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Resumen

Ecoflora S.A.S., es una PYME colombiana de caracter familiar dedicada la prestacién de
servicios de paisajismo, mantenimiento de zonas verdes y consultoria ambiental. La falta de
liderazgo y claridad en el modelo de negocio ha creado conflictos entre el personal y, por
consiguiente, dificultades para responder a las necesidades de sus clientes. Uno de estos
problemas se presenta en el Area Operativa, encargada de ejecutar los proyectos de los
clientes. Por este motivo, el propdsito de la siguiente investigacion es realizar un diagndéstico
del Area Operativa para proponer de qué manera se puede reestructurar la gestion de
proyectos a partir del enfoque PMI, y con ello mejorar la calidad del servicio ofrecido a los
clientes de Ecoflora S.A.S.

Palabras clave: gerencia de proyectos, PYME, cambio organizacional.
Abstract

Ecoflora S.A.S. is a family-owned Colombian SME dedicated to providing landscaping, green
area maintenance and environmental consulting services. The lack of leadership and clarity in the
business model has created conflicts among the staff and, consequently, difficulties in responding to
the needs of its clients. One of these problems is in the Operational Area, which is in charge of
executing client projects. For this reason, the purpose of the following research is to make a
diagnosis of the Operational Area in order to propose how to restructure project management based
on the PMI approach, and consequently improve the quality of the service offered to Ecoflora S.A.S.
customers.

Key words: project management, SMEs, organizational change

1. Problema de Investigacion

1.1 Antecedentes del problema

Ecoflora S.A.S. es una empresa creada en 1992 cuyo objetivo fue el comercio de flora
dentro de la capital de Colombia. A medida que pasaba el tiempo, su objeto social se fue
desarrollando hasta brindar servicios de paisajismo, mantenimiento y adecuacion de zonas
verdes y consultorias ambientales. Bajo una politica de compromiso con el medio ambiente
han venido desempefiando sus funciones con entidades publicas y privadas, ampliando su
servicio a nivel nacional.

Ahora bien, debido al crecimiento que tiene la empresa dentro del mercado, las exigencias

de sus clientes son cada vez mas especificas lo que provoca que las politicas y directrices
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actuales sean obsoletas ya que no cuenta con un plan de desarrollo estratégico que amplien su
capacidad con el fin de responder a su situacién actual y a su segmento de mercado.
Asimismo, la empresa cuenta con una estructura organizacional de caracter familiar que
dificulta la implementacion de nuevos modelos de gerencia que faciliten, simplifiquen y
definan las funciones que debe desempefiar cada colaborador dentro de la empresa.

De acuerdo con esto, al interior de la empresa se estan gestando problemas de
comunicacion entre los colaboradores y sus directivos desembocando en una fragmentacion
entre areas que repercuten en sobrecostos, sobrecarga de trabajo, fallas en los cronogramas y
carencia de cultura organizacional. Ademas, las fallas de comunicacion han llevado a que se

ofrezcan servicios que no estan contemplados dentro del portafolio de la compafiia o

servicios que no cuenta con los recursos necesario para ser ejecutados que refuerzan las

consecuencias mencionadas anteriormente.

1.2 Descripcion del problema

De acuerdo con Camila Veélez, coordinadora operativa de la empresa, y Juan David
Pachdn, coordinador de compras, se identifica que existe una fragmentacion entre el area
comercial, encabezada por el hijo de los socios, y el area operativa, debido a que el director
comercial no contempla la capacidad y cronograma de quienes llevan a cabo los proyectos al
momento de cerrar los negocios afectando todas las areas de la empresa. Como se menciond
en los antecedentes del problema, esta falla es producto de la carencia de una buena
estructura organizacional y una formulacion estratégica que posibilite la ejecucion de
diversos proyectos de manera eficiente para maximizar el valor de la empresa.

Por este motivo, el area operativa condensa una gran cantidad de proyectos sin suficientes
recursos materiales, humanos y financieros que le permitan dar cumplimiento a los objetivos
y expectativas trazadas por el area comercial y los clientes. De acuerdo con lo anterior, el
primer impacto que recibe el area operativa es la alteracion del cronograma de actividades
que lleva a cabo, lo cual repercute en demoras en la provision de suministros, capacitaciones
de personal imprevistas, contrataciones imprevistas, retraso en los informes de gestion del
proyecto, dafios en la maquinaria por falta de mantenimiento, ausentismo por incapacidades
laborales, creaciones de informes de seguridad y salud en el trabajo no contemplados,
sobrecostos y retraso en la entrega y facturacion ya que ésta solo es requerida en el momento
en que se cumpla el servicio.

Por consiguiente, el area operativa no esta en la capacidad de cumplir la expectativas y
exigencias de los clientes internos y externos lo que provoca pérdida de la reputacién en el

mercado, pérdida de clientes por cancelaciones del servicio y colaboradores desanimados,
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saturados e ineficientes. De esta manera, ¢cémo plantear la restructuracion con enfoque

PMBOK para el area operativa de Ecoflora S.A.S?

2. Objetivos

2.1. Objetivo general
Proponer mejoras que incentiven la reestructuracion de los procesos del Area Operativa de
Ecoflora S.A.S., a través del modelo de gestion de proyectos del PMBOK.

2.2. Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico de los procesos del Area operativa de Ecoflora S.A.S.
2. Sugerir una reestructuracion en la gestion de proyectos a partir del PMBOK para el

Area Operativa de Ecoflora S.A.S.
3. Validar las herramientas propuestas para la reestructuracion con un enfoque de gestion

de proyectos con base en el anélisis de un experto en PMI.

3. Justificacion

Las pequefias y medianas empresas (en adelante PYME), a nivel mundial, se han
convertido en medios vitales para el sostenimiento de la economia de muchos paises, ya que
contribuyen con un alto porcentaje en la generacion de empleo y, debido a su tamafio y a la
necesidad de ingresar en mercados altamente competitivos, también contribuyen con una alta
tasa de innovacion y nuevas propuestas que apunten a las necesidades de las diferentes
generaciones de seres humanos.

Por este motivo, los Estados y la misma competencia del mercado “inmersa en una cultura
de la calidad y la seguridad” ha provocado que las PYME hayan tomado la decision de
adoptar progresivamente sistemas de gestion empresarial que han contribuido a la
estandarizacién de los procesos administrativos de la organizacién en torno a las actividades
productivas (las familias de normas ISO 9000 o las herramientas de gestion del PMI). No
obstante, un porcentaje de las PYME son empresas familiares o con evidentes carencias de
control y organizacion, lo que induce a que las PYME no tengan la capacidad para responder
a los estandares internacionales ya que, por un lado, implican la transformacién de su
estructura organizacional y algunas de las empresas no tengan la disposicion para asumir el
riesgo del cambio o el personal adecuado o, por otro lado, no cuentan con la organizacion
financiera necesaria para poder ejecutarlo.

Esta falta de organizacion o de rechazo al cambio provoca que las PYME tengan una mala
percepcion de los estandares y su utilidad, que no se cumpla con las expectativas de los

clientes y que se dafie la experiencia de su servicio inscrito en las dindmicas de la innovacion
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Yy, por consiguiente, genere la liquidacion de las empresas o limitacion del alcance de sus
funciones.

De acuerdo con lo anterior, la falta de informacion sobre los estandares y la
responsabilidad que acarrea no han contribuido a la mejora de la productividad, a
incrementos de rentabilidad o a un mejor posicionamiento de las empresas. Mas aln, para
muchas PYME su mantenimiento constituye una carga econdmica, ya que errbneamente
consideraron que debian tratarlo como una nueva funcién a incorporar al organigrama de la

empresa. Debido a lo anterior, las PYME no han considerado implementar sistemas para

desarrollar sus proyectos y programas estratégicos y no conocen todas las motivaciones y las
oportunidades para extender disciplinas como la Gestion de Proyectos o la Gestion de la
Calidad.

De esta manera, esta investigacion pretende realizar una propuesta de reestructuracion del
Area Operativa de Ecoflora S.A.S. (PYME) basada en la gestion de proyectos con enfoque
PMI con el fin de plantear un modelo de implementacion que demuestre la practicidad y
utilidad que tiene este modelo de trabajo. Asi, delimitar el proceso estableciendo funciones
simples y eficientes que mejoren la experiencia de los clientes de la empresa.

Ademas, se busca realizar un aporte para la academia en la medida que evidencia las
facilidades y posibilidades de implementacion de la gestion de proyectos a través del PMI en
un entorno de gestion del cambio, lo que permite la difusion de sus herramientas para
incrementar las buenas préacticas de gestion a nivel universitario y, en cierta medida, local y

nacional.

4. Marco Tebrico
4.1. Estado del Arte:

4.1.1. PYME
Segun Espinosa F., et al. (2015), en Colombia, la definicion de pequefia y mediana
empresa (PYME) esta determinada por la Ley 905 de 2004, y se entiende como “toda unidad
de explotacidon econdmica, realizada por persona natural o juridica, en actividades
empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, que
responda a los siguientes parametros:
Micro Hasta 10 empleados y con activos hasta 500 SMLV. P
Pequefia de 11 — 50 empleados y con activos de 501 — 5000 SMLV
Mediana de 51 — 200 empleados y con activos de 5001 — 30000 SMLV
Asi, “en Colombia las pequefias y medianas empresas también conocidas como PYME
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representan el 96.4% del total de las empresas del pais aportando cifras cercanas el 63 % del
empleo formal y teniendo un peso del 34.5% del PIB nacional” (Gandora et al., 2020, p. 17).
Por consiguiente, los apoyos y actualizaciones que se establezcan en torno a estas empresas,
buscan soportarlas para incrementar los indices de exito de estas empresas que representan
casi la totalidad del sector privado del pais. Ademas, la concentracion de PYME en Colombia
se encuentra principalmente en la ciudad de Bogoté y en departamentos como Antioquia,
Valle del Cauca y Cundinamarca.

Sin embargo, en “Colombia el 70% de las PYME fracasan en los primeros cinco (5) afios
siguientes a su apertura” (Gandora et al., 2020, p. 15). De acuerdo con ello, los esfuerzos que
se realizan para soportar la vigencia y sostenibilidad de las PYME en el pais no son
suficientes, debido a que una PYME no sélo debe lidiar con el entorno econdémico a partir de
productos y servicios innovadores o a través de canales inusuales o experiencias Unicas, sino
también con impuestos y proyecciones financieras, ya que, “en muchas ocasiones el
crecimiento de las PYME no depende de la demanda [...] sino de otros factores asociados a
la supervivencia y que truncan aspectos como las inversiones en innovacion,
internacionalizacion, o capacitacion de empleados” (Gandora et al., 2020, p. 15) .

Asi, de acuerdo con el Espinosa F., et al. (2015), en relacion con el tipo de fracaso y el
tamafo empresarial, se observa que las empresas en proceso de validacion judicial son en su
totalidad empresas pequefias; en los procesos de reorganizacion y liquidacion judicial, la
mayoria son empresas pequefias (el 78 y el 75% respectivamente) y los procesos de
liquidacién voluntaria se concentran especialmente en las empresas medianas (53%).

De acuerdo con lo anterior, se puede enunciar que el mayor problema de las PYME no es
la capacidad para atender a nuevos mercados sino su desconocimiento o falta de apoyo en
gestion estratégica administrativa o gestion de proyectos para el desarrollo de nuevos
cambios o la implementacion de herramientas y técnicas de trabajo que les permitan mejorar
la experiencia de sus clientes que, a pesar de que parezca requerir una inversion y tiempo
desmedido, es mas un ejercicio de planificacién y control que les permita a las PYME dar un

paso hacia adelante.

4.1.2. Importancia de la implementacion de proyectos

De acuerdo con el estudio realizado por Mazurkiewicz (2018), la inestabilidad econdémica
y de las organizaciones, junto con el desarrollo de nuevas tecnologias y el nuevo enfoque
sobre las responsabilidades gerenciales estan cambiando la forma de hacer negocios. Los
resultados deben ser alcanzados de manera mas precisa, confiable, pero sobre todo
rapidamente. La Pequefia y Mediana Empresa (PYME), se enfrenta a un mundo complejo y
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competitivo, en un ambiente de negocios muchas veces hostil, por lo que es totalmente
necesario e indispensable que tenga una administracion estratégica efectiva y moderna, con
un contenido de teoria y conocimiento de vanguardia, que le permita enfrentar con éxito los
desafios de cada dia.

Una de estas técnicas de administracion estratégica es la Gestion de Proyectos, que cuenta

con grandes libros de técnicas y herramientas que van desde paradigmas asiaticos, pasando

por Europa hasta el PMI que se ubica en Estados Unidos. Ahora bien, continuando con
Mazurkiewicz (2018), actualmente la gestion de proyectos es vista como un enfoque
disciplinado, convirtiéndose en una gran ventaja para cualquier organizacién. Por
consiguiente, la gestidn de proyectos es un enfogue administrativo importante dentro del
desarrollo sostenible y constante de las PYME, ayuda a visualizar un horizonte de
posibilidades en un escenario determinado, lo que permite proyectarse en el futuro y
propender hacia un resultado que brinde al interesado las herramientas necesarias para tomar
la mejor decision posible. La idea fundamental de la gestion de proyectos es la de gestionar
todos los recursos a través de herramientas, sistemas, actividades y técnicas que se enfoquen
en la entrega de un resultado Unico y determinado, esto para dar respuesta a las expectativas
del cliente (PMBOK, 2021).

Ademas, para Cuadros et al. (2018) los proyectos tienen un gran impacto en la ejecucién
de las estrategias corporativas, haciendo que la disciplina de gestion de proyectos avance en
el desarrollo de herramientas para su correcta ejecucion y en la definicién de estandares para
medir su eficiencia. Por ejemplo, de acuerdo con Stilling y Eskerod (2008), la falta de gestidn
de proyectos volvera mas frecuente los retrasos, generando un impacto negativo en el
rendimiento organizacional, en su gestion y en los plazos planificados (Yaghootkar y Gil,
2011).

En este sentido, siguiendo a Marjolein y Ralph (2011) y a la estructura desarrollada por el
PMI, hoy en dia las organizaciones requieren administrar de forma simultanea portafolios de
proyectos, el entorno de su actividad empresarial se torna mas complejo, las personas deben
integrar diversos equipos de trabajo, llevando a la gestion de proyectos a nuevos desafios y a
tener que tomar decisiones con prontitud. Retomando lo mencionado anteriormente, esto
genera problemas en su implementacién para las PYME, ya que, a sus 0jos, este tipo de
cambios y herramientas son reconocidas como grandes inversiones de tiempo y dinero que
ellos no pueden asumir. Ejemplo de ello es que la madurez operacional que posean los
equipos de proyectos juega un rol importante, ejemplo mostrado por Andersen y Jessen,

(2003), cuando es adquirida porgue proporciona altos niveles de calidad, disminuyendo los
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riesgos y aumentando la confiabilidad de sus productos y servicios (Zdanyte y Neverauskas,
2011), la cual debe ser apoyada y consensuada por la alta direccion para que logre el éxito
esperado (MacHug y Hogan, 2011).

Por consiguiente, contar con herramientas practicas y académicas y disponer de
conocimientos en la gestion de proyectos es cada vez mas critico, en un entorno de fuerte

incertidumbre, existen aspectos sobre los cuales las PYME deben prestar atencion: necesidad

de innovar, de realizar mejoras continuas, de abrir nuevos mercados e internacionalizarse, o
necesidad de colaborar con otras empresas e instituciones en proyectos de envergadura.
Todos estos aspectos obligan a estas empresas a mejorar sus conocimientos en el area de la
gestion de proyecto.

Finalmente, la perspectiva tomada por el PMI es uno de los enfoques més desarrollados y
usados y ha sido tomada como una guia metodoldgica que agrupa un compendio de buenas
practicas en gerencia de proyectos, una coleccion de procesos y areas de conocimiento
generalmente aceptadas como las mejores practicas dentro de la gestion de proyectos, que
brinda la posibilidad a las PYME para acercarse a estos enfoques de gestion administrativa y

responder ante las nuevas necesidades del mercado.

4.1.3. Dificultades en implementar proyectos en PYME - Gestion del cambio

Ahora bien, a pesar de las ventajas que tiene la implementacion del PMI en las PYME,
existen barreras de tipo financiero y administrativo. A pesar de que la PYME es maés flexible,
también es mas vulnerable que las grandes empresas, lo que las fuerza a contar con
empleados competentes y con un equipo gerencial capacitado.

No obstante, a pesar de que el factor financiero es importante, entre los grandes problemas
al momento de implementar la gerencia de proyectos con enfoque PMI se encuentra el factor
administrativo, el cual se puede dividir en dos vertientes que, finalmente, convergen en la
figura de la junta directiva.

Asi, la primera vertiente inicia con la capacidad de manejo del personal como lo define
Sadkowska:

described several differences in project management in small enterprise, including the
fact that the project manager is in charge of multiple projects at once. Hence, the
project’s focus is not the same as in large enterprise, where there is always a project
manager as a full-time job. (Sadkowska et al. 2020, p. 12)

Es decir, al manejar tantos proyectos en la figura de un gerente, o de un alto funcionario,
los colaboradores y duefios de las PYME cuentan con una desventaja frente a grandes
empresas, lo que puede llegar a mitigar las intenciones de incorporar nuevas estrategias en
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sus empresas.

Sin embargo, esta vertiente no representa el verdadero riesgo al intentar implementar la
gestion de proyectos con enfoque PMI. De acuerdo con Vrchota et al. (2020), la principal
causa para que una PYME no logre implementar este enfoque es la resistencia al cambio. De
acuerdo con Garcia y Rosma (2006) la resistencia al cambio se presenta en circunstancias que
se requiere cambiar la conducta habitual de un grupo de individuos de una organizacién. En
el caso de las empresas familiares, como evidencia Sadkowska (2018), la aversién al cambio
es mucho mayor debido a que las dindmicas familiares en la cadena de valor empiezan a
intervenir con mucha mas fuerza para no perder la comodidad y bienestar que se tiene.

Por este motivo, las PYME deben crear estrategias que les permitan realizar el cambio al
interior de la organizacion, que como lo refleja el PMBOK (2021) en el establecimiento de
sus Areas de Desempefio, y siguiendo con Garcia y Rolsma (2016), el liderazgo y
compromiso de los Gerentes de Proyecto y de la alta direccion son las facilitadoras del
cambio. Vemos, finalmente, que la Gerencia de Proyectos no sélo integra herramientas
técnicas de gestion, sino implementa habilidades blandas para llegar a su consecucion, cuyas
competencias de liderazgo y experiencia “has been identified as the most important factor or

project success”. (Vrchota et al., 2020, p. 11).
4.1.4. Competencias de gerente de proyectos en PYME

La correcta administracion de la pequefia y mediana empresa requiere de ciertas
competencias personales. Estas son, la habilidad de desempefiar tareas especificas, acciones o
funciones con éxito. La implementacion de manera acertada de estas competencias llevara a
que las actividades a desarrollar por el gerente de proyectos sea mas efectiva y mejore la
productividad interna del negocio aplicando una metodologia estandarizada que ahorre costes
y retrabajos.

Segun I. Mazurkiewicz (2019), el éxito de la gerencia de proyectos, a través de los niveles
de estudio de los gerentes, se basa en:

Las tres competencias que debe poseer un gerente dos de ellas son medianamente
desarrolladas, estas son las competencias de conocimientos y de actitudes. [...]
Investigadores revelan que la gerencia es un factor crucial en el éxito o fracaso de una
compafiia; para desarrollar su operacion en el nivel mas alto posible, la PYME
necesita servirse de gerentes altamente motivados y centrados en la implementacion
efectiva de los objetivos de la empresa (Mazurkiewicz,2019, p. 2).

Un ejemplo claro de este enfoque en capacitacion y en desarrollo de competencias de
gerencia para el exito de la implementacion del PMI, fue el de la creacion de una PMO en
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Michelin en el afio 2003,
en total se asignaron 6.000 horas a este proyecto, de las que el 40% eran de
consultoria y asesoramiento, fundamentalmente en la primera etapa. [...] Los Project
Manager que recibieron formacion de Master en Direccion de Proyectos fueron los
encargados de generar todos los componentes de un plan de proyecto genérico completo:
lineas base de alcance, coste, planillas de estimacion de costes, etc. Este plan de proyecto se
constituyd en un entregable principal, y paso a constituir el cuerpode conocimientos,
técnicas y herramientas en direccion de proyectos de la empresa. (Lopez, Adolfoy
Gutierrez, Javier, 2010, p. 43)

Asi, en términos de alcance, plazo, coste y calidad, el programa EPMO (programa
elaborado por Michelin) resulté un éxito, ya que, al finalizar el proyecto se tuvo un ahorro en
el coste de los programas formativos que redujeron el coste de las compras y contrataciones
hasta en un 40%.

Finalmente, la empresa elabord su propio sistema para la aprobacién o rechazo de
proyectos en los que se analiza la importancia estratégica, el margen potencial, la
disponibilidad de recursos, el éxito de los proyectos y el impacto en la cartera (Aurazo et al,
2008). Ante lo que podemos concluir que cada empresa, dependiendo de su contexto, debe
desarrollar su propio plan de evaluacion, es decir, que el PMI'y el PMBOK en sus distintas
ediciones no son una metodologia de trabajo, son un grupo de herramientas y habilidades
para gestionar proyectos de acuerdo con la experticia de un grupo mundial de profesionales.

En este contexto, la PMO se ha convertido en un fenédmeno organizativo muy extendido y
conocido. En muchas organizaciones, las personas reciben el mandato de implementar una
PMO sin una imagen clara de lo que esto podria implicar. La dificultad proviene de la gran
variedad de PMO actualmente en funcionamiento y la falta de consenso en cuanto a su valor.
(Aubry et al, 2010).

5. Marco Institucional
Ecoflora S.A.S lleva un recorrido de 27 afios en el mercado, enmarcada en una

estructura organizacional familiar que se enfoca en la prestacion de servicios que atiendan a
las necesidades del medio ambiente. Actualmente las cuatro (4) lineas de negocio que forman
la economia de la empresa son: Paisajismo, Agroforestal, Consultoria ambiental y
Fumigacion.
Paisajismo

Manejo silvicultural.

Disefio, elaboracidén y mantenimiento de jardines, cubiertas verdes,

jardines verticales y zonas verdes.
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Comercializacion de plantas forestales, ornamentales, frutales, nativas

e insumos agricolas.

Disefio construccion y venta de sistemas de riego
Asesorias técnicas en disefio y construccion de obras civiles y

paisajistas.
Consultoria ambiental

Consultoria e interventoria en manejo silvicultural, prestacion de
servicios profesionales para el apoyo de la gestion socio-ambiental,
reforestacion y aprovechamiento forestal, control de erosion, recuperacion
ecologica y morfologicas.

Obras ambientales y forestales, planes de manejo de flora y fauna
silvestre, planes de manejo de cuentas hidrogréaficas, obras de urbanismo,

planes de manejo ambiental.

Agroforestal
Comercializacién de plantas forestales, ornamentales, nativas e
insumos agricolas, reforestacion y aprovechamiento forestales, obras de
bioingenieria, control de erosion, recuperacion ecoldgica y restauracion
vegetal, disefio y construccion de sistemas de riego.
Fumigacion
Desinsectacion: control de insecto rastreros y voladores
Desinfeccion: control de virus, bacterias y hongos en todo tipo de
areas
Control de roedores: control quimico y fisico en areas comerciales,
industriales, agricolas y domésticas.
Control de palomas: Evita y controla el anidamiento de palomas en
edificaciones y estructuras.
Lavado de tanques de agua potable en espacios confinados y aéreos
Limpieza de carcamos y trampas de grasa
Estas lineas las lleva a cabo bajo la naturaleza privada y se considera como
una MiPyme, ya que, cuenta con 93 personas vinculadas por nomina, 16 por

prestacion de servicios y 4 contratistas, segun su organigrama (Ver figura 1).
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Figura 1.

Organigrama Ecoflora S.A.S

Fuente: Informacién tomada de Ecoflora S.A.S

Todo proyecto es ejecutado por equipos de personas, cada uno regido por creencias,
valores y normas culturales y que, de cierta manera, produce una cultura organizacional que
se enmarca en ciertos parametros de desorganizacién e inmediatez, ya que cada uno actta de
acuerdo con los llamados de atencion remitidos y no por iniciativa propia o por programas de
actividades. Por lo tanto, es sumamente importante a través de las diferentes estrategias de
gestion de interesados y de equipo de proyecto apuntar a una revolucién que modifique las
relaciones interpersonales de aquellos inmersos en el proyecto, ya que, como se puede
observar en el organigrama es una empresa familiar de tipo patriarcal que contempla en
menor medida la planeacion, cronograma y presupuesto, dentro del desarrollo de sus
actividades. Por este motivo, el manejo del cambio, las reglas y el estandar resulta ser el
principal elemento que considerar al momento de implementar el proyecto.

Otro aspecto que atender dentro de la estructura de la empresa es la presencia de familiares
hasta segundo grado de consanguinidad dentro de los roles establecidos. Es decir, en la
empresa trabajan tios, sobrinos, hijos, hijas, cufiadas y cufiados de los propietarios y gerentes
de la empresa. Ademas, no cuenta con un area de control financiero lo que permite pensar
que hay una necesaria falta de regulacion en el flujo de caja de la empresa debido a que se

busca proteger intereses personales, familiares y privados durante las operaciones de la
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empresa. Lo anterior, conduce a que se tejan relaciones de poder delicadas que no permitan
cambios y rendicion de cuentas por actividades ejecutadas. Asi, el dinero y la familia
representan la fibra mas delicada al momento de implementar una nueva gestion
administrativa.

En un sentido similar, la falta de experiencia administrativa integrada en la necesidad de
control familiar y la escasa rendicion de cuentas deriva en areas que no son funcionales o
roles que no son Utiles. Tal es el caso del Area de Proyectos y Area Operativa, en el que la
primera cuenta con dos directores de Proyectos, aunque la organizacién no es proyectizada y
no se reconoce la diferencia de un director del otro y la segunda no aparece en el
organigrama, pero es la encargada de ejecutar proyectos a nivel nacional y es responsable de

actividades al mismo nivel que uno de los directores de Proyectos.

6. Disefio metodoldgico

6.1 Alcance Investigativo

El alcance de la presente investigacion se define como descriptivo debido a los recursos
disponibles y la intencidn de especificar y detallar el estado actual del area operativa de
Ecoflora S.A.S. Lo anterior se realizara a partir de la recoleccion de datos de los procesos
operativos para continuar con el andlisis de estos con relacion a posibles mejoras (Hernandez,
et al., 2018). El andlisis independiente de los componentes (procesos) de esta variable a
través del PMI permitira identificar y definir problematicas presentes en el area, asi como sus
posibles soluciones segun el estandar internacional que le brinde beneficios econémicos y

ambientales a la empresa.

6.2 Enfoque

El trabajo de investigacion propuesto tendra un enfoque cuantitativo, principalmente se
utilizard en la investigacion el analisis datos recolectados para el desarrollo de diferentes
aspectos del estudio.

Segun (Hernandez et al., 2018), este enfoque (que representa, como dijimos, un conjunto
de procesos) es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no se puede
“brincar” o eludir pasos. El orden es riguroso, aunque desde luego, se puede redefinir alguna
fase. Parte de una idea que va acotandose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y
preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye un marco o una perspectiva
tedrica. De las preguntas se establecen hipétesis y determinan variables; se traza un plan para

probarlas (disefio); se miden las variables en un determinado contexto; se analizan las
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mediciones obtenidas utilizando métodos estadisticos, y se extrae una serie de conclusiones
respecto de la o las hipotesis.

De esta manera, este estudio generara una revision de literatura que direcciona el proceso
donde se justifique la necesidad del estudio, en el momento de su disefio sea implementada al
pie de la letra, determinando el tamafio de la muestra, se utilizaran técnicas de recoleccién de
datos como encuestas internas y entrevistas, que llevaremos a un analisis y comparacion de

resultados con predicciones y estudios previos, presentando un resultado.

6.2.1 Alcance No Experimental

El enfoque no experimental seré el aplicado para la investigacion dado que no se estara
manipulando deliberadamente variables. Asi como lo menciona Hernandez, et al., (2018) la
investigacion no experimental trata de estudios en los que no se hacen variar en forma
intencional las variables independientes para ver su efecto sobre otras variables. Lo que se
realiza en la investigacion no experimental es observar fendmenos tal como se dan en su
contexto natural, para analizarlos.

Asimismo, en un estudio no experimental no se genera ninguna situacion, sino que se
observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la investigacion por
quien la realiza. En la investigacion no experimental las variables independientes ocurren y
no es posible manipularlas, no se tiene control directo sobre dichas variables ni se puede
influir en ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.

Es por ello, que para la investigacion en la Organizacion Ecoflora S.A.S se busca
entender, observar y analizar el origen del problema a que se enfrente hoy en dia la compafiia
y con ella lograr una propuesta de la implementacién de una PMO de acuerdo a la madurez
de la compafiia.

6.2.2 Transeccional o transversal

En andlisis se estara efectuando a partir de una investigacion transeccional o transversal
recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Gnico (Liu, 2008 y Tucker, 2004). Su
propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado.

En Ecoflora se estara analizando y evaluando a través de entrevistas inicialmente lo
siguiente:

1. Evaluar el estado de los procesos de la organizacion especificamente de las
involucradas directamente como es el area operativa e indirectamente comercial,
recursos humanos, seguridad y salud en el trabajo, compras y suministros, en cuanto

al disefio y ejecucion de los mismos.
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2. Andlisis de la idoneidad de las personas que ejecutan los procesos.
3. Evaluar la cultura de gestion de proyectos que existe en la compafiia.
4. ldentificacion de fallas en los procesos de acuerdo a lo descrito en manual de
procesos de las reas mencionadas en el numeral uno (1).
5. Medir el nimero de proyectos que Ecoflora S.A.S logra contratar con clientes
en un periodo de un mes.
6. Medir la efectividad de iniciar el proyecto en tiempo de acuerdo a lo
contratado con el cliente.
6.2.3 Variables
Definicion operacional Una definicion operacional consiste en el conjunto de
procedimientos, técnicas y métodos para medir una variable en los casos de la investigacion.
Constituye las actividades que un observador debe realizar para recibir las impresiones
sensoriales que indican la existencia de un concepto tedrico en mayor o menor grado
(MacGregor, 2006; Reynolds, 1986). Ahora bien, todas las variables seran operacionalizadas
a través de dos encuestas, una realizada al personal ejecutivo de la empresa y otra al staff
administrativo del area operativa de la misma y sus medidas seran explicadas en la definicién
de cada una (Ver Anexo 1y Anexo 2). Finalmente, las variables que seleccionadas para la

evaluacion de la investigacion son:

.- Proceso Operativos: son todos aquellos procesos que influyen de manera
directa e indirecta al procedimiento que se encarga de la ejecucion de proyectos del

area comercial. Estos procesos son, recursos humanos, compras, gestion HSE y
comercial (PMBOK,2017). Estos estan integrados al mismo, ya que, ayudan a que los
requerimientos de los clientes se cumplan para que el cierre del proyecto sea exitoso.
El area de recursos humanos permite gestionar el personal que se tiene, esta gestion
incluye la elaboracién de contratos, busqueda de personal calificado, pagos de némina
y atencion de requerimientos del personal, el area de compras permite que los
insumos, herramientas y servicios que se requieran para la ejecucion de esos
proyectos este en el tiempo determinado, en las cantidades necesarias, la calidad
necesaria y que el precio sea el acorde al presupuesto, gestion HSE es una de las areas
transversales a la empresa mas importantes, debido a que, se debe estar pendiente de
que los temas de calidad, seguridad y salud en el trabajo, en ocasiones los planes de
gestion deben ser ajustados a los requerimientos del cliente, también en caso de
ocurrir un accidente se debe gestionar desde esa area, por ultimo, el area comercial es

la que se encarga de buscar esos proyectos, es decir, vende los servicios que la
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empresa presta y después hace el puente con operaciones para que se sepa que se debe
ejecutar.

Esta variable serd medida a partir de dos preguntas al staff administrativo y
una al ejecutivo, en el que se comprobard, por un lado, el nivel de apropiacién de los
procesos, roles y funciones de la empresa en el recurso humano y, por el otro, evaluar
si existen dentro de la organizacion procedimientos cercanos a la gestion de proyectos
con enfoque PMBOK 6th Edicidn. Las respuestas son de tipo opcion multiple y
cerradas, con el fin de evaluar el grado de conocimiento de los procesos operativos en

el contexto de la gerencia de proyectos.

- Estandar PMBOK 6th Edicign; Es una guia para qeslionar_ royectos a través
de las mejores practicas (PMBOK, 2017). Su funcion enla investigacion es hacer

evidentes oportunidades de mejoras al area de operaciones como implementar todos
los planes de gestion que se tiene dentro del estandar y que permiten establecer todas
las etapas de un proyecto de manera ordenada para cumplir a cabalidad con los
requerimientos. El plan de gestion del cronograma, plan de gestion de calidad, plan de
gestion de recursos, plan de gestion de riesgos y plan de gestion de recursos, al tener
identificados esos planes en cada uno de los proyectos permite que el area de
operaciones este mas organizada y controlada.

Esta variable se medira con ocho preguntas al staff administrativo y diez preguntas
al ejecutivo. El objetivo de esta herramienta es realizar un sonded para reconocer si la
empresa utiliza o no herramientas similares o iguales a las descritas en el PMBOK 6th
Edicidn, categorizadas en las areas de conocimiento descritas en la misma guia. Lo
anterior, con el fin de evaluar el nivel de madurez en gestion de proyecto para
determinar qué oportunidades de mejora tiene la empresa y el grado de dificultad para

implementar las herramientas que pueden mejorar Sus procesos.

- Indicadores de desempefig en los proe/ectos: se define como medid?s del
progreso que permiten tomar acciones correctivas cuando es necesario en los

proyectos. Habitualmente el rendimiento de proyectos es medido a través de métricas,
conocidas también como indicadores clave de rendimiento ¢ Key Performance
Indicators (KPI) (Luu, Kim, et, 2008). Los sistemas de gestion del rendimiento en
proyectos se definen como el conjunto de indicadores o medidas de rendimiento,
utilizados para cuantificar la eficiencia y la eficacia de las acciones (Lauras, Marques
et, 2010). En ese mismo orden de ideas, la gestion del rendimiento en proyectos

consiste en el establecimiento de metas de desempefio, en la eleccion de una estrategia
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para mejorarle a través de Factores Criticos de Exito (FCE), y en la aplicacion de un
proceso de medicion con KPIs para establecer la diferencia entre metas y resultados
(Toor Ogunlana, et 2008) (Kwak and Ibbs, 2002).

Se medird esta variable a través de ocho preguntas al staff administrativo y ocho
preguntas al ejecutivo. Con esta variable se busca definir si la empresa tiene
indicadores alineados con la gerencia de proyectos que les permitan tomar decisiones
sobre estos y, ademas, permite tomar la muestra para poder llevar a cabo la propuesta
de mejora sobre indicadores que ejecuta la empresa y reforzarlos con nuevas medidas
basadas en las herramientas elegidas del PMBOK 6th Edicion, que le aporten valor a

la administracion.

- Result Indicatars (KR]): se entiende “measures that [,..] are the
result o?rr?émy actions carried out By many teams. [...] TheJ prg)w e he board or

governing body with a good overview as to progress with regard to the organization’s
strategy” (Parmenter, D., p. 4). Este concepto funcionara en tanto que los KPI's
registrados a través de encuestas y entrevistas, sean mas afines a los resultados y no al
desempefio del &rea operativa. En caso de que las entrevistas registren el uso de
KRI's, seré verificada su gestion, a través de la entrevista, la toma de decisiones
empresariales y su relacion con los procesos operativos de la empresa.

Esta variable s6lo sera medida a través de dos preguntas realizadas al personal
ejecutivo. Con ella, se busca identificar que variables de medicién de cierre en los
proyectos tiene la empresa y de qué manera se mide el éxito de los proyectos
ejecutados por esta. De esta manera, de manera similar a los indicadores de
desempefio, se busca proponer nuevos indicadores medibles, confiables y claros
pueden utilizar en caso de ser necesario.

De acuerdo con los anterior, se estard evaluando indicadores de desempefio que consideren
en los proyectos que se ejecutan en Ecoflora S.A.S a partir de tres perspectivas: éxito,

rendimiento y medicion del proceso (figura 2).
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Figura 2.

Direccion de proyectos, éxito y rendimiento

Enfogue de Direccion Elementos Enfoque de Resultados
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Fuente: Diez-Silva, Mauricio, Perez-Ezcuerdia, M, Guimena Ramos, N. (2018). Medicion
del desempefio y éxito en la direccion de proyectos. Perspectiva del Manager publico.
Revista escuela de Administracion de Negocios EAN, 73.

Por otro lado, de acuerdo con el Project Management Institute (PMI), el desempefio se
evidencia a través de la medicién del rendimiento del proyecto. En ese sentido, el informe de
rendimiento, segin el PMI, es el instrumento idéneo, puesto que resume la situacion de las
actividades que se llevan a cabo para alcanzar el trabajo previsto en el cronograma del
proyecto (Project Management Institute -PMBOKR, 2008). Dichos reportes, segun este
estandar, buscan medir el avance y la situacion de los productos entregables, hacer
estimaciones para finalizar, y estimar medidas técnicas alcanzadas (fechas de inicio y
finalizacion de las actividades del cronograma) (Project Management Institute - PMBOKR,
2008)

Del mismo modo, el International Competence Baseline (ICB) del International Project
Management Association (IPMA), reconoce la medicidon del progreso y rendimiento como

una competencia técnica denominada “control de informes” (IPMA, 2006)

6.2.4 Poblacion

Dentro de este estudio, se define como poblacion el recurso humano de Ecoflora S.A.S. Se
buscara encuestar catorce (14) personas, diez del staff administrativo y cuatro del personal
ejecutivo, que incluye al gerente general de la empresa.

Segun Hernandez, et al. (2018), para el proceso cuantitativo, la muestra es un subgrupo de
la poblacion de interés sobre el cual se recolectaran datos, y que tiene que definirse y
delimitarse de antemano con precision, ademas de que debe ser representativo de la
poblacién. El investigador pretende que los resultados encontrados en la muestra se

generalicen o extrapolen a la poblacion (en el sentido de la validez externa que se comenté al

20



REESTRUCTURACION SEGUN EL PMBOK DEL AREA OPERATIVA DE ECOFLORA
S.A.S.

hablar de experimentos). El interés es que la muestra sea estadisticamente representativa. La

esencia del muestreo cuantitativo podria esquematizarse como se presenta en la figura 3.

Figura 3.

Esencia del muestreo.

Objetivo central:
Seleccionar casos representativos para la generalizacion

A4

Generalizar:
+ (aracteristicas
+ Hipotesis
Con la finalidad de construir y/o probar teorias que expliquen
a la poblacion o fenémeno

Ny

Mediante una técnica adecuada

Fuente. Tomado de Herndndez et al, (2018)

De acuerdo con Hernandez et al, (2018), se definen dos (2) clases de muestras;
probabilistico y no probabilistico que se definen a continuacion:

En las muestras probabilisticas, todos los elementos de la poblacion tienen la misma
posibilidad de ser escogidos para la muestra y se obtienen definiendo las caracteristicas de la
poblacién y el tamafio de la muestra, y por medio de una seleccion aleatoria 0 mecanica de
las unidades de muestreo/analisis. Imaginese el procedimiento para obtener el nimero
premiado en un sorteo de loteria. Este nimero se va formando en el momento del sorteo. En
las loterias tradicionales, a partir de las esferas con un digito que se extraen (después de
revolverlas mecanicamente) hasta formar el nimero, de manera que todos los nimeros tienen
la misma probabilidad de ser elegidos.

En las muestras no probabilisticas, la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o los
propdsitos del investigador (Hernandez et al., 2018). Aqui el procedimiento no es mecanico
ni se basa en formulas de probabilidad, sino que depende del proceso de toma de decisiones
de un investigador o de un grupo de investigadores y, desde luego, las muestras seleccionadas

obedecen a otros criterios de investigacion. Elegir entre una muestra probabilistica o una no
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probabilistica depende del planteamiento del estudio, del disefio de investigacion y de la
contribucion que se piensa hacer con ella.

Finalmente, en la investigacion desarrollada para la Organizacion Ecoflora S.A.S se estara
aplicando sobre la poblacion, la muestra no probabilistica. Lo anterior debido a que el
problema que se presente resolver esta enfocado en un Area especifica de la compafiia y las
muestras a seleccionar son en base a los criterios de los investigadores. Los criterios para
seleccionar la muestra serén los siguientes:

e Seis personas: recurso humano seleccionado que participe directamente en la
ejecucion y planeacion de los proyectos.

e Cuatro personas: recurso humano que participe indirectamente en los procesos
del area operativa.

e Cuatro personas: seleccion y analisis de procesos involucrados con el

desarrollo de proyectos en los programas de la compafiia.

7. Seleccion de métodos o instrumentos para recoleccion de informacion
Para recolectar los datos se utilizaron dos fuentes de informacion, la primera fue

proporcionada por la empresa que se basa en documentos que permiten ver como el area
operativa gestiona los proyectos, de esta fuente se obtuvieron cinco procesos para el area
operativa, bases de datos de contabilidad e historicos de gastos por proceso operativo. La
segunda es a través de encuestas, que se entienden, segun Hernandez et al, como “un
conjunto de preguntas respecto a una o mas variables” (Hernandez, et al, 2018, p. 217). Para
la investigacion se tomo la decision de realizar dos encuestas, cuyas preguntas fueron
elaboradas a partir de los procesos establecidos, con el fin de evaluar el nivel de
implementacidn de los mismos y el modelo para el desarrollo de las mismas el elaborado por
Morales Nieves en su tesis “Desarrollo del plan de una oficina de proyectos para una empresa
de servicios petroleros” (Morales Nieves, 2017), debido a que dicha encuesta contaba con
una estructura sélida basada en el conocimiento y aplicacion del PMBOK 5 Edicion, que
aplica ya que permite medir indicadores esenciales para toma de decisiones en los proyectos
y portafolios de proyectos de la empresa, si estos estan implementados o no y el nivel de
madurez de la empresa en gestion de proyectos. La primera encuesta se planteo para los
gerentes y directores de la empresa. La segunda, se planted para el personal administrativo y
operativo de la empresa. Se realiz6 esta division debido a que, para el primer grupo fue
necesario plantear preguntas que contemplaran toma decisiones y manejo de personal con

miras al establecimiento de estrategias que den cumplimiento a la mision de la empresa.
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Mientras que para el segundo grupo se buscé medir si tienen conocimiento de los procesos,
categorias, indicadores de rendimiento e indicadores de resultado de los proyectos. Cabe
resaltar que la primera encuesta también contempla preguntas que miden el nivel de
conocimiento en los procesos del &rea operativa.

La encuesta cuenta con preguntas de tipo cerradas y de tipo abiertas. Las preguntas de tipo
cerradas se realizaron con el fin de medir la variable de los procesos en funcién con los
indicadores de desempefio y KPI planteados por los procesos del area operativa de la
empresa. Es decir, a partir de la revision de los procesos y procedimientos, se plantearon las
preguntas cerradas que tienen por fin corroborar si estos procesos tienen aplicabilidad y en
qué medida afectan el direccionamiento de los proyectos del area operativa de la empresa.

Finalmente, las preguntas de tipo abiertas se realizaron con el objetivo de rastrear cual es
el nivel de unanimidad en los conceptos que miden o definen los proyectos en la empresa. Lo
anterior se establece para fijar el nivel de comunicacidn conceptual entre los integrantes del

area operativa, los gerentes y directores y la aplicacion de los proyectos.

7.1 Técnicas de analisis de datos

La etapa de recoleccion de los datos se origina a partir de respuesta de la encuesta hacia la
alta gerencia, especificamente de la Gerencia Administrativa, Direccion comercial y
Direccidn de proyectos y los colaboradores que hacen de las areas mencionadas
anteriormente. se selecciona el método “cuestionario cerrado y abierto”, también nombrado
encuesta, el cual es administrado via internet en la plataforma Forms de Google para
aplicacién de encuestas, teniendo en cuenta que nuestra investigacion es descriptiva de forma
cuantitativa. De acuerdo con esto y con el objetivo de poder analizar los datos basados en el
instrumento seleccionado y que permita compilar informacion cuantificable para poder
realizar el andlisis estadistico de la organizacion Ecoflora S.A.S; el muestreo por
conveniencia es la técnica de muestreo mas rapida (Bourke, Kirby y Doran, 2016), los
resultados de este muestreo seran analizados a fin de determinar el diagndstico para la
organizacion.

La encuesta se envia por medio de correo electronico, a la Gnica gerencia y a los dos
directores de la organizacién, asi como a diez (10) colaboradores de la compafiia. Una vez
son obtenidos los datos por medio de la encuesta en mencion, se genera un archivo en Excel
con los resultados, construyendo la Matriz de resultados con el fin de asegurar que no existen
errores y poblaciones sin respuesta. Una vez consolidado la informacién, se evidencia dos

respuestas faltantes del area de licitaciones para la encuesta administrativa. Para la encuesta
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ejecutiva, tenemos como resultado una respuesta faltante por parte de la Gerencia General
(Ver figura 4).
Figura 4.

Revision de Matriz - NUmero de respuestas obtenidas por pregunta.

Revision de la Matriz - Nimero de respuestas obtenidas por pregunta

19, iSuorganizacion evalday considera & nversion de recursos humanosy financieros cuando...

18. &5u organizacion cuenta con planes de contingencias o planes de accion en casode..
17. iSu organizac on utiliza metricas de sus proyectos para determinar la Efectividad de los..
16. é5u organizacion cuenta con indicadores que mida ka calidad en sus proyectos?

15. é5u organizac ion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de..
14. iEl gerente de proyectos evallian & viabilidad delos planes del proyecto en términos de su..
13.2 5u organizacion tiene hitos (milestones) o fases definidas, donde se evallan lbs..
12.; 5u organizacion cuenta con procesos, herramientas, directrices para evalua el
11. Su organiacion utiliza informacion de proy ectos previos proporciona por otroso...
10. i5u organizacion cuenta con politicas que describen |a estandarizacion, medicion, controly...
9. iEs usted invitado areuniones periddicas con el fin de conocer el extado del proyecto?
£. ila comunicacion entre reastrabgo funciona correctamente?
7.ilacomunicacion nterna dentro desu areadetrabgo funciona corractamente?
6.2Leresia facil expresar su opinion en su grupo de trabajo?
5.i%e siente participe de los Exitosy fracasos del proyecto?
4.iEsgratificante para usted trabaar en un proyecto reconocido en la organizacion?
3.De acuerdo a su experiencia dentro de la organizacion, sidentfica diferenciasen las...
2.;Conoce cuales son los tipos de proyectos que exisen en la organizacion?
1.25us funcionesy responszbilidades estan bien definidas?

Fuente: Elaboracion Propia

Posteriormente, para dar inicio a describir los datos recolectados y, posteriormente,
efectuar andlisis estadisticos con el fin de relacionar las variables, se ha decidido establecer el
uso de nivel de medicion por intervalos, con el objetivo de determinar y dar un diagnéstico
sobre el nivel de madurez en gestion de proyectos para la organizacién Ecoflora S.A.S. De
acuerdo con Hernandez, et al., (2018) el nivel de medicidn por intervalos, ademas del orden o
la jerarquia entre categorias, se establecen intervalos iguales en la medicion. Las distancias
entre categorias son las mismas a lo largo de toda la escala, por lo que hay un intervalo
constante, una unidad de medidas. Son variables tipicamente cuantitativas (Pateiro, 2008).
Los intervalos de medicion para determinar el diagnostico en cuanto a la gestion de proyectos

en la organizacién se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1.
Criterios para establecer la madurez en gestion de proyectos

CRITERIOS RANGO DE EVALUACION

2 Puntos si la respuesta es A - _
o 0 - 56 Bajo Madurez en proyectos
Definitivamente no

CRITERIOS RANGO DE EVALUACION
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57 - 112 Medio - Bajo de Madurez en

4 Puntos si la respuesta es B - No creo
proyectos

113 - 168 Medio - Alto de Madurez

6 Puntos si la respuesta es C - Parcialmente
en proyectos

8 Puntos si la respuesta es D - 169 - 224 Alto de Madurez en

Definitivamente si Proyectos

Fuente: Elaboracion Propia

En los pardmetros de evaluacion de la madurez de la empresa en gestion de proyectos se
tabulan los resultados por cada persona entrevistada y se valora un promedio para asi evaluar
e iniciar a determinar una propuesta de restructuracion en la ejecucion de los proyectos
enfocado hacia los estandares del PMI.

Por otro lado, se ha considera para la investigacién el uso de distribucion de frecuencias
dado que, segun Hernandez, et al., (2018), implica el conteo de casos que se presentaron en
las categorias de las variables con el propésito de conocer tendencias. Especificamente las
herramientas a utilizar seran histogramas, graficas circulares y otro tipo de graficas.

Asi mismo, se estaran aplicando las medidas de tendencia central que, de acuerdo a
Hernandez, et al., (2018) son los valores medios de la distribucion de frecuencias y son Utiles
para ubicar los resultados de la muestra en la escala de medicion de la variable en cuestion.
En el trabajo de investigacion la moda, mediana y mediana se determinara a partir de la
frecuencia obtenida en las categorias de Definitivamente no, No creo, Parcialmente,

Definitivamente si.
7.2 Andlisis discusién de los resultados

7.2.1 Diagnostico

De acuerdo con la investigacion realizada sobre los documentos proporcionados y tablas
de trabajo (Ver Anexo 1y Anexo 2 para identificar la clasificacion de las preguntas), se
encontré deficiencias en la planificacion de proyectos, ya que se administran las actividades
sin asignaciones de costos, recursos y tiempos, identificando deficiencias en la planeacion y
en la administracion puesto que no se logra una adecuada utilizacion de los recursos humanos
y fisicos. Por otro lado, los formatos que utilizan para la administracién de los proyectos se
construyen manualmente siendo susceptible a errores humanos involuntarios.

Asi mismo, los costos de los proyectos que estan a cargo del area operativa no estan

siendo monitoreados y controlados, lo que genera sobrecostos a largo plazo, y no permite que
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el area tenga un crecimiento en sus procesos, en la operacion, calidad y satisfaccion por parte
del cliente.

También se encuentran problemas con la consolidacién del cronograma de cada proyecto,
puesto que no se cuenta con el manejo de softwares que permitan visibilizar eficientemente
las actividades, tiempos y cantidades, por otro lado, no manejan buenas préacticas para la
estimacion de las duraciones de las actividades a ejecutar, lo que afecta la carga de trabajo de
los colaboradores y por ende los tiempos y recursos asignados a cada proyecto.

Finalmente, no existe una gestion de riesgos que permitan generar planes de contingencia
y de recuperacion para la empresa. Una buena gestion de riesgos creada a través de buenas
practicas garantizaria la minimizacion de la materializacion de los riegos que impacte a los
recursos fisicos y materiales.

Lo anterior se ve reflejado en los resultados obtenidos en las encuestas realizadas al
personal administrativo y gerencial que guardan relacién con los proyectos del area operativa.
Tanto en la cuesta del personal administrativo la respuesta que mas se repite para la validez
de la madurez y cultura de gestion de proyectos de la empresa es “Definitivamente no”, 1o
que indica que hay un nivel de gestién bajo y un nivel de ineficiencia alto.

Figura 5.

Diagnéstico de la Cultura de proyectos en cargos Administrativos

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA DE PROYECTOS
EN CARGOS ADMINISTRATIVOS
efinitivamente no

Fuente: Elaboracion Propia
Ahora bien, los resultados obtenidos en la encuesta ejecutiva reflejan una falta de claridad
en los procesos e indicadores definidos para el monitoreo y control de los proyectos tal y
como muestra la figura 5. Estos resultados son validados en la moda de las respuestas de los

directivos encuestados, es decir, “Parcialmente”.
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Figura 6.
Diagnéstico de la Cultura de proyectos en cargos Ejecutivos

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA DE PROYECTOS
EN CARGOS EJECUTIVOS

Definitivamente no
35

Parcizimente

Fuente: Elaboracion Propia

Por consiguiente, en la tabulacion de datos y analisis de resultados de las dos encuestas, se
encuentra que la forma en la que se percibe la organizacion desde la gerencia y desde los
colaboradores administrativos, desde su funcidn cotidiana, tienen un grado de diferencia
notable, como es posible ver en la figura 6.

Se identifica que para las gerencias de Ecoflora S.A.S se obtiene un resultado promedio de
135 puntos lo que dejaria a la compafiia grado de madurez en cultura de gestion de proyectos
“Medio alto” vs el resultado obtenido de las encuestas de los colaboradores administrativos
de las areas encuestadas con un resultado de 79,25 en promedio, que dejaria a la compafiia
con un nivel de madurez en cultura de gestion de proyectos “Medio Bajo”.

Al ser el recurso humano y la vision de toda la compafiia primordial, se establece que la
empresa se encuentra en un estado de madurez “Medio bajo”, esto con vistas a la
implementacién y adecuacion de una PMO en la empresa indica que Ecoflora S.A.S debe
trabajar en las diferentes areas de gestion establecidas por el PMI para lograr mejorar sus
practicas gerenciales y administrativas con miras a la certificacion de oficina de proyectos.
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7.2.2 Validacion de los resultados

7.2.2.1. Procesos operativos.
Figura 7.
Variable: Procesos Operativos — Encuesta Administrativa.

PROCESOS OPERATIVOS

m Definitivamentenc  MNocreo M Parciaimente Definitivamente si

Fuente: Elaboracion Propia

Ahora bien, como se observa en la figura 7, los resultados obtenidos de las encuestas
realizadas por los integrantes del area que desempefian funciones administrativas indican que
solo el 25%, es decir, dos personas de las encuestadas, comprende cuales son sus funciones y
responsabilidades definidas. Por otro lado, el 75% de los integrantes no tiene claro qué tipos
de proyectos existen que, basdndonos en los procesos publicados de la empresa, son de tres
tipos: esquema, disefio basico y plan maestro. Lo anterior da a entender que la empresa no ha
gestionado de manera correcta los procesos elaborados para la gestion de sus actividades
Core. En ese sentido, es posible decir que es necesario la retransmision y capacitacion
constante de los colaboradores de la empresa para estructurar de forma adecuada las
actividades de esta y, sobre todo, para tener claridad al establecer qué desempefia cada uno de
ellos, lo anterior, mitigara los riesgos de retrabajo o reprocesos y evitara conflictos entre el

personal.
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Figura 8.

Variable: Procesos Operativos — Encuesta Ejecutiva.

PROCESOS OPERATIVOS - EIECUTIVA

B Gerente ad ministrativa B Directosde Proyectos Director Comercia

15

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con la figura 8, la Gerente Administrativa considera que no estan totalmente
construidas politicas que describan la estandarizacion, medicion, control y mejoras continuas
de los procesos en la gestion de proyectos y, por ende, la Gerencia Administrativa percibe la
falta de existencia de herramientas que definan la viabilidad de los proyectos, el desempefio
de estos, y la asignacién de los recursos humanos segun la idoneidad y conocimientos.

El director de Proyectos, en relacion con las variables relacionadas con procesos
operativos, respondi6 en promedio “Parcialmente”, de acuerdo con el juicio y criterios de los
investigadores, basados en el conjunto de respuestas proporcionadas por los encuestados, se
acerca mas hacia un “no creo” dado que sus respuestas giran en un entorno de neutralizacion
0 la negacion de la falta de politicas, procesos y controles que permiten evaluar la gestion de
los proyectos.

Asimismo, el director Comercial de la empresa ve la mayoria de los campos de procesos
operativos de manera parcialmente. Lo que indica, que no hay unas politicas claras,
socializadas y estandares formalizados para los procesos operativos.

7.2.2.2. Indicadores de desempefio.
Figura 9.
Variable: Indicadores de Desempefio en los Proyectos — Encuesta Administrativa.
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INDICADORES DE DESEMPERO EN LOS PROYECTOS

Definitivamente no No creo Parciamente Definitivamente s

6%

27%

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con los resultados obtenidos de las encuestas y graficados en la figura 9, la
organizacion no cuenta con un enfoque estandarizado para la definicion, recoleccion y
andlisis de métricas de los proyectos con lo cual puede tener mayor control de las variables
que influyen directamente al equipo y al proyecto. Por consiguiente, se puede indicar que el
67% (resultado de la suma entre cantidad de respuestas de “Definitivamente no” y “No creo”)
de las personas que hacen parte de las areas implicadas en los proyectos no identifican
procesos y roles definidos, asi como herramientas que permitan evaluar el desempefio de los
proyectos, no hay hitos definidos en el proyecto que permita conocer el estado en general del
proyecto y /o puntos criticos en la planeacion y ejecucion de dichos proyectos.

Por ello, es posible decir que la empresa no cuenta con métricas que midan la efectividad
de los proyectos para evaluar su desempefio y beneficio. De la misma manera, no utiliza fases
de evaluacion financieras o de recursos, por lo que, segln las respuestas obtenidas, el
personal considera que la empresa no hace ningudn tipo de evaluacion sobre el trabajo
realizado, lo que compromete no sélo el nivel de desempefio de los proyectos sino también el
nivel de satisfaccion de los colaboradores quienes al no saber si realizan o no un buen trabajo

pierden motivacion e interés en el desarrollo cotidiano de sus actividades.
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Figura 10.

Variable: Indicadores de Desempefio en los Proyectos — Encuesta Ejecutiva.

INDICADORES DE DESEMPENO EN LOS PROYECTOS - EJECUTIVA

m Gerente administrativa m Directosde Proyectos m Director Comercial

4 7 10 11 13 22 25 26

Fuente: Elaboracién Propia

Contrario a lo que considera el personal administrativo, como se puede observar en la

figura 10, en la Gerencia Administrativa y Comercial el dato con mayor incidencia es el

namero “6”, es decir estas dos gerencias perciben un nivel medio — alta en cultura de gestion

de proyectos (Ver tabla 1). Asimismo, de acuerdo a las preguntas y respuestas obtenidas en
encuesta, el nivel medio —alta segun las dos gerencias mencionadas estaria enfocada hacia
que la compaiiia cuenta “parcialmente” con métricas que midan la efectividad de los
proyectos, su desempefio y el beneficio que trae para la empresa y que emplea fases de
evaluacion financieras para elegir la viabilidad de los proyectos a ejecutar. Lo anterior, da a
entender que mientras los directivos parecen tener claro como iniciar, planear, ejecutar,
controlar y cerrar un proyecto y los beneficios que trae para la organizacion, los
administrativos no logran comprender el nivel de injerencia que cada uno tienen en los
proyectos y, por otro lado, no identifica si un proyecto esta bien o mal ejecuta ni cuales son

las areas de mejora que tienen cada una.

la
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7.2.2.3 PMBOK.
Figura 11.

Variable: PMBOK. Encuesta Administrativa. Elaboracion propia.

PMBOK

= Definitivamenteno = Nocree = Parciamente Definitivamente si

Fuente: Elaboracion Propia

Buscando el crecimiento organizacional y permitir que la empresa sea reconocida por
utilizar estandares internacionales para la gestion de proyectos, la variable PMBOK (Ver
figura 11), evaluada en el presente trabajo, refleja que no se tienen buenas practicas para
dicho manejo, esto basandose en que el 66% (resultado de la suma entre cantidad de
respuestas de “Definitivamente no” y “No creo”) de las respuestas de la encuesta refleja que
el equipo de trabajo definitivamente no piensa que la empresa maneje estandares de
medicion, planeacion, ejecucion y cierre de los proyectos. EI tema que mas influencia tiene
en este analisis es el de planes de contingencia, ya que, las personas encuestadas confirman
que al planear un presupuesto esto no se tiene en cuenta, si no que, se maneja al andar del
proyecto.

Figura 12.

Variable: PMBOK. Encuesta Ejecutiva.

PMBOK - EJECUTIVA

B Gerente administrativa m Directos de Proyectos m Director Comercial

B 9 14 15 16 17 18 20 21 7

Fuente: Elaboracion Propia

32



REESTRUCTURACION SEGUN EL PMBOK DEL AREA OPERATIVA DE ECOFLORA
S.A.S.

De acuerdo con la figura 12, para el Gerente Administrativa el dato que mas se repite es el
namero “8”, gracias a las preguntas planteadas que buscan medir la variable PMBOK se
obtiene un resultado de alta madurez en gestion de proyectos. De acuerdo a las respuestas
obtenidas en la encuesta por la Gerente Administrativa considera que los aspectos referentes
al uso de buenas practicas de gestion tienen un buen desempefio, que existen herramientas
que se usan en la ejecucion de todos los proyectos y que se tienen en cuenta la mayoria de las
areas de desemperfio en los proyectos (Ver anexo 2). Finalmente, esta de acuerdo con seguir
implementando estas buenas préacticas para aumentar la madurez de los proyectos.

Por otro lado, el director de Proyectos respondid positivamente a todas las preguntas
relativas al monitoreo y control de los proyectos. Sin embargo, al momento de contestar por
el uso de métricas, uso de personal y gestion de riesgos sus respuestas difieren hacia la
parcializacion o la negacion. En este sentido, aungue se asume gque monitore y controla los
proyectos no cuenta con las herramientas ni el equipo para realizar dicho seguimiento. Por
consiguiente, la Direccion de Proyectos de la empresa se encuentra en una situacion
inestable.

Finalmente, el director Comercial de la empresa ve la mayoria de los campos de
desempefio de proyectos de manera negativa, dado que el dato que mas se repite en las
respuestas obtenidas de la encuesta es el nimero “6”, es decir, percibe un nivel de cultura de
proyectos en la organizacién medio -baja (Ver Tabla 1). Lo que indica dos tendencias, la
primera, respaldada con la encuesta administrativa, indica que el personal de la empresa
desconoce el lenguaje comun de la direccion de proyecto y, por consiguiente, sus sistemas de
medicién y control. Y la segunda, que el area operativa y la direccién de proyecto no
cumplen con los requerimientos de los clientes, ya que, de acuerdo con los procesos de la
organizacion, la direccion comercial es la encargada de gestionar las relaciones con los
clientes por lo que es posible deducir que el director comercial esta insatisfecho con la
direccion de proyectos por la insatisfaccion de sus clientes. Lo que finaliza en que el director
comercial percibe una falta de gestion de proyectos en la organizacion, y que se debe

fortalecer en crear una cultura en gestion de proyectos.
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7.2.2.4 KRI.
Figura 13.

Variable: KRI. Encuesta ejecutiva.

KRI- EJECUTIVA

m Gerente administrativa m Directos de Proyectos Director Comercia

5 24

Fuente: Elaboracion Propia

Basandonos en los indicadores de resultados de los proyectos y a las respuestas obtenidos
asociadas a la variable KR, la gerencia administrativa y el director de proyectos para la
pregunta “5” - ;L0s proyectos de su organizacion tienen factores claves de éxito que midan el
desempefio parcial y final de los proyectos de Ecoflora S.A.S?, se obtiene un puntaje de “8”
lo indica que perciben una cultura en gestion de proyectos alta (ver tabla 1). Asimismo, para
la pregunta “24” - ;Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la
Efectividad de los mismos?, se obtiene un puntaje de “6”, es decir una madurez medio-alto
asociada a la pregunta relacionada. Lo anterior, permite concluir que la gerencia
administrativa y el director de proyectos expresan que la compafiia si cumple con mediciones
gue permiten evaluar de manera parcial y final los proyectos, permitiendo tener un
acercamiento y veracidad del desempefio de este, sin embargo, el director comercial
encuentra falencias en esta ejecucion de las mediciones, identificando que la variable que se
analiza en jornales y no se analiza cronogramas y costos. El resultado de los datos obtenidos
para el director oscila entre “2 —4”, es dice un nivel bajo y medio bajo (ver tabla 1) en cuanto
a variables que permitan medir el desempefio de los proyectos. El anlisis que se debe hacer
durante la ejecucion de un proyecto es parte fundamental para determinar el estado del
mismo, logrando asi entregar informacion que permita tomar decisiones, estas métricas para
evaluar la efectividad no son consideradas constantemente dentro de los proyectos de la
organizacion, para la gerente administrativa y el director de proyectos, este punto es de

revision, ya que, no se muestra en todos los proyectos y se muestran parcialmente. El director
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comercial expresa que no hay una actividad estandar para revisar si un proyecto fue efectivo
0 no, permitiendo evidenciar que los proyectos ejecutados se dan por finalizados pensando

solo en rendimientos monetarios.

7.2.2.5 Satisfaccion.
Figura 14.
Nivel de satisfaccion. Encuesta Administrativa

SATISFACCION

Definitivamente no No creo Parcialmente Definitivamentes

38%

12%

25%

Fuente: Elaboracion Propia

Tal como se ve en la figura 14, se puede observar que para el 38% de los colaborares es
gratificante participar en proyectos reconocidos por la organizacion, sin embargo, hay un
62% de los colaboradores a los que les es indiferente hacer parte de grandes proyectos de la
compafiia, por lo que se debe buscar trabajar en crear mayor expectativa por parte de los
involucrados del proyecto, asi como buscar mantener buenas relaciones a largo plazo con los

involucrados del proyecto.

7.3 Propuesta de restructuracion y herramientas

Las encuestas permiten tener las perspectivas de las personas que estan involucradas en el
proceso de gestion de proyectos de la compafiia dando una idea de la madurez del proceso.
Analizando los datos se encuentra que la compafiia tiene una estructura de proyectos, pero no
cuentan con metodologias o estandares que permitan la gestion efectiva y eficiente de los
mismos, ni la medicidn de los proyectos para la toma de decisiones. Tener una buena gestion
dentro de la compafiia garantiza que el resultado final se entregue bien y proporcione un valor

agregado a los lineamientos de la empresa. Es por esto, que esta propuesta permite que la
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compariia esté segura de que sus proyectos se ejecutaran bajo los lineamientos de la mismay
de sus metas, sin descuidar costos, calidad, tiempos y recursos.

El PMI, al ser la institucion méas grande a nivel mundial para la gestién de proyectos, da
unos lineamientos en su PMBOK para cumplir con los requerimientos que ese esfuerzo
temporal implica. A continuacidn, se mencionan algunas herramientas que lograran que

Ecoflora S.A.S sea una empresa reconocida por su excelente ejecucion de proyectos,

7.3.1. Satisfaccion
e PMBOK - INDICADORES DE INTEGRACION: Uso de indicadores que midan el
desempefio de los proyectos ya bien sea desde el costo, el alcance o el cronograma
que le permitan a la gerencia la toma de decisiones:

a. Valor Ganado: De acuerdo con el PMBOK, el valor ganado
proporciona una perspectiva integral del alcance, el cronograma'y el
desempefio del costo, las medidas de desempefio del cronograma, tales como
la variacién del cronograma (SV) y el indice de desempefio del cronograma
(SP1), se utilizan para evaluar la magnitud de la desviacion con respecto a la
linea base original del cronograma (PMBOK, 2017). La medicion oportuna a
través de cortes o seguimiento de los indicadores asociados al valor ganado
permite la toma de decisiones temprana dado que permite conocer las
desviaciones relacionas en nivel de atrasos en cronograma y sobrecostos sobre
lo presupuestado 6 por lo contrario, conocer si el proyecto este adelantado y
generando ahorros en el mismo. La aplicacion de esta herramienta le facilita
la toma de decisiones el area de operaciones, y permitir analizar si los
proyectos planteados por la organizacion son viables dependiendo de las
decisiones de los interesados y las tolerancias definidas para el costo, tiempo y
alcance.

b. Ciclo DIKW (Data, Indicators, Knowledge, Wisdom): Esta técnica de
analisis de datos le ayudara al area de operaciones a identificar, codificar,
analizar y tomar decisiones sobre los proyectos de acuerdo con el desempefio
informado por el equipo de proyecto, ya que consiste en recoger un conjunto
de datos (Data) y luego procesarlos a través de indicadores de desempefio
(Indicators) tales como el CPI (Cost Performance Index) o TSPI (Time
Schedule Perfomance Index) para luego interpretarlos (Knowledge) a través

de los conocimientos técnicos de la gerencia de proyectos y asi, finalmente,
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tomar decisiones a partir de la sabiduria adquirida a lo largo del tiempo y de
los indicadores de desempefio (Wisdom) con el fin de obtener resultados
Optimos para el proyecto o proceder a su cancelacion.

c. Acta de constitucion: documento formal que da inicio al proyecto,
contiene un presupuesto inicial, cronograma inicial, alcance, objetivos
principales y responsables.

d. Plan de Gestion del Proyecto: documento que integra la gestion de las
otras nueve areas y que establece las reglas de juego con las que se va a
ejecutar y controlar el proyecto.

e. Cuadro Integral de Cambios: matriz de andlisis de situaciones por la
que se debe procesar cualquier cambio en del plan de gestién del proyecto.

f. Juicio de Expertos: reunién a la que asisten expertos en una materia
con el fin de proyectar los posibles desenlaces o necesidades del proyecto y el
cumplimiento de sus objetivos.

g. Gestidn del conocimiento: administracion de las lecciones aprendidas
para realizar mejoras o cambios al proyecto o futuros proyectos. Ademas, es la
base para entablar las comunicaciones del equipo como con los interesados.

e TECNICAS DE ESTIMACION
Para la estimacidn de actividades y costos para Ecoflora S.A.S se sugiere se utilicen
alguno de estos tres tipos de estimaciones: Estimacion Analoga, Estimacidn paramétrica,
Estimacién Basada en Tres Valores. Con el objetivo de tener bases de costos y duracion
mucho mas sélidas que le permita la toma de decisiones facilmente mitigando reprocesos.
e PRESUPUESTO
“Estimacion aprobada para el proyecto o cualquier componente de la estructura de
desglose del trabajo o cualquier actividad del cronograma”. (PMBOK, 2017). Esta estimacion
logra que el gerente del proyecto identifique cuales son los puntos criticos del proyecto y de
qué manera abordarlos. El principal objetivo de un presupuesto para el area de operaciones es
brindar al proyecto un panorama financiero actualizado que facilite la toma de decisiones y
fomente el crecimiento de la mismo. El presupuesto se crea a partir de la estimacion de los
costos asociados a las actividades a realizar mas las reservas de contingencia, a partir de esto

ya se tienen valores acertados y se pueden tomar decisiones.
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¢ CRONOGRAMA

Se sugiere el uso de un sofware de gestion de proyectos, que facilite el monitoreo y control
en los proyectos, recopilacion y distribucion de la informacion. De acuerdo con 1ISOTools
(2021), el uso de un software para la gestion de proyectos aporta diferentes beneficios en
cuanto al costo o manejo eficiente de recursos, calidad, facilitando el cumplimiento de
proyectos, y obtenidos resultados positivos para el negocio en si mismo. Para el area
operativa la utilizacion de un software especifico en gestion de proyectos es la mejor opcion
para la implantacion de proyectos con eficiencia dentro de su cronograma y manejo de
recursos.

Otra buena practica que puede implementar es el diagrama de Gantt y Ruta critica, con el
fin de visibilizar las actividades en el tiempo y, ademas, ayudara a realizar el célculo de los
recursos necesarios para ejecutarlos.

e GESTION DE RECURSOS

Para Ecoflora S.A.S se plantea el uso de herramientas hacia la gestion de los recursos,
dado que la planificacion de estos asegura que haya suficientes recursos disponibles para la
exitosa finalizacion del proyecto. Es importante aclarar, que pueden incluir miembros del
equipo, suministros, materiales, equipos, servicios e instalaciones. Las herramientas
sugeridas a considerar es el uso de:

a. Diagramas de trabajo a través de EDT (Estructuras de Desglose de Trabajo)
dado que permite el desglose de los entregables facilitando la visualizacion de areas
de responsabilidad de muy alto nivel.

b. Matriz RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed) que tiene
como objetivo la asignacién de responsabilidades, autoridades, consultores e
informadores para mantener el control sobre las actividades.

c. Hoja de recursos, con el objetivo de mostrar los recursos del proyecto
asignados a cada paquete de trabajo. Se utiliza para ilustrar las relaciones entre los
paquetes de trabajo o las actividades y los miembros del equipo del proyecto. El
formato matricial muestra todas las actividades asociadas con una persona y todas las
personas asociadas con una actividad. Con esta herramienta, el rea operativa asegura
que exista una unica persona responsable de cada tarea concreta para evitar
confusiones acerca de quién esta a cargo o tiene autoridad sobre el trabajo, evitando la

sobre carga de recursos humanos y materiales.
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e GESTION DE RIESGOS
Esta area del conocimiento busca establecer estrategias y acciones de contingencia para
los proyectos, programas y portafolios de la empresa. Lo que ayudara a Ecoflora S.A.S a
trazar una ruta mas segura para el desempefio de sus procesos.
a. Analisis cualitativo: este analisis tiene por fin medir, de acuerdo con la
experiencia del equipo del proyecto y, de ser necesario, un grupo de expertos
la probabilidad y el impacto de los riesgos a partir de la valoracion subjetiva a
partir de diagramas de burbujas o matrices de impacto o influencia.
b. Analisis semicuantitativo: este analisis busca ponderar los riesgos
identificados cualitativamente y elaborar un plan de contingencia para ellos.
Utilizar herramientas como mapas de calor, analisis de alternativas o costo
beneficio.
c. Implementacion de respuesta a los riesgos: es la trazabilidad de un plan
basado en el conocimiento, la experticia y las estimaciones realizadas para

mitigar toda posible incertidumbre de los proyectos.

e GESTION DE COMUNICACIONES
Con esta herramienta se busca incluir el proceso necesario para que Ecoflora S.A.S pueda
identificar las necesidades de los clientes y elaborar proyectos que respondan a ellas y, por
ende, proporcionar mayor valor aquellos que soliciten el servicio. De esta manera, se
garantiza que la informacion de temas como: la planificacion, la recopilacién, la creacion de
proyecto entre otros, sea oportuna y adecuada.
a. Liderazgo, es una de las herramientas més eficaces para la direccion
del equipo, ya que cuenta con la capacidad de encabezarlo y dirigirlo hacer bien el
trabajo. Es de suma importancia comunicarle al equipo la vision del proyecto y
estar en constante comunicacion para cubrir todas las fases de un proyecto. El
liderazgo abarca varias destrezas, habilidades y acciones que llevan al éxito de la
conformacion de un equipo y la gestion del proyecto.
b. Comunicaciones digitales: los métodos comunes para el intercambio de
informacidn incluyen reuniones, documentos escritos, medios sociales y sitios

web, sin embargo, el uso de estas comunicaciones se plantea segun el tipo de
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necesidad presentada en la organizacion. Algunas situaciones planteadas por el
PMBOK son: la urgencia de la necesidad de la informacion, disponibilidad y
confiabilidad de la tecnologia, facilidad de uso de las plataformas de
comunicacion interna y externa, entorno del proyecto y sensibilidad y
confidencialidad de la informacion. Es importante sugerir que
independientemente del objeto de comunicacion digital a utilizar, este debe ser
disponible, compatible, accesible para todos los interesados del proyecto.

C. Formatos: Se sugiere la implementacion de formatos de trabajo que
permitan claridad para el desempefio del trabajo. Se recomienda elaborar uno por
cada area de conocimiento que pueda implementarse en un proyecto.

d. Plan de comunicaciones: Se propone el desarrollo de un plan de
comunicaciones que establezca las vias de comunicacion con los interesados y con
el equipo, estas pueden ser reuniones virtuales o presenciales, grupos de difusion,
focus group, el equipo investigativo sugiere reuniones semanales para revisar el
estado de los proyectos.

e. Gestion de Conflictos: La capacidad que debe tener tanto el gestor del
proyecto como el equipo para poder resolver las diferentes vicisitudes que se
presenten en el desarrollo del proyecto. Habilidades como la inteligencia
emocional, el liderazgo o la comunicacion asertiva son Utiles para gestionar de
buena manera una situacion no esperada. Estas habilidades, conocidas como
habilidades blandas, son necesarias para lograr culminar el proyecto con éxito. Se
recomiendo el desarrollo y capacitacion en estas habilidades para construir un

equipo autosuficiente

e GERENCIA FINANCIERA

Finalmente, fuera de los parametros del PMBOK, pero reconociendo que dentro de la
practica se enuncia la necesidad de establecer los roles y funciones claros tanto del director
del proyecto como la coordinadora del area operativa, se recomienda la creacion de una
gerencia financiera que ayude a determinar la viabilidad de los proyectos o se capacita y
establezca como encargado al director del area de proyectos realizar esta funcién y hacer
control y seguimiento a los mismos.

De esta manera, a traves de las encuestas se logro diagnosticar a la empresa y observar de

qué manera se ejecutan los proyectos de ésta. Luego, a partir de esta informacion, se plantean
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oportunidades de mejora a través de herramientas de planeacion y monitoreo y control para

cada area de conocimiento relacionada con el diagndéstico elaborado.

8. Validacion de experto.

Después de varias etapas de investigacion y analisis, este apartado permite identificar,
desde el punto de vista de un experto, como el proceso de operaciones en Ecoflora S.A.S
puede mejorar con los aportes descritos anteriormente. Esta validacion se realiz6 a través de
un experto en PMP, con més de diez afios de experiencia, que cuenta con certificaciones en
metodologias agiles y manejo de herramientas ofiméticas para gestionar proyectos. Se realizo
a través de dos entrevistas informales. No se incluyen titulos y nombres personales por no
contar con el permiso del mismo.

Luego del primer acercamiento con el experto, fue necesario realizar un andlisis a través
de los indicadores de cumplimiento o seguimiento, ya que, lo observado hasta el momento
tenia conclusiones subjetivas, que bajo el conocimiento del experto era insuficientes para
demostrar la utilidad de las buenas practicas dilucidadas en el capitulo anterior y, por
consiguiente, se precisaba identificar indicadores que mostrasen mayor objetividad como
cumplimiento de cronograma o de presupuesto para motivar a incluir las préacticas
mencionadas como puntos criticos para la toma de decisiones.

Para poder detallar cuales son estos indicadores, se hace un acercamiento con la
coordinadora de operaciones, a traves de una entrevista informal por Ilamada telefonica. En
dicha entrevista, la coordinadora comunica que el Unico indicador que manejan es la
comparacion entre dias hombre programados y dias hombre utilizados, junto con horas
hombre programas versus horas hombre utilizados. En la figura 15 se muestra el
comportamiento, al mes de octubre del presente afio en horas y dias hombre, del indicador
establecido por el area.

Figura 15.
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Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos suministrados por Ecoflora S.A.S.

Como se evidencia en la gréfica, se cuenta con un 7% de sobre utilizacion de dias hombre
para los trabajos que ejecuta el area, por ende, se encuentra un 9% mensual de horas extras
trabajadas para el equipo de trabajo. Siendo un 14,1% de horas adicionales incurridas por los
colaboradores de Ecoflora S.A.S de lo que lleva de corrido el afio 2021. (Ver figura 16).

El area de operaciones solo se encarga de manejar las ejecuciones de actividades, no tiene
un método de gestion de proyectos, ya que, dentro de la filosofia de la empresa esta &rea no
ejecuta proyectos si no actividades operacionales.

La coordinadora de operaciones no se encarga de llevar un control presupuestal, lo que
influye en que la facturacion y el gasto del proyecto no estén alineados a los requerimientos
de la empresa. Con las herramientas que se proponen en el presente documento se busca una
mejora incremental a este proceso. Propuesta que se basa en que la empresa, al mes de
octubre, ha tenido sobrecostos por $81.665.290 debido a la sobre asignacion de horas
hombre, producto de las remuneraciones otorgadas a los recursos que cuentan con el salario
minimo con contrato a término fijo, es decir, con prestaciones sociales, seguridad social y
aportes parafiscales.

Por este, motivo, y por medio de la estimacién triangular, el equipo de investigacion
realizd una estimacion del porcentaje de sobrecostos por horas hombre, teniendo en cuenta
que tiene un sobrecosto en horas hombre del 9%, tal como muestra la figura 15. Asi,
partiendo de la premisa que las mejores practicas seran aplicadas sobre oportunidades de
mejora de los procesos actuales de Ecoflora S.A.S., se establecen porcentajes optimistas, mas
probables y pesimistas sobre el indicador mencionado.

Esta valoracion, se realizé bajo el criterio individual de cada uno de los investigadores y se
basé en tres variables: la primera se basa en la Tabla 2 que expone la tendencia histdricos en
horas de planeadas y horas realmente utilizadas para los cuatro (4) del proyecto fijos que
ejecuta el area de operaciones, la seleccién de los proyectos de Colsubsidio, DEVISAB, ODL
y Banco de la Republica se hace en base a la facturacion, esfuerzo y trayectoria de
participacion por parte de la compafiia en estos proyectos. El segundo criterio, es la curva de
aceptacion del cambio que, segun Klilber-Ross, citada por Ana Marra (Marra, 2013) es un
proceso de seis etapas en las que se pasa por la negacion, el enfado, la depresion, el miedo, la
negociacion y el miedo, dentro de los que se tiene que aprovechar cada oportunidad para
avanzar hacia lo desea, que, para el presente caso, es la mejora de los procesos de la empresa

Ecoflora desea llegar a lograr.
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Tabla 2.

Analisis Histdrico de Estimacion de horas hombres planeadas vs ejecutadas.

2018 2019 2020 2021
HORAS HORAS HORAS HORAS HORAS HORAS H%?\;‘::E HORAS
PROYECTO HOMBRE HOMBRE HOMBRE HOMBRE HOMBRE HOMBRE | ' =" | HOMBRE
PLANEADAS | GASTADAS | PLANEADAS | GASTADAS | PLANEADAS | GASTADAS DAS GASTADAS
COLSUBSIDIO | 2300 2345 1700 1700 1220 1220 930 780
DEVISAB 1500 1576 1234 1758 1340 1367 638 953
OoDL 780 793 550 550 900 936 526 720
BANCO DE LA

REPUBLICA | 500 500 430 430 487 487 554 568

Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos suministrados por Ecoflora S.A.S.

Figura 16.

Histdrico de porcentajes de Sobreutilizacion de horas hombre.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por Ecoflora S.A.S.

En tercer lugar, teniendo en cuenta que los colaboradores administrativos, presente poca

satisfaccion con la empresa, lo anterior sustentado en la figura 14 y falta de claridad en los
roles, funciones y procesos que genera un porcentaje alto de insatisfaccion al interior de la
Compaiiia y, que varios de sus detonantes de insatisfaccion es la falta de claridad en sus
comunicaciones y el no uso de herramientas relacionadas a la gestion de proyectos. Los
investigadores han sugerido una serie de herramientas que se pueden ir adoptando de forma
progresiva en el corto plazo facilitan la comunicacion y gestion de los proyectos, asi como lo
menciona Celina Soto (2019), una de las estrategias para poder lograr desviar la

insatisfaccion laboral es crear respuestas positivas en un tiempo corto de accion debido a la
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exposicion de si mismo, el conocimiento del otro y la sensacion de empatia que provocara
claridad en la transmision de la informacion y el conocimiento del organismo administrativo
y, con ello, en el tiempo de ejecucion de las actividades, asi como en la planeacion y
disposicion de las horas hombre de los proyectos. Finalmente, estas mejoras no pueden ser
implementadas de manera agresiva y autoritaria, ya que, de acuerdo con Nikolova, et al.
(2019), implementar cambios en las tareas puede generar estrés en los trabajadores y, con
ello, disminuir la probabilidad de éxitos de la oportunidad de mejora, por tal motivo las
mejoras inmediatas o a corto plazo de todas las &reas de conocimiento aplicadas a los
proyectos de Ecoflora S.A.S., no seré posible sino en la medida que los colaboradores se
adapten a las mismas.

De esta manera, la tabla 3 muestra el porcentaje de ahorro que se llegaria a tener con la
implementacién de las herramientas y las buenas précticas de gestion de proyectos de
acuerdo agrupando el conjunto de herramientas mencionadas anteriormente. Dicho porcentaje
de ahorro s6lo podra ser validado por la empresa si decide implementar y medir su impacto.

Tabla 3.

Estimacién triangular para determinar el porcentaje de mejora con la implementacion de

nuevas herramientas.

INVESTIGADOR /A | PESIMISTA PRONEIaAASéLE OPTIMISTA | _ =
Juan Felipe Velandia 13.40% 7.90% 4% 8.43%
Juan David Pachon 12% 9% 2.60% 7.87%
Angie Quiroga 10.80% 8% 5% 7.93%
Lorena Ibagué 12.50% 10% 3% 8.50%
ESTIMACION MAS PROBABLE 8.18%

Fuente: Elaboracion Propia

A partir de los datos expuestos en la tabla 2 se ha determinado el porcentaje “M4és probable”,
teniendo en cuenta que los proyectos relacionados conforman el 80% del portafolio de
proyectos del area operativo y el tiempo en que la compafiia ha estado operando o prestando
sus servicios es mayor a cinco (5) afios. El rango de estimacion en variaciones de horas
hombre oscila entre el 1,6% y 14.1%, por lo que cada uno de los investigadores ha

determinado el porcentaje mas probable a partir del promedio, maximos y minimos de las
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cifras analizadas, asi como la omision de los datos encontrados para el afio 2020 por el
contexto del COVID 109.

Finalmente, en la tabla 3 permite evidenciar que la empresa podria estar ahorrando 8,18% si
el &rea de operaciones adopta las propuestas del presente documento. Esto representa
$64.461.136 (este calculo se obtiene teniendo al multiplicar el valor del SMLV por el nimero
de trabajadores que participa en los proyectos) anuales que pueden ser reinvertidos en
equipos, programas, capacitaciones, estrategias de mercadeo, estrategias administrativas o en

la inclusion de nuevos proyectos.

9. Conclusiones

En primer lugar, la empresa si cuenta con una direccion de proyectos, sin embargo, y de
acuerdo con las encuestas, el area operativa se administra de esta manera ya que la gerencia
general no aplica el concepto de proyecto no se aplica a sus actividades. Por consiguiente, se
puede concluir que al realizar el diagnostico de Ecoflora S.A.S., el area operativa no tiene
conocimiento en gestion de proyectos, ademas, no cuentan con una red de comunicaciones
que les permita transmitir sus inquietudes o que les dé la posibilidad de adquirir conocimiento
sobre los objetivos de la empresa y de los proyectos. De la misma manera, los colaboradores
no tienen claridad sobre sus roles y funciones y tampoco poseen un estandar de medicién que
les indique si han ejecutado un desempefio positivo o negativo en los proyectos.

Por otro lado, con la encuesta ejecutiva se obtuvieron resultados contradictorios ya que
algunas respuestas dadas por los directivos indicaban manejo de indicadores y otras carencias
de esta gestion. Lo que invita a pensar que la empresa no tiene métricas establecidas, pero no
se puede negar o afirmar ya que los resultados no indican que pueda realizarse una
afirmacion veraz. Por ello, no se recomienda realizar ninguna reestructuracién en este
sentido.

De acuerdo con lo anterior, aunque Ecoflora S.A.S cuenta con procesos y procedimientos
relacionados a la operacidn de los proyectos especificamente para las areas de negocio de
paisajismo, talas y podas, estos muy rara vez aplican y son de desconocimiento general,
entonces, se concluye gque la empresa necesita mayor transmision de la informacion y
verificacion de esta.

Finalmente, de acuerdo con las encuestas y vinculado con lo dicho anteriormente, se puede
concluir que desde la gerencia existe una madurez en cultura de gestion de proyectos alto-

media, pero desde la percepcion de los colaboradores administrativos del area el nivel es
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medio-bajo. Por lo que lo que la gerencia deberia concentrar sus esfuerzos en transmitir la
madurez consolidada a las areas administrativas y operativas y, con ello, incrementar las
posibilidades de ejecutar de mejor manera todos sus proyectos y contar con la creacion de un
area Financiera que permita mayor trazabilidad en los indicadores de los proyectos.

Ahora bien, inicialmente se planted realizar una propuesta de reestructuracion en la
gestion de proyectos a partir del PMI para el Area Operativa de la empresa. Sin embargo,
después de obtener los resultados de la encuesta realizada a los directivos, se entiende que la
empresa ya cuenta con una estructura definida por lo que reestructurar la gestion de proyectos
resulta contraproducente puesto que atenta con las practicas establecidas en este momento por
la direccién. No obstante, se identifico que los procesos pueden ser complementados con
herramientas y técnicas basadas en el PMBOK 6 Edicion para mejorar las practicas
existentes.

Las técnicas de gestion de proyectos basadas en el PMBOK se enfocaron en las areas de
conocimiento que necesitan mayor apoyo dentro del manejo de los proyectos. El principal
proceso que se intervino fue el de la integracion de proyectos, es decir el de disefio y
desarrollo, al cual se le sugiere agregar medidas de desempefio ya bien sea en costos,
cronograma o alcance de los proyectos elaborados por la empresa. De esta manera, se cubren
las &reas de conocimiento que llevan por nombre las medidas del proyecto (cronograma,
alcance y costo). Una vez identificada los escases de informes para la toma de decisiones, se
procedié a revisar el manejo de los recursos humanos del proyecto. De acuerdo con ello, la
evidencia indica que no hay un buen trato ni comunicacion hacia los colaboradores, es decir,
carecen de motivacion y los incentivos no son muy llamativos. Por consiguiente, se
recomienda mejorar las practicas en la gestion de las comunicaciones y de los recursos, ya
que una de las sensaciones que mayor margen de respuesta tuvo fue que la empresa no tiene
en cuenta si hay disponibilidad de recursos o no, lo que indica que no tienen una red
consolidada que les permita tomar decisiones adecuadas.

Por otro lado, la falta de comunicacion, el mal manejo de los recursos y la carencia de
métricas en la empresa, indican que no hay manejo de riesgos en los proyectos, por lo que
todos los proyectos de la empresa se inscriben en la incertidumbre de sobrecostos o
deficiencias en el cronograma, lo que pone en peligro los entregables y la calidad de estos.
Por este motivo, se recomienda implementar la Gestion del Riesgo dentro la gestion de los
proyectos con el fin de mitigar las probabilidades de fallo en los proyectos. Esta herramienta
también puede ser considerada un indicador de desempefio para la toma de decisiones, no

obstante, es vista como un complemento del cronograma, los costos o el alcance.
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Con esto, concluimos, como enunciamos anteriormente, que no es posible reestructurar el
area operativa de la empresa, no obstante, es posible mejorar todos sus procesos para que
exista la posibilidad de incrementar las posibilidades de éxito, ademés de establecer el
camino para convertir la direccion de proyectos de Ecoflora S.A.S. en una PMO.

Ahora bien, al validar las herramientas con el experto se encontré que la investigacion
debia contar con indicadores de medicion de proyectos con los cuales trabajar y poder
plantear, a traves de ellos, las oportunidades de mejora para la empresa. Asi, se encontr6 que
el &rea cuenta con sélo un indicador y es el de horas hombre planeadas frente a horas hombre
ejecutadas. Por consiguiente, se validd con base en éste las herramientas propuestas y, por
medio de la estadistica, se encontrd que éstas pueden darle oportunidades de mejora a la
empresa hasta en un porcentaje que se traduce en un ahorro anual de 64.000.000. Lo anterior,
en términos de personal, debido a la carencia de indicadores de rendimiento de la empresa no
es posible medir otros beneficios en esta investigacion que involucren otros factores. No
obstante, se reitera que, con las herramientas enunciadas y validadas en cuanto a gestion de
recursos, cronograma, costos e integracion se produciria el ahorro enunciado.

Finalmente, la validacion con el experto indic6 que todas las herramientas que se pueden
aplicar deben ser medidas y utilizadas para la toma de decisiones de los proyectos de la
empresa y que cada una debe probarse conforme a la disposicion del personal de la empresa,
por lo que gestionar el cambio sera de suma importancia durante su implementacion.
Finalmente, las herramientas elegidas son una buena etapa inicial ya que involucran la triple
restriccion y, ademas, se enfocan en una de las caracteristicas de un gerente de proyectos
PMP 6th Edicion, que es el liderazgo, ya que, para ello, se necesita excelente gestion de

recursos y comunicaciones.

10. Limitaciones

La investigacién se desarroll6 en un ambiente de premura y, por ende, no se pudieron
utilizar herramientas de recoleccion de datos que requiriesen méas tiempo de dedicacion y
analisis. Se recomienda por ello, realizar entrevistas que amplien el panorama de la empresa
con el fin de aplicar mejores herramientas a la organizacion.

Por otro lado, al contar con una recoleccion de datos limitada, no es posible verificar si los

procesos son efectivos 0 no y, por ende, si se necesita una reestructuracion de la empresa o
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no. Se sugiere realizar un trabajo de formulacion y administracion estratégica con el fin de
descubrir si hay necesidades o no de reestructuracion.

Asi mismo, el nivel de conocimiento en las mejores practicas de los investigadores aun
esta en desarrollo, por lo que se recomienda la contratacion de un experto que amplie, aclare
o modifique los resultados de esta investigacion.

Finalmente, se encuentran limitaciones por los escases de indicadores de proyectos. Por lo
que las herramientas enunciadas pueden abrir las puertas para nuevas formas de monitoreo y
control. Sin embargo, su oportunidad de mejora s6lo podré ser reconocida si la empresa los

implementa y toma decisiones a partir de ellos.

11. Recomendaciones

Se recomienda implementar todas las herramientas descritas en esta investigacion, con el
objetivo de hacer una validacion del uso, el éxito o fracaso de estas. Con este resultado, se
podra seguir adecuando las buenas practicas del PMI a las actividades de la empresa y, con
ello, medir si los proyectos incrementan su efectividad.

Por otro lado, se recomienda aplicar estas herramientas no sélo al area operativa, sino a
toda la estructura de la empresa, ya que tiene todas las caracteristicas para desarrollar una
PMO y controlar y tomar decisiones a partir de su control y gestion.

Ademas, se recomienda realizar una reestructura a la empresa con gestores de procesos de
calidad y gestores de proyecto que le brinden a la empresa una adecuada estructura que le
permite alcanzar los objetivos estratégicos y la misién y, sobre todo, la sostenibilidad en el
tiempo.

Lo anterior, le proporcionaria a la empresa ventajas competitivas frente a otras empresas
del sector, llevando a cabo una operacion mas limpia, ordenada, con mejor planeacion, que
llevaria a que Ecoflora S.A.S. se posicione en el mercado como una empresa robusta y
estratégica.

Finalmente, en cuanto al disefio metodoldgico, se puede afinar mejor el instrumento de
investigacion para que emita y permita codificar informacion con mayor claridad. En cuanto
a la poblacion, se puede gestionar con mayor tiempo un calendario de encuestas y entrevistas
para que accedan a ella mayor cantidad de personas, asi como incrementar el contacto con la

gerencia general para motivar al desarrollo y conocimiento de los datos encontrados.
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Anexo 1

ANEXQOS

Clasificacion de preguntas de las entrevistas Ejecutiva y Administrativa de acuerdo a las

variables.

Encuesta Ejecutiva

(milestones) o fases definidas,donde
se evalldan los entregables de
proyecto para determinar si se debe
continuar o terminar?

¢Su organizacion cuenta con
politicas que  describen la
estandarizacion, medicion, control y
mejoras continuas de los procesos
de gestién de proyectos?

¢Su  organizacion cuenta con
procesos, herramientas, directrices
para evaluar el desempefio,
conocimiento 'y  niveles de

experiencia de los recursos del

PREGUNTA VARIABLE JUSTIFICACION
¢Las . metas y  los .Obj.e,tIVOS Ya que se mide si estamos
estratégicos de su organizacion se .y

- . , Ilegando a los objetivos y
comunican y las entienden su area

. J metas del proyecto
en la ejecucion de los proyectos?
¢Su organizacion cuenta con Por qué indica
indicadores que mida la calidad en directamente la medicion
sus proyectos? de indicadores
¢Su organizacion evalta y considera
el valor de los proyectos para la Ya que mide la rentabilidad
organizacion al momento de del proyecto a ejecutar
seleccionarlos?
¢Su organizacién tiene un enfoque Se categoriza en esta
estindar para la  definicidn, variable, ya que se evalla
recoleccion y analisis de meétricas INDICADORES las destrezgs de de cada
del proyecto para asegurar que la DE uno de los integrantes para
mfor_macmn sea consistente y DESEMPERIO el buen desempefio del
precisa? proyecto
S Yy e EN LOS S e0oriza bai :
¢Su  organizacion  tiene hitos | LoV E~TOS e categoriza bajo esta

variable por que establece
tiempos de medicion para
determinar la viabilidad del
proyecto

Se deja bajo esta categoria
ya que es la hoja de ruta
sobre los proyectos

Se categoriza en esta
variable, ya que se evalla
las destrezas de cada uno
de los integrantes para el
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proyecto de tal manera que la
asignacion de los roles del proyecto
sea adecuada?

¢Su organizacion evalla y considera
la inversion de recursos humanos y
financieros cuando selecciona
proyectos?

buen  desempefio  del
proyecto

Por qué esta inmerso
dentro del seguimiento que
se debe dar sobre el recurso
y el proyecto.

¢Los proyectos de su organizacion
tienen factores claves de éxito que
midan el desempefio parcial y final
de los proyectos de Ecoflora S.A.S?

¢Su organizacion utiliza métricas de
sus proyectos para determinar la
Efectividad de los mismos?

KRI

Miden los resultados del
proyecto

Dado que mide variables de
tiempo y costo en el
resultado de los proyectos

Su organizacién utiliza informacion
de proyectos previos, proporciona
por otros o informacién actualizada
de la industria para desarrollar los
proyectos futuros de la empresa.

¢Para todos los Proyectos de
Ecoflora S.A.S existe el rol de
gerente de proyectos?

¢Su organizacion utiliza técnicas de
gestion del riesgo para medir y
evaluar el impacto del riesgo
durante la ejecucion de los
proyectos?

¢Su organizacion tiene actualmente
una estructura organizacional que
apoya a la comunicacion vy
colaboracion efectiva entre
proyectos para mejorar los
resultados de dichos proyectos?

¢Su organizacion considera de
manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o
margenes y tiempos de entrega
limites para decidir la cantidad de
trabajo que puede emprender?

¢Su organizacién define y prioriza
los proyectos de acuerdo con su
estrategia de negocio?

¢Considera que su rol esta
involucrado directamente con la
direcciéon gestion de proyectos, y

PMI

Es una variable que mide el
nivel de gestion de
conocimiento

Es un rol clave del
PMBOK

Pregunta relacionada al
area de conocimiento de
gestion del riego definida
en el PMBOK

Esta categorizado porque
esta enfocado su desarrollo
en el area de comunicacion
y area de recursos

Se categoriza en esta
variable, para conocer la
efectividad del proyecto
durante el tiempo de su
ejecucion

Manejo de portafolios

Pregunta relacionada al
area de comunicacién y
gestion de recursos
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demuestran conocimiento y apoyo
hacia dicha direccion?

¢Su organizacion establece
estrategias  para  retener el
conocimiento de recursos tanto
internos como externos?

¢Su organizacién reconoce la
necesidad de incorporar un Modelo
de Madurez organizacional como
parte de su programa de mejora en
gestidn de proyectos?

¢El gerente de proyectos evallan la
viabilidad de los planes del proyecto
en términos de su cronograma,
dependencias con otros proyectos y
disponibilidad de recursos?

Pregunta relacionada a la
gestion de recursos Yy
gestion de calidad

Pregunta relacionada con el
OPM3 enunciado en el
primer  capitulo del
PMBOK

Esta categorizado dentro de
esta variable, ya que se
debe revisar el alcance del
proyecto

¢Su organizacion esta estandarizada
en lo referente a las politicas y
valores de la gestion de proyectos,

Se categoriza en esta
variable, por que influye en

: . PROCESOS . . -
un lenguaje comun de proyecto v el la ejecucion de actividades
- OPERATIVOS
uso de los procesos de la gestion de de estos procesos
proyectos a través de todas las operativos
operaciones?
Encuesta Administrativa
PREGUNTA VARIABLE JUSTIFICACION
¢Es usted invitado a reuniones Se establece una
periddicas con el fin de conocer el oportunidad de mejora 'y
estado del proyecto? seguimiento de la
evolucidn de los proyectos
¢Su organizacién cuenta con
politicas que  describen la| INDICADORES | Se deja bajo esta categoria
estandarizacion, medicién, control DE ya que es la hoja de ruta
y mejoras continuas de los procesos | DESEMPENO | sobre los proyectos
de gestion de proyectos? EN LOS
Su organizacion utiliza| PROYECTOS | Se categoriza en esta

informacién de proyectos previos,
proporcionada por otros 0
informacion actualizada de la
industria para desarrollar los
proyectos futuros de la empresa.

variable porque se evalla

la ejecucion en otros
proyectos, como
histéricos como punto de
partida.
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¢Su  organizaciéon cuenta con
procesos, herramientas, directrices
para evaluar el desempefio,
conocimiento 'y niveles de
experiencia de los recursos del
proyecto de tal manera que la
asignacion de los roles del proyecto
sea adecuada?

¢Su  organizacion tiene  hitos
(milestones) o fases definidas,
donde se evallan los entregables de
proyecto para determinar si se debe
continuar o terminar?

¢Su organizacion cuenta con
indicadores que mida la calidad en
Sus proyectos?

¢Su organizacion utiliza métricas
de sus proyectos para determinar la
efectividad de los mismos?

¢Su  organizacion evalla y
considera la inversion de recursos
humanos y financieros cuando
selecciona proyectos?

Se categoriza en esta
variable, ya que se evalla
las destrezas de cada uno
de los integrantes para el
buen desempefio del
proyecto

Se categoriza bajo esta
variable por que establece
tiempos de medicion para
determinar la viabilidad
del proyecto

Por qué indica
directamente la medicion
de indicadores

Se cataloga bajo esta
variable porque las
métricas son indicadores.

Por qué estd inmerso
dentro del seguimiento
que se debe dar sobre el
recurso y el proyecto.

De acuerdo con su experiencia
dentro de la organizacion,
iidentifica diferencias en las
funciones entre el area operativa vs
la direccién de proyectos?

¢Se siente participe de los exitos y
fracasos del proyecto?

¢Le resulta facil expresar su
opinién en su grupo de trabajo?

¢La comunicacion interna dentro
de su area de trabajo funciona
correctamente?

PMI

Se incluye ya que se
identifica directamente la
ejecucion de proyectos

Se categoriza bajo esta
variable, ya que habla
sobre el area de
conocimiento que
menciona el bienestar de
los recursos

Se categoriza bajo esta
variable, ya que habla
sobre el area de
conocimiento que
menciona el bienestar de
los recursos

Se categoriza bajo esta
variable, enfocado al area
de conocimiento que
habla de comunicaciones
dentro de la ejecucion del
proyecto
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¢La comunicacion entre areas
trabajo funciona correctamente?

¢El gerente de proyectos evaluan la
viabilidad de los planes del
proyecto en términos de su
cronograma, dependencias con
otros proyectos y disponibilidad de
recursos?

¢Su organizacion considera de
manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o
margenes y tiempos de entrega
limites para decidir la cantidad de
trabajo que puede emprender?

¢Considera que en Ecoflora SAS
existe una cultura de gestion de
proyectos?

¢Su organizacién cuenta con planes
de contingencias o planes de accion
en caso de materializacion de
riesgos o eventos no esperados?

Se categoriza bajo esta
variable, enfocado al area
de conocimiento que
habla de comunicaciones
dentro de la ejecucion del
proyecto

Esta categorizado dentro
de esta variable, ya que se
debe revisar el alcance del
proyecto

Se categoriza en esta
variable, para conocer la
efectividad del proyecto
durante el tiempo de su
ejecucion

Se categoriza en esta
variable, para evaluar la
aplicacion de gerencia de
proyectos

Se categoriza, por ser
directamente proporcional
a tema de presupuesto y
ejecucion

¢Sus funciones y responsabilidades
estan bien definidas?

¢Conoce cuales son los tipos de
proyectos que existen en la
organizacion?

PROCESOS
OPERATIVOS

Se categoriza en esta
variable, por que influye
en la ejecucion de
actividades de estos
procesos

Esta categorizado, ya que
permite clasificar en que
area de la organizacion de
encuentra

¢Es gratificante para usted trabajar
en un proyecto reconocido en la
organizacion?

SATISFACCION

Se incluye en esta
variable, ya que permite
medir el sentido de
pertenencia de los
colaboradores con la
organizacion
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Anexo 2

Encuesta nivel de madurez en Gestion de Proyectos. - Aplica para Areas Ejecutivas

Objetivo: Conocer cual es el nivel de desarrollo de la Oficina de proyectos en Ecoflora S.A.S

y la cultura en gestidn de proyectos desde la Alta gerencia en la Organizacion.

1. ¢ Que entiende usted por proyecto?

2. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las
entienden su area en la ejecucion de los proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

3. ¢ Los proyectos de su organizacién tienen factores claves de éxito que midan el
desempefio parcial y final de los proyectos de Ecoflora S.A.S?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

En caso que la respuesta sea afirmativa indique los factores*

4. ¢ Su organizacion cuenta con politicas que describen la estandarizacion,

medicion, control y mejoras continuas de los procesos de gestion de proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

5. Su organizacion utiliza informacidn de proyectos previos, proporciona por otros 6

informacion actualizada de la industria para desarrollar los proyectos futuros de la
empresa.
a. Definitivamente no

b. No creo
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C.
d.
7.

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
6.
a
b

¢Para todos los Proyectos de Ecoflora existe el rol de gerente de proyectos?

. Definitivamente no

. No creo

Parcialmente
Definitivamente si

¢ Su organizacion cuenta con procesos, herramientas, directrices para evaluar el

desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del proyecto de tal

manera que la asignacién de los roles del proyecto sea adecuada?

a.
b.
C.
d.
8.

Definitivamente no
No creo
Parcialmente
Definitivamente si

¢, Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y

analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacién sea consistente y

precisa?

a.
b.

Definitivamente no

No creo

c. Parcialmente

d.

Definitivamente si

En caso que la respuesta sea afirmativa indique los factores*

9.

¢, Su organizacion tiene hitos (milestones) o fases definidas, donde se evaltan los

entregables de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

a. Definitivamente no

b.

No creo

c. Parcialmente

d.

Definitivamente si
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10. ¢Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el
impacto del riesgo durante la ejecucién de los proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

11. ¢ Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicacién y colaboracion efectiva entre proyectos para mejorar los resultados de
dichos proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

12.¢ El gerente de proyectos evaltan la viabilidad de los planes del proyecto en
términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de
recursos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

13. ¢Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias 0 margenes y tiempos de entrega limites para decidir la
cantidad de trabajo que puede emprender?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

14. ¢ Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de
negocio?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
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15. ¢Su organizacion esta estandarizada en lo referente a las politicas y valores de la
gestion de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de la
gestion de proyectos a través de todas las operaciones?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

16. ¢ Considera que su rol esta involucrado directamente con la direccidn gestion de
proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

17. ¢ Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos
tanto internos como externos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

18. ¢Su organizacién cuenta con indicadores que mida la calidad en sus proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

En caso que la respuesta sea afirmativa indique los indicadores*

19. ¢Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la Efectividad
de los mismos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
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20. ¢ Su organizacion evalUa y considera la inversion de recursos humanos y

financieros cuando selecciona proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

21. ¢Su organizacion evalta y considera el valor de los proyectos para la
organizacion al momento de seleccionarlos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

22. ¢Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez
organizacional como parte de su programa de mejora en gestion de proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

Encuesta nivel de madurez en Gestion de Proyectos. - Aplica para Areas

Administrativas

Objetivo: Conocer el entorno de trabajo, cumplimiento de los procesos internos del area de
operaciones y de apoyo que permite la ejecucion de los proyectos. Asi como la cultura de
gestion de proyectos en los colaboradores de ECOFLORA S.A.S

1.¢Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas?
a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
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2. ¢ Conoce cuales son los tipos de proyectos que existen en la organizacion?
a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente
d. Definitivamente si

En caso que la respuesta sea afirmativa indique los tipos de proyectos*
3. De acuerdo a su experiencia dentro de la organizacion, ¢identifica diferencias en
las funciones entre el area operativa vs la direccion de proyectos?

. Definitivamente no

o o

. No creo
. Parcialmente

. Definitivamente si

A~ O O

. Definitivamente no

o Q2

. No creo

. Parcialmente

. Definitivamente si

. ¢ Se siente participe de los éxitos y fracasos del proyecto?

. Definitivamente no

o o9& O o O

. No creo

. Parcialmente

. Definitivamente si

. ¢ Le resulta facil expresar su opinion en su grupo de trabajo?

. Definitivamente no

o 9 O O O

. No creo

. Parcialmente

. Definitivamente si

. ¢La comunicacion interna dentro de su area de trabajo funciona correctamente?

. Definitivamente no

o 95 N O O

. No creo

. Parcialmente

o O

. Definitivamente si

. ¢ Es gratificante para usted trabajar en un proyecto reconocido en la organizacion?
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8. ¢ La comunicacion entre areas trabajo funciona correctamente?
a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
9. ¢Es usted invitado a reuniones periddicas con el fin de conocer el estado del

proyecto?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

10. ¢Su organizacion cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion,
control y mejoras continuas de los procesos de gestion de proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

11. Su organizacion utiliza informacién de proyectos previos, proporciona por otros 0
informacion actualizada de la industria para desarrollar los proyectos futuros de la
empresa.

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

12. ¢Su organizacion cuenta con procesos, herramientas, directrices para evaluar el
desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del proyecto de tal
manera que la asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
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13. ¢Su organizacion tiene hitos (milestones) o fases definidas, donde se evaltan los
entregables de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
14. ¢ El gerente de proyectos evaltian la viabilidad de los planes del proyecto en

términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de
recursos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

15. ¢ Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la
cantidad de trabajo que puede emprender?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

16. ¢Su organizacién cuenta con indicadores que mida la calidad en sus proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

En caso que la respuesta sea afirmativa indique los indicadores*

17. ¢Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la Efectividad
de los mismos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
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18.¢,Su organizacion cuenta con planes de contingencias o planes de accion en caso de
materializacion de riesgos o eventos no esperados?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

19. ¢Su organizacion evalua y considera la inversion de recursos humanos y
financieros cuando selecciona proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si

20. ¢Considera que en Ecoflora SAS existe una cultura de gestion de proyectos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Definitivamente si
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