Nota: Plan de accion en el nivel 3 de acuerdo con el modelo propuesto. Elaboracion propia a

partir de las respuestas al modelo adaptado.

Tabla 24. Plan de Accion propuesto a la Armada de Colombia para el Nivel 4.

) Puntaje | Metaa »
Nivel | # Preguntas ) Plan De Accion
Obtenido | Alcanzar

Procedimiento ) ) )
o . Se estableceran las directrices para
e para atencién de ] o )
< o mejorar y optimizar las reuniones de
O las desviaciones o )
pzd 52 2,82 4 seguimiento donde se incluyan aspectos
L en cronogramas _ )
T relativos a los cambios de cronogramas y
o y costos de cada ) .
& su nivel de aprobacion.

proyecto.
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Medias . ) ]
Se estableceran las directrices para
adecuadas para ) o )
mejorar y optimizar las reuniones de
control de los o _
53 | o 2,90 4 seguimiento donde se incluyan aspectos
incumplimientos _ )
relativos a los cambios de cronogramas y
por parte de los ) y
) su nivel de aprobacion.
contratistas.
) Se propondréa la inclusién del area de
Mecanismos o )
_ reconocimiento dentro de los Premios
para mejorar el )
Navega Nuestro Orgullo, a la Gerencia de
54 |desempefio de| 2,53 4 ) o
Proyectos, donde se incentivard la
los gerentes de o o
optimizacion de recursos, la capacitacion
proyecto. o
y la medicion de los resultados.
A través de la Jefatura de Estado Mayor
de Personal de la Armada, se elevard la
y propuesta para modificacion de los
Evolucion  del _ o
) contenidos académicos de los programas
nivel de
] de los cursos de ley para ascenso y
competencias y ) o
55 _ _ 3,93 5 profesional para oficiales, donde se
relacionamiento . .
contemple el mejoramiento de las
de los gerentes - _
habilidades blandas y liderazgo desde el
de proyecto. ]
Curso de Comando, asi como de la
gestion de proyectos en el curso de
complementacion profesional.
Se creard el procedimiento para
Base de datos _, ) _
construccion de lecciones aprendidas y
56 |resultados de| 2,58 4 o
medicion de resultados de cada proyecto
cada proyecto. o
de  mantenimiento  naval, donde
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participen los interesados (contratistas,
personal operativo, supervisores e
ingenieros jefes), dirigido y evaluado por
la Direccién de Gestion de Proyectos y
que se pueda aplicar a traves de boletines
a todos los usuarios.
A través de la creacion de la Direccion de
Estructura Gestion de Proyectos de Mantenimiento
organizacional Naval se generaran las directrices
para la gestion necesarias para respaldar las labores de
57 4,18 5
de proyectos de gerentes y supervisores, alineandose a la
mantenimiento estructura  organizacional de la
naval. Institucion y de la misionalidad de la
Armada.
Revision de la A través de la creacion de la Direccion de
estrategia Gestion de Proyectos de Mantenimiento
organizacional Naval se generardn las directrices
para mejorar la necesarias que se alineen con la estrategia
58 4,10 5
gestion de los institucional, respaldada con los planes
proyectos de de formacién y capacitacion en
mantenimiento coordinacion con la Jefatura de Estado
naval. Mayor de Personal.
Se creara el procedimiento para
Analisis de construccion de lecciones aprendidas y
59 |resultados de| 3,48 4,5 medicién de resultados de cada proyecto
cada proyecto. de  mantenimiento naval, donde
participen los interesados (contratistas,
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personal operativo, supervisores e
ingenieros jefes), dirigido y evaluado por
la Direccion de Gestion de Proyectos y se
pueda aplicar a traves de boletines a todos
los usuarios.
A través de la creacion de la Direccion
de  Gestion de  Proyectos de
Mantenimiento se podra optimizar el
Toma de o
o proceso de toma de decisiones, separando
60 |decisiones en| 4,08 5 ) L
las funciones de la Direccion de
cada proyecto. o
Mantenimiento y enfocar los esfuerzos en
control, seguimiento y optimizacion de
recursos.
A través de las directrices y
L procedimiento que se generen para
Revision de la _ o )
L alinear los objetivos y funciones de la
estimacion  de L »
Direccion de Gestion de Proyectos, se
61 |costos para 2,95 4 ) ) .
L buscara profundizar el analisis historico
optimizacion de ) ] ] )
de precios, impacto financiero en los
recursos.
proyectos y sus resultados en las
unidades.
Decisiones Los cargos para los gerentes de proyecto
institucionales y supervisores de los contratos seran para
basadas en la personal con experiencia minima como
62 o 3,68 4,5 . .
experiencia 'y Ingeniero Jefe de Unidad a Flote,
control de Ingeniero de Fuerza Naval o Jefe de
riesgos. Mantenimiento de una Fuerza Naval.
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Los interesados en los proyectos de
mantenimiento naval seran integrados de

Integracion  de manera formal a través de funciones y
interesados objetivos dentro del proceso,
63 3,71 5
como  politica conformando los Grupos de Evaluacién
institucional. Técnica de Proyectos para construccion
de lecciones aprendidas y aplicar las
mejoras que ameriten.
A través de la integracion de los
interesados en los proyectos de
mantenimiento naval dentro de los
Medicion de Grupos de Evaluacion Técnica de
resultados y Proyectos se efectuara la construccion de
o cuantificacion 3:48 ° lecciones aprendidas, la medicién de
de beneficios. resultados y la cuantificacion de
beneficios mostrando los avances a través
de indicadores KPI que afecten los
objetivos institucionales.
Conocimiento
de la politica Con el mejoramiento de la estructura
institucional y organizacional y la concentracién de
65 |alineacion a la| 3,98 5 responsabilidades para la gestion de
obtencion  de proyectos se espera la obtenciéon de
resultados mejores resultados
exitosos.
Programa de Mediante la creacion de los programas
66 2,85 4
fortalecimiento de capacitacion y formacion en las
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en competencias diferentes escuelas de formacién se
de manera lograra tener oficiales calificados para
constante en ejercer su labor como Gerente de
materia de Proyecto y Supervisor contractual.
gestion de
proyectos.
Control de A través de la integracion de esfuerzos de
proyectos de los Grupos de Evaluacion Técnica de
mantenimiento Proyectos se efectuara la construccion de
naval a traves de lecciones aprendidas, la medicion de
67 | . 3,20 4,5 e
técnicas resultados y la cuantificacion de
cuantitativas de beneficios mostrando los avances a través
medicion de de indicadores KPI que afecten los
resultados. objetivos institucionales.
A través de la integracién de esfuerzos
Aprendizaje de los Grupos de Evaluacion Técnica de
68 orientado a la 358 45 Proyectos se efectuara la construccion de
mejora continua ’ ’ lecciones aprendidas, la medicion de
en los proyectos. resultados y la cuantificacion de
beneficios.
) A través de las coordinaciones que se
Necesidad  de )
. proyecten hacia la Jefatura de Estado
formacion  de -
] Mayor de Personal se pedird de manera
competencias ] » .
69 4,20 5 formal la inclusion de habilidades en
para los Grupos ) o
L ensayos no destructivos, supervision de
de Supervision _ o o
o calidad y andlisis de confiabilidad,
Técnica. ] L
herramientas que garantizaran las
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fortalezas de mencionados grupos para
optimizacion de recursos.

Conocimiento Dentro de los acuerdos binacionales con
de referentes del los paises de la region, se buscara tener
70 |sector naval para| 3,37 4,5 los intercambios de informacion
mejora de los suficientes que permitan enriquecer la
proyectos. experiencia y lecciones aprendidas.
- Aunque exista el formato vy
Evaluacion  de o )
] procedimiento, no se involucran a todos
contratistas ) o
_ los interesados, por lo que se incluira la
involucrados en ., .
71 3,72 5 evaluacion del personal operativo, los
el proyecto de ) _ )
o ingenieros de las fuerzas, Director de
mantenimiento o ) .
| Mantenimiento y Director de Gestion de
naval.
Proyectos de Mantenimiento Naval.

Nota: Plan de accidn en el nivel 4 de acuerdo con el modelo propuesto. Elaboracion propia a

partir de las respuestas al modelo adaptado.

Tabla 25. Plan de Accion propuesto a la Armada de Colombia para el Nivel 5.

Nivel | #

Puntaje | Metaa

Preguntas ]
Obtenido

Alcanzar

Plan De Accion
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Adecuado
ambiente laboral ) o )
Mediante la iniciativa de capacitar al
y de buena -
o personal en habilidades blandas dentro de
comunicacion B
los cursos de complementacion y de
entre los _ _
72 | 4,43 5 ascenso se pretende mejorar el ambiente
involucrados en )
] laboral y formar una cultura del trabajo en
la gerencia de los _ _ .
equipo que permita ser mas eficiente en
proyectos de o .
o términos de colaboracion y apoyo mutuo.
mantenimiento
naval.
Se propondra el cambio de priorizacion
8 . de necesidades actual (Vital — Importante
< Proyeccion  de ) ) ) .
N ) — Accesorio) para introducir la planeacion
s las necesidades a ) )
= por capacidades operativas, donde se
o 73 |futuro para la| 3,89 5 ) o
©) L tendré en cuenta la puesta en servicio de
o) optimizacion de _ B _
las unidades, su recuperacion de sistemas
recursos. o )
y el mantenimiento mayor, proyecciones
que serviran para el alistamiento futuro.
Evidencia de Dentro de la propuesta de creacion de la
gestion y Direccién de Gestién de Proyectos de
mitigacion de los Mantenimiento Naval, se contara con una
riesgos en la Division de Control Presupuestal y
74 - 3,88 4,5 o
gestion de asesoria juridica que se encargue de
proyectos de optimizar los controles a cada uno de los
mantenimiento contratos, haciendo seguimiento a cada
naval. una de las funciones de los Gerentes y
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Supervisores para asegurar que el riesgo
no se materialice.

Dentro de la propuesta de creacion de la
Direccion de Gestion de Proyectos de
Controles sobre Mantenimiento Naval, se contara con una
cada proyecto a Division de Control Presupuestal y
75 |través de la| 4,03 5 asesoria juridica que se encargue de
estructura optimizar los controles a cada uno de los
organizacional. contratos, haciendo seguimiento a cada
una de las funciones de los Gerentes y
Supervisores.
A través de la integracion de esfuerzos de
Indicadores de los Grupos de Evaluacion Técnica de
medicion del Proyectos se efectuara la construccion de
éxito de los lecciones aprendidas, la medicién de
76 3,58 5
proyectos de resultados y la cuantificacion de
mantenimiento beneficios mostrando los avances a través
naval. de indicadores KPI que afecten los
objetivos institucionales.
Estructura
organizacional Se creard la Direccion de Gestion de
para la eficiencia Proyectos de Mantenimiento Naval, con
7 y eficacia de la 7 > la cual se impulsara la eficiencia y
gestion de optimizacién de los recursos.
proyectos de
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mantenimiento
naval.
Se creard la Direccion de Gestion de
] Proyectos de Mantenimiento Naval, con
Herramientas . , L
la cual se impulsara la eficiencia y
adecuadas para L )
) optimizacion de los recursos. Ademas, se
78 | garantizar el 3,73 4,5 L )
. incluiran cursos complementarios y de
exito de los B .
formacion en gestion de proyectos a
proyectos. , .
través de las escuelas de formacion y
capacitacion.
Con la aprobacion de la propuesta de
modificacion de la  estructura
] ] organizacional de la Armada de
Relacionamiento _ _
Colombia se espera mejorar el
79 |adecuado con la| 3,72 5 ] ] ]
L relacionamiento con las diferentes
Alta Direccion. )
Jefaturas de Estado Mayor y, en especial,
con la Jefatura de Planeacion, encargada
de proyectar los recursos presupuestales.
Recursos fisicos,
humanos, Implementando las mejoras
materiales organizacionales 'y mejorando las
suficientes para competencias del personal de Gerentes de
80 3,61 4,5 .
atender todos los Proyectos y supervisores contractuales se
requerimientos espera contar con mejores recursos para
de garantizar el éxito de los proyectos.
mantenimiento
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naval de Ila
Armada.
Conocimiento
del enfoque
estratégico de la Dentro de las campafias de
Armada y la comunicaciones estratégicas la Armada
81 4,43 5
necesidad de Colombia mejora constantemente el
operacional para posicionamiento ante la poblacion.
atender los roles
institucionales.
Existencia  de A través del establecimiento de nuevos
una metodologia KPI que incluyan la optimizacion de los
para la medicion recursos para el mantenimiento naval, a
82 |deresultadosy el 3,48 4,5 través de la gestion adecuada de
impacto en la proyectos se pretende fortalecer el
alineacion impacto institucional con medios mas
estratégica. seguros y disponibles.

Nota: Plan de accidn en el nivel 5 de acuerdo con el modelo propuesto. Elaboracion propia a

partir de las respuestas al modelo adaptado.
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8.2.1 Propuestas por Areas de Interés Institucional

Una vez analizadas todas las preguntas y propuesto los planes de accion a cada una de
ellas buscando mejorar la calificacion, a continuacion, se relacionan los cinco puntos méas
relevantes a proponer dentro de la institucion para asegurar la mejora en la gestion de proyectos
de mantenimiento naval asi:

8.2.1.1 Organigrama institucional. Se propondra la creacion de la Direccion de Gestion
de Proyectos de Mantenimiento Naval, cuya funcion principal estara enfocada en planear,
ejecutar, controlar y cerrar los proyectos de mantenimiento con el fin de dar aplicacion a las
politicas de mantenimiento emanadas por la Direccion de Mantenimiento, separando funciones
contractuales, legales, de control y seguimiento.

Dentro de la estructura organizacional de la nueva Direccion se propondré una Division
encargada de efectuar el Asesoramiento Financiero y Control Legal de cada uno de los proyectos
de mantenimiento, con lo cual se lograra dar agilidad a la estructuracion de los diferentes
contratos, asi como la resolucion de diferencias con los contratistas y construccién de lecciones
aprendidas basadas en el analisis financiero y técnico de cada proyecto ejecutado. Asi mismo, se
creara la Division de Seguimiento a la Ejecucidn, quienes se encargaran de controlar los
cronogramas, presupuestos asignados y el desemperio de los gerentes de proyectos y el cierre
técnico a cada proyecto. Finalmente, se propondra la Division de Gestion Administrativa y
Contable encargada de cerrar los proyectos, garantizar la administracion adecuada de recursos y

el impacto contable a cada uno de los medios navales de la Armada de Colombia.
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Figura 13. Estructura propuesta para la Direccion de Gestion de Proyectos de Mantenimiento
Naval.

Director de Gestién de Proyectos de
Mantenimiento Naval

Secretaria

Asesor de Defensa

Jefe Divisién de Gestion
Contractual

Jefe Division Gestion Jefe Division Seguimiento

Administrativa y Contable a la Ejecucién

rado Teniente
Navio Fragata

Fragata

Nota: Visual de la estructura propuesta para la Direccion de Gestion de Proyectos de
Mantenimiento Naval, con el fin de tener mayor claridad. Elaboracion propia a partir de los

resultados de las encuestas.
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8.2.1.2 Mecanismo de priorizacion de necesidades. Se planteara el cambio de la manera

en que se priorizan los proyectos de mantenimiento naval de acuerdo con los recursos

asignados, pasando del método de priorizacién Vital — Importante — Accesorio, el cual venia

perdiendo validez al no ser objetiva y coherente, puesto que la mayoria de las necesidades iban

priorizandose como Vital, sin importar la naturaleza e impacto en la unidad. Para esto, se

planteara el método de priorizacion por capacidades el cual va soportado en tres vertientes:

Tabla 26. Modelo de priorizacion de necesidades

Puesta En Servicio

Recuperacion De

Capacidades

Mantenimiento Mayor

Método de priorizacién que
enfoca los recursos a poner
sistemas de ingenieria en
servicio para mejoramiento
de la seguridad y desempefio

en el mar de las unidades.

Método de priorizacion que
enfoca los recursos en
recuperar las capacidades de

disefio de las unidades.

Método de priorizacién que
enfoca los recursos en el
mantenimiento mayor de
motores, sistemas y casco de

las unidades.

Nota: Tabla de modelo de priorizacion de necesidades de acuerdo con los resultados obtenidos.

Elaboracion propia a partir de la experiencia en proyectos de mantenimiento naval.
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8.2.1.3 Mejoramiento de competencias y habilidades de los gerentes de proyecto. Dentro

de las propuestas, se plantea modificar los pénsum académicos de las escuelas de capacitacion y

formacidn con el fin de incluir areas de formacion en gerencia de proyectos tales como un

diplomado en Gerencia de Proyectos para el Curso de Complementacion Profesional en

Ingenieria Naval para Oficiales, Curso basico de Gerencia de Proyectos en las Escuelas de

Superficie para los Ingenieros Jefes y alumnos, Maestria en Gerencia de Proyectos para los

Capitanes de Corbeta del Curso de Estado Mayor y Curso de Habilidades Blandas para los

oficiales en cada uno de sus cursos de ascenso desde el primer grado de la carrera. Con lo

anterior se esperaria mejorar, las competencias en gerencia de proyectos y el relacionamiento

entre lideres del proceso, facilitar su gestién y complementar las competencias minimas para el

adecuado desempefio.
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8.2.1.4 Construccion de lecciones aprendidas y seguimiento de los proyectos. Mediante
la creacion de la Direccion de Gestion de Proyectos de Mantenimiento Naval se contemplaran
funciones inherentes al control, evaluacién y seguimiento de los proyectos, para lo cual se
crearan las mesas de trabajo orientadas a revisar los resultados de cada proyecto una vez
finalicen, llamado: Grupo de Evaluacion Tecnica de Proyectos. Este estara conformado por el
Ingeniero Jefe del Buque, el Comandante de la Unidad, el Gerente de Proyecto de la empresa
contratista, Comandante de la Flotilla, Jefe Departamento de Ingenieria de la Fuerza y Director
de Gestion de Proyectos de Mantenimiento Naval. Adicionalmente, a través de una directiva
institucional se reunirdn cada seis meses a construir un modelo de lecciones aprendidas,
fortalezas y debilidades de cada interesado y, a traves de un boletin, se da a conocer a nivel
institucional para su estudio, conocimiento y aplicacion.

Complementando las actividades de construccion de lecciones aprendidas, se continuara
con la construccion y formalizacion de las mesas de trabajo llamadas “Café de la Experiencia”,
donde se podran reunir tripulantes de todas las antigliedades y funciones dentro de los proyectos,
para que plasmen sus ideas e iniciativas y que puedan llegar a convertirse en doctrina para
mejora del proceso, aportando a la construccion de conocimiento, cultura de trabajo en equipo,

sentido de pertenencia y respaldo mutuo entre los tripulantes.
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8.2.1.5 Motivacion e incentivos para los Gerentes de Proyecto. Dentro de los planes

para mejorar el desempefio de los Gerentes de Proyecto de Mantenimiento Naval, se vio la

necesidad de reforzar el nivel de motivacién que refleje mejores resultados en el desempefio de

los proyectos, por lo cual se plantean las siguientes iniciativas:

Ponderacion de actividades financieras y técnicas para postulacion de grupos de trabajo
en Gerencia de Proyectos para los “Premios Navega Nuestro Orgullo” (plan de
reconocimientos estipulados por la institucion Armada de Colombia para reconocer
anualmente el trabajo en equipo vy la eficiencia en los procesos), dentro de la categoria
“Eficiencia y optimizacion de recursos para la gestion de proyectos de mantenimiento
naval”. Con lo anterior, sumado a los reconocimientos que se haran a traves del
otorgamiento de la condecoracion por “Servicios distinguidos a la Ingenieria Naval”,
se buscara mejorar el compromiso y dedicacion de los involucrados en los proyectos.
Una vez se evallen los resultados de cada uno de los proyectos, se haran los
reconocimientos que correspondan a través del folio de vida de los tripulantes,
exaltando la eficiencia y optimizacion de recursos presupuestales y técnicos para mejora
del alistamiento de las unidades a flote.

