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Resumen

Segun el Departamento Nacional de Planeacion de Colombia (DNP), se estima que para el
afio 2050 la poblacion colombiana sera de 61 millones de habitantes (21% de crecimiento).
La poblacién del Oriente antioquefio, conformada por 23 municipios, corresponde al 1.2%
de la poblacion total del pais. Por lo anterior se estima que para el 2050 habra 46.000

hogares nuevos en esta region de segunda importancia econdémica para el departamento.

Adicional al incremento poblacional, las personas estan eligiendo el Oriente antioquefio
como el lugar adecuado para vivir, debido a su cercania con el aeropuerto internacional
José Maria Cdrdova, al desarrollo de infraestructura, a su clima templado entre otros

atributos.

Riva S.A., es una constructora del municipio de La Ceja, Antioquia, que lleva 20 afos
construyendo proyectos inmobiliarios. Ademas de otras importantes constructoras del pais,
Riva desarrolla sus proyectos en los municipios del Oriente antioquefio, dada la demanda
de vivienda en esta regién. Sin embargo, la constructora no cuenta con metodologias
estandarizadas de gestion de proyectos que le permitan ser mas eficiente en sus proyectos

y ser mas competitiva en el mercado.

Por lo anterior, el objetivo de este trabajo de grado es disefiar una Oficina de Gestién de
Proyectos (PMO) en Riva S.A con base en la metodologia del Project Management Institute,
(PMI), que contribuya al cumplimiento de los objetivos de la empresa. Para dar
cumplimiento al objetivo, se plantean 3 objetivos estratégicos que son los que enmarcan el
desarrollo de este trabajo. En primer lugar, se realiza un diagnostico de madurez de la
gestibn de proyectos en la Constructora Riva, teniendo como principal referencia lo
establecido por la metodologia OPM3 desarrollada por el Project Management Institute
(PMI). Posteriormente, como producto enriquecedor para la constructora, se disefiara una
oficina de gestion de proyectos PMO, bajo los lineamientos del PMI, que contribuya a la
generacion de valor como unidad estratégica de la organizacion. Por Ultimo, se determinara
el futuro y proyeccion de la PMO sugerida para la Constructora Riva S.A., como unidad

estratégica de la Organizacion.



1. INTRODUCCION

Actualmente, el Oriente antioquefio es la segunda regidén de importancia econémica para el
departamento, debido al crecimiento poblacional y econémico que ha tenido en los ultimos
afos. Caracteristicas como la cercania al aeropuerto internacional José Maria Cordova
(segundo a nivel Nacional), zonas francas estratégicamente ubicadas, centros de
investigacion, desarrollo de infraestructura, ademas de su clima templado y aire limpio, son
las que han convertido a esta region en una de las mas atractivas para las personas a la
hora de elegir un lugar adecuado para vivir. Dado lo anterior, importantes constructoras de
Antiogquia y del pais han fijado sus 0jos en esta region para desarrollar sus proyectos
inmobiliarios debido a la demanda de vivienda que ha estado en crecimiento en los dltimos

afos por las razones anteriormente expuestas.

Riva S.A. es una constructora de la region, especificamente del municipio de La Ceja, que
lleva 20 afios dedicada a la construccién de vivienda, que ha desarrollado proyectos
inmobiliarios, ademas de su lugar de origen, en municipios del Oriente antioquefio como La
Unién, El Retiro, EI Carmen de Viboral, El Pefiol, Sonsén y Granada. El crecimiento de esta
empresa ha venido en aumento, respondiendo a la demanda del mercado. Riva S.A. no
solo ha incrementado el nimero de sus proyectos ejecutados paralelamente, sino también
el volumen de ellos. Sin embargo, la constructora no cuenta con metodologias de gestion

de proyectos estandarizadas.

De acuerdo con la necesidad anterior, el presente trabajo de grado propone un disefio de
una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para la empresa Riva S.A. con el fin de
permitirle ser mas productiva y eficiente en sus proyectos, ademas de ser competitiva en el
mercado regional. Se espera poder realizar un analisis de la situacién actual de la
constructora Riva S.A. en cuanto a la forma cémo gestiona sus proyectos de construccion,
poder identificar en este andlisis la madurez organizacional de la gestién de proyectos a
través de la evaluacion de las mejores précticas utilizadas, asi como poder identificar los
procesos mas deficientes en los cuales se debera poner mayor énfasis a la hora de plantear
mejoras. Como resultado de este andlisis se tendrd una visibn mas clara de la
implementacion de la cultura de gerencia de proyectos que la organizacion desarrolla a su

interior, asi como una radiografia de la situacion actual de la empresa en estos aspectos.



Con los resultados obtenidos en el diagnostico de la organizacion, se realizara un analisis
que determine una escala de madurez de los procesos en cuanto a la gestién de proyectos
en la constructora y que serian indispensables y generarian un mayor aporte al
cumplimiento de los objetivos estratégicos dentro de la empresa; asimismo, este insumo
obtenido servira como factor de priorizacién a la hora de crear la Oficina de Proyectos
(PMO), que reuna las mejores caracteristicas y mas acordes para dar solucion a los
problemas encontrados y se pueda convertir en un érgano estratégico dentro de la
organizacién que aporte significativamente a la generacion de valor y por ende al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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2. MARCO DE REFERENCIA

Riva S.A. es una empresa colombiana dedicada a la promocién, gerencia, venta y
construccion de proyectos de vivienda, que desde sus inicios ha centrado el desarrollo de
sus proyectos en el departamento de Antioquia, mas exactamente en la subregion del
Oriente antioquefio. Fue constituida en el afio 2001, con sede principal en el municipio de
La Ceja y desde entonces ha tenido presencia con sus proyectos en municipios, como: La
Union, El Retiro, El Carmen de Viboral, El Pefiol, Sonsén, Granada, asi como en el

municipio de donde es oriunda.

Desde entonces la Constructora ha ido creciendo y consolidandose como una empresa
seria y comprometida con la region, adquiriendo un mejor conocimiento del mercado, lo que
le ha permitido tener una vision mas clara de las necesidades, gustos y preferencias de los
clientes y la ha llevado a obtener el reconocimiento del que hoy goza como una de las
principales constructoras de la region. A lo largo del tiempo la empresa ha tenido una serie
de hitos importantes que reflejan el crecimiento constante que esta ha tenido y que han

enmarcado su historia, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 1. Hitos importantes de Riva.

Fundacién RIVA | Conformaciéon | Entrega de | Entrega del | - Ejecucion de | Entrega de primer
LTDA de sociedad | primer proyecto | primer proyecto | proyectos en | proyecto de estrato
actual en convenio con | de loteo simultaneo (2 | superiora3
CCF, proyectos)
mejoramiento
de vivienda en -Entrega de
sitio propio primer proyecto
con una OPV
-Entrega de

primer proyecto
fuera de La Ceja
(Expansion en el

oriente
antioquefio)
-Entrega de
primer proyecto
VIP - VIS
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Cambio de LTDA | -Entrega  de | -Incremento de | Ejecucién de | Incremento de | -Ejecucion de 700
aS.A. primera planta de personal | proyectos en | plantade personal | unidades de vivienda
edificacion de | de 15 - 30 | simultaneo aso0 simultdaneamente
5 niveles colaboradores (5 proyectos)
-Incremento de planta
-Entrega  de | -Ejecucion de de personal a 70
primera proyectos en colaboradores
parcelacion simultdneo (4
proyectos)

-Se define primera
estructura
organizacional

-Entrega de primer
proyecto en el
sector publico.

Fuente: Médulo Empresas Mega Riva S.A.

2.1. Contexto organizacional

El contexto organizacional lo comprenden elementos simbélicos que permiten entender e
interpretar mejor la razén de ser de un negocio para definir y dar a conocer los propositos,
los objetivos estratégicos y la definicion de la organizacion en estudio. Se describen a
continuacion la mision, vision, propadsito, valores corporativos, competencias, perfil del lider

y la estructura organizacional de constructora Riva S.A.

2.1.1. Mision

Generar desarrollo econémico y social de forma sostenible, con miras a la obtencion de
beneficios para la comunidad, colaboradores y socios; brindando proyectos inmobiliarios

con calidad y de forma responsable con el medio ambiente.

2.1.2. Visidn

Ser en el 2025 la empresa de productos y servicios inmobiliarios mas reconocida en el

Oriente antioquefio por sus estandares de calidad y sostenibilidad.
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2.1.3. Propdsito

Trabajar en equipo para construir suefios.

2.1.4. Valores corporativos

Responsabilidad social: es la inversién socialmente responsable en pro de mejorar la
calidad de vida de los empleados y contribuir a la construccién del pais.

Sentido de pertinencia: es la respuesta de un colaborador al sentirse incluido en una

empresa que le permite acogerse activa y voluntariamente a su plan estratégico.

Confianza: es generar credibilidad en los clientes externos e internos sobre la organizaciéon

de que cumplira con las expectativas y politicas establecidas.

Integridad: es actuar con honestidad, liderando con el ejemplo personal, siendo fieles a los

principios y valores humanos que rigen el actuar en nuestra empresa.

Sostenibilidad: es promover un crecimiento econémico que genere riqueza equitativa para

todos sin dafar el medio ambiente.

2.1.5. Competencias del lider

Las capacidades y habilidades que debe tener todo lider que haga parte del equipo de
trabajo de la constructora Riva S.A., deben estar alineadas con su rol en el contexto

organizacional y la planeacién estratégica de la Constructora y son las siguientes:

Trabajo en equipo: es la capacidad para cooperar activamente con los objetivos comunes,
adecuando los propios intereses a los intereses del equipo. Incluye la capacidad de
construir y fomentar relaciones entre equipos, para efectos de intercambiar informacion y/o

buscar asistencia y apoyo mutuo que sirva en la consecucion de los objetivos propuestos.

Liderazgo: es la capacidad para facilitar, guiar y orientar la accion de un grupo de personas
en una direccion determinada, inspirando valores de accién y anticipando los posibles
escenarios, aun cuando no sea posible la interaccion personal continuada entre el directivo

y el grupo que dirige.
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Comunicacion efectiva: es la capacidad para expresar pensamientos y sentimientos de
manera comprensible, honesta y en el momento oportuno, ajustandose al objetivo y
consiguiendo afectar en forma positiva el comportamiento del interlocutor que recibe el
mensaje. Incluye la capacidad de emplear en forma congruente el lenguaje verbal y no
verbal.

Orientacion al cliente: es la capacidad de interactuar con los clientes (externos e internos)
de una forma que promueva experiencias positivas y de largo plazo, atendiendo,
entendiendo y resolviendo sus inquietudes o problemas en el marco de las politicas
organizacionales. Contempla la identificacion de factores claves que sirvan de apoyo para

proveer a los clientes productos y servicios que excedan sus expectativas.

Relaciones interpersonales: es la capacidad para interactuar con otras personas, y de
establecer y mantener relaciones de trabajo con diferentes tipos de personas y en diferentes
contextos, haciendo uso de la empatia, la diplomacia y la cordialidad correspondiente para

llevar a cabo metas relacionadas con el trabajo.

Habilidad administrativa: es la habilidad para planear y organizar actividades (propias y de
otros), establecer prioridades, llevar a cabo procesos, optimizar los recursos disponibles,
realizar seguimiento y retroalimentacion y administrar adecuadamente informacion en el

trabajo.

Habilidad multitarea: es la habilidad de tomar y realizar mas de una tarea en un momento
determinado, priorizando las tareas mas urgentes e importantes y asegurandose de que

sean completadas dentro de las fechas limite, con criterios de eficiencia y eficacia.

Flexibilidad: es la capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el contexto. Se asocia a
la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos escenarios, situaciones,
medios y personas en forma rapida y adecuada y de cambiar convicciones y formas de

interpretar la realidad.

Solucién de problemas: es la capacidad de analizar situaciones reconociendo problemas
importantes que son convertidos a través del andlisis en aprendizajes utiles y en planes de

accion de beneficio personal, de los clientes y/o de la organizacion.

14



Habilidad analitica: tiene relacién con el tipo de razonamiento de la persona y su alcance,
y con la forma en que esta organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general que
tiene una persona para realizar un analisis I6gico. La capacidad de identificar los problemas,

reconocer la informacion significativa, buscar y coordinar los datos relevantes.

Dominio técnico especializado: es la capacidad para mantenerse actualizado en las areas
de especializaciéon y de aplicar la experticia profesional y personal en el desarrollo de su
trabajo y en la resolucion de problemas técnicos y profesionales. Demuestra interés por

compartir y hacer llegar a otras personas ese conocimiento.

Orientacion al éxito: es la capacidad por lograr y/o por sobrepasar los estandares de
excelencia establecidos. Incluye el interés por fijarse metas retadoras y la disposicién para
dedicar tiempo para mejorar el rendimiento, intentar algo nuevo y perseverar en el logro de

un propésito.

Tolerancia a la presion: es la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de

presion de tiempo y desacuerdo, oposicion y diversidad.

2.1.6. Perfil de lider

El lider de la compafiia esta alineado con los objetivos estratégicos y organizacionales, es
empatico, motivado y motivador, se comporta coherentemente con los valores corporativos,
no es conformista y esta en constante desarrollo y reinvencion; ademas posee las

siguientes competencias:

Trabajo en equipo y liderazgo
Responsabilidad
Comunicacion efectiva

Proactividad y solucion de problemas

YV V VYV V V

Habilidad multitarea

2.1.7. Estructura organizacional

Constructora Riva, al ser una sociedad anénima, cuenta con una Junta Directiva que la

conforman los 5 socios de la empresa. La procede el Gerente General, Director de

15



Planeacion Estratégica de Proyectos y Director de Arquitectura, quienes lideran a los jefes
de area y residentes de obra. Cada uno de los jefes de area e ingenieros residentes tienen
a su cargo colaboradores que los apoyan en sus funciones. A continuacion se presenta el

organigrama de Riva S.A.:

16



Residente Oficialde
postconstrucciones postconstrucciones
Jefetécnicoy

administrativo

Ingeniero electricista —— Persoanl eléctrico

Auxilaresde SST

Coodinadorade SST

Personal de
mantenimiento

— Jlefedegestionhumna Auxiliar administrativa

Personal de oficiosvarios

lefe de costos, Ingeniera de costos,
— programaciony —_— programaciony
presupuestos presupuesos

— Gerente general —
Contadora auxiliar

— Contadora Tesorera

Auxiliar contable

Iva
I

Auxiliarde inegenieria ——— Personal de oficios varios
. Residentesdeobray ||
t urbanismo
m — Almacenista ——— Auxiliaresde almacén
| -
— ]
— Asesordeventas - Informadores
— Lider deventas —
Publicidady

comunicaciones

|Junta d

Arguitecto disefiador ——  Auxiliararquitectura

— Directorde arquitectura

Asistentes de asuntos
legales

Director de planeacidn
estratégica de proyectos

— Revisor fiscal

llustracion 1. Estructura organizacional actual de Riva S.A.
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2.1.8. Calificacion de competencias a los lideres de la organizacion

A continuacion, se presentan los resultados de la evaluacion de las competencias
principales que un lider de Riva debe tener, tomando como escala de calificacion de 1-4,

siendo 1 la calificacién menor y 4 la mayor:

COMPETENCIAS |
LiDER - - . -
A -TRABAJO EN EQUIPO Y B- RESPONSABILIDAD C - COMUNICACION D - PROACTIVIDAD Y E - HABILIDAD MULTITAREA
LIDERAZGO EFECTIVA SOLUCION DE PROBLEMAS Y ADMINITRATIVA

Junta directiva

Gerente general

Jefe técnico y
administrativo

Jefe de gestion humana
Jefe de costos y
presupuestos
Residentes de obra
Lider de ventas
Director de arquitecturay —
\asuntos legales

 Coordinara SST
Contadora T

IS - o2l iente — 4
N supcior — VA
/\

AMARILLO Medio 2 sl

I o0

llustracion 2. Calificacién de Competencias de Lideres.