Se buscara reconocer a los alumnos en Ingenieria Naval y que obtengan el primer puesto
en el curso de complementacién profesional, para que obtengan una beca dentro de la

Escuela Naval para cursar la Maestria en Gerencia de Proyectos, con lo cual se eleve el
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nivel de motivacion y competencias para el desempefio en las areas de trabajo

respectivas.

e Por dltimo, se organizara la “Carrera de la Ingenieria y ¢l Mantenimiento Naval”,
evento que tendrd como objetivo concientizar a los tripulantes por el cuidado a la salud
y el bienestar, buscando puedan aplicarlo con sus equipos y plantas de ingenieria en
procura de la conservacion de los medios navales y la optimizacion de recursos. Dicho
evento se iniciara en Cartagena dentro de la Base Naval ARC “Bolivar” y replicado en
las diferentes bases navales con la participacion y reconocimiento de todos los

interesados operativos, contratistas y usuarios de los proyectos de mantenimiento naval.

8.2.2 Propuesta Perfil de Adherencia Esperado

De acuerdo con el plan de accion a proponer, se espera lograr aumentar el perfil de

adherencia a cada uno de los niveles, de acuerdo con la siguiente tabla:

Tabla 27. Propuesta de perfil de adherencia esperado

Nivel De Adherencia Esperado

Nivel Puntaje
10 |20|{30(40|50|60| 70|80 |90 | 100
Nivel 2 Actual 103 75
Nivel 3 Actual 80 72
Nivel 4 Actual 69 69
Esperado L
Nivel 5 Actual 43 77




_ [Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
ean Colombia. 201

Nota: Elaboracion propia a partir de las proyecciones estimadas para cada nivel.

Teniendo en cuenta la tabla anterior, se tiene que el nivel de adherencia esperado, después
de implementar las iniciativas que se plantean a la institucion, y aplicando la formula propuesta
por Prado (2016) en el capitulo 7,5, el nivel de madurez en la gerencia de proyectos de

mantenimiento naval de la Armada de Colombia ascenderia a un puntaje del 4,79.

8.3 Hoja de ruta para la implementacion

Con el fin de impactar de manera definitiva en todos los niveles de evaluacion, se
propondra establecer una hoja de ruta para cada area de interés institucional, dado que se
comparten temas especificos que puedan impulsar la mejora continua de los proyectos de
mantenimiento naval. Para esto, se propone una estructura de desglose del trabajo, un

cronograma y costos asociados, interesados, riesgos y requerimientos de calidad asociados.

8.3.1 Organigrama Institucional

Tabla 28. Hoja de ruta para iniciativa modificacion organigrama institucional.

.. Persona , Fecha Fecha
Actividad Dur. | Costos Interés. Inicio Ein
Modificacion i1 | carm PLAN
organigrama meses | 01 CN. $149.265.915 JEMAT Marzo/25 | Abril/26
Institucional CE
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01 CC,
O1LTN
e Disefio de la 2 01CN Mayo/2
iniciativa meses | 01 TN $19.228.116 | DIMAN | Marzo/25 5
01
e Estudio para 3 CALM JEMAT —
aprobacion. meses | 01 CF $48.656.667 OPLAM Mayol25 | Agol25
01 TN
e Traslado 2 01CN JEDHU — | Octubre/2 .
funcionarios meses | 01 CC $20.709.908 OPLAM 5 Dic/25
oo |, | oo
u 02 CF $60.671.224 | JEMAT | Enero/26 | Abril/26
funciones y | meses
L 02CC
procedimientos

Nota: Elaboracion propia a partir de las iniciativas de modificacion del organigrama

institucional.

Con los costos planteados en dicha propuesta y que el tiempo de trabajo corresponde al
horario laboral dentro de las funciones y objetivos de la Direccién de Mantenimiento, se tiene
que los funcionarios a implementar la estructura son los que actualmente laboran en dicha
dependencia, por lo cual, no se contratara personal adicional y tampoco se aumentara la planta de
oficiales y suboficiales que actualmente existe para la Jefatura de Material. Sin embargo, para
que el ejercicio se efectle de la manera mas objetiva posible, a continuacién, se relacionan los

costos de salarios que en cada grado corresponde:

Tabla 29. Tabla de salarios bésicos por oficiales a diciembre 2024.

SALARIO BASICO COSTO POR
GRADO
MENSUAL DIA
Almirante (ALM) $9.191.568 $306.386
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Vicealmirante

$8.907.217 $296.907
(VALM)
Contralmirante

$7.962.122 $265.404
(CALM)
Capitan de Navio

$6.170.143 $205.671
(CN)
Capitan de Fragata

$4.812.852 $160.428
(CF)
Capitan de Corbeta

$4.184.811 $139.493
(CC)
Teniente de Navio

$3.443.915 $114.797
(TN)
Teniente de Fragata

$3.008.327 $100.278
(TF)
Teniente de Corbeta

$2.659.727 $88.658
(TK)

Nota: Tomado del Decreto 305 de 2024 (Presidencia de la Republica de Colombia, 2024).

8.3.2 Mecanismo de Priorizacion de Necesidades

De acuerdo con lo planteado, se propondra un método que permita planear por prioridades y
se puedan optimizar los recursos, asi como la manifestacion de la necesidad de manera real y

objetiva. Para lo anterior, se requerira un plan de trabajo conforme la siguiente estructura:
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Tabla 30. Hoja de ruta para modificacion mecanismo priorizacion de necesidades.

. Fecha Fecha
Actividad Dur. | Personal Costos Interes. o )
Inicio Fin
_ JEMAT
Propuesta cambio
método de JPLAN — )
L 6 meses | DIMAN | $88.807.697 Enero/25 | Junio/25
priorizacion de JEMAT
necesidades.
OPLAM
e Construccion
01 CN
modelo de | 1mes o1 CF $10.982.995 | DIMAN | Enero/25 | Feb/25
solucion.
01
e Estudio para CALM JEMAT —
_ 2 meses $37.890.234 Marzo/25 | Abr/25
aprobacion. 01CN OPLAM
01 CF
JEDHU —
o 01 OPLAM
e Validacion con los
S 1 CALM —~FNC -
ingenieros de las $8.342.774 Abr/25 | Abr/25
semana 03CN FNP —
fuerzas navales
01 CF FNO -
FNA
e Elaboracion de la
01CN JEMAT — _
directrizy 6rdenes | 2 meses $31.591.694 Mayo/25 | Junio/25
o 02 CF DIMAN
de cumplimiento.

Nota: Elaboracion propia a partir de las iniciativas de modificacién del mecanismo de

priorizacion de necesidades.
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Una vez se aplique el mecanismo propuesto a través de una directiva firmada por el Jefe
de Estado Mayor de Apoyo a la Fuerza, se procedera a adaptar los planes de mantenimiento a
cada uno de los conceptos planteados en la Tabla 26 del presente documento, debiendo
someterse a un proceso de observacion y medicion de resultados, a través de unos indicadores

que reflejen los recursos invertidos versus unidades en servicio.

8.3.3 Mejoramiento de Competencias y Habilidades de los Gerentes De Proyecto.

Para poner en ejecucion la propuesta, se debe contar con el estudio y aprobacion para la
modificacion de los pénsum académicos de las escuelas de formacion y capacitacion, ademas de
los costos relacionados con las matriculas, inscripciones y ejecucion de los apoyos académicos
correspondientes por cada uno de los alumnos que integran los cursos. En la siguiente tabla se
presentaran los costos aproximados que tendria que asumir las Escuelas de Formacion y
Capacitacion para ofrecer las herramientas que necesitan los oficiales Gerentes de Proyecto,

lideres del proceso y Supervisores de contrato:

Tabla 31. Hoja de ruta para mejoramiento de competencias gerentes de proyecto.

Fecha Fecha

Actividad Académica Dur. Personal Costos o )
Inicio Fin
Curso bésico en Gerencia de
13 JINEN -

Proyectos para la Escuela de $211.182.709 | Ene/25 | Feb/26

o meses ESUP
Superficie
e Construccion modelo 6 01 CF

$49.540.602 | Enero/25 | Jun/25
académico. meses 01 TN
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3 01 CN
e Estudio para aprobacion. 01 CF $32.948.985 | Jul/25 Sep/25
meses
e Validacion a través de la 5 01 CALM
Jefatura de Incorporacion e 02 CN $59.856.224 | Oct/25 | Nov/25
meses
Instruccion Naval JINEN 02 CF
5 01 CF
e Inicio primer curso. 01TF $68.836.898 | Ene/26 | Feb/26
meses
10 TK
Diplomado en Gerencia
Estratégica de Proyectos para el 14 )
» 10 TN $267.039.124 | Ene/25 | Abril/26
curso de complementacion meses
profesional.
e Construccién modelo 6 01CN
$65.897.970 | Enero/25 | Jun/25
académico. meses 01 CF
) _ 01 CALM
e Estudio  para  aprobacién 3
01 CN $56.835.351 | Jul/25 Sep/25
propuesta meses
01 CF
e Validacion a través de la ) 01 CALM
Jefatura de Incorporacion e 03CN $62.570.806 | Oct/25 | Nov/25
meses
Instruccion Naval JINEN 01 CF
elnicio primer Diplomado.
_ 01 CN
(Costos basados en precios por 3
_ 02 CF $81.734.997 | Ene/26 | Abr/26
un diplomado en la EAN afio | meses 107N

2025 por cada TN alumno).
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Maestria en Gerencia de 14
Proyectos para Oficiales del 05CC $716.624.635 | Ene/25 | Jun/27
meses
Curso de Estado Mayor
e Construccion modelo 6 01 CN
$65.897.970 | Enero/25 | Jun/25
académico. meses 01 CF
_ _ 01 CALM
eEstudio para  aprobacion 3
01CN $56.835.351 | Jul/25 Sep/25
propuesta meses
01 CF
e Validacion a través de la ) 01 CALM
Jefatura de Incorporaciéon e 03CN $62.570.806 | Oct/25 | Nov/25
meses
Instruccion Naval JINEN 01 CF
elnicio  primera  Maestria.
_ 01 CN
(Costos basados en precios por 18
01 CF $531.320.508 | Ene/26 | Jun/27
cada CC alumno en la EAN | meses
05CC
2025).
Diplomado en habilidades 14
blandas para los cursos de 10 TN $260.726.272 | Ene/25 | Abril/26
meses
ascenso.
e Construccion modelo 6 01 CN
_ $65.897.970 | Enero/25 | Jun/25
académico. meses 01 CF
_ _ 01 CALM
eEstudio para  aprobacion 3
01CN $56.835.351 | Jul/25 Sep/25
propuesta meses
01 CF
e Validacion a través de la ) 01 CALM
Jefatura de Incorporaciéon e 03CN $62.570.806 | Oct/25 | Nov/25
meses
Instruccion Naval JINEN 01 CF
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e Inicio primer curso. (Costos
) 01 CN
basados en precios por cada 3
01 CF $75.422.145 | Ene/26 | Abr/26

alumno en la Universidad | meses

) 10 TN
Sergio Arboleda 2025).

Nota: Elaboracion propia a partir de las iniciativas de capacitacion, basadas en los costos de cada
programa en la universidad EAN (Gerencia de Proyectos) y de la Universidad Sergio Arboleda

(Diplomado en Habilidades Blandas).

Para el curso inicial de capacitacion se darén unas generalidades de la gerencia de
proyectos, dictado por oficiales antiguos y con experiencia para que puedan orientarlos y que en
el futuro puedan desempefiarse como gerentes de proyecto o supervisores contractuales. El total
de alumnos por afio se espera que sean de 10, que podran aumentarse de acuerdo con el ritmo y
resultados. Para el curso de complementacion profesional de oficiales se espera abarcar 10
alumnos por afio entre los grados de Teniente de Fragata a Teniente de Navio, ofreciendo un
diplomado que permita iniciar su proceso de certificacion en PMP para que a futuro pueda dirigir
el proceso. Para los oficiales del Curso de Estado Mayor para ascenso a Capitanes de Fragata se
espera ofrecer cinco cupos para la Maestria en Gerencia de Proyectos, donde la institucion pueda
incorporar competencias estratégicas y capacidad de andlisis en el proceso institucional. De
manera paralela se hara la gestion para incorporar un diplomado en habilidades blandas para
todos los cursos de ascenso, con lo cual se pretende mejorar el nivel de liderazgo, capacidad de

analisis para la toma de decisiones y trabajo en equipo.
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Finalmente, se debe continuar con el procedimiento de comprobacion de conocimientos a

todos los oficiales ingenieros, tratando de establecer exdmenes virtuales semestrales que

permitan entender y medir el impacto de estas propuestas en la motivacion y mejoramiento del

proceso.

8.3.4 Construccién de Lecciones Aprendidas y Seguimiento de los Proyectos

Para la conformacion de las lecciones aprendidas se tomara como referencia las mesas de

trabajo que desarrollara el Grupo de Evaluacion Técnica de Proyectos semestralmente, para lo

que se propone una duracion maxima de una semana por sesién y maximo dos por afio, lo cual se

relaciona a continuacion:

Tabla 32. Cronograma trabajos Grupo de Evaluacion Técnica de Proyectos.

o Fecha | Fecha
Actividad Dur. Personal Costos Interes. o _
Inicio Fin
Propuesta
conformacion
JEMAT —
Grupo de JPLAN —
) 5meses | DIMAN - | $120.182.094 Abr/25 | Nov/25
Evaluacion ) JEMAT
o Contratistas
Tecnica de
Proyectos.
e Construccion
01CN
de la| 1mes o1 CF $10.982.995 DIMAN Abr/25 | May/25
iniciativa.
e Estudio para 01 CALM JEMAT —
_ 1 mes $18.945.117 Jun/25 | Jul25
aprobacion. 01CN OPLAM
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01 CF
e Validacion
con los 03 CN
contratistas, 01 CF
_ ) DIMAN —
ingenieros de 1 06 CC
$29.331.144 | FNC —FNP — | Jul/25 | Jul/25
los bugues e | semana 08 TN
_ ) FNO - FNA
ingenieros de 06 TF
las fuerzas 06 TK
navales
e Elaboracion
de la directriz 01 CN JEMAT -
2 meses $31.591.694 Ago/25 | Sep/25
y Ordenes de 02 CF DIMAN
cumplimiento.
03 CN
01 CF JEMAT —
e Conformacion
06 CC DIMAN —
mesa de
_ 08 TN COTECMAR
trabajo y 1
) 06 TF $29.331.144 | — GECOLSA | Nov/25 | Nov/25
construccion semana
_ 06 TK - STEWAR
de lecciones
) 03 &
aprendidas. ) )
Funcionarios STEVENSON

Nota: Elaboracién propia a partir de las iniciativas planteadas.

Dentro de las mesas de trabajo que se espera iniciar a partir de noviembre de 2025,

cuando ya se hayan completado la mayoria de las actividades contractuales del afio, asi como el
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cierre de proyectos de mantenimiento naval, se tendré en cuenta asuntos como la percepcion del
contratista hacia los funcionarios de la institucion, asi como la percepcion del funcionario
respecto a cada uno de los contratistas. Adicionalmente, sera Util tratar las experiencias positivas
y negativas, las recomendaciones de habilidades técnicas en las cuales estan fallando los

involucrados e interesados y, por ultimo, las recomendaciones de mejora que sean pertinentes.

8.3.5 Motivacion e Incentivos para los Gerentes de Proyecto.

Para el desarrollo de incentivos se tendra en cuenta la elaboracion de propuestas,
formatos y directrices que permitan que el personal sea acompafado dentro de su proceso de

postulacién y ejecucion, para lo cual se propone el siguiente curso de accion:

Tabla 33: Hoja de ruta motivacion e inventivos para los Gerentes de Proyecto

o Fecha Fecha
Actividad Dur. | Personal Costos Interes. o )
Inicio Fin
Conformacion
procedimiento SECAR - SECAR —
otorgamiento 3 JEMAF - JEMAF — )
o $58.158.373 Nov/25 | Junio/26
medalla Servicios meses | JEMAT — JEMAT —
Distinguidos a la OPLAM JEDHU
Ingenieria Naval.
e Elaboracion de la 2 04 CN FUERZAS )
$34.306.276 Nov/25 | Dic/25
Iniciativa. meses 02 CF NAVALES
) 01 CALM
e Estudio para 1 JEMAT —
_ 04 CN $9.988.146 Mar/26 | Mar/26
aprobacion y | semana o1 CF OPLAM
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consejo de la
medalla
e Aprobacion SECAR —
01 VALM
propuestas por JEMAF —
1 01 CALM
parte del Segundo $7.427.289 | JEMAT - Mar/26 | Mar/26
semana 01CN
Comandante de la JEDHU —
01 CF
Armada. OPLAM
e Imposicion de
condecoraciones 01 VALM
) JEMAT —
(incluye el costo i 03 CALM
1 dia $6.436.662 | FUERZAS | Jun/26 | Jun/26
de las medallas en 04 CN
_ NAVALES
un maximo de 70 02 CF
unidades).
Conformacién
- COARC - COARC -
procedimiento
) SECAR - SECAR —
otorgamiento 3 )
o JEMAF - | $67.349.941 | JEMAF - Jul/25 Dic/25
reconocimiento meses
JEMAT — JEMAT —
“Premios Navega
JEDHU JEDHU
Nuestro Orgullo”.
Elaboracion de la 2 04 CN FUERZAS
. $34.306.276 Jul/25 Sep/25
Iniciativa. meses 02 CF NAVALES
Estudio para
» 01 CALM
aprobacion y 1 JEMAT —
) 04 CN $9.988.146 Oct/25 | Oct/25
consejo del | semana JEDHU
_ 01 CF
premio.
Aprobacién 1 01 VALM SECAR —
$7.427.289 Nov/25 | Nov/25
propuestas por | semana | 01 CALM JEMAF —
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parte del Segundo 01CN JEMAT -
Comandante de la 01 CF JEDHU
Armada.
01 ALM
Entrega de
_ _ 01 VALM COARC -
premios (incluye ) )
l1dia | 03 CALM | $15.628.230 | FUERZAS | Dic/25 | Dic/25
el costo  del
_ 04 CN NAVALES
premio).
02 CF

Nota: Elaboracion propia a partir de las iniciativas de bienestar y méritos propuesta.

Estas iniciativas, sumadas a las mencionadas en el numeral 8.2.1.5., permitiran tener
personal mas comprometido y motivado a lograr el éxito de los proyectos; por ende, la
optimizacion de recursos para fortalecimiento de los medios navales, su proyeccion en la vida

atil y el incremento en el nivel de alistamiento de la Armada de Colombia.
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9. Conclusiones y Recomendaciones

9.1 Conclusiones

Como primera conclusion a los objetivos propuestos, a lo largo del trabajo de investigacion
se pudo identificar que la Armada de Colombia cuenta con una estructura organizacional robusta
y alineada con la mision y vision institucional, sin embargo, se identificaron areas y
oportunidades de mejora en la gestion de proyectos de mantenimiento naval, especialmente en la
formacion y capacitacion de los gerentes de proyecto, asi como en la implementacion de
herramientas tecnoldgicas adecuadas para el control, seguimiento y direccionamiento entre otras,

que fueron analizadas dentro del plan de intervencidn propuesto.

También es entendido que este estudio permite el anélisis para la optimizacién de la
gestion de proyectos de mantenimiento naval en la Armada de Colombia mediante la
implementacion de un modelo de madurez. Se realizé un diagndstico organizacional utilizando
encuestas a 80 tripulantes e ingenieros jefes, identificando que el nivel de madurez actual es de
3.92 en una escala de 1 a 5. Como resultado, se propone un plan de intervencidn que, en un
horizonte de tres afios, busca aumentar este nivel en al menos un 20 %, permitiendo orientar los
recursos de inversion para aumentar la disponibilidad operativa en mejora de sus capacidades de
hasta un 75%. La implementacion de estas mejoras fortalecera la alineacion estratégica,

optimizara la planificacién de recursos y promovera una cultura de mejora continua en la



_ [Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
ean Colombia. 215

institucion que permita mantenerse en el tiempo y no se vea afectada por la alta rotacion del

personal, ni de las modificaciones organizacionales que puedan suceder.

Como tercer objetivo, se propuso un plan de intervencion que contempla la creacion de la
Direccion de Gestion de Proyectos de Mantenimiento Naval como dependencia enfocada
Unicamente a la estructuracion, desarrollo, control y medicion del desempefio de los proyectos
que garantice eficiencia y optimizacion de los recursos, asi como la implementacion de un nuevo
mecanismo de priorizacion de necesidades enfocado en la puesta en servicio de unidades con las
capacidades para el cumplimiento de la mision, la mejora en las competencias y motivacion del
personal de involucrados e interesados, asi como de las habilidades de los gerentes de proyecto y
por ultimo la construccion permanente de lecciones aprendidas que permitan recoger la

experiencia reflejada en buenas practicas que impulsen la mejora continua.

También se han visto conceptos claves dentro de la gestion de proyectos que permiten
ubicar la atencidn en la aplicabilidad al mantenimiento naval de la Armada, dando sentido a cada
una de las directrices y normativas que la institucion ha generado para supervisar y controlar los
recursos publicos invertidos en las unidades navales, a través de los diferentes funcionarios
relacionados en cada uno de los capitulos como interesados o usuarios, siendo parte clave en la
evaluacion realizada, cuyo enfoque permitid ser mas objetivo.

De igual manera, se hizo una revision literaria de los conceptos de madurez y un analisis
de las propuestas mas significativas con el fin de ponerlas en practica en la gestion de proyectos

de mantenimiento naval, pudiendo dar soporte académico y contextual del enfoque puesto en el
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presente trabajo, logrando soportar las propuestas de implementacion con base en los resultados
de las encuestas realizadas bajo un modelo sencillo que facilito la interaccién con los
funcionarios escogidos y los resultados alcanzados.

Dentro de las 5 areas de interés identificadas, por las cuales se elaboraron los planes de
accion, se puede identificar con claridad que la formacion por competencias, el mejoramiento de
los niveles de motivacién de los funcionarios y la innovacion en términos de estructura
organizacional y en tecnologias aplicables. Estos puntos podrian representar un cambio
significativo en la manera con que se aborda la gestion de proyectos de mantenimiento naval,
fortaleciendo aquellas oportunidades y fortalezas, asi como gestionando oportunamente las
amenazas y debilidades que tenga la institucion para enfrentarlas.

Finalmente, para el oficial Gestor de Proyectos de Mantenimiento Naval, habra
condiciones especificas que obliguen su formacién y capacitacion, aprovechando la oportunidad
que se tiene durante los cursos de capacitacion y extension académica, con lo cual se facilita la
concentracion de esfuerzos y de recursos que amerite, para lograr un mejor resultado en términos
de disponibilidad y alistamiento de medios navales hacia la seguridad y defensa del territorio
nacional. Lo anterior, sumado a un ambicioso plan de estimulos, lograran que los tripulantes se
sientan mas identificados con su labor, relacionados con el medio y con mejores niveles de
liderazgo, empoderamiento y habilidades gerenciales para dirigir los proyectos de mantenimiento
naval de la Armada de Colombia.

Las limitaciones encontradas para llevar a cabo el presente trabajo se centraron en la

dificultad de entender los procesos en la Armada de Colombia y su articulacion con la gestion de
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proyectos de mantenimiento naval, teniendo en cuenta que la institucidn centra sus esfuerzos
misionales y estratégicos en la seguridad y defensa de los mares, costas y rios, abordando un
enfoque estratégico operacional buscando los resultados que el pueblo colombiano demande.
Dicho lo anterior, la Armada de Colombia enfoca su estructura organizacional en soportar las
operaciones navales, generando las estrategias de apoyo necesarias que logran respaldar la
gestion del mantenimiento y, con ello, los proyectos de mantenimiento naval.

Como contribucion final de este trabajo a la gerencia de proyectos, la Armada de
Colombia, como institucion jerarquica del sector pablico tipicamente funcional, propone un
modelo de gerencia de proyectos orientado a fortalecer las competencias, motivacion y
capacitacion del personal de tripulantes, estableciendo un sistema de comunicacion efectiva que
permita mantener a los funcionarios informados y alineados a los propoésitos estratégicos,
siempre y cuando estén motivados y liderados de acuerdo con un mecanismo de medicion
cualitativo y cuantitativo que favorezca el logro de una gestion de proyectos efectiva en un
entorno jerarquico y funcional que permita adaptarse a los nuevos y cambiantes entornos del
sector estatal limitado por la normativa y las restrucciones presupuestales que lo afectan. Lo
anterior puede ser aplicado a instituciones de gran tamafio cuya organizacién contemple una
estructura jerarquica piramidal con funcionarios de alta rotacion y promocién, normativa estricta
y presupuestos limitados garantizando la continuidad de las iniciativas y el respaldo institucional
en la toma de decisiones. Ademas de lo anterior se propone un mecanismo de priorizacion de

proyectos de acuerdo con la misién operacional y las capacidades de cada una de las unidades
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navales, con lo cual se parta de la necesidad misional, con lo cual se pueda alistar unidades de

acuerdo con el modelo planteado en este trabajo.

9.2 Recomendaciones

Dados los resultados que se presentaron en las encuestas, sumado a los planes de accion
propuestos, se recomienda a la Armada de Colombia adoptar las iniciativas que mejoren
resultados, representen a la estrategia institucional y, a la vez, de manera periodica, se pueda
comprobar el avance de las opciones de mejora, buscando que los resultados impacten las
amenazas y debilidades identificadas y sean convertidas en fortalezas y oportunidades.

Una vez aplicados los cambios y mejoras al proceso, se recomienda observar de manera
constante el impacto en el desarrollo de las operaciones navales, con lo que se puedan identificar
los ajustes que sean necesarios implementar para continuar con el plan de mejora, buscando que
la disponibilidad de las unidades navales logre la meta del 75%, asi como la reduccion de las
fallas en un 20% que limiten los medios al desarrollo de las operaciones, con la consecuente
optimizacién de los recursos presupuestales, para lo cual se desarrollara un cronograma en un

horizonte a cuatro afios de acuerdo a la figura 14:
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Figura 14: Cronograma aplicacion de la propuesta.

ANO 1: 2025 ANO 2: 2026 ANO 3: 2027
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Mantenimiento Mayor.

elaumento de la
disponibilidad de los
medios navales.

Puesta en servicio unidades
intervenidas por
recuperacién de

capacidades.

Determinacidn de la
necesidad realen
capacidades y
disponibilidad de unidades.

ntroduccion programas de

capacitacidn en gerencia de

proyectos en las escuelas
de capacitacién

Seguimiento y monitoreo a
la calidad del dato ingresado
Intervencion de unidades al SAP.

propuestas para

Determinacién de cantidad
de unidades navales
medibles.

Comprobacién de las
competencias a través de la
mejora en la gestion de

mantenimiento mayory
recuperacién de
capacidades operacionales.

herramienta de

el Mejoramiento sistemas de e
dela Esuala hevalde informacidn y calidad del Medicitn de la reduccién de
dato. fallas en los medios navales.

Disponibilidad de Disponibilidad de Disponibilidad de
L LE LD unidades esperada: Unidades esperada:
60% 65% 70%

ANO 4: 2028

Sostenimiento unidades
con capacidades para la
seguridad maritima y
defensa del territorio.

Intervencion de nuevas
unidades por
mantenimiento mayory

alistamiento de
capacidades.

Comprobacién resultados
primeros oficiales
magisteres en Gestién de
Proyectos e impacto en la
optimizacion de recursos.

Comprobacidn de la calidad
del dato a través de la
medicién de indicadores de
fallo.

Disponibilidad de

Unidades esperada:
75%

Nota: Elaboracion propia a partir de la propuesta desarrollada en el presente trabajo.

Como recomendacion final, para medir el éxito en la implementacién del modelo de

madurez MMGP (Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos) en la Armada de Colombia,

especialmente en el contexto de los proyectos de mantenimiento naval, se sugiere adoptar una

estrategia integral que combine indicadores cuantitativos y cualitativos. Esta estrategia debe

incluir la definicion de métricas claras y especificas, como el cumplimiento de cronogramas y

presupuestos, la calidad de los trabajos realizados y la satisfaccion de los usuarios operacionales.

Ademas, es fundamental realizar evaluaciones periddicas del proceso de madurez, utilizando

herramientas de autoevaluacion y auditorias externas que permitan identificar areas de mejora 'y
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lecciones aprendidas. La retroalimentacion continua de los equipos de trabajo y el Alto Mando

también es crucial para ajustar las practicas de gestion y asegurar que se alineen con los objetivos
estratégicos de la Armada. De esta manera, no solo se podra medir el éxito de la implementacién

del Modelo de Madurez en la Gestion de Proyectos, sino también fomentar una cultura de mejora

continua en la gestion de proyectos de mantenimiento naval comunicada y entendida por todos

los funcionarios involucrados en proyectos de mantenimiento en la institucion.




_ [Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
W ean Colombia. 291

10. Referencias

Acosta Ochoa, J. G., Cérdenas Uribe, J. C., y Perdomo Charry, A. (2023). Disefio de un plan de
mejora dirigido a la gewrencia de proyectos en pequefias y medianas organizaciones del
sector de la construccion y mantenimiento locativo, a partir de la intervencion empresarial
de PALAC S.A. Trabajo de grado presentado como requisito para optar el titulo de
Magister en Gerencia de Proyectos. Bogota, Colombia.

Alburquerque de Oliveira, M., & Lopes, I. (Agosto de 2019). Evaluation and Improvement of
Maintenance Management Performance using a Maturity Model. International Journal of
Productivity and Performance Management.
https://www.researchgate.net/publication/335204737 _Evaluation_and_improvement_of _
maintenance_management_performance_using_a_maturity _model

AMS GROUP LTDA. (2014). Informe de diagnostico de la Gestion del Mantenimiento Jefatura
de Material Naval (JEMAT). Diagnostico, Bogota.

Areinamo, P., 1zquierdo, R., Guevara, C., & Izquierdo, H. (30 de Marzo de 2018). La
Confiabilidad del Mantenimiento a Traves de un Enfoque Prospectivo. Caso VENALUM,
Venezuela. ResearchGate. 12 Latin American and Caribbean Conference for Engineering
and Technology.

https://www.researchgate.net/publication/324115227 LA _CONFIABILIDAD _DEL_MA



Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
oo oo Colombia.
. osean

NTENIMIENTO_A TRAVES_DE_UN_ENFOQUE_PROSPECTIVO_CASO_VENAL
UM_VENEZUELA

Armada de Colombia (2020) Reunién de Analisis Estratégica del afio 2020. Armada de
Colombia.

Armada de Colombia (2021) Reunion de Analisis Estratégica del afio 2021. Armada de
Colombia.

Armada de Colombia. (2022). Doctrina de Material Naval Tomo I1l. Mantenimiento (Segunda
ed.). Armada de Colombia.

Armada de Colombia. (2024a). Mision Vision de la Armada Nacional. Pagina de la Armada de
Colombia. https://ventanillavirtual.armada.mil.co/es/content/mision-vision-armada-
nacional

Armada de Colombia. (2024b). Plan de Desarrollo Naval 2042 (3 ed.). Editorial de la Armada de
Colombia. Bogota.

Armada de Colombia (2024c). Plan de Accion Proceso de Mantenimiento. Marina Net.
https://marinanet.armada.mil.co/content/lineamientos-proceso-mantenimiento-0-2024

Armada de Colombia. (2024d). Plan Estratégico Naval 2024 - 2027. Editorial de la Armada de
Colombia. Bogota.

Association for Project Management (APMBOK). (2019). APM Body of Knowledge. 7a. Reino
Unido. APMBOK

Axelos. (2018). Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3®).

Axelos.



Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de

- ggn Colombia. 293

British Standards Institution (2016). A standard for standards- Principles of standardization. BSI
Standars Publication.

Club Militar (2020). Politica de Mantenimiento. Bogota: Oficina Asesora de Planeacion.

Comision Colombiana del Oceano. (2018). Politica Nacional del Océano y de los Espacios
Costeros PNOEC. Bogota: Comision Colombiana del Océano.

Contreras-Verbel, A. (2022). Aplicacion del modelo de madurez organizacional OPM3 en
empresas colombianas. Revista Cientifica ANFIBIOS, 5 (2), 45-46.

Departamento Nacional de Planeacion. (2023). Plan Nacional de Desarrollo 2022 - 2026.
Bogota: Departamento Nacional de Planeacion.

Departamento Nacional de Planeacion . (21 de Julio de 2024). Direccién de Proyectos e
Informacion de Inversion Pablica.Pagina oficial Departamento Nacional de Planeacion.
https://www.dnp.gov.co/LaEntidad_/subdireccion-general-inversiones-seguimiento-
evaluacion/direccion-proyectos-informacion-para-inversion-publica/Paginas/metodologia-
general-ajustada-mga.aspx

Duran, J. (s.f.). Gestion de Mantenimiento bajo estandares internacionales como PAS 55 Asset
Management. https://www.mantenimientomundial.net/notas/PAS55.pdf

Eby, K. (26 de Abril de 2022). Cémo elegir un modelo de madurez de gestion de proyectos: 7
modelos, herramientas y evaluaciones. Smartsheet.
https://es.smartsheet.com/content/project-management-maturity

European Commission. (2023). PM2 Project Management Methodology. Brussels: European

Commission.



Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
oo oo Colombia.
. osean

Fahrenkrog, S. (2004). OPM3’s knowledge foundation and implementation of OPM3. Paper
presented at PMI (R) Global Congress 2004. Prague. www.pmi.org

Fahrenkrog, S., Haeck, G., Abrams, F., y Whelbourn, D. (25 de September de 2003). PMI's
organizational project management maturity model. Project Management Institute.
https://www.pmi.org/learning/library/pmi-organizational-maturity-model-7666#

Hammer, M. (2024). Hammer and Company. Process and Enterprise Maturity Model - PEMM.
http://www.hammerandco.com/pemm.htm

Instituto Colombiano de Normas Tecnicas- ICONTEC. (06 de Diciembre de 2023). Gestion de
Proyectos, Programas y Portafolios. Contexto y conceptos . GTC-1SO 21500:2021.
Bogota: ICONTEC.

International Project Management Association- IPMA. (2015). Individual Competence Baseline
for Project Management. 4.0. Switzerland: IPMA Global Standard.

International Standard Organization 1SO. (2014). International Standard ISO 55000. Asset
Management - Overview, principles and terminology. Switzerland: ISO.

International Standard Organization 1SO. (2021). International Standard 1ISO 21500. Gestion de
proyectos. Directrices para la direccidn y gestion de proyectos. Switzerland: 1SO.

Jefatura de Desarrollo Humano (2024). Sistema Administrativo de Talento Humano- SIATH.
Armada Nacional de Colombia.

Jefatura de Material. (2022). Plan Estratégico de Gestion de Activos. Editorial Armada de

Colombia. Bogota.



_ [Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
W ean Colombia. 295

Jefatura de Material. (23 de Febrero de 2024). Plan de Accion Proceso de Mantenimiento.
ProEditorial Armada de Colombia. Bogota.

Jefatura de Material. (2024). Plan de Ingenieria y Material Naval 2024 - 2027. Editorial Armada
de Colombia. Bogota.

Jefatura de Planeacion Naval. (2023). Procedimiento para el inicio de la gestion de proyectos en
la Armada Nacional. Armada de Colombia, Direccion de Proyectos Institucionales.
Bogota.

Jefatura de Planeacion Naval. (2024). Circular Mision, Vision, roles, funciones operacionales y
operaciones tipo de la Armada Nacional. Editorial Armada de Colombia. Bogota.

Kerzner, H. (2002). Strategic planning for project management using a project management
maturity model. J. W. Sons, Ed.

Kerzner, H. (2019). Using the Project Management Maturity Model, Third Edition (3rd ed.).
Wiley.

Ministerio de Hacienda y Crédito Publico. (2019). Manual de Clasificacion Presupuestal.
Colombia: Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

Oliveira, M., Andrade, W., Dos Santos, I., Amaral, M., y Cintra Gisele. (2022). Evaluation of
maintenance management of a thermoplastic industry using a maintenance maturity
model: a case in Manaus Industrial Pole. Proceedings on Engineering Sciences, (204),
543-550.

Pandey, H., y Pitroda, J. (May de 2019). Enhancing maturity model of project management for

scaling construction projects. ResearchGate.



Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de
oo oo Colombia.
. osean

Petrovic, D. (Diciembre de 2012). Key Aspects of International Project Portfolio Manager
Competencies. Serbian Project Management Journal, 2 (2).

Project Management Association of Japan (PMAJ). (2017). P2M A Guidebook of Program &
Project Management for Enterprise Innovation. International Edition.

Project Management Institude- PMI. (2013). Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3®) — Knowledge Foundation (third Ed). Project Management Institute, Inc.

Prado, D. (2015). Maturidade em Gerenciamiento de Projectos (3a ed., Vol. 7). Belo Horizonte:
Falconi.

Prado, D. (2016). Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Série gerenciamiento de projetos
(7). Rio de Janeiro: Falconi.

Prado, D. (2021). Evaluacion de madurez. Maturity Research.
https://maturityresearch.com/es/home-es/

Prado, D. (2024). Maturity by Project Category Model. Maturity Research
https://maturityresearch.com/es/modelo-prado-mmgp-2/

Presidencia de la Republica de Colombia. (05 de Marzo de 2024). Decreto 305 de 2024. Bogota,
Colombia.

Project Management Institute- PMI. (2013). Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3) Knowledge Foundation (Third edition ed.). Pennsylvania: Newtown
Square.

Project Management Institute PMI. (2021). PMBOK Guide. A guide to the project Management

Body of knowledge PMBOK GUIE, 7th. United States: Newtown Square.




Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de

- ggn Colombia. 297

Reyna, H. (2024). Ejecucion de la planeacion de los recursos para el mantenimiento mayor
Unidadea Maritima y fluviales 2023. Armada de Colombia, Operaciones FNC, Bogota.

Rodrigues da Silva, R., y Medeiros dos Santos, E. (2016). Modelos de Maturidade em
gerenciamento de projeto: uma analise comparativa. Exacta, 14(3), 467-476.

Rodriguez, M., y Uribe, S. (2016). Estrategia Maritima, Evolucién y Prospectiva. Bogota:
Ediciones Escuela Superior de Guerra.

Sampieri, R., & Mendoza Torres, C. P. (2018). Metodologia de la Investigacion: las rutas
cuantitativa, cualitativa y mixta. México: Mc Graw Hill Education.

Santos, L. A. (2003). Modelo de Maturidade Organizacional de Geréncia de Projetos Um
trabalho voluntéario. (A. Q. Group, Ed.) OPM3 Research Team. Maturity by Project
Category Model. https://maturityresearch.com/es/virtual-library-2/

Stsepanets, A. (29 de 02 de 2024). Matriz Raci. GANTTPRO.
https://blog.ganttpro.com/es/matriz-raci/

Universidad de Jaén (s.f.). Mantenimiento. Servicio de Obras, Mantenimiento y Vigilancia de
Instalaciones. Pagina de la Universidad de Jaén.
https://www.ujaen.es/servicios/utecnica/mantenimiento/mantenimiento#:~:text=La%20no
rma%20UNE%2DEN%2D13306,pueda%20desempe%C3%B1ar%201a%20funci%C3%B
3n%20requerida.

U.S. Department of State. (2024). Bureau of International Narcotics and Law Enforcement

Affairs.U.S. Department of State.



“ ean

Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de

Colombia.

228

Varas Parra, M., y Sanchez Troncoso, L. (2020). Modelos de Madurez de Mantenimiento: Un

analisis comparativo. Iberoamerican Journal of Project Management, 9.

Enlace encuestas Directivos

ANEXO A

# ENCUESTADO

CARGO

LINK

Capitan de Corbeta
Juan Pablo Cock

Oficial Division Planeacion

Mantenimiento Naval

Encuesta
DIRECTIVOS - CC
JUAN COCK.xlIsx

2 | Capitan de Corbeta Edna Leal

Supervisora Contrato
Mantenimiento Naval —
COTECMAR

Encuesta
DIRECTIVOS - CF
EDNA LEAL.xlIsx

Capitan de Navio

Vicepresidente Técnico y

Encuesta

Amazonia

3 o ] _ DIRECTIVOS - CN
Edwin Fierro Monje Operativo COTECMAR
EDWIN FIERRO.xIsx
Encuesta
4 Capitan de Corbeta Julian Jefe Division Confiabilidad del DIRECTIVOS CC
Rondén Mantenimiento Naval JULIAN
RONDON.xIsx
o ., . Encuesta
Capitan de Fragata Jefe Division Mantenimiento
5 o ] DIRECTIVOS CF
Elkin Nifio Fuerza Naval del Caribe .
ELKIN NINO.xlsx
Encuesta
» . Jefe Departamento de
Capitan de Fragata Hernan o DIRECTIVOS CF
6 Ingenieria Fuerza Naval de la
Delavalle HERNAN

DELAVALLE.xIsx
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Capitan de Fragata

Jefe Division Planeacion

Encuesta

7 DIRECTIVOS CF
Hugo Murcia Mantenimiento Naval
HUGO MURCIA.xIsx
Encuesta
o Capitan de Fragata Jefe Departamento Servicios DIRECTIVOS CF
Javier Benavidez Generales Base Naval Bogota JAVIER
BENAVIDES.xlsx
Encuesta
o Capitan de Fragata Comandante Batallon de DIRECTIVOS CF
JesUs Gutiérrez Mantenimiento Anfibio JESUS
GUTIERREZ.xlsx
) Jefe Departamento de Encuesta
Capitan de Fragata o
10 ) Ingenieria Fuerza Naval de la DIRECTIVOS CF
Jhon Toro Carvajal _ .
Orinoquia JHON TORO.xlIsx
Encuesta
. Jefe Departamento de
Capitan de Fragata o DIRECTIVOS CF
11| ) Ingenieria Fuerza Naval del
Richard Toro Carvajal ) RICHARD
Caribe
TORO.xlIsx
o ) . Encuesta
Capitan de Fragata Responsable area de Material
12 DIRECTIVOS CF
Efrain Siado Direccion General Maritima
SIADO EFRAIN.xIsx
Encuesta
13 Capitan de Navio Director Construcciones DIRECTIVOS CN
Carlos Rosas Civiles e Infraestructura CARLOS

ROSAS.xlsx
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Encuesta
14 Capitan de Navio Cristian Jefe Departamento Ingenieria DIRECTIVOS CN
Salazar de la Amazonia afio 2023 CRISTIAN

SALAZAR.xlIsx

Encuesta
15 Capitan de Navio Director de Mantenimiento DIRECTIVOS CN
Juan Caicedo Valencia Naval afio 2023 JUAN
CAICEDO.xlsx
Encuesta
16 CapitérT de Navio Director de Ingenieria Naval PIRECTIVOS EN
Juan Hincapié JUAN
HINCAPIE.xlsx
Encuesta
17 Capitan de Navio Director de Proyectos DIRECTIVOS CN
Luciano Trujillo Institucionales LUCIANO

TRUJILLO.xIsx

Encuesta
18 Capitan de Navio Jefe Departamento Ingenieria DIRECTIVOS CN
Steve Mendoza Fuerza Naval del Pacifico STEVE
MENDOZA .xlsx
Encuesta

19

Teniente de Navio

Ana Maria Aguirre

Jefe Division Confiabilidad

Fuerza Naval del Caribe

DIRECTIVOS TN

ANA AGUIRRE.xIsx
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Encuesta
. L . DIRECTIVOS CF
Capitan de Fragata Jefe Division Planeacion del
20 o o MAURICIO
Mauricio Cerquera Mantenimiento afio 2023
CERQUERA xlIsx
Enlace encuestas Ingenieros Jefes
# ENCUESTADO CARGO LINK
- Jefe Departamento de Encuesta CC
Capitan de Corbeta o
1 o ] Ingenieria Fragata ARC HINCAPIE LUIS.xIsx
Luis Hincapié _
Independiente
Encuesta JDI CC
» Jefe Departamento de
Capitan de Corbeta o MANRIQUE
2 i ) Ingenieria Fragata ARC Alm.
Jesus Manrique ) JESUS.xIsx
Padilla
) ) Jefe Departamento de Encuesta JDI TN
Teniente de Navio _
3 Ingenieria Patrullera de Costa | JUAN CAMPOS.xlIsx
Juan Campos
ARC Punta Espada
Encuesta JDIS - TF
] Jefe Departamento de
Teniente de Fragata o DAVID
4 ) ) Ingenieria Buque Desembarco
David Naranjo . o NARANJO.xIsx
Anfibio ARC Bahia Malaga
o Jefe Departamento de Encuesta JDIS CC
Capitan de Corbeta o o
5 Ingenieria Patrullera Oceanica | ARIZA OSCAR.xlsx

Oscar Ariza

ARC 7 de Agosto
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Jefe Departamento de

Encuesta JDIS CC

Capitan de Corbeta o AUGUSTO
6 ) Ingenieria Fragata ARC Alm.
Augusto Sandino ) SANDINO.xlsx
Padilla afio 2023
Encuesta JDIS CC
» Jefe Departamento de
Capitan de Corbeta o FABIO
7 ) Ingenieria Velero Escuela
Fabio Ortega ) ORTEGA .xlsx
ARC Gloria
Encuesta JDIS CC
» Jefe Departamento de
Capitan de Corbeta o JOHAN
8 Ingenieria Fragata ARC Caldas
Johan Martinez MARTINEZ.xIsx
afio 2023
. Jefe Departamento de Encuesta JDIS CC
Capitan de Corbeta o o
9 ) Ingenieria Patrullera Oceanica | ROMERO IVAN.xIsx
Ilvan Romero . .
ARC Victoria
Encuesta JDIS CC
10 Capitan de Corbeta Jefe Departamento de ROMERO
Robin Romero Ingenieria Fragata ARC Caldas ROBIN.xIsx
Encuesta JDIS TF
) Jefe Departamento de
Teniente de Fragata o BRANDON
11 Ingenieria Patrullera de Costa
Brandon Pardo _ PARDO.xlIsx
ARC 11 de Noviembre
Jefe Departamento de Encuesta JDIS TF
12 Teniente de Fragata Ingenieria Patrullera de Costa EDNA

Edna Rodriguez

ARC José Maria Garcia de
Toledo

RODRIGUEZ xlsx
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13

Teniente de Fragata

Juan Ortega

Jefe Departamento de
Ingenieria Patrullera Fluvial
Pesada ARC Senen Araujo

Encuesta JDIS TF
JUAN ORTEGA .xlIsx

14

Teniente de Fragata

Oscar Portilla

Jefe Departamento de
Ingenieria Patrullera de Costa
ARC 11 de Noviembre afio
2023

Encuesta JDIS TF
OSCAR
PORTILLA.xlIsx

15

Teniente de Navio

José Infante

Jefe Division de Propulsion
Corbeta ARC Almirante Tono

Encuesta JDIS TN
JOSE INFANTE.xlIsx

16

Teniente de Navio

Mauricio Bonilla

Jefe Division de Propulsion
Velero Escuela ARC Gloria

Encuesta JDIS TN
MAURICIO
BONILLA .xlsx

17

Teniente de Navio
Oskar Franko

Jefe Division de Propulsion
Fragata ARC Almirante
Padilla

Encuesta JDIS TN
OSKAR
FRANCO.xlsx

18

Capitan de Corbeta

Omar Galvis

Jefe Departamento de
Ingenieria Fragata ARC

Antioquia

Encuesta JDIS-CC
OMAR GALVIS.xlIsx

19

Teniente de Fragata

Daniel Presiga

Jefe Departamento de
Ingenieria Buque Desembarco
Anfibio ARC Golfo de

Morrosquillo

Encuesta JDIS TK
DANIEL
PRESIGA .xlsx
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Encuesta JDIS TN

20 Teniente de Navio Jefe Division de Propulsion JAMES
James Aguirre Fragata ARC Antioquia AGUIRRE .xIsx
Enlace encuestas Personal Operativo
# ENCUESTADO CARGO LINK
Encuesta PERSONAL
N _ OPERATIVO CF
Capitan de Fragata Comandante Submarino ARC
1 ] BERMUDEZ
Nicolas Bermudez Tayrona
NICOLAS .xlsx
Encuesta PERSONAL
» _ OPERATIVO CF
Capitan de Fragata Comandante Submarino ARC
2 _ B CAMILO
Camilo Agudelo Pijao
AGUDELO.xlsx
Encuesta PERSONAL
) OPERATIVO CF
Capitan de Fragata Comandante Fragata ARC
3 o CARLOS
Carlos Gualteros Antioquia
GUALTEROS.xlsx
Encuesta PERSONAL
4 Capitan de Fragata Comandante Fragata ARC OPERATIVO CF

Carlos Uribe

Caldas

CARLOS URIBE.xlIsx



https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/Ec71LzxWJ3dCsW3Q6EraRrMB15Z2nl1SqlNlT_peoNiIJw?e=oYve9H
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/Ec71LzxWJ3dCsW3Q6EraRrMB15Z2nl1SqlNlT_peoNiIJw?e=oYve9H
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/Ec71LzxWJ3dCsW3Q6EraRrMB15Z2nl1SqlNlT_peoNiIJw?e=oYve9H
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQqYMuMf0mZLgZPZBLzYsOMB_40TE79No6FazAs7qGFyyg?e=kVH1fF
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQqYMuMf0mZLgZPZBLzYsOMB_40TE79No6FazAs7qGFyyg?e=kVH1fF
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQqYMuMf0mZLgZPZBLzYsOMB_40TE79No6FazAs7qGFyyg?e=kVH1fF
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQqYMuMf0mZLgZPZBLzYsOMB_40TE79No6FazAs7qGFyyg?e=kVH1fF
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQJwvpi2XmZMh7b5aDpuKGYBp8Ow8aDAs17Xa2cgtPxqsQ?e=iJgMGx
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQJwvpi2XmZMh7b5aDpuKGYBp8Ow8aDAs17Xa2cgtPxqsQ?e=iJgMGx
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQJwvpi2XmZMh7b5aDpuKGYBp8Ow8aDAs17Xa2cgtPxqsQ?e=iJgMGx
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQJwvpi2XmZMh7b5aDpuKGYBp8Ow8aDAs17Xa2cgtPxqsQ?e=iJgMGx
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQGA6v9aL4JLmdg9DfAvqjsBvnC5X94xBMUlutuIN5Za2w?e=RxI7d7
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQGA6v9aL4JLmdg9DfAvqjsBvnC5X94xBMUlutuIN5Za2w?e=RxI7d7
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQGA6v9aL4JLmdg9DfAvqjsBvnC5X94xBMUlutuIN5Za2w?e=RxI7d7
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EQGA6v9aL4JLmdg9DfAvqjsBvnC5X94xBMUlutuIN5Za2w?e=RxI7d7
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EV-cw4ECwEFHhfpkq_ej5HUBFipatBdJ0ooWcVd5REGF8w?e=up3slA
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EV-cw4ECwEFHhfpkq_ej5HUBFipatBdJ0ooWcVd5REGF8w?e=up3slA
https://universidadeaneduco.sharepoint.com/:x:/s/TRABAJODEGRADO547/EV-cw4ECwEFHhfpkq_ej5HUBFipatBdJ0ooWcVd5REGF8w?e=up3slA

“ ean

Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de

Colombia.

Capitan de Fragata
Jhon Gutiérrez

Comandante Patrullera
Oceanica ARC 20 de Julio

235
Encuesta PERSONAL
Capitan de Fragata Comandante Submarino ARC OPERATIVO CF
Cesar Yafez Intrépido CESAR YANEZ.xlIsx
Encuesta PERSONAL
. Jefe Departamento de OPERATIVO CF
Capitan de Fragata ]
) Operaciones Fuerza Naval del CUBIDES
Manuel Cubides )
Caribe MANUEL.xlIsx
Encuesta PERSONAL
» OPERATIVO CF
Capitan de Fragata Comandante Corbeta ARC
FERNANDO
Fernando Durén Almirante Tono
DURAN .xIsx
Encuesta PERSONAL
OPERATIVO CF

JHON
GUTIERREZ.xlsx

Capitan de Fragata

José Luis Parra

Comandante Corbeta ARC

Narifio

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO CF
JOSE LUIS
PARRA .xlsx
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10

Capitan de Fragata
Juan Clavijo

Jefe Departamento de Buceo y
Salvamento Base Naval ARC

Bolivar

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO CF
JUAN CLAVIJO.xIsx

11

Capitan de Fragata
Juan Olarte

Comandante Patrullera
Oceanica ARC Victoria

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO CF
JUAN OLARTE.xIsx

12

Capitan de Fragata
Juan Rico

Comandante Submarino ARC

Indomable

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO CF
JUAN RICO.xlIsx

Encuesta PERSONAL
o OPERATIVO CF
Capitan de Fragata Comandante Fragata ARC
13| _ NICOLAS
Nicolas Guzman Independiente
GUZMAN.xIsx
Encuesta PERSONAL
) OPERATIVO CF
Capitan de Fragata Comandante Fragata ARC
14 TOMAS
Tomas Contreras Caldas afio 2023
CONTRERAS .xIsx
Encuesta PERSONAL
o OPERATIVO CMW -
Capitan de Fragata Comandante Fragata ARC
15 _ _ ] CF FARID
Farid Vargas Almirante Padilla

VARGAS .xlsx
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16

Capitan de Fragata

Cesar Iregui

Comandante Velero Escuela
ARC Gloria

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO CN
CESAR IREGUI.xlsx

17

Capitan de Navio

Cristian Parada

Comandante Flotilla de

Submarinos

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO CN
CRISTIAN
PARADA .xlsx

18

Capitan de Navio

Francisco Castafeda

Comandante Flotilla de

Superficie

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO CN
FRANCISCO
CASTANEDA .xlsx

19

Capitan de Navio

Luis Acosta

Comandante Flota Naval

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO CN
LUIS ACOSTA .xlIsx

20

Teniente de Navio

José Pava

Comandante Patrullera Fluvial
Pesada ARC Londofio

Encuesta PERSONAL

OPERATIVO TN
JOSE PAVA .xlsx

Enlace encuestas Personal de Contratistas

ENCUESTADO

CARGO

LINK
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Capitan de Corbeta
Diego Parra

Jefe Departamento Produccién
planta Bocagrande
COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS CC
Diego Parra.xlsx

Capitan de Corbeta

Camilo Gémez

Gerente planta Mamonal
COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS CF

Camilo Gomez.xlsx

Capitan de Fragata
Juan Posada

Jefe Departamento Gerencia de
Proyectos planta Bocagrande
COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS CF

Juan Posada.xlIsx

Capitan de Fragata
Michael Sanchez

Gerente planta Bocagrande
COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS CF

Michael Sanchez.xlsx

Ingeniera

Adriana Camargo

Jefe Departamento Estimacion
planta Bocagrande
COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS Ing

Adriana Camargo.xIsx

Ingeniera

Adriana Mercado

Gerente de Proyectos planta
Bocagrande COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS Ing

Adriana Mercado.xlsx
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Encuesta
. Ingeniera Gerente de Proyectos planta | CONTRATISTAS Ing
Alicia Revollo Bocagrande COTECMAR Alicia Revollo.xlIsx
Encuesta
o Ingeniero Gerente de Proyectos planta | CONTRATISTAS Ing
Andrés Fajardo Bocagrande COTECMAR Andres Fajardo.xIsx
Encuesta
Ingeniero CONTRATISTAS Ing
9 _ Gerente General MAR10 ]
Andrés Giraldo Andres Giraldo.xIsx
Encuesta
10 Ingeniero Gerente de Proyectos planta | CONTRATISTAS Ing
Carlos Ceballos Mamonal COTECMAR Carlos Ceballos.xlsx
Encuesta
1 Ingeniero Gerente de Servicio CONTRATISTAS Ing
Germén Alvarez GECOLSA German Alvarez.xlsx
Encuesta
1 Ingeniero Gerencia de Servicio CONTRATISTAS Ing
James Bonilla GECOLSA James Bonilla.xIsx
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13

Ingeniero

Javier Castilla

Gerente de Proyectos planta
Mamonal COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS Ing

Javier Castilla.xIsx

Encuesta
14 Ingeniero Gerente General Stewar & CONTRATISTAS Ing
Jhon Rivera Stevenson Jhon Rivera.xIsx
Encuesta
15 Ingeniero Gerente Servicio Stewar & CONTRATISTAS Ing

Jorge Jaramillo

Stevenson

Jorge Jaramillo.xlsx

16

Ingeniero

Luis Delacruz

Gerente General DLC

Soluciones

Encuesta
CONTRATISTAS Ing

Luis Delacruz.xlsx

17

Ingeniero

Mauricio Verhelst

Gerente de Proyectos planta
Bocagrande COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS Ing

Mauricio

Verhelst.xlsx

18

Ingeniera

Sandra Arnedo

Gerente de Servicios planta
Bocagrande COTECMAR

Encuesta
CONTRATISTAS Ing

Sandra Arnedo.xlsx
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ANEXO B: Acta de validacion de las preguntas por parte de la Oficina de Planeacién

de Material.
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1. PROPOSITO DE LA REUNION:

Socializar con la Sefiora Jefe de la Oficina de Planeacidon de Material y la Ingeniera Iris Rojas, dependencia
encargada de emitir las directrices y politicas del proceso de mantenimiento naval, las preguntas formuladas para
diagnéstico de madurez de la gestién de proyectos de mantenimiento naval, dentro del marce del trabajo de grado
para optar el titulo de Magister en Gerencia de Proyectos.

2. DESARROLLO DE LA REUNION:

Se da a conocer el objetivo de la reunion, poniendo en contexto el oficio donde el sefior Contralmirante Waiter
Wilches Carvajal - Jefe de la Jefatura de Material, autoriza la consulta de datos e informacion para el desarrolio del
trabajo titulado: “Propuesta de mejoramiento de los proyectos de mantenimiento naval en la Armada de Colombia®

Se exponen las preguntas que fueron disefiadas para establecer los niveles de encuestas y los grupos de
encuestados, asl como los métodos de calculo de resultados.

Una vez verificadas, de acuerdo con la funcién de la Jefatura de Material, se dan por aprobadas para ser empleadas
con el proposito de fines académicos.
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