Fuente: Médulo Empresas Mega Riva S.A.
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3. SITUACION EN ESTUDIO-PROBLEMA

Desde que se establecio la gerencia de proyectos, se ha evidenciado que uno de los
principales grupos empresariales a nivel mundial sobre el cual esta disciplina ha tenido un
impacto directo, esta constituido por las empresas del sector de la construccién, que son
en gran medida actores importantes en el jalonamiento econémico de los paises. Las
metodologias y desarrollos tecnolégicos enfocados a la gestion de proyectos son
ampliamente utilizados en este tipo de proyectos, tanto a nivel internacional como nacional,
principalmente en las grandes empresas del sector, como en la constructora mas grande a
nivel mundial del grupo industrial francés Vinci y la constructora Amarilo, esta Ultima
reconocida como el niumero 1 en “Mejor Reputacion” del sector Construccion e
Infraestructura en Colombia. Sin embargo, se evidencia un rezago significativo en las
practicas adecuadas de gestion de proyectos e implementacion de metodologias en
pequefas y medianas empresas.

El (PMI , 2018) realizé una encuesta donde destaca que, debido a la implementacion
ineficaz de las estrategias comerciales mediante practicas deficientes de la gestion de
proyectos, organizaciones de todo el mundo desperdician $2 billones de ddlares al afio de
manera colectiva. A nivel mundial se evidencia un interés evidente en cuanto a la
generacion de conocimiento de gestion de proyectos en las empresas de construccion, pero
esta generacién de conocimiento no ha sido constante. Sin embargo, se ha mantenido,
como se evidencia en la variacién del numero de publicaciones a través de los afios, como

lo pudieron establecer Picornell, Pellicer, Sutrisna & Torres (2012) al identificar que:

La evoluciéon del numero de publicaciones del campo de estudio a lo largo del tiempo
ha sido variable, presentando dos picos de maxima actividad en los afios 1996 y
2004 acompafiados de valles posteriores respectivamente. Actualmente la
tendencia de publicaciones es decreciente. El pais con mayor aportacion cientifica
es Estados Unidos, seguido de Reino Unido y Canada; se ha observado que la
evolucion y desarrollo de la actividad cientifica a lo largo del tiempo ha estado
siempre muy influenciada por las aportaciones de los Estados Unidos (pp.173).

En Colombia, el desarrollo de la gestién de proyectos en las organizaciones no ha sido
ajeno. Particularmente, en las empresas del sector de la construccidn se ha visto un interés

a lo largo del tiempo por identificar los problemas mas comunes a la hora de gestionar sus
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proyectos, pero, segun Jiménez (2012) es un panorama no muy diferente al de la
actualidad.

Aun hoy con la sofisticacion de los modelos, métodos, técnicas y herramientas para
la gestidbn multidisciplinaria que requieren los proyectos, contintda siendo frecuente
escuchar de grandes desaciertos en plazos, costos, calidad, técnicos, impacto
ambiental, laborales y/o en algunos otros tépicos de la gestion; quizds por la
insuficiencia de practicas estandarizadas y/o practicantes profesionalizados al
interior de las organizaciones, a pesar de la significativa importancia de los
proyectos en la economia del pais, los negocios, la investigacion y la educacion

(p.15).

Actualmente se cuenta con gran variedad de estdndares de gerencia de proyectos y
sistemas de gestion reconocidos a nivel mundial como son el PMBOK, la guia de los
fundamentos para la direccién de proyectos del Project Management Institute (PMI); la
APMBOoK, metodologia implementada por la organizacion APM, ubicada en el Reino Unido;
el Prince2 o Projects In Controlled Environments, que es un método estructurado de gestion
de proyectos que desde 1989 se viene usando como un estandar para la gestion de
proyectos, sobre todo en el Reino Unido, tanto a nivel publico como privado; normas
ISO, desarrolladas por la International Organization for Standardization, con el propdésito de
generar estandares para asegurar la calidad, seguridad y eficiencia de productos y
servicios, entre otros. No obstante, muchas de las empresas del sector de la construccién
en Colombia, poco acuden al uso consciente de estos estandares para estructurar la
gestion de proyectos al interior de sus organizaciones, a pesar del crecimiento continuo del
sector y una mayor presion competitiva generada por la cantidad de empresas en el

mercado que las obliga a ser mas competitivas cada dia.

En Colombia, en los ultimos 5 afios, se puede ver el interés desde el ambito académico por
la aplicacion de metodologias para la gerencia de proyectos dentro de las empresas de
construccioén, esto debido a que en la literatura y en las paginas web de las universidades
mas destacadas del pais se encuentran publicados trabajos de grado, cuyo tema de
investigacion y problemética a desarrollar apuntan a abordar el tema al interior de las
empresas del sector construccion, implementando desde diagnésticos de grado de
madurez, diagnoésticos de lecciones aprendidas, planes de gestién estructurados para una
empresa en especifico con miras a desarrollar sus proyectos, hasta disefios de oficinas de

gestién de proyectos (PMO).
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Considerando el crecimiento actual de la region del Oriente antioquefio y su proyeccion de
desarrollo en el futuro cercano, se ve la necesidad de tomar medidas al interior de las
empresas constructoras, esto con el fin de mejorar la eficiencia en la productividad interna
de estas en sus obras. Es aqui donde la implementacién de una adecuada oficina de gestion
de proyectos (PMO), toma mayor relevancia a la hora de buscar ventajas competitivas que
generen un factor diferenciador con relacion a las demas empresas que desarrollan

proyectos inmobiliarios.

Al interior de la constructora Riva S.A., se ha observado que falta estandarizacién y mejora
en la gestién de sus proyectos. Considerando el crecimiento que proyecta tener la empresa
en los proximos 5 afios, se debe realizar una optimizacion interna para ser mas competitiva
en el sector y en la region. Algunas de las debilidades puntuales identificadas al interior de
la empresa, son las siguientes: Falta establecer indicadores internos de gestién, tanto de la
parte operativa como administrativa, que permitan obtener un diagndstico de los diferentes
procesos para poder tomar medidas correctivas o preventivas a tiempo; falta de
estandarizacién en los procesos internos y poca retroalimentacion en cuanto a las lecciones

aprendidas que vuelven ineficientes los procesos (gestién del conocimiento).
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4. JUSTIFICACION

En la actualidad, la velocidad con la que el mundo evoluciona crea la necesidad de generar
estrategias y tomar medidas que permitan garantizar una ventaja competitiva, sea cual sea
el sector empresarial en el que se desempernie, que brinde la oportunidad de diferenciarse
de la competencia y permita, a través de la adaptaciéon al cambio, garantizar el
sostenimiento y la evolucién constante de las organizaciones a fin de no quedar rezagadas
en el tiempo y poder dar respuesta de manera oportuna y eficiente a los retos competitivos

gque dia a dia genera el mercado.

En una sociedad altamente competitiva en la que las empresas se mueven hoy, donde los
pequefios detalles pueden hacer las grandes diferencias; en la que la generacion de un
pequefio cambio puede desencadenar una serie de mejoras, ventajas y potencialidades,
que si se canalizan y se aprovechan de la manera adecuada, repercuten en cambios
estructurales significativos dentro de las organizaciones que les permiten estar a la
vanguardia en el gremio en el que desarrollan sus actividades, y de esta manera tener una
mayor capacidad para adaptarse al cambio y un abanico mayor de herramientas para la

incorporacién de nuevos conocimientos y tecnologias.

La encuesta Pulse of the Profession del 2019 desarrollada por él (Project Management
Institute (PMI), 2020), da una visibn mas clara a nivel mundial de los ultimos afios y la
actualidad en cuanto al éxito obtenido por las organizaciones en la ejecucion de sus
proyectos, al mostrar, segun los resultados que obtuvieron en los que las organizaciones
desperdiciaron casi el 12% del gasto de inversion en proyectos en el afio 2018, debido a un
desempefo deficiente y que esta situacion es practicamente la misma que se viene
repitiendo en los en los Ultimos 5 afios, lo que pone alin mas en evidencia la necesidad de
adoptar mejores practicas de gestion de proyectos al interior de las organizaciones, que

contribuyan al aumento de la probabilidad de éxito en los proyectos.

Las organizaciones en Colombia no son ajenas a las situaciones anteriormente descritas,
y si enfatizamos en las empresas constructoras, en muchas de estas a lo largo de la historia
se han utilizado diferentes herramientas para gestionar los proyectos, pero de una manera

aislada, no articulada como pieza de un esquema organizado y logico, sino como un
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conjunto de actividades independientes y desligadas dentro de un mismo proyecto, que
dificulta el cumplimiento de las metas de estos, asi como aumenta la probabilidad de
generar falta de control, sobrecostos, incumplimiento en el tiempo y disminucion de la
calidad, lo que se traduce en debilidades importantes dentro del sector de la construccion,
donde cada dia la competencia en el mercado se intensifica.

Es aqui donde la gestibn de proyectos se convierte en una gran ayuda para las
organizaciones dedicadas a desarrollar proyectos de construccién cuyo fin es el de reducir
la probabilidad de fracaso al ejecutar sus proyectos; evitar pérdidas de tiempo y de dinero,
gue en las economias actuales son factores determinantes a la hora de buscar marcar una
diferencia, donde la competencia busca exhaustivamente tener un ventaja de innovacion y
avance mayor que les permita tener una sostenibilidad en un contexto cada vez mas
complejo y especializado, alineado con clientes con mayor conocimiento, que a su vez se
reflejan en un grado de mas exigencia a la hora de adquirir el producto o servicio que

demanden.

Asi entonces, una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se convierte en un componente
importante que puede generar cambios significativos dentro de una organizacién del sector
de la construccion, a fin de desarrollar mejoras y ventajas en una adecuada ejecucion de
sus proyectos. Al hacer uso de las metodologias, estandares y conocimientos en gerencia
de proyectos con que se cuenta hoy en el mundo para tal fin, se puede generar una
herramienta poderosa que esté acorde con las necesidades y caracteristicas de cada
organizacion y les permita asi crear una cultura en gestion de proyectos y concebir sus
proyectos obteniendo los mayores beneficios en procesos, tiempos, costos, entre otros, que
se puedan ver reflejados en una mayor optimizacion de los recursos y los procesos, de
manera que generen una ventaja competitiva a la hora de transmitir un mejor producto o

servicio al cliente final en todas sus dimensiones.

Una de las principales y méas reconocidas metodologias en cuanto a la gerencia de
proyectos se refiere y que se adapta en gran medida a las necesidades de las empresas
constructoras en este aspecto, es la desarrollada por el Project Management Institute (PMI),
la cual se plasma en la guia conocida como PMBOK. En las empresas constructoras,
muchas no cuentan con un area especifica que trace una hoja de ruta que les permita la

implementacion de este tipo de metodologias; que les facilite gestionar sus proyectos de
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una manera mas correcta y eficaz; o que les permita crear una cultura interna en gestion
de proyectos; y tal vez lo mas importante, generar valor a la organizacion en diferentes

aspectos.

Con el disefio de una PMO, estructurada a la medida y necesidades de la constructora Riva
S.A., se busca que se convierta en el principal insumo para la gestion de proyectos cuyo fin
sea el de brindar conocimiento y herramientas necesarias para mejorar los procesos y
aumentar el desempefio de los proyectos a desarrollar, de manera que sean capaces de
generar valor y aporten a la obtencion de una ventaja competitiva en el sector de la
construccién, que contribuya al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacién; ademas de generar bases sélidas que en un futuro cercano que puedan
soportar la incorporacibn de nuevas herramientas y tecnologias que garanticen la

sostenibilidad y el crecimiento de la compafia en el tiempo.

A continuacion, se hace un resumen de los proyectos de la constructora Riva desarrollados
en los dltimos 5 afos y que no alcanzaron el presupuesto, los cuales fueron 5 de 12

proyectos ejecutados:

Tabla 2. Desviacion proyectos Riva.

N° Aio inicio |Presupuesto inicial| Presupuesto final Desviacion de (;En_tregado
Proyecto presupuesto a tiempo?
1.C1 2015 S 5,406,940,171 $5,568,061,432 2.9% No
2. PV 2017 $ 4,504,501,619 $ 5,398,658,499 16.6% No
3.LC 2017 $3,060,756,958 $ 3,249,007,346 5.8% No
4. TA 2018 $ 5,348,736,917 $5,974,108,039 10.5% No
5.C2 2018 $12,410,473,008 $13,161,711,918 5.7% No

Fuente: Elaboracion propia.

Se identifica que el 42% de los proyectos ejecutados en 5 afios no cumplieron con el

presupuesto inicial ni con tiempos de entrega, lo cual se debe a varios factores, como:

» Cambio en disefios iniciales durante la ejecucion de la obra de construccion.
» Mala coordinacion en actividades de las obras de construccion que afectan la
programacion, retrasando la obra.

» Procesos constructivos poco estandarizados y reprocesos.
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Andlisis de precios unitarios incompletos 0 no adecuados para un proyecto
especifico.

Escaso seguimiento riguroso a la programacion de la obra y poca implementacion
de estrategias para recuperar tiempos perdidos.

Incertidumbre en las fundaciones de las edificaciones, ya que durante la
construccién se tuvieron imprevistos, dificultades por el tipo de suelo, poco control
de consumo de materiales, maquinaria no idénea para el tipo de excavacion.
Nuevos sistemas constructivos que no se conocian bien, por lo cual no se

consideraron algunos insumaos y rendimientos en el andlisis de precios unitarios.
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5. OBJETIVOS

5.1. Objetivo general

Disefar una oficina de gestion de proyectos PMO para la Constructora Riva S.A., bajo los
lineamientos del Project Management Institute PMI, que contribuya a la generacion de valor
como unidad estratégica de la organizacion.

5.2. Objetivos especificos

¢ Identificar el grado de madurez en la gestion de proyectos en la Constructora Riva
S.A, con la metodologia elegida a partir del andlisis de los modelos de madurez de

gestién de proyectos.
e Disefiar una oficina de direccion de Proyectos (PMO) para la Constructora Riva S.A.,
a partir de los resultados del diagnéstico de madurez y los lineamientos establecidos

por el PMI.

e Determinar el futuro y proyeccion de la PMO sugerida para la Constructora Riva

S.A., como unidad estratégica de la Organizacion.
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6. MARCO CONCEPTUAL

6.1. Sector de la construccion

A lo largo de la historia, el hombre siempre en la bisqueda constante por suplir sus
necesidades y poder obtener una mejor calidad de vida, ha hecho uso de la construccién
como herramienta transformadora para contribuir al desarrollo y el avance tecnoldgico de
las diferentes civilizaciones asentadas en el mundo en tiempos y espacios diferentes desde
sus origenes, haciendo que hoy el sector de la construccion sea una de las industrias mas
antiguas y a su vez una de las que mas le inyecta dinamismo al crecimiento de los paises

y de las regiones del mundo.

El sector de la construccion y todas las actividades que se asocian a este, se consideran
en gran medida como uno de los principales jalonadores del crecimiento y desarrollo
econémico de los paises del mundo, puesto que, ademas de contribuir al crecimiento en
infraestructura y generar un aumento en la competitividad de las regiones, se considera
como un mecanismo que dinamiza las oportunidades en el &mbito laboral, permitiendo a
millones de personas de diferentes niveles de formacion profesional, desde mano de obra
poco calificada, hasta mano de obra calificada, obtener una oportunidad de trabajo, lo que
se puede reafirmar segun el reporte publicado en febrero de 2017 por el (McKinsey Global
Institute, 2017), titulado Reinventing construction through a productivity revolution, en el cual
se indicé que la industria de la construccién emplea a alrededor del 7% de la poblacion
mundial en edad de trabajar y es uno de los sectores mas grandes de la economia mundial,
con US$ 10 billones gastados en bienes y servicios relacionados con la construccion cada

ano.

Este importante sector de la construccion se divide en dos grandes subsectores: obras
civiles o infraestructura y edificaciones. En el primero de estos se pueden agrupar las
construcciones relacionadas con las obras que el gobierno de un pais debe realizar para
suplir las necesidades de una poblacion en cuanto a salud, educacion, vias, servicios
publicos, competitividad, entre otros. Y en el segundo, que corresponde al subsector de
edificaciones, se pueden incluir todas las relacionadas con la construccion de vivienda

nuevay otras obras diferentes de vivienda como edificios institucionales, religiosos, hoteles,
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oficinas, hospitales, comercio, bodegas, etc. Adicionalmente, dentro del sector de la
construccién, los proyectos desarrollados pueden ser de indole publico, privado o
asociaciones publico-privadas. Estas Ultimas son muy usadas en la actualidad para
desarrollar proyectos de gran envergadura que requieren de unas caracteristicas
especiales de financiacion y ejecucion, debido a su tamafio y complejidad. El tltimo anélisis
mundial del sector de la construccion realizado en el 2016 a largo plazo, pronosticé que la
produccion mundial del sector aumentara en un 85% hasta 2030, creciendo US$8.000
millones para alcanzar US$15.500 millones, impulsado principalmente por el crecimiento

en China, India y Estados Unidos, el cual representa el 57% (Pedrosa, 2016).

Con respecto al panorama colombiano, el sector de la construccion a lo largo del tiempo ha
sido uno de los sectores mas dinamicos de la economia, esto se evidencia a la hora de
observar como pas6 de tener una participacion en el PIB del 5,4 % en el 2004 a 7,3 % en
el 2015. En gran medida, este incremento es debido a que desde el 2010, con el Plan
Nacional de Desarrollo del presidente Juan Manuel Santos, la construccion fue considerada
una de las locomotoras de crecimiento para el pais, con lo que se buscaba superar el rezago
en infraestructura en el que se encontraba Colombia. En el 2014, con la continuidad del
presidente Juan Manuel Santos, el sector sigui6 siendo uno de los ejes de crecimiento del
pais, ya que en el nuevo Plan Nacional de Desarrollo se plante6 una infraestructura para la
integracion de los territorios, y una infraestructura vial estratégica, a través del programa de
concesiones viales 4G (Camara Colombiana de la infraestructura y el SENA, 2017). De
igual manera, en este gobierno se implementaron politicas de vivienda publica que
estimularon la compra de vivienda, como “tu casa ya’ entre otras, que, al término de su
gobierno, habian iniciado la construcciéon de 1,7 millones de edificaciones, tanto en areas
urbanas como rurales, de las cuales 1,02 millones contaron con algun tipo de ayuda estatal
(Revista Dinero, 2018).

De igual manera que en la mayoria de paises del mundo, en Colombia el sector de la
construccién juega un papel determinante como dinamizador de la economia interna. A
pesar de que el aporte de este sector al PIB nacional en los Uultimos tres afios se ha visto
contraido, el de 2017 cerr6 con -2%, para 2018 fue -0,4% y el afio 2019 fue -1,3% (DANE,
2020). En este ultimo afio, este resultado obedeciod a la caida del subsector de edificaciones

de -7,7%, la cual no alcanzé a ser contrarrestada por el subsector de infraestructura, que
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crecio gratamente a una tasa de 10,7%, adicionalmente esta caida también se vio afectada
por la caida del 2% en las actividades relacionadas con el alquiler de maquinaria del sector
(ANIF centro de estudios esconomicos, 2020).

A pesar del comportamiento del subsector de edificaciones en el 2019, cabe indicar que las
Viviendas de Interés Social (VIS) impulsaron el subsector, este tipo de vivienda presenté
una dinamica de crecimiento destacada en 2019, con una variacion anual de 9,1%, aunque
la concentracion de los inventarios en el segmento estrato medio y alto hicieron que este
subsector no tuviera un buen desempefio. En linea con lo anterior, Sandra Forero,
presidente de la Camara Colombiana de la Construccion (CAMACOL) reafirm6 que la
reduccion de 7,7% en el 2019 del subsector de edificaciones se debié al menor dinamismo
de la actividad no residencial (comercio, bodegas, etc.) y el segmento de vivienda de alto
nivel (Cifuentes, 2020).

Aunque el sector en los Ultimos afios no ha presentado un muy buen comportamiento, la
tendencia negativa no ha afectado la generacion de empleo a nivel nacional, como se puede
evidenciar en el andlisis del trimestre mévil (noviembre 2019 - enero 2020) realizado por el
(DANE, 2020), en el cual se muestra que la Construccion como rama de actividad
econdmica participé con el 7,1% de los empleos en el pais, y que con respecto a este mismo
trimestre del afio inmediatamente anterior, los empleos en este sector aumentaron 2,1%,
1'587.000 personas se encontraban empleadas. Mientras que la poblacién ocupada en el
total nacional aumenté solo el 0,2%. De acuerdo con el Ministro de Vivienda, en el afio
2019, del total de los empleos generados por el sector de la construccion, el subsector
edificador ocup6 a 946.000 personas y se consolidé como uno de los mayores generadores
de empleo en la economia, creando en promedio 44.000 empleos adicionales mensuales
(Revista Dinero, 2019).

Coherente con lo anterior y siendo consciente de la importancia que el subsector de
edificaciones representa para la economia del pais y el poco crecimiento que este viene
teniendo en los ultimos 3 afios, el actual gobierno de Colombia, liderado por el presidente
Ivdn Duque, se ha planteado una serie de iniciativas que contribuyan a la estimulacion de
la adquisicion de vivienda y generacion de empleos para darle un impulso considerable al
sector de la construccion y a la economia en general. Es asi como en la instalacion del

Congreso Colombiano de la Construccion (CAMACOL) en agosto de 2019, el Ministro de
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Vivienda, Ciudad y Territorio, Jonathan Malagon, dio a conocer la visiéon de la politica de
vivienda que desarroll6 el Gobierno Nacional al 2022, en la que busca que la politica de
vivienda sea un instrumento que haga que el sector lidere el crecimiento econémico, que
sea mas productivo y competitivo y que contribuya a la construccion de un pais donde el
crecimiento urbano no se dé de manera desordenada (Minvivienda, 2019).

Es asi, como bajo el gobierno del presidente Ivan Duque se disefié un ambicioso plan que
contribuird a la recuperacion del sector edificador. Se trata de 200 mil unidades de vivienda
que se podran comprar con subsidio del Gobierno Nacional de aqui al 2022. De los 200 mil
subsidios, 100 mil seran para familias con ingresos hasta de 4 Salarios Minimos Mensuales
Legales Vigentes (SMMLV) que deseen adquirir una vivienda de interés social y 100 mil
subsidios seran para hogares de cualquier nivel de ingreso que deseen adquirir viviendas
No VIS, cuyo valor no supere los 500 SMMLV. Los beneficiarios de los subsidios No VIS
recibirdn mensualmente cerca de $439 mil durante los primeros 7 afios del crédito, lo que
equivale a un subsidio total de mas de $36 millones de pesos colombianos para que mas

familias puedan hacer realidad el suefio de tener su casa propia (Minvivienda, 2020).

Al hacer un acercamiento a una escala mas regional, uno de los departamentos que aportan
significativamente a la economia del pais es el departamento de Antioquia. En el 2018
Antioquia represento el 14,7% del PIB del pais y desde el afio 2014 este ha crecido a tasas
por encima del agregado nacional, es asi como entre 2014 y 2018 Antioquia tuvo un
crecimiento promedio anual de 3,7%. Es importante mencionar que el 17% del total del PIB
del departamento para el 2018 lo aporté el sector de la construccion en conjunto con el
sector inmobiliario, evidenciando de esta manera su importancia para el departamento y la

dinamica que aportan a su economia (Camara de Comercio de Medellin, 2019).

En cuanto al sector construccion se refiere en el departamento, en lo que concierne al
subsector edificaciones, mas especificamente al mercado de vivienda, se ha dinamizado y
redistribuido en los ultimos tres afios. Al inicio del 2020 la oferta de vivienda nueva ya
registraba un incremento de un 10% anual, al contar con 24.181 unidades de viviendas
disponibles para la venta, distribuidas en 29 municipios del Valle de Aburr4 y demas
regiones del departamento. Las 22.775 unidades de vivienda nueva vendidas en 2019
representaron un volumen de 5.8 billones de pesos en la region, 2.4% superior a los 5.6

billones de pesos de 2018. Si bien Medellin termind el afio 2019 como el principal municipio
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con 4.798 unidades vendidas, un 18% de incremento anual, el municipio de Bello se
estableci6 como el segundo municipio més representativo, con 4.657 viviendas. Otras
zonas que ganaron participacion fueron el municipio de Sabaneta, que finaliz6 el afio
incrementando las ventas 5% a 3.079 unidades y el municipio de Itagii, en la misma

proporcion, a 1.711 viviendas (Camara de Comercio de Medellin, 2019).

Como dato importante a tener en cuenta, se identificé una redistribucion hacia el oriente
cercano, al observarse que en el dltimo afio se vendieron 3.854 viviendas nuevas en esta
subregién del departamento y si bien representa un aumento del 5% con relacién a 2018,
es una zona que multiplicé varias veces su tamafio de mercado en los ultimos 10 afios. No
solo con actividad importante en su municipio referente, como es Rionegro, que tiene una
participacion del 44% del total de Oriente; sino ampliado a municipios como El Retiro, que
se acerc6 a las 1.000 unidades vendidas; o La Ceja, con 700 unidades vendidas en 2019
(CAMACOL- Antioquia, 2020).

Esta regién del Oriente antioquefio que ha mostrado un crecimiento en los ultimos 10 afios
diferente a lo que mostro el resto del pais, es una de las 9 subregiones del departamento
de Antioquia. Al afio 2018 contaba con una poblacién aproximada de 595.030 habitantes,
el 9% de la poblacién de Antioquia y el 1,2% de la poblacion de Colombia. Después del
Valle de Aburrd, el Oriente es la segunda subregién de Antioquia en importancia econémica,
aportando el 8,5% al PIB del departamento. Se puede ver al Oriente antioquefio como una
zona geografica con un entorno altamente positivo para el desarrollo de los negocios, de
2008 a 2018 el Oriente antiquefo increment6 su competitividad, calidad de vida, inversién
y empleo de la mano de un notable comportamiento en lo referente la creacion de
empresas. Este incremento, influenciado principalmente por la construcciéon y las
actividades inmobiliarias que juntas muestran un crecimiento de 2008 a 2018 de del
400.3%, es seguido por las industrias manufactureras con un incremento del 269%, y el
turismo con un crecimiento del 220% (CCOA, 2018).

Con base en lo anterior y en la alta proyeccién de desarrollo que evidencia el Oriente
antioquefio en el futuro cercano, sin duda alguna, esta regién se ha convertido en un polo
de desarrollo muy atractivo para las grandes empresas del sector construccion, que ven alli
la oportunidad para poder desarrollar sus proyectos de edificaciones, pero a su vez, esto

se traduce en una mayor competencia dentro del sector, lo que se puede corroborar en el
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documento Concepto econémico del Oriente antioquefio de 2018, con las 896 empresas
del sector de la construccion registradas en la Camara de Comercio del Oriente Antioquefio
(CCOA, 2018). Es aqui donde toma una gran importancia la necesidad de tomar medidas
al interior de las empresas constructoras que contribuyan con mejorar la eficiencia en la
productividad interna, incrementar la generacion de valor y que permitan atender las
exigencias de las nuevas generaciones, el mercado global, las complejidades para entender
a los consumidores y las nuevas alternativas que ofrece la tecnologia y la digitalizacion. El
mundo inmobiliario y constructor ya pasé de ser un negocio simple de ladrillos y concreto a
convertirse en una industria sofisticada que requiere diferentes capacidades y gestion para

asegurar el éxito en los proyectos (Cifuentes M. , 2019).

6.2. Sector de la construccion y el COVID-19

La vision que se tenian a finales del 2019 con relacion al subsector edificador respecto al
mercado de vivienda nueva en Colombia para el 2020, era una impresién de mayor
dinamismo en el mercado, debido a una mejor perspectiva de la economia y la importancia
de los programas de vivienda social liderados por el Gobierno Nacional, asi como las
condiciones favorables de financiacion que se observaban para la inversion en vivienda y
una recuperacion gradual de la disposicion para la compra de esta. segun (CAMACOL,
2019), el subsector edificador proyectaba para el 2020 la venta de 192.740 unidades de
vivienda, lo que significaba un crecimiento del 5,2%, jalonado por un mayor dinamismo en
el segmento de vivienda medio, que proyectaba alcanzar un 7,5% de aumento anual
representado en 58.221 viviendas nuevas comercializadas, un ajuste del 4% en el
segmento alto que equivalia a 18.430 viviendas vendidas y la consolidacién en el
crecimiento que venia presentando la vivienda de interés social, que con respecto al 2019
proyectaba un crecimiento del 5,6% para 2020, lo que significaba 116.089 viviendas

nuevas.

Para enero del 2020 las perspectivas del sector edificador parecian consolidarse. De
acuerdo con el sistema de informacion de (CAMACOL, 2020) Coordenada Urbana, la
comercializacion de vivienda nueva durante este periodo fue de 17.984 unidades, lo que
equivale a un crecimiento anual de 17,7%. La Vivienda de Interés Social continuaba

reforzando su aporte a la recuperacién del sector, con las 12.121 unidades de vivienda que
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se vendieron, lo que representd 35% de crecimiento frente al mismo periodo del afio
anterior, ademds se lanzaron al mercado 9.260 unidades, lo que significé un repunte del
26,7 %.

No obstante, ocurrié algo que ni en el peor de los escenarios se pudo haber contemplado,
a partir del 25 de marzo del 2020 toda la poblacién a lo largo y ancho del territorio
colombiano estaria de manera obligatoria aislada en sus casas, tratando de frenar la
expansion de un virus (COVID-19), que ya habia mostrado sus fuertes impactos en otros
paises y comenzaba a mostrar las consecuencias que se podrian generar en el mundo en
el futuro cercano. Cuando el gobierno nacional tomé la decisiébn de imponer la medida
obligatoria de distanciamiento social como medida para frenar el contagio del COVID-19,
este de manera directa generé un freno sin precedentes en la economia del pais. La
decision implantada inicialmente por el gobierno con la finalidad de salvar vidas era la mas
I6gica y coherente, pero esta decision truncaria cualquier expectativa de crecimiento en el

ambito econdmico que el pais tuviera para el 2020 (Mora & Aguilar, 2020).

A nivel mundial, el impacto imprevisto y generalizado de la pandemia del COVID-19 y las
medidas de suspension de las actividades que adoptaron los paises para tratar de
contenerla, han ocasionado una drastica contraccion de la economia del mundo, que, segun
lo prevé el Banco Mundial, se reducira un 5,2% en el 2020. De acuerdo con la edicion de
junio del presente afio del informe Perspectivas econémicas mundiales de esta entidad,
seria la peor recesion desde la Segunda Guerra Mundial, y la primera vez desde 1870 en
que tantas economias experimentarian una disminucion del producto per céapita (Banco
Mundial, 2020).

Al igual que el resto del mundo, Colombia en su economia enfrenta uno de los choques
mas fuertes como consecuencia de la pandemia. Segun el Fondo Monetario Internacional
(FMI), la caida de la economia colombiana en el 2020 se vera reflejada en una contraccién
del PIB de 7,8%, como consecuencia de la paralizacion productiva por el COVID-19 en el
pais (Portafolio, 2020). De la misma manera, al ser uno de los motores de la economia
nacional, el gremio de la construccion ha sido uno de los sectores que se ha visto mas
afectado por la crisis generada por la pandemia. De acuerdo con las cifras del PIB del primer
trimestre del 2020, este sector fue el que presenté una mayor caida con -9,4%. En el

subsector edificador, se percibié un decrecimiento de 4,6% anual durante este primer
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trimestre, y aunque la actividad edificadora de vivienda bajé, los segmentos no
residenciales cayeron con mayor fuerza (Grupo Bancolombia, 2020). Adicional a esto, en
el trimestre movil febrero — abril 2020, se perdieron 176 mil empleos, de los cuales 109 mil
fueron por parte del subsector de edificaciones. Ademas, teniendo en cuenta que por cada
empleo creado en el sector se generan alrededor de 2,17 empleos indirectos, el impacto
negativo se transmitié también a los sectores encadenados a este (Minvivienda, 2020).

El gobierno nacional, consciente de la critica situacién generada por la llegada del COVID-
19 en lo referente a la caida de la economia y el aumento preocupante del desempleo, con
el convencimiento de que el sector de la construccién es sin duda alguna uno de los
principales actores en la reactivacion econdmica del pais, se ha planteado una serie de
medidas de choque para inicialmente aliviar los niveles de desempleo derivados de la
emergencia econdmica. Es asi, que tomando acciones de choque presenté el plan mas
ambicioso que se haya disefiado para recuperar el sector edificador: 200.000 subsidios para
compra de vivienda VIS y No VIS hasta el afio 2022. Con el propdsito de revertir la situaciéon
presentada en el mes de abril 2020, en la que a nivel nacional la tasa de desempleo fue de
19,8%, aumento6 un 9.5% con respecto a abril de 2019 y del 23,5% en las principales areas

urbanas del pais (Minvivienda, 2020).

Esta coyuntura representa un gran reto para el Gobierno Nacional, considerando que el
sector de la construccion de edificaciones sufrid una fuerte caida del 16,5% en el primer
trimestre del 2020, restando un 0,6% al crecimiento de la economia nacional. Por esta
razon, la construccion de vivienda se establece como la principal estrategia para mitigar el
impacto de los ciclos econémicos descendentes e incentivar la generacion de nuevos
empleos y el crecimiento del PIB del pais, puesto que es uno de los sectores con capacidad

para generar empleos directos como indirectos (Minvivienda, 2020).

En cuanto a las perspectivas del sector construccion, haciendo énfasis en el subsector de
infraestructura, sus proyectos son fundamentales para lograr una pronta estabilidad
econdmica, teniendo en cuenta su aporte y su contribucion a la generacion de empleo y
dada la movilizacion y distribucion de recursos importantes en las diferentes cadenas
productivas del sector. Es asi como el Gobierno Nacional ha reforzado el mensaje de
dinamizacion econémica a través del sector, por lo cual, la ANI, INVIAS y la Aerocivil, todas

entidades publicas, anunciaron recientemente la reactivacion de 471 proyectos, entre
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concesiones, consultorias, asesorias y obras, y la ANI hizo publico el lanzamiento del
programa 5G, el cual contempla proyectos fluviales y férreos y pronostica inversiones por
méas de $17 billones de pesos; ademas, promete ser el motor del desarrollo, una vez
superada la pandemia (Grupo Bancolombia, 2020).

Por otro lado, y con la intencién de dinamizar todo el sector, el gobierno nacional para el
subsector de edificaciones, al poner en marcha su mas reciente politica publica de vivienda,
busca impactar al subsector edificador con la finalidad de contribuir a la recuperacion de
este y garantizar asi un generador de empleo consistente, que con la nueva oferta de los
200 mil subsidios para el programa “Mi Casa Ya” y el nuevo impulso a los subsidios para
adquisicion de vivienda No VIS, permita que el empleo en el sector se recupere hasta llegar
a los mismos niveles de 2019, y de manera puntual entre 2021 y 2022 los programas de
vivienda dinamicen el empleo generando 108 mil empleos directos y 234 mil indirectos en
promedio anualmente, que ayuden a contribuir a la recuperacién y estabilizacién econémica
para el pais (Malagén, Martinez & Reyes, 2020), para revertir la critica situacion generada

por la llegada y permanencia del COVID- 19.

6.3. Gestién de proyectos

Durante la década de los sesenta se dio inicio a una serie de cambios al interior de las
organizaciones y surgio la necesidad de desarrollar una disciplina con el fin de lograr un
aporte a la organizacién desde la ejecucion de los proyectos. Es aqui donde se da origen a
la gestion de proyectos. En el mundo se han creado a lo largo del tiempo diferentes
asociaciones que se han encargado de analizar y recopilar las mejores practicas
desarrolladas para la adecuada gestion de proyectos, estas organizaciones a su vez y
tomando como referencia estas mejores practicas, han desarrollado diferentes
metodologias apuntando a un mismo fin: contribuir a una adecuada gestion de proyectos
dentro de las organizaciones. Entre algunas de las principales entidades dedicadas a hacer
de la gestibn de proyectos una disciplina que se encuentre a la vanguardia de los
acelerados cambios que el mundo exige cada dia, podemos encontrar al Project
Management Institute (PMI), Project Management Forum (PMF), Project Management

Association (IPMA), entre otras.
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Desde que se establecié la gerencia de proyectos se ha evidenciado que uno de los
principales grupos empresariales a nivel mundial sobre el cual esta disciplina ha tenido un
impacto directo son las empresas del sector de la construccion, que son en gran medida
actores importantes en el jalonamiento econdmico de los paises. A nivel mundial, las
metodologias y desarrollos tecnoldgicos enfocados a la gestion de proyectos son
ampliamente utilizados en este tipo de proyectos, tanto a nivel internacional como nacional,
principalmente en las grandes empresas del sector. Sin embargo, se evidencia un rezago
significativo en las practicas adecuadas de gestion de proyectos e implementacion de

metodologias en pequefias y medianas empresas de Colombia.

A nivel mundial se evidencia un interés evidente en cuanto a la generacion de conocimiento
de gestion de proyectos en las empresas de construccién, pero esta generacién de
conocimiento no ha sido constante. Sin embargo, se ha mantenido, como se evidencia en
la variacion del numero de publicaciones a través de los afios, como lo pudieron establecer

(Picornell, Pellicer, Sutrisna, & Torres Machi, 2012) al identificar que:

La evolucién del nimero de publicaciones del campo de estudio a lo largo del tiempo
ha sido variable, presentando dos picos de maxima actividad en los afios 1996 y 2004
acompafnados de valles posteriores respectivamente. Actualmente la tendencia de
publicaciones es decreciente. El pais con mayor aportacion cientifica es Estados
Unidos, seguido de Reino Unido y Canadd; se ha observado que la evolucion y
desarrollo de la actividad cientifica a lo largo del tiempo ha estado siempre muy
influenciada por las aportaciones de los Estados Unidos (pag. 173).

En la actualidad hacer uso de una gran variedad de estandares que sirven como referencia
para la gerencia de proyectos, cuentan con gran reconocimiento a nivel mundial como por
ejemplo los establecidos por el PMI, APMBoK, Prince2, normas ISO, entre otros; pero a
pesar que hoy se cuenta con una gran facilidad para acceder a estos estandares, las
empresas del sector de la construccion en Colombia poco uso hacen de estos al interior de
sus organizaciones, a pesar del crecimiento continuo del sector y una mayor presion
generada por la cantidad de empresas en el gremio, que las obliga a ser mas competitivas

cada dia.
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6.4. Conceptos béasicos de direccion de proyectos

El presente trabajo toma como base conceptos, estandares, hormas y pautas de direccion
de proyectos de La Guia para Fundamentos de la Direccion de Proyectos, PMBOK,

desarrollada por el PMI (Project Management Institute) y reconocida a nivel global.

La direccion de portafolios, programas y proyectos se alinean o son impulsados por las
estrategias organizacionales, que son las que definen como va desarrollarse el crecimiento
de una organizacion a corto, mediano y largo plazo con base en los objetivos
organizacionales. Sin embargo, los portafolios, programas y proyectos difieren en la manera
en que cada una contribuye al logro de los objetivos estratégicos. También resulta util
comprender como se relacionan con la direccion organizacional de proyectos (OPM). OPM
es un marco para la ejecucion de estrategias a través de la direccion de proyectos, la
direccion de programas y la direccién de portafolios, conjuntamente con una serie de
practicas organizativas, destinadas a generar de manera consistente y predecible
estrategias organizacionales capaces de producir un mejor desempefio, mejores resultados

y una ventaja competitiva sostenible ( Project Management Institute, 2013)

A continuacién, se describen los conceptos de proyecto, portafolio y programa, y

posteriormente, de oficina de direccion de proyecto (PMO):

6.4.1. Proyecto

Segun el Project Management Institute (2013), un proyecto es un esfuerzo temporal (tiene
principio y fin) que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Sin
embargo, su cualidad de temporal no significa necesariamente que la duracién del proyecto
sea corta. Un proyecto termina cuando se cumplen los objetivos, cuando no se pueden
cumplir o cuando ya no existe la necesidad que dio origen a su creacion. Los proyectos
pueden ser tangibles o intangibles y pueden involucrar a una Unica persona o a varias
personas, a una Unica unidad de la organizacion, o a mdultiples unidades de multiples

organizaciones.
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Por otro lado, Garcia, Echeverri & Mesa (2017) definen a un proyecto como una actividad
humana que consume recursos, que tiene un proposito definible y Gnico, en donde se crea
un entregable: un producto Unico, se presta un servicio o se realiza una labor, cuyo
resultado final, para un alcance dado, se puede medir en términos de costo, tiempo y calidad
(o requerimientos), conocidos como la “triple restriccion”. En conclusion, la caracteristica
principal de un proyecto, a diferencia con una operacion rutinaria, es que es Unico y
temporal. Los proyectos hacen parte, por lo regular, del plan estratégico para cumplir con
los objetivos establecidos en una organizacién. Se considera el puente entre la estrategia

y la operacién.

6.4.2. Programa

Un programa es el conjunto de proyectos relacionados entre si para la consecucion de
beneficios que no se obtendrian si se desarrollan individualmente. Se puede ver también
como la subdivisién de un proyecto de gran escala, que se divide en proyectos de menor
tamafio para ejercer mejor gestion y control sobre él.

Segun el Project Management Institute (2013), un programa se define como un grupo de
proyectos relacionados, subprogramas y actividades de programas, cuya gestion se realiza
de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionan de
forma individual. Un proyecto puede o no formar parte de un programa, pero un programa
siempre consta de proyectos. La direccion de programas se centra en las interdependencias
entre los proyectos y ayuda a determinar el enfoque 6ptimo para gestionarlas. Las acciones

relacionadas con estas interdependencias, pueden incluir:

» Resolver restricciones y/o conflictos de recursos que afectan a multiples proyectos

del programa.

» Alinear la direccidon de la organizacion/estratégica que afecta las metas y los

objetivos de los proyectos y del programa.

> Resolver la gestiébn de incidentes y cambios dentro de una estructura de

gobernabilidad compartida.
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6.4.3. Portafolio

Un portafolio es el conjunto de programas y/o proyectos que no necesariamente estan

relacionados entre si. Pero si estan orientados al cumplimiento de un objetivo estratégico.

La gestion del portafolio autoriza, dirige, controla, identifica y establece prioridades de
programas y proyectos, con el fin de alcanzar los objetivos especificos y asegurar que el
portafolio sea coherente con las estrategias de la organizacion ( Project Management
Institute, 2013).

Es importante aclarar la diferencia entre portafolio y programa: el portafolio es un grupo de
proyectos o programas que pueden trabajar de manera independiente, no tiene que
depender unos de otros para alcanzar los objetivos. En cambio, los programas son un grupo
de proyectos que si van relacionados unos con otros. Es decir, que se complementan para

obtener un mismo resultado. El portafolio esta en un nivel superior al programa.

6.4.4. PMO

Una PMO (Project Management Office) es una oficina de direccion centralizada de
proyectos, cuya funcion principal es apoyar, estructurar y controlar los portafolios,

programas y proyectos de una organizacion ( Project Management Institute, 2013).

Una PMO es una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno
relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias,

herramientas y técnicas.

La PMO constituye el vinculo natural entre los portafolios, programas y proyectos de la

organizacion y los sistemas de medida corporativos.

6.4.5. Tipos de PMO

Las PMO en la literatura a menudo se resumen en tipologias que comprenden pocos
modelos. Las tipologias mas comunes tienen de tres a cinco tipos, en los que cada tipo es
un modelo de una PMO. Los modelos son muy utiles, incluso necesarios, para apoyar tanto
la investigacion como la practica. El modelo PMO, en general, es un tipo de estructura

organizativa orientada a los negocios que respalda a la empresa.
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Existen diferentes tipos de estructuras de PMOs en las organizaciones, en funcion del grado

de control e influencia que ejercen sobre los proyectos en el &mbito de la organizacion. Por

ejemplo, el Project Management Institute las clasifica en las siguientes tipologias:

>

De apoyo: Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos,
suministrando plantillas, mejores préacticas, capacitacion, acceso a la informacion y
lecciones aprendidas de otros proyectos. Este tipo de PMO sirve como un
repositorio de proyectos. Esta PMO ejerce un grado de control reducido.

De control: Las PMO de control proporcionan soporte y exigen cumplimiento por
diferentes medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcién de marcos o
metodologias de direccion de proyectos a través de plantillas, formularios vy
herramientas especificas, o conformidad en términos de gobierno. Esta PMO ejerce
un grado de control moderado.

Directiva: Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la

propia direccion de los mismos. Estas PMO ejercen un grado de control elevado.

Segun Szalaya, Kovacsb & Sebestyénc (2017), las PMO se configuran en una estructura

diferente en cada organizacion; por lo tanto, es dificil encontrar una forma estandar de

clasificarlas, y ellos ponen de ejemplo las siguientes 5 tipologias:

>

Unidad organizativa PMO, Unidad de negocios PMO, PMO divisional o PMO
departamental, donde esta la PMO responsable de proporcionar servicio para una
unidad especifica de la organizacion.

La PMO, Oficina del Proyecto u Oficina del Programa Especifica del Proyecto opera
como una entidad temporal en una organizacion.

La Oficina de Apoyo, Servicios, Controles del Proyecto o PMO proporciona procesos
habilitantes para la organizacion.

La empresa, organizacion, estratégica, corporativa, cartera o global PMO se
asegura de que los proyectos y los programas estan alineados con la estrategia

corporativa.

BJEI Centro de Excelencia o Centro de Competencia proporciona herramientas,

estandares y metodologia para el gerente de proyecto.
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6.4.6. Funciones de la PMO

Una funcién fundamental de una PMO es brindar apoyo a los directores del proyecto de

diferentes formas, que pueden incluir, entre otras:

» Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la
PMO.

» ldentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la
direccién de proyectos.

» Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

» Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas
de la direccion de proyectos mediante auditorias de proyectos.

» Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion).

» Coordinar la comunicacion entre proyectos.

6.5. Modelo de madurez

En el campo de la gerencia de proyectos existen varios estandares que han sido
desarrollados a lo largo del tiempo de diferentes maneras, pero con un mismo fin:
determinar las condiciones minimas con que una organizacion debe contar para demostrar
que se encuentra involucrada en la practica de los mejores procesos en la gerencia de
proyectos, con el propésito de avanzar en la implementacién de mejoras continuas y en la
ejecucién de su plan estratégico, pudiendo identificar si la organizacion se encuentra en el
camino correcto o de lo contrario los procesos que aplica podrian estar generando
obstaculos con errores repetitivos que afectan directamente el alcance del éxito en sus

proyectos.

Los modelos de madurez son uno de esos estandares que se caracterizan por permitir a
una organizacion medir el grado de efectividad con que se encuentra realizando los
procesos para la gestion de sus proyectos y como el desarrollo continuo de estos procesos
contribuye al cumplimiento de los objetivos estratégicos dentro de una organizacioén. En el
campo de la gerencia de proyectos la madurez se asocia a la capacidad que va adquiriendo

la organizacion de lograr en la gerencia de sus proyectos un éxito sostenido en el tiempo.
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Los modelos de madurez en gestion de proyectos, provienen del Capability Maturity Model,
CMM desarrollado en 1986 por el Software Engineering Institute (SEI) para del Gobierno
Federal de Estados Unidos, con la intencién de realizar una evaluacion de los procesos
vinculados con el desarrollo de software. El principal objetivo de este modelo fue la creacién
de un cuestionario que se convirtiera en herramienta que facilitara identificar las areas

donde los procesos de desarrollo de software tenian que mejorar (Crawford, 2015).

En relacion a los modelos de madurez, Kerzner (2001) afirma que, en la gerencia de
proyectos, estos modelos se pueden utilizar para respaldar a las organizaciones que
realizan planeamiento estratégico y que buscan constantemente obtener la excelencia en
la manera en que gestionan sus proyectos y que estos modelos permiten alcanzar esta

excelencia en un periodo razonable de tiempo.

Por otro lado, pero en el mismo sentido, el (Project Manajement Institut (PMI), 2008) en su
libro Organizational Project Management Maturity Model define un Modelo de Madurez
como un marco que describe las caracteristicas de procesos efectivos en areas tan diversas
como la planificacion estratégica de negocios, desarrollo de negocios, ingenieria de
sistemas, gestidon de proyectos, gestion de riesgos, Tecnologia de la Informacion (TI) o
gestiéon de personal. La base de estos modelos es que cada proceso depende de una o
mas capacidades o competencias que se pueden medir y evaluar. La evaluacion puede
determinar qué tan maduro es cada proceso, con procesos informales en el extremo inferior

de la escala de madurez y procesos formales en el extremo superior de la escala.

Cualquier modelo seleccionado para medir la madurez de la gestion de proyectos dentro
de una organizacion debe marcar una ruta légica y coherente para su uso progresivo, no
necesariamente es tan importante conocer en qué nivel de madurez se encuentra una
organizacion, como si lo puede ser saber qué acciones especificas debe implementarse
para hacer avanzar a la organizacion. Lo realmente importante es que la organizacion tenga
una vision estratégica clara y coherente y se encamine para mejorar la capacidad de gestion
de proyectos con esfuerzos que generen un verdadero impacto organizacional. En
resumen, un buen modelo para medir la madurez de la gestion de proyectos crea un plan
estratégico para mover la gestion de proyectos hacia adelante en una organizacion
(Crawford, 2015).
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Para concluir, un modelo de madurez a grandes rasgos es un conjunto estructurado de
elementos interrelacionados que conjuga buenas préacticas, herramientas de medicion,
criterios de andlisis, entre otros, para permitir identificar las capacidades que una
organizacion posee en cuanto al campo de la gestiébn de proyectos, compararlas con
estandares existentes, identificar vacios o debilidades y establecer procesos de mejora
continua, de manera que le permita involucrarse en un ciclo de mejora continua siempre en
busqueda de la excelencia en la ejecucion de sus proyectos, contribuyendo asi a la

estrategia organizacional y al cumplimiento de sus objetivos.

6.5.1. Modelo de madurez PMMM (Harold Kerzner)

El Project Management Maturity Model, mas conocido como Modelo de Madurez PMMM o
KPM3, es un modelo desarrollado por Harold Kerzner (2001) en su libro Strategic Planning
for Project management Using a Project Management Maturity Model, para medir la
madurez en la gerencia de proyectos que tiene una determinada organizacion, con el fin de
contribuir a lograr la excelencia en la gestion de sus proyectos. Este modelo cuenta con
cinco niveles, donde cada uno representa un grado diferente de madurez en la gestion de

proyectos. Los niveles que propone el PMMM son los siguientes:

Tabla 3. Niveles del modelo PMMM

La organizacibn reconoce la importancia de
implementar una metodologia de gestion de
proyectos, ademas de que identfica la
NIVEL 1 | Lenguaje Comun importancia de garantizar un lenguaje comudn
gue permita una adecuada comprension de un
conocimiento basico, tanto en la teoria como en

la terminologia de la gerencia de proyectos.

La organizacion reconoce la necesidad de
utilizar los mismos procesos de gerencia de
NIVEL 2 | Procesos Comunes proyectos en todos sus proyectos, de tal forma
qgue el éxito de uno pueda replicarse en los

demés. De igual manera, en este nivel la
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organizacion reconoce que aplica los principios
de la gestion de proyectos a otras metodologias
usadas dentro de esta.

NIVEL 3

Metodologia Singular

La organizacion reconoce la sinergia de todas
las metodologias de gerencia de proyectos al
interior de esta hacia una unica metodologia,
cuyo eje central es la gestibn de proyectos,
facilitando asi el control de los procesos y
resultados de los proyecto y que se genere una

coherencia racional dentro de la organizacion.

NIVEL 4

Evaluacién Comparativa

La organizacién reconoce la evaluacién continua
de los procesos para poder obtener un
mejoramiento  constante, necesario para
mantener una ventaja competitiva. Para
determinar lo anterior, la organizacién define
regularmente los criterios comparativos con
base a otras organizaciones de su entorno y a
estandares de mejores practicas en gerencia de

proyectos.

NIVEL 5

Mejoramiento Continuo

La organizacion realiza una evaluacion
comparativa para obtener informaciéon y a su vez
decide si la utiliza para mejorar los procesos y
recolecta lecciones aprendidas que contribuyan

a la generacion de conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Kerzner, 2001)

Los niveles anteriormente descritos no tienen que ser secuenciales necesariamente.

Algunos niveles se pueden superponer dependiendo de las caracteristicas de la

organizacion y la magnitud de esta superposicion se basa en la cantidad de riesgo que la

organizacion esta dispuesta a tomar. Por ejemplo, una empresa puede comenzar el
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desarrollo de listas de verificacion de gestion de proyectos para respaldar la metodologia
mientras aun brinda capacitacion en gestion de proyectos a sus colaboradores (Kerzner,
2001).

6.5.2. Modelo de madurez P3M3®

El Portafolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3®) es un modelo
de Madurez de Gestion de Portafolios, Programas y Proyectos desarrollado en 2006 por la
Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido (OGC) con base en el Modelo de
madurez de capacidad (CMM) del Instituto de Ingenieria de Software (SEI) de la
Universidad Carnegie Mellon de Estados Unidos, como una guia para ayudar a las
organizaciones a abordar aspectos fundamentales de la gestion de portafolios, programas
y proyectos para mejorar la probabilidad de un resultado exitoso y reducir la probabilidad
de riesgos que puedan afectar negativamente los proyectos (Office of Government
Commerce, 2006).

El Modelo P3M3® esta compuesto por tres submodelos que, aunque se encuentran
interconectados, no necesariamente requieren ser utilizados de manera conjunta. Estos
permiten una evaluacion independiente y a su vez no presentan una interdependencia entre
ellos, lo que conlleva a que una organizacién pueda realizar una evaluacion utilizando todos

0 alguno de estos submodelos (Office of Government Commerce, 2010).
Los submodelos que contempla el modelo P3M3® son:

» Modelo de madurez de gestién de Portafolios (PfM3)
» Modelo de madurez de gestidon de Programas (PgM3)

» Modelo de madurez de gestién de Proyectos (PjM3)

El modelo de madurez P3M3® se puede utilizar como base para mejorar los procesos de
gestién de portafolios, programas y proyectos, este hace uso de una estructura de madurez
de cinco niveles, los cuales comprenden los componentes estructurales para cada uno de

los submodelos anteriores. Estos niveles son:

» Nivel 1 - conciencia del proceso

» Nivel 2 - proceso repetible
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» Nivel 3 - proceso definido
» Nivel 4 - proceso gestionado
» Nivel 5 - proceso optimizado

Este modelo de madurez se centra en las siguientes siete Perspectivas de proceso, que se
contemplan en los tres submodelos y se pueden evaluar en los cinco niveles de madurez

(Office of Government Commerce, 2010).

Control de manejo

Gestion de beneficios

Gestion financiera

Participacién de los interesados
Gestidn de riesgos

Gobierno Organizacional

N o o bk~ DD e

Administracion de recursos

El P3M3® es un modelo flexible que permite la revision de los procesos de gestidén para
una organizacion dentro de los submodelos de portafolios, programas y proyectos, pero
también brinda la posibilidad de revisar solo uno de estos submodelos, siendo asi muy Uutil
para comprender de mejor manera la eficiencia organizacional en la gestion de proyectos
de una empresa. Muchas organizaciones presentan fortalezas en unas areas, sin embargo,
en otras no. Pero gracias a la estructura que contempla el modelo P3M3® es posible
reconocer estas fortalezas e identificar las debilidades (Office of Government Commerce,
2010).

6.5.3. Modelo de madurez CP3M®

El Modelo de Madurez Colombiano en Gestion de Proyectos CP3M®© (Colombian Project
Management Maturity Model) fue desarrollado por el grupo de investigacién en Gestion y
Evaluacién de Programas y Proyectos (Gyepro) de la Universidad del Valle, iniciando su
primera version en el afio 2004. Con su evolucién a lo largo del tiempo, el modelo ha
permitido evaluar los procesos de la gestion de proyectos en algunas empresas
colombianas en aspectos relacionados con modelos de ciclo de vida, procesos de apoyo,

capacidad y aprendizaje institucional, permitiendo asi realizar su validaciéon a nivel
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operativo, y ademas posibilitandole replantear algunos aspectos en términos de niveles
estratégicos de actividad, para llegar a su version 5.0 (Pazos & Arias, 2014).

El CP3MO fue constituido como un instrumento que permite medir la madurez en gerencia
de proyectos de una organizacion a partir de una valoracion inicial, que, haciendo uso de
una serie de herramientas y mediante un proceso cuantitativo y cualitativo, puede ubicar a
la organizacion en una escala de madurez. Basicamente, CP3MO se ha caracterizado por
su sencillez, su facilidad de aplicacién y la introduccion de elementos de gestién del
conocimiento. En la versibn mas reciente del modelo, este se centra en las capacidades
organizacionales de adaptacion estratégica al entorno.

El modelo contempla una estructura donde involucra un analisis de cinco ejes principales,
que son: la Guia PMBOK®, Alineacion estratégica, Aprendizaje, Adaptabilidad y Ciclos de
Vida, transversales a todos los niveles de gestién de proyectos dentro de la organizacién,
como lo son portafolios, programas y proyectos. El eje compuesto por la guia PMBOK®
orienta a la organizacién a desarrollar la capacidad de coordinar las actividades de los
proyectos definidas en términos de practicas y procesos, y a la capacidad de gerenciar
cuantitativamente los procesos estratégicos con base a sus objetivos, mejorandolos
constantemente y apoyando la seleccion y gestion estratégica de proyectos. Los cuatro ejes
restantes permiten realizar un andlisis en términos de la coherencia entre los niveles de

proyectos, programas y portafolio dentro de la organizacién (Pazos & Arias, 2014).
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llustracion 3. Estructura del Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos CP3M®© V5.0

Portafolio

Programa

Proyecto

Fuente: (Pazos & Arias, 2014)

El Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (CP3M®© V5.0) contempla una escala de

niveles de madurez organizacional de cero a cinco, siendo cero el nivel mas bajo y cinco el

mas alto, esta con el fin de poder realizar comparaciones con resultados de otros modelos,

proponer nuevas practicas y servir como complemento a las caracteristicas de cada nivel

con una jerarquizacion de practicas PMBOK®.

Tabla 4. Niveles del modelo CP3M®© V5.0

NIVEL CARACTERISTICAS
Es una organizacion que a pesar de tener algunos procesos establecidos
y estandarizados, no son suficientes para un nivel especifico de
capacidad en CP3MO© V5.0, y es por ello que puede incluir cualquier
NIVEL 1 INCONSISTENCIA proceso a cualquier nivel de capacidad, sin que la totalidad

de estos le permitan a la organizacion clasificarse en el nivel dos.

Las estrategias pueden quedarse sin implementar, y muchas de sus
caracteristicas  operacionales pueden no ser monitoreadas

apropiadamente.

48




Es probable que una necesidad de cambio ayude a nivel estratégico y
no sea transmitida como un requerimiento a nivel de programacion de

proyectos.

NIVEL 2

PLANEACION Y
CONTROL

Actividad enfocada en la realizacion de proyectos. Los proyectos son
planificados, ejecutados y controlados apropiadamente, entregando
productos y/o servicios de acuerdo con unas especificaciones, y
satisfaciendo los requerimientos definidos a nivel tactico (o de

programa).

Los procesos y practicas permiten gestionar las fases de ciclo de vida
de los proyectos para obtener los entregables requeridos, que pueden
estar o0 no relacionados con una estrategia organizacional.

La organizacién promueve una cultura de trabajo por proyectos.

El aprendizaje se da informalmente entre fases de proyectos, y al final
de
cada proyecto, en relacion a temas como el andlisis de contextos

especificos, resolucién de conflictos, y la fijacion de prioridades.

NIVEL 3

INTEGRACION

La organizaciéon cuenta con la capacidad para manejar las
interrelaciones de los proyectos, en relacion a sus respectivos ciclos de

vida.

Es de naturaleza tactica en el que se comprenden las relaciones
estructurales entre los proyectos y los programas; por un lado, y las
estrategias, objetivos y metas organizacionales, por el otro.

La comprensién de estas relaciones se encuentra implementadas por
todos los niveles organizacionales, creando una visién compartida
acerca del nivel de importancia de los proyectos para la organizacion, y
permitiendo mejorar la asignaciéon de recursos, disminuir la duplicacion
de esfuerzos, y analizar y ajustar los proyectos de acuerdo con los

cambios definidos en la estrategia.

Hay capacitacién sobre gerencia de proyectos, y aprendizaje alrededor
de temas.

El aprendizaje relacionado con los avances y resultados de los proyectos
se reporta como insumo para la adaptacion de las estrategias. La
medicién del logro de las estrategias se basa en los indicadores de éxito

definidos para los proyectos.

NIVEL 4

ALINEACION
ESTRATEGICA

La organizacion reconoce sus competencias distintivas, establece metas
de desempefio, objetivos a largo plazo y estrategias para su logro. Estos
elementos son usados como criterios para la priorizacion y seleccion de
programas y proyectos, para lo cual dispone de procesos de

categorizacion y seleccion de proyectos.
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Se identifican las interrelaciones entre proyectos, medidas de éxito,

criterios de ajuste, riesgos, riesgos y ciclos de vida.

La organizacion reevalGa constantemente la validez de sus supuestos
con respecto a los cambios del entorno para ajustar sus proyectos, y
utiliza el aprendizaje reportado desde los diversos proyectos para ajustar

sus estrategias e identificar nuevas oportunidades de negocio.

Las areas de proceso de mayor impacto en los objetivos de negocio son
manejadas cuantitativamente, permitiendo una mayor predictibilidad y
control sobre los proyectos. De esta manera, la medicién del logro de las
estrategias se basa en indicadores mas estables del avance de los

proyectos.

NIVEL 5

INNOVACION Y
OPTIMIZACION

La organizacién reconoce y discute cada idea de mejoramiento
propuesta por sus integrantes, y evalla su valor potencial para la
estrategia y para la creacion de nuevos negocios.

La organizacion promueve una cultura de innovacion, la cual es

compartida por sus integrantes.

Las areas de proceso de mayor impacto en los objetivos de negocio son
optimizadas mediante el tratamiento de las causas comunes de

variacion.

Las lecciones aprendidas estan sistematizadas y diseminadas por toda
la organizacion segun sus necesidades, las cuales son continuamente

analizadas e implementadas como politicas organizacionales.

6.5.4. Modelo de madurez MPCM

Fuente: Elaboracion propia basada en (Pazos & Arias, 2014)

El Project Management Maturity Research (MPCM), conocido en Brasil como Prado-

MMGP, es un modelo de madurez de gestidén de proyectos que se puso en practica a partir

del afio 2002 y se desarrollé con base a la experiencia en diferentes campos, recolectada

por el consultor Darci Prado. Este modelo permite evaluar las capacidades de una

organizacion en la gestién de proyectos a partir de un andlisis practico en el que define

cinco niveles y siete dimensiones para la evaluacion de la madurez. Cada nivel puede

contener hasta siete dimensiones de madurez a diferentes profundidades y con

caracteristicas especificas, considerando procesos, personas, tecnologia y estrategia.

Adicionalmente, el modelo se conecta a los niveles y dimensiones del PMBOK del Project
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Management Institute (PMI) y el ICB del International Project Management Association
(IPMA) (Prado).

Las siete dimensiones que establece el modelo de madurez MPCM, son las siguientes:

Competencia en gestidon de proyectos y programas.
Competencia en aspectos técnicos y contextuales.
Competencia conductual

Uso de metodologia.

Informatizacion

Uso de la conveniente estructura organizativa.
Alineamiento estratégico

VVVVYYY

Los niveles que pueden contener todas o alguna de las dimensiones anteriormente

mencionadas se pueden ver en la siguiente tabla con sus caracteristicas correspondientes:

Tabla 5. Niveles del modelo MPCM

NIVEL CARACTERISTICAS

La organizacién no tiene una percepcion correcta de lo que son los
proyectos y la gestién de proyectos.

Los proyectos se ejecutan sobre la base del conocimiento empirico.
NIVEL 1 INICIAL

Normalmente no hay planificacion, y el control no existe.

No hay estandarizacion en los procedimientos.

El éxito en los proyectos es el resultado del esfuerzo individual o la suerte.

Conocimiento basico en gestion de proyectos.

Uso basico de herramientas informaticas para la programacion de

actividades.

Iniciativas aisladas para la planificacion y control de los proyectos.

NIVEL 2 CONOCIDO Cada profesional trabaja a su manera, como consecuencia de la falta de
una plataforma estandarizada para gestién de proyectos, que consta de

procesos, herramientas, estructura organizativa, etc.

Nace una conciencia de la importancia de implementar cada uno de los

componentes de una plataforma de gestién de proyectos.

Existe una plataforma estandarizada para la gestién de proyectos

La plataforma est4 en uso durante mas de un afio por los principales
NIVEL 3 ESTANDARIZADO - o
actores en la gestion de proyectos dentro de la organizacion.

Uso de la linea de base y medicion del desempefio.
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Recoleccién de datos de anomalias que afectan los resultados del

proyecto (demoras, sobrecostos, etc.).

Evolucion en las habilidades en gestién de proyectos.

NIVEL 4

ADMINISTRADO

Situacion en la que la plataforma PM realmente funciona y da resultados.

Eliminacion (o mitigacion) de anomalias manejables que obstaculizan los

resultados del proyecto.

Los profesionales demuestran consistentemente un alto nivel de
competencia.

Los resultados del area (tasa de éxito, demora, etc.) son consistentes con

los esperados para el nivel de madurez 4.

NIVEL 5

OPTIMIZADO

Situacion en la que la plataforma para la gestion de proyectos, no solo
funciona y da resultados, sino que también se optimizé mediante la
practica de la mejora continua y la innovacion tecnolégica y de procesos.

Optimizacion de procesos y herramientas.

Optimizacion de resultados (tiempo, costo, alcance, calidad, rendimiento,
etc.).

Maximo nivel de éxito.

Eficiencia en el medio ambiente y el clima laboral, alta productividad y bajo

estrés.

Alto reconocimiento de la competencia del area, que se considera un punto

de referencia.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Foundations of Prado PM Maturity Model, s.f.)

Cabe resaltar que El MPCM es un modelo que no permite hacer diagnésticos a nivel

organizacional en conjunto, este modelo se debe aplicar a departamentos individuales de

la organizacion, por esto el modelo es de tipo departamental y no de tipo organizacional, lo

gue conlleva a que podamos tener una situacion en la que una organizacién cuente con

departamentos con diferentes niveles de madurez. Normalmente el modelo se aplica en los

departamentos de la organizacién que cuentan con un portafolio de proyectos, el cual se

encuentre vinculado a los objetivos del departamento y que constantemente estén

actualizando su contenido; y también en los departamentos donde generalmente cuentan

con una Oficina de Gestion de proyectos (PMO) (Foundations of Prado PM Maturity Model,

s.f.).
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6.5.5. Modelo de madurez OPM3®

El Project Management Institute (PMI) con el objetivo de crear un modelo que permitiera a
las organizaciones tener un estandar para aplicar los principios de gestion de proyectos a
nivel organizacional y les ayudara a alinear diversos aspectos de sus operaciones con sus
estrategias de negocio, en el afio 1998 toma la decisién de publicar por primera vez el
Organization Project Management Maturity Model (OPM3), el cual hasta el dia de hoy y con
el desarrollo de varias versiones se ha convertido en un referente importante dentro de los

estandares publicada por el PMI.

El PMI, por medio de su modelo OPM3, proporciona una herramienta para evaluar la
aplicacion de la gestion de proyectos de una organizacion frente a las mejores practicas
gue se puedan identificar en ella en este sentido y muestra claramente como la aplicacion
de estas mejores practicas en gestion de proyectos ayuda a la organizacion a obtener
mejoras sustanciales y a establecer una estrategia exitosa y consistente en gestién de
proyectos, alineada con la estrategia organizacional. El modelo le permite a la organizacién
a partir de su implementacion decidir si es necesario planificar mejoras y establecer como
abordar estas mejoras. El OPM3 es un modelo flexible, escalable y se puede aplicar en
organizaciones de cualquier tipo, tamafio y complejidad, independientemente de su tiempo
de existencia (Project Management Institute (PMI), 2013).

Para aplicar el OPM3 dentro de una organizacién es fundamental considerar tres elementos

principales: el conocimiento, la evaluacion y las mejoras.

El conocimiento esta determinado por los estandares PMBOK (Project Management Body
Of Knowledge), el estandar para la gerencia de portafolio (The Standard for Portfolio
Management) y el estdndar para la gerencia de programas (The Standard for Program

Management), los cuales se encuentran integrados en el modelo.

En la evaluacion la organizacion identifica sus &reas con fortalezas y debilidades por medio
del andlisis comparativo con las mejores practicas en gestion de proyectos establecidas en
el modelo. El resultado obtenido en la evaluacion arrojara una lista de capacidades que auln

no se encuentran totalmente desarrolladas por la organizacion.
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Finalmente, para las mejoras el OPM3 permite el ordenamiento en orden de importancia de
las falencias encontradas, estableciendo asi la base de partida para determinar los planes
de mejora. Adicionalmente el modelo pretende que las organizaciones evolucionen
constantemente en cuanto a su madurez en gerencia de proyectos, es por esto que
enmarca todo el modelo en un proceso ciclico que se retroalimenta, es decir, se inicia con
la adquisicién de conocimiento, se evalla, y seguido se planifican y gestionan mejoras;

finalmente, el ciclo comienza de nuevo.

El OPM3 contempla 3 dominios que son los proyectos, los programas y los portafolios, los
cuales los integra en un modelo multidimensional con unos facilitadores organizacionales
que examinan que el ambiente de la organizacion sea compatible con el marco de ejecucién
de la estrategia de gestion de proyectos, entre estos se encuentran facilitadores
estructurales, culturales, tecnolégicos y de recursos humanos y con unos procesos de
mejora dentro de los que se incluyen la medicion, el control, la estandarizacion y la mejora

continua (Project Management Institute (PMI), 2013).
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7. SELECCION DEL MODELO A UTILIZAR

Es claro que en el campo de la gestion de proyectos existe una cantidad considerable de
modelos para determinar el grado de madurez organizacional en gestion de proyectos de
las empresas, desarrollados a lo largo del tiempo y algunos de estos con mejoras
implementadas con los desarrollos de nuevas versiones, con el factor comun de contribuir
a que la gestion de proyectos se convierta en un actor determinante dentro de las
estrategias organizacionales de las empresas y generar una cultura de mejoramiento

continuo.

Entre los modelos que se describieron anteriormente y que de una u otra manera muestran
cémo se han desarrollado a lo largo y ancho del mundo y con el objetivo de elegir uno de
los modelos de madurez en gestion de proyectos, se realiza un andlisis comparativo donde

se tuvieron en cuenta los siguientes factores:

» Versiones: con el numero de versiones del modelo podemos crear un criterio que
nos muestre la constante actualizacién del modelo y su evolucién constante,
considerando los nuevos desarrollos en gestion de proyectos a nivel mundial y las

nuevas exigencias impuestas por las industrias y sus mercados.

» Afo de la dltima version: este factor es muy importante, ya que con él es posible
determinar cudl de los modelos presenta una mayor actualidad en el campo de la
gestiéon de proyectos, y por ende, involucra las nuevas tendencias en el tema. Lo
gue se espera con el criterio anterior, es poder determinar qué modelo esta mas
actualizado para obtener mejores resultados a la hora de realizar el diagnéstico de

madurez organizacional en gerencia de proyectos.

» Certificacion: que la entidad o quien haya desarrollado un modelo esté en la
capacidad de generar una certificacion es un factor de respaldo y calidad que puede
ser determinante a la hora de elegir cuél es el mejor modelo a implementar. De igual
manera, una certificaciébn garantiza que se cuenta con un modelo que ha sido
probado y aplicado en repetidas ocasiones por diferentes organizaciones y expertos

en la gestion de proyectos.
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Implementacion: la flexibilidad para implementar el modelo en cuanto al tipo, tamafio
y complejidad de la organizacion es de suma importancia para tener un modelo que
permita adaptarse a las caracteristicas determinadas de una organizacion, que se
implemente a la medida y necesidades de esta en base a los que requerimientos
gue se establezcan a la hora de realizar el analisis y que la calidad de los resultados
sean lo esperado y reflejen la situacion real de la organizacion.

Consultorias: si la entidad o quien haya realizado el modelo se encuentra en la
capacidad de realizar consultorias respecto a este, se garantiza que el modelo ha
sido aplicado en diferentes organizaciones y que resultado de estas aplicaciones se
ha podido recopilar informacion y experiencias valiosas que respaldan aun mas el

éxito a la hora de implementar el modelo.

Modular: actualmente es fundamental considerar dentro de las organizaciones la
gestion de proyectos, programas y portafolios apuntando hacia una gestién que
contribuya al desarrollo de la estrategia organizacional, es por esto que tener un
modelo que permita analizar individualmente cada uno de estos tres grupos o los
tres a la vez, dependiendo de las necesidades de la organizacional, se convierte en

un factor determinante a la hora de elegir el modelo a implementar

Tipo de organizacion: que el modelo a utilizar sea lo suficientemente flexible,
claramente se ve reflejado en que pueda ser implementado en cualquier tipo de
organizacion, sin importar su tipo, tamafio y complejidad, lo que garantiza que no se

realizaran esfuerzos improductivos a la hora de desarrollarlo.

Tabla 6. Analisis comparativo de modelos de madurez

PMMM (Harold
P3M3® CP3MO© MPCM OPM3®
Kerzner)

Versiones

2

Afio de la Gltima

version

2005

2010

2014

2005

2013

Certificaciones

No

Si

No

No

Si
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Cuestionario Cuestionari | Cuestionari Cuestionario Cuestionari
Implementacion estandar o estandar | o estandar estandar o flexible
Consultorias Si Si Si No si
No (Solo no(solo
Modular proyectos) Si Si proyectos) si
Tipo de
organizaciones Todo tipo Todo tipo Todo tipo Todo tipo Todo tipo

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto la versién de los modelos se puede decir que todos cuentan con mas de una
version, excepto el modelo MPCM, y que los modelos que cuentan con un mayor humero
de versiones desarrolladas son el CP3M© y OPM3®, lo que refleja que estos dos modelos
han sufrido mas cambios en su estructura inicial que los deméas modelos. El siguiente factor
y el cual guarda una estrecha relacién con el anterior, se puede observar que en dos de los
modelos sus Ultimas actualizaciones ocurrieron en el afio 2005, hace mas de 15 afios y en
otros esto ocurrié en el 2010. Los modelos con versiones mas recientes son CP3MO© y
OPM3®, el primero de estos con su Ultima actualizacion en el 2014 y el segundo en el 2013.
Estos dos modelos guardan una relacion al considerar la guia metodoldgica del PMBOK
del PMI como componente importante dentro de los modelos. Cabe resaltar que la
metodologia OPM3® es desarrollada por el Project Management Institute (PMI), misma
entidad que desarrollé6 el PMBOK. Solo dos modelos de los analizados cuentan con
certificaciones y estos son el P3SM3® y OPM3®, lo que da una mayor percepcion de calidad
y respaldo. Todos los modelos presentan una forma de implementacién mas rigida que
admiten un menor grado de adaptabilidad del modelo a la organizacion, a excepcion del
modelo OPM3®, que con la utilizacion de cuestionarios flexibles permite adaptar el modelo
con base a las necesidades y condiciones especificas de cada organizacion. Tres de los
modelos, el CP3M©O©, OPM3® y el P3AM3® pueden ejecutar el diagnostico en gestion de
Proyectos, programas y portafolios, posibilitando un analisis modular que permite realizarlos
en conjunto o ir incorporando cada uno de estos por separado a medida que la organizacion
asi lo requiera. Un factor en comdn de todos los modelos analizados, pero no menos

importante, es la posibilidad que brindan de ser aplicados a cualquier tipo de organizacion.

Luego de realizar el anterior andlisis comparativo y determinar cual de los modelos retne

de una manera mas contundente todos los factores analizados, se determina que el modelo
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elegido para realizar el Diagnéstico de Madurez Organizacional en Gestion de proyectos en
la Constructora Riva S.A. es el modelo OPM3®.
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8. DISENO DEL TRABAJO DE CAMPO

8.1. Tipo de estudio

Para la investigacidon a desarrollar y para dar cumplimiento a los objetivos planteados para
el presente trabajo se usara una metodologia de investigacion cualitativa, considerando que
se realizard una busqueda de informacién al interior de la constructora Riva S.A., que
permita explorar y describir a profundidad los ambientes, comportamientos y procesos
organizacionales en cuanto a la gestion de proyectos, para de esta forma comprender e
interpretar los fenédmenos, a través de las percepciones y significados producidos por las
experiencias de los participantes pertenecientes a la organizacion que seran parte del
estudio, permitiendo asi generar un diagndstico que sintetice la informacién necesaria para
obtener una vision propia mas exacta sobre el fenémeno en estudio (Sampieri, Collado, &
Baptista, 2010, pag. 11).

Un estudio cualitativo nos permite encontrar una variedad de concepciones o marcos de
interpretacion, en los que todos “los grupos o sistema social tiene una manera Unica de ver
el mundo y entender situaciones y eventos, la cual se construye por el inconsciente, lo
transmitido por otros y por la experiencia, lo que es necesario tratar de recopilar, agrupar y
analizar mediante la investigacion para hacernos a una vision general de la problemética

que abordamos.” (Sampieri, Collado, & Baptista, 2010, pag. 9).

El método cualitativo que se utilizara para el estudio sera del tipo descriptivo, pues se
encuentra orientado a medir y evaluar dimensiones y componentes asociados a la madurez
en gestidn de proyectos, esto con el propdsito de poder proponer la mejor alternativa posible
para el disefio de una oficina de proyectos para la constructora Riva S.A. Los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenébmeno que se
someta a un analisis. Estos tipos de estudios son Utiles para mostrar con precision los
angulos o dimensiones de un fendémeno, suceso, comunidad, contexto o situacion
(Sampieri, Collado, & Baptista, 2010).
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8.2. Instrumentos y fuentes de informacion

Como instrumento principal para la recoleccion de informacion y datos se realiza la
aplicacion de encuestas para obtener el diagnéstico de madurez de la gestion de proyectos
en la Constructora Riva S.A., tomando como referencia los lineamientos estipulados por el
Project Management Institute (PMI) y su modelo metodolégico OPM3®, desarrollado para
evaluar el grado de madurez en gestion de proyectos de una organizacion.

Adicionalmente, tomando en consideracion que uno de los investigadores participé de
manera activa dentro del grupo estudiado y a su vez tuvo la oportunidad de observar el
medio de desarrollo de la investigacion, al igual que sus participantes en todo lo relacionado
con el desarrollo de la gestion de los proyectos dentro de la constructora Riva S.A., se uso
la observacion participante como instrumento complementario para recopilar informacion.
Se entiende por observacion participante aquella en la que el observador participa de
manera activa dentro del grupo que se esta estudiando; se identifica con él de tal manera

que el grupo lo considera uno mas de sus miembros (Aranda & Gomes, 2015).

Como complemento a los instrumentos de recopilacién anteriores, se tomo la revision
documental. Se revisaron fuentes documentales que aportaran al desarrollo de la
investigacion y al mejor entendimiento de las situaciones encontradas. Se tomaron
referentes metodolégicos en el tema de estudio como la Guia PMBOK del PMI, ademas de
libros y documentos digitales que desarrollan temas teéricos, metodoldgicos e

instrumentales en relacion al desarrollo del presente trabajo de grado.

Se pretende que a partir de la informacion recopilada se pueda reconstruir una realidad tal
como la observan y viven quienes se encuentran involucrados en los procesos de gestion
de proyectos dentro de la constructora Riva S.A. Este proceso se considera holistico,
porque se precia de considerar el todo sin reducirlo al estudio de sus partes (Sampieri,
Collado, & Baptista, 2010).

Como fuente de informacion se tuvo a la empresa Riva S.A., es decir, las personas que
hacen parte de la empresa y desempefian funciones relacionadas con la gestiéon de los

proyectos desarrollados por la organizacion.
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8.3. Procedimiento metodoldgico

En el procedimiento metodolégico correspondiente al diagnéstico de madurez
organizacional en gerencia de proyectos se realiz6 una revision documental, analizando
una serie de diferentes modelos de diagnéstico de madurez, seleccionando la mejor opcion
teniendo en cuenta las caracteristicas de la constructora Riva, posterior a la realizacion de
un previo analisis comparativo de los modelos revisados. Luego de la valoracion de los
diferentes modelos de madurez, se eligié el OPM3® como la alternativa metodoldgica mas
adecuada para este caso.

Se realizd una reunién grupal con todas las personas que hacen parte de la muestra, es
decir, aquellas que tienen que ver con la gestién de proyectos dentro de la constructora
Riva, para explicarles con qué fin se desarrollaria el trabajo, la metodologia a utilizar para
la recoleccion de la informacién, como se llevaria a cabo el trabajo de campo, cuales serian
los objetivos a cumplir con lo anterior y realizar algunas aclaraciones de conceptos en

referencia a la gestion de proyectos.

Paralelamente, al realizar la reunién, se observaron aspectos y caracteristicas de la
muestra en estudio asociadas con la gestion de proyectos dentro de la organizacién, tales
como utilizacién de un lenguaje comun, existencia de cultura asociada a esta, aplicacién de

metodologias comunes, formacién constante de la organizacion, entre otras.

Durante el desarrollo de las encuestas, se dejé abierta la posibilidad de que los integrantes
de la muestra en estudio pudieran realizar preguntas referentes al cuestionario a los
investigadores, esto con la intencién de poder tener una informacién adicional relacionada
con el nivel de manejo de la terminologia usada en la gestion de proyectos, asi como en

otros aspectos.

Luego de tener la informacion arrojada por el diagnéstico de madurez realizado, su
respectivo analisis y la demas informacion identificada dentro de la organizacion en cuanto
a gestion de proyectos se refiere, se definié el tipo de PMO mas acorde para suplir las
necesidades identificadas, de manera que pudiera tener una proyeccion que garantizara el

éxito de esta y contribuyera a aportar valor a la organizacion.
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Al definir el tipo de PMO, su mision, vision y objetivos, para la estructuracion de esta con
respecto a las funciones, estructura jerarquica y roles, métricas de desempefio de la
PMO, los criterios y factores criticos de éxito, se realizo andlisis de documental de
diferentes fuentes de informacibn como el PMI y proyectos de investigacion

relacionados con el presente trabajo de grado, entre otras.

8.4. Muestra seleccionada

En cuanto a los sujetos que se tendran en cuenta para el presente trabajo y teniendo en
cuenta los objetivos que se pretenden cumplir, se establece como unidad de andlisis a la
constructora Riva S.A y la muestra seleccionada a considerar se categoriza como una
muestra no probabilistica al tener en cuenta que se considera a cada uno de los miembros
de la empresa que desarrollan funciones relacionadas con proyectos y que disponen de
conocimientos empiricos y/o formales relacionados con gestién de proyectos. Es una
muestra en la que, como lo afirman Sampieri, Collado & Baptista (2010), “la escogencia de
los elementos no depende de la probabilidad, sino de fundamentos relacionados con las
caracteristicas de la investigacibn o de quien hace la muestra. Para este caso el
procedimiento no es mecanico ni considera férmulas de probabilidad, sino que esté ligado

al proceso de toma de decisiones de los investigadores” (pag. 176).

Las personas que ocupan los siguientes cargos son quienes se identifican para hacer parte

de la muestra para el estudio:

Gerente general

Arquitecto disefiador

Jefe técnico y administrativo

Jefe costos y presupuestos

Jefe de gestibn humana

Coordinadora de salud y seguridad en el trabajo
Ingeniera de costos y presupuestos

Residente de urbanismo

Residente de obra 1

V V V V V VYV V VYV V V

Residente de obra 2
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» Residente de obra 3
> Residente de obra 4

8.5. Perfil del encuestado

Las personas encuestadas hacen parte del grupo de lideres de proyectos externos y jefes
de area de la constructora Riva S.A. Se entiende por proyectos externos, los proyectos que
estan directamente relacionados con el qué hacer de la constructora, es decir, las obras de
construccién. Dichas obras de construccion son dirigidas por ingenieros residentes de obra,
gue son quienes lideran el dia a dia el proceso constructivo de las mismas, siguiendo los
lineamientos de calidad, aspectos técnicos y administrativos, presupuestales, de costos, de
salud y seguridad en el trabajo y de gestion humana, dados por los jefes de areay el gerente

general.

Los jefes de area son quienes lideran un grupo de actividades especificas al interior de la
constructora y que requieren un alto grado de especialidad en dicho tema, ya que son los
encargados de planear, dirigir, programar y controlar su area en cada proyecto o area
administrativa de la empresa. Las areas son: Gestion Humana, Ventas, Contabilidad y
Tesoreria, Técnica y Administrativa, Costos programacion y Presupuestos, Arquitectura y
Salud y Seguridad en el trabajo

Para las encuestas aplicadas se tuvieron en cuenta solo las areas que intervienen
directamente con la gestién de proyectos, las cuales son: Gestibn Humana, Técnica y
Administrativa, Costos, Programacion y Presupuestos, Arquitectura y Salud y Seguridad en
el trabajo. Adicionalmente, y no menos importante, se encuesté al Gerente General, quien
es el lider principal de la compafiia y da los lineamientos principales y objetivos estratégicos

con los cuales se debe operar en la empresa junto con la Junta Directiva.

El lider de la companiia esta alineado con los objetivos estratégicos y organizacionales, es
empdtico, motivado y motivador, se comporta coherentemente con los valores corporativos,
no es conformista y estd en constante desarrollo y reinvencion, ademas posee las

siguientes competencias:

» Trabajo en equipo y liderazgo
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Responsabilidad

Comunicacion efectiva

Proactividad y solucion de problemas
Habilidad multitarea
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9. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA

9.1. Diagnéstico de madurez en gestion de proyectos de RIVA S.A.

9.1.1. Construccion del cuestionario

Después de haber realizado la revision y andlisis de los diferentes modelos para la
determinacion del grado de madurez en gestién de proyectos de una organizacion y la
eleccion del modelo OPM3 desarrollado por el Project Management Institute (PMI), se

procedi6 a realizar la estructuracién de la encuesta teniendo como referencia este modelo.

El modelo OPM3® cuenta con una serie de mejores practicas recopiladas y documentadas
con base a la experiencia de las organizaciones en el campo de la gestion de proyectos en
todo el mundo a lo largo del tiempo. De estas mejores practicas se establecen unas
preguntas para identificar su uso, estas pueden abordar tres dominios (portafolios,
programas y proyectos) y las relacionadas entre estos, pero para este caso solo se tomaron
las preguntas asociadas al dominio de proyectos, esto considerando el tipo de organizacion

que se esta evaluando y sus caracteristicas con respecto al desarrollo de sus proyectos.

La encuesta utilizada se construyé de manera estructurada con base a las preguntas
establecidas por el modelo OPM3® en lo concerniente al dominio de proyectos, como se
menciond anteriormente. Se formularon 188 preguntas basadas en las Mejores Practicas
ofrecidas. El conjunto de preguntas seleccionadas permitié identificar el uso de procesos
generales en gestion de proyectos, su concordancia con la estrategia organizacional, asi
como evidenciar el nivel de implementacion de las diez areas de conocimiento, los cinco
grupos de procesos del PMI dentro de la organizacion. En la tabla 7 se puede ver la cantidad
de preguntas realizadas asociadas a cada uno de los aspectos mencionados. Todo lo
anterior con el propdsito de comprender el fendmeno que se estudia, es decir, “se procede
caso por caso, dato por dato, hasta llegar a tener una perspectiva mas general de la

situacion en estudio.” (Sampieri, Collado, & Baptista, 2010, pag. 8).
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Tabla 7. Preguntas del cuestionario y asociaciones.

Preguntas asociadas al nivel de mejora (SMCI) de OPM3

Nivel de mejora Preguntas
Estandarizar 47
Medir 47
Controlar 47
Mejorar a7
Preguntas asociadas a Los Grupos de Procesos del PMI
Grupos de Procesos Preguntas
Inicio 8
Planificacion 96
Ejecucion 32
Monitoreo y control 44
Cierre 8
Preguntas asociadas a Las Areas del conocimiento del PMI
Areas del conocimiento Cantidad de preguntas
Gestién de la Integracion 24
Gestion del Alcance 24
Gestion del Tiempo 28
Gestion de los Costos 16
Gestion de la Calidad 12
Gestion de los Recursos Humanos 16
Gestion de las Comunicaciones 12
Gestion de los Riesgos 24
Gestion de las Adquisiciones 16
Gestion de los Interesados 16

Fuente: Elaboracion propia

Las preguntas que se realizan son cerradas. En las preguntas cerradas las categorias de
respuesta son definidas previamente por los investigadores y se le muestran al encuestado,
quien debe elegir la opcion que describa mas adecuadamente su respuesta. Este tipo de
preguntas son mas faciles de codificar y organizar para su andlisis, a su vez estas requieren
menor esfuerzo por parte de los encuestados a la hora de resolverlas, ya que no tienen que
escribir o verbalizar pensamientos, sino solamente elegir la alternativa que describa mejor

su respuesta (Sampieri, Collado, & Baptista, 2010).
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Posterior a la escogencia de las preguntas a utilizar, se revisan las opciones de respuestas
gue presenta el modelo OPM3® para las preguntas. Este modelo recomienda dos métodos
de puntuacion: uno de puntuacion binaria y otro de medidas variables, aunque la respuesta
binaria es mas facil y rapida, el método de medidas variables permite evaluar de una mejor
manera qué tanto se realizan las mejores practicas consultadas. En la siguiente tabla se
describen las posibles respuestas:

Tabla 8. Niveles de respuestas

Nivel Respuesta

0 No implementado

Implementado en pocos casos

Implementado en la mayoria de los casos

3 Totalmente implementado

Fuente: Elaboracion propia

9.1.2. Aplicacién

Antes de realizar la encuesta anteriormente descrita, se garantizé que la muestra elegida,
tuviera conocimiento acerca del alcance y definicién del diagnéstico de madurez. Para esto,
se realiz6 una reunién virtual, en la cual se hizo una presentacion PPT explicando los

siguientes conceptos:

» Diagnéstico de madurez con metodologia OPM3.

» Justificacion de realizar el diagnéstico de madurez al interior de la organizacion.

» Marco conceptual explicando la definiciobn de gestion de proyectos, tipos de
proyectos y la metodologia del PMI.

» Metodologia del diagnéstico a través de las encuestas.
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» Glosario de conceptos especificos de gerencia de proyectos empleados en el

cuestionario.

DIAGNOSTICO DE MADUREZ CON METODOLOGIA OPM3

Ez un modelo desarrollado por

el PMI (Instituto de Gestion de

Proyectos) que permite medir
|3 madurez organizacional 3

partir de |a comparacon de las

i &ull G‘ﬂf‘h&

« " -\ capacidades instaladas con un

DIAGNOSTICO DE MADUREZ EN COR e busesers prxics

GES_I_ION DE PROYECTOS UNIVERSIDAD pars |z gestion de proyecios.
RIVA S.A. T

MARCO

Mejorar |z efidenda en b
productividad de s obras  de

et s DE REFERENCIA

Buscar ventajas  competitivas  que

[ factor diferenciador
e 5 o e i CONCEPTUAL
desarrollan proyectos inmobiliarios en
2 mizma region.

; 03 m
JUSTIFICACION
' 4

* Proyectos Externos: son J0s relacionacos con
.. .. e que hacer ce la empress y estan
la gestion de proyectos tambien directsmente involxcrados con el cliente

llamada direccion de proyectos es {Proyectos de vivienda)

definida por e PMI como la

aplicacion  de  conocimientos, * . Projects Mternos- Sow o que ¢ realiasn al
habilidades, herramientas y técnicas :::’_rwo:! :‘Em::: ,I":"‘“b‘.'z 51
2 las actividades del proyecto para un Puso software, upoic\acion de Encuestas

cumplir con los requisitos del mismo. de Cims Orgnizacional Empresas MEGA,
pisn de optimizacon de materisies, plan de
capaditaciones a nuevos contratistas)

Un proyecto inicia desde el
disefio. Comprende también
el presupuesto y ejecucion.

o

68



V¥ i aala Matnadiogs dal e

) ) : —_ i |
(I .~ N ey
GERENCIA DE PROYECTOS .', l‘ %
R - S
Prosethrsgemertisiese METODOLOGIA
[PV} 3 Iz entidad lider 2 nivel | - oy 3 . b v
mundial en gestion de iz | wacicos S ey
i | B D o .

&= s
2 PRINICIPIOS CLAVES: § a5 (R oo A5 — | - 42
10 Greas del conocmiento ' W (B § e i ) ?» : < @
|variables del proyecto) o " 2 all
5 grupos de procesos «ia ENE i

TS oSSl
-

INSTRUMENTOS m

® Aza de momiidén de proyectos: scta nical de proyecto Sus recoplis T
tods la hdarmacin izl
® Pan de getise de sroyease e la spkoacice e intagrackn de
hacrarienzas y sécricas de dirwccide de proyecor.

CONCEPTOS CLAVES

Metodologia OPM 3 o Triais i prayecis: s o conprto de scskindes para dessrlier o
proyese.
Encuesta Google Docs * Cartrol insagmads de camision: consite an revia acas n palciades de

cambior, aprotar ioe memot v geetiorar ion camblo
®  WES (#orr Sreckdows Srucmam): ae la amructur Se Sescompanicsn sel
: =
hitps:iforms. gleRJdt1ZxnRCxoziWVE trasajo, € un eade crdeneds v Idgics de scrvidadar misina de
progrmadsn y mignacise de recumce (plctes, vigm de Andedoe,
rampostenta, fevogues./reunitn nicial de mocisinacen, Imgresice de
AOTUARIE, MRCITIEN Se ancuertan, analels de resstador )

o W]

RESULTADO FINAL '

@ Diseiio de una PMO

PMO es también denominada “Ofcna de
B Gestion de Proyectos®, Ayuda 8 mejorar ias

N Gracias
opersciones y a ser mas eficlentes en ia
Direccon de los Proyectos, 3 traves de

Q estandanzacion, apoyo, control, andiisiz de
procesos y recopiiacion de buenas practicas

llustracion 4. Presentacion para aplicacion de la encuesta.

Fuente: Elaboracion propia

Para verificar que la informacién expuesta fue comprendida por el grupo elegido, se
escogieron preguntas al azar del cuestionario y se respondieron a modo de ejemplo.

Finalmente se dio un espacio para preguntas.

Para recopilar la informacién de la encuesta disefiada, se empleé la herramienta
Formularios de Google para crear un cuestionario en linea que permitiera resumir y
organizar facilmente la informacion de los cuestionarios, ademas que por el aislamiento
social preventivo como consecuencia del Covid 19, no era posible realizar un cuestionario
presencial.
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Finalmente se envié a los correos electrénicos de los participantes el link de acceso al
cuestionario para su diligenciamiento, dando una fecha limite coherente para realizarlo.
Durante el tiempo de ejecucién de dicha encuesta se hizo un acompafamiento activo con
el fin, no solo de resolver inquietudes, también de observar al interior del ejercicio el
comportamiento de los encuestados, tipo de inquietudes, alcance de la cultura de proyectos
al interior de la empresa y conocimiento de los lideres escogidos en conceptos basicos de
gerencia de proyectos. Con base en esta observacion activa se realizé uno de los andlisis

del diagndstico de madurez de Riva S.A. contenidos en el presente trabajo.

2 20 ANOS
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A\ EL ORIENTE

DIAGNOSTICO DE MADUREZ OPM3 (PARTE 1)

Encuesta para determinar €l grado de madurez arganizacidn en gestion de proyectos de la Constructora RIVA
5A.
+5u organizacion estandariza el proceso "Desarrolle acta de constitucion del proyecto™? ™

Mo implementada

mplementado en pocos casos

mplementado en la mayona de los casos

Tatalmente implementado

i 5U organizacion mide el proceso "Desammollo acta de constitucion del proyvecto™? *
Mo implementado
mplementado en pocos Ccaso0s

mplementado en la mayeria de los casos

llustracion 5. Presentacion para aplicacion de la encuesta.
Fuente: Elaboracion propia

70



9.2.

proyectos de RIVA S.A

Andlisis de lainformacion del diagndstico de madurez de la gestion de

Luego de haber recopilado la informacidén por medio de la realizacion de las encuestas a la

muestra seleccionada dentro de la Constructora Riva, se procede a realizar la tabulacion

de los datos obtenidos por medio de las 188 preguntas asociadas a las buenas practicas

en gestion de proyectos para el dominio de proyectos, segun lo establece la metodologia

OPM3®. El andlisis a realizar contempla tres diferentes perspectivas, como son: Procesos

de Mejora, Grupos de Proceso y Areas del conocimiento, pero que a su vez se encuentran

interrelacionadas, ya que todas se desprenden del Project Management Institute (PMI)

9.2.1. Andlisis de la madurez en gestion de proyectos por nivel de mejora del OPM3

Cantidad

Tabla 9. Resultados niveles de mejora.

Implementado

Implementado

Fuente: Elaboracion propia

Nivel de Total de No ) Totalmente
] de ) en pocos en la mayoria |
mejora Respuestas | implementado implementado
preguntas casos de los casos

Estandarizar 47 564 29% 29% 37% 5%
Medir 47 564 33% 32% 31% 4%
Controlar a7 564 27% 31% 38% 4%
Mejorar a7 564 29% 33% 35% 3%

Los niveles de mejora del OPM3 son estandarizar, medir, controlar y mejorar, los cuales se

describen a continuacion:

» Estandarizar (S): establecer y monitorear el cumplimiento de pautas o normas

comunes para los procesos.
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» Medir (M): determinar el desempefio en el cumplimiento de estandares mediante
indicadores.

» Controlar (C): aplicar auditorias para mantener el nivel de los procesos controlados.

» Mejorar (I): implementar préacticas para superar los problemas detectados en los
procesos.

A partir del siguiente gréfico que resume los porcentajes de las respuestas para los niveles

de mejora se realiza el analisis:

40%

35% 879 - B8% 35ry
30% 9 1
0 ; B3% B29 5194 819 ) B39
[v)
25% P9% P9 b79 P9
20%
15%
10%
0,
2% 5% 4% 4% 3%
0%
ESTANDARIZAR MEDIR CONTROLAR MEJORAR
E No implementado E Implementado en pocos casos

Implementado en la mayoria de los casos [ Totalmente implementado
Gréfica 1. Resultados de los 4 niveles de mejora

Fuente: Elaboracion propia

Para el primer nivel de mejora, la estandarizacion, el 66% de las respuestas se encuentran
en la segunda y tercera escala de calificaciéon, es decir, implementado en pocos casos e

implementado en la mayoria de casos.
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Gréfica 2. Resultados nivel de mejora de estandarizacion

Fuente: Elaboracion propia

Para el segundo nivel de mejora, la medicién, el 65% de las respuestas se encuentran en
la primer y segunda escala de calificacion, es decir, no implementado e implementado en
pocos casos. Hasta este punto es l6gico que la medicidn tenga menos respuestas positivas

que la estandarizacion.
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Graéfica 3. Resultados nivel de mejora de medir

Fuente: Elaboracion propia

Para el tercer nivel de mejora, el control, el 69% de las respuestas se encuentran en la
segunda y tercera escala de calificacion, es decir, implementado en pocos casos e

implementado en la mayoria de casos, lo cual no es coherente que tenga mas respuestas
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positivas que la medicibn y que su porcentaje de respuestas sea mayor que la

estandarizacion.
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Gréfica 4. Resultados nivel de mejora de controlar

Fuente: Elaboracion propia

Para el cuarto nivel de mejora, la mejora continua, el 68% de las respuestas se encuentran
en la segunda y tercera escala de calificacién, es decir, implementado en pocos casos e
implementado en la mayoria de casos. Pasa lo mismo que en el tercer nivel, no es

coherente que sea mayor que la estandarizacién y medicion.

MEJORAR

40%

L0,
29, TR
JI70

30% 29%—
20%
10%
0% %
No implementado Implementado en Implementado en  Totalmente
pocos casos la mayoria de los implementado
casos

Grafica 5. Resultados nivel de mejora de mejorar

Fuente: Elaboracion propia
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Analizando las respuestas del cuestionario se evidencia que no hay claridad ni distincién
de estos conceptos en las personas elegidas para responder el cuestionario, puesto que,
al ser Riva S.A. una empresa en etapa de crecimiento, se espera que las aplicaciones de
los 4 niveles de mejora sean légicamente implementadas, es decir, se espera que la
estandarizacion, que es el primer nivel, esté en los porcentajes de las respuestas positivas
mas altos, luego la preceda el nivel de medir, luego controlar y posteriormente mejorar.
Siendo consecuente con los niveles, no es l6gico que la etapa de controlar tenga mas
porcentaje de respuestas positivas que la de estandarizacion y medicién, ya que, en el
ambito de gerencia de proyectos, esta clasificacion responde a las premisas: "si esta
estandarizado, se puede medir"; "si se puede medir se puede controlar" y "si se puede

controlar es posible mejorar”.

9.2.2. Andlisis de la madurez en gestién de proyectos por Grupo de procesos del PMI

Un Grupo de Proceso dentro de La Guia del PMBOK® vy el estandar para la Direccion de
Proyectos del PMI, es una agrupacién logica y coherente de procesos que contribuyen a la
gestion de proyectos con el propésito de lograr objetivos previamente establecidos que
garanticen el éxito de un proyecto. Para el presente analisis se toma como referencia la
informacién arrojada por las encuestas realizadas para el diagnéstico de madurez de la
constructora Riva, con relacién a los grupos de proceso establecidos en la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®), los cuales son: inicio,
planificacidn, ejecucion, monitoreo y control y cierre. En la siguiente tabla se puede observar
cémo se distribuyen las 188 practicas del dominio de proyectos del estAndar OPM3® en los
grupos de procesos de gestidén de proyectos y la respectiva madurez de cada uno de ellos.
Es importante mencionar que cada pregunta asociada con un grupo de proceso se
encuentra relaciona con una de los cuatro niveles de mejora, los cuales evalian si el
proceso se encuentra estandarizado, medido, controlado y mejorado y con las 10 areas del

conocimiento de la gerencia de proyectos.
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Tabla 10. Resultados grupo de procesos del PMI

) Implemen | Implementad
Cantidad Totalmente
Grupos de Total de No tado en oenla )
de i i implementad
Procesos Respuestas | implementado pocos mayoria de
preguntas o
casos los casos
Inicio 8 96 45% 30% 22% 3%
Planificacion 96 1152 27% 30% 38% 5%
Ejecucion 32 384 32% 31% 34% 2%
Monitoreo y
control 44 528 30% 31% 35% 4%
Cierre 8 96 29% 49% 22% 0%

Fuente: Elaboracion propia

Con base en los resultados obtenidos, se puede deducir que la percepcién que se tiene al
interior de la Constructora Riva respecto a la implementacion de los grupos de procesos,
es que en mayor medida estos no se encuentran implementados o se implementan en
pocos casos dentro de la organizacion, lo que la ubica en un nivel de baja madurez. Es
importante resaltar que los grupos de procesos en su totalidad presentan un grado de

implementacién menor al 50%. Como se puede observar en el siguiente grafico:
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Gréfica 6. Resultados por grupos de procesos

Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que la constructora presenta un mayor grado de madurez en los grupos
de procesos de planificacién, Monitoreo y control y ejecucién, donde arroja una
implementacion del 43%, 39% y 36% respectivamente, como se observa en la gréfica 7 y
niveles mucho mas bajos en los grupos de procesos de inicio y cierre con 25% y 22%
respectivamente, haciendo estos dos ultimos los grupos de procesos mas débiles al interior

de la organizacion, como se puede ver en la grafica 8.
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No implementado Implementado en Implementado en la Totalmente
pocos casos mayoria de los casos implementado
e | NiCiO Cierre

Gréfica 8. Resultados grupos de procesos mas criticos

Fuente: Elaboracion propia
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Los grupos de procesos de cierre, con un 78% entre no implementado e implementado
en pocos casos, al igual que el de inicio, con un 75%, son los grupos con el nivel de
madurez mas bajo, como se puede analizar en las gréficas anteriores. Esto da una
vision de cdmo Riva S.A., al ser una empresa del sector de la construccién, tiene una
mayor prelacion por planificar, ejecutar y monitorear, lo cual nos permite identificar la

tendencia o enfoque del modelo de gestién de proyectos que esta emplea.

Con base en lo anterior se puede inferir que la madurez en cada uno de los grupos de
procesos no es satisfactoria, pues todos estos se encuentran con un nivel de
implementacion por debajo del 50%, que repercute en un grado de madurez en gestion de
proyectos bajo y refleja que existe la necesidad de realizar mejoras importantes para lograr

alcanzar un nivel superior de madurez.

9.2.3. Anadlisis de la madurez en gestion de proyectos por Areas del conocimiento del
PMI

Para el presente andlisis, de igual manera que con los grupos de procesos, se toma como
referencia la informacion arrojada por las encuestas realizadas para el diagnostico de
madurez realizado a la Constructora Riva, con relacion a las areas del conocimiento
definidas en la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del
PMBOK®), las cuales se pueden observar en la siguiente tabla, al igual que la distribucion
de las 188 practicas del dominio de proyectos del estdndar OPM3® en las areas del
conocimiento y también los resultados que reflejan el estado de madurez de cada Area en

la gestion de proyectos de la Constructora.

Tabla 11. Resultados areas del conocimiento

) Implementa | Implementa
Cantidad | Total de No Totalmente
) o . do en doenla |
Area del conocimiento de Respuest | implementa ) implementa
pocos mayoria de
preguntas as do do
casos los casos
Gestion de la Integracion 24 288 25% 42% 30% 2%
Gestion del Alcance 24 288 35% 33% 31% 0%
Gestion del Tiempo 28 336 6% 26% 65% 4%
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Se identifica en la informacion obtenida que, en el marco de los porcentajes de areas
de conocimiento, en cuanto se refiere a los grados de no implementadas e

implementadas en pocos casos, que 8 de las 10 areas establecidas se encuentran en
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un grado de implementacion por debajo del 50%.
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Grafica 9. Resultados por areas del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Las éareas del conocimiento que presentan un peor comportamiento, segun la
informacion obtenida, son: Gestion de los Interesados, Gestion de los riesgos y Gestion
de las comunicaciones, con un porcentaje desfavorable de 85%, 82% y 78%

respectivamente, lo que las ubica en un nivel de madurez en gestion de proyectos

extremadamente bajo.
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Fuente: Elaboracion propia

Seguido de estas, pero en un escalon mas arriba, se podria decir que se tienen las
areas del conocimiento de Gestion del alcance, Gestidon de las adquisidores, Gestidn
de la integracién, Gestion de la calidad y Gestion de los recursos humanos con un 69%,
67%, 67%, 62% y 55% respectivamente, lo que se traduce en tan solo un 31%, 33%,
33% y 45% de nivel de implementacién respectivamente, lo que evidencia que estas
areas juegan un papel mas importante dentro de la organizacion, pero que no alcanzan

a tener un grado de madurez aceptable.
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Entre las areas del conocimiento hay dos que presentan un comportamiento totalmente
opuesto a todas las anteriormente analizadas y llaman la atencion por sus porcentajes
favorables en cuanto al analisis del grado madurez. Estas dos areas del conocimiento
son la Gestion del tiempo y la Gestidn del costo, con un 62% y un 82% respectivamente;
en cuanto a la implementacién al interior de la organizacién, refleja una madurez

importante en estos aspectos, como se puede ver en la siguiente grafica.
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Gréfica 12. Resultados areas del conocimiento con buen desempefio.

Fuente: Elaboracion propia

Estos resultados guardan una concordancia con el andlisis de madurez realizado para
los grupos de procesos y permite ratificar que, por las caracteristicas de la empresa al
pertenecer al sector de la construccion, ahonda esfuerzos en gestionar de la mejor
manera los tiempos y los costos en sus proyectos y da una menor importancia a las
demés areas del conocimiento. De este modo, es claro inferir que el modelo actual de
gestion de proyectos de la Constructora Riva presenta un desbalance importante, que
requiere la implementacion de mejoras para que aporte en mayor medida a la obtencion

de mejores resultados, tanto a nivel de proyectos como a nivel organizacional.
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9.2.4. Andlisis de la madurez en gestidén proyectos de la constructora Riva S.A. a partir

de la observacion participante

Considerando que uno de los investigadores del presente trabajo de grado hace parte del
grupo de lideres de la empresa y conoce desde el interior a la organizacion, se realizd un
analisis a partir de la observacion participante. Esta forma cualitativa de la observacion,
permite conocer mejor lo que ocurre durante el ejercicio. Se caracteriza por el hecho de que
la persona que observa recoge los datos en el medio natural y esta en contacto con los

propios sujetos observados.

A partir de las observaciones realizadas, y atendiendo las inquietudes de las personas
encuestadas para responder el cuestionario, se evidencia falta de cultura de proyectos y
poco entrenamiento en gestion de proyectos, debido a que no hay conocimiento de los
conceptos basicos de gestion de proyectos, no tienen claridad entre la correlacién y orden
l6gico que existe entre los diferentes niveles de mejora, no son claros los grupos de
procesos para un proyecto, hay poca cultura en el uso de herramientas y metodologias de
gestién de proyectos, no hay métricas de gestidén de proyectos definidas ni indicadores de
gestion. Hay tendencia en confundir las responsabilidades propias del cargo con
herramientas y practicas de gestion de proyectos, por ejemplo, una responsabilidad y deber
del residente de obra es realizar control de calidad de los materiales, control de consumo
de materiales, control de programacion de actividades, entre otros, para lo cual tienen
ciertos lineamientos definidos por los lideres de area, sin embargo, este control es diferente
al control como nivel de mejora, como lo propone el OPM3, que es aplicar auditorias para
mantener el nivel de los procesos controlados a partir de indicadores medibles, ya que “si

se puede medir se puede controlar”

Por otro lado, se observa que falta comunicar detalladamente a lideres de areay lideres de
obras la planeacion estratégica reestructurada en el afio 2020 por la constructora Riva S.A.
con el fin de que exista una alineacion estratégica entre los procesos y actividades
cotidianas con la vision y mega (meta ganadora y ambiciosa) de la empresa. Se observa
falta de claridad en cuanto a como las actividades de los lideres estan relacionadas con los
objetivos estratégicos de la empresa, con el fin de sincronizar y unificar esfuerzos hacia un

mismo fin.
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Finalmente, dado el crecimiento actual y proyectado de la empresa en estudio, se observa
gue la estructura organizacional actual no es la idonea para poder alcanzar los objetivos
estratégicos de la organizacion, ya que deben definirse mejor las jerarquias y niveles de
tomas de decision, perfiles de los cargos y habilidades. Adicionalmente, se observa que
son necesarios nuevos puestos de trabajo de direccion y de apoyo, en la bdsqueda de
implementar estrategias, planes y estandares de trabajo, indicadores de desempefio y
control; y con el fin de subdividir de una manera mas eficiente y estratégica las diferentes
areas especializadas, dado que, por el aumento de volumen de los proyectos externos, se

hace necesario una mejor reparticion de responsabilidades y tareas.9
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10. DISENO DE LA OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS (PMO)

10.1. Justificacion y seleccion del tipo de PMO

Al realizar el diagnoéstico de madurez organizacional en gestion de proyectos de la
Constructora Riva, podemos contar con este como insumo determinante para establecer
con mayor precision el tipo de PMO mas adecuado que se debe implementar al interior de
la organizacién, con el propédsito de que sea una PMO efectiva, que satisface las
necesidades detectadas en el hoy y tenga la capacidad para adaptarse a las necesidades
y requerimientos a futuro, una PMO que su disefio parta de considerar los modelos estandar
gue hoy podemos encontrar, pero adaptados a las necesidades Unicas que presenta la
Constructora Riva, ya que no todas las organizaciones son iguales y el proceso de disefio

de una PMO nunca arrojara dos veces el mismo resultado.

Al conocer mas a profundidad la situacion actual de la Constructora Riva en base a lo que
se pudo extraer del diagndstico de madurez realizado, es evidente que la PMO que se
implemente debe inicialmente suplir las falencias identificadas al interior de la organizacion,
con el propésito de establecer unas bases sélidas que permitan a la PMO tener una
evolucién constante que garantice su éxito y que le permita convertirse en una estructura
organizacional consistente que contribuya a nivel estratégico dentro de la empresa y a la

consecucion de valor.

La Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos del PMI (Guia del PMBOK® -
Sexta Edicion), establece tres tipos de oficina de direccion de proyectos (PMO), de apoyo,
de control y directiva, caracterizadas con base al grado de control e influencia que estas
puedan ejercer sobre los proyectos de la organizacién. Describe el papel de la PMO como
una estructura de gestién que estandariza los procesos asociados con la gobernabilidad de
los proyectos, Facilitando el uso compartido de recursos, metodologias, herramientas y

técnicas de Gestion de Proyectos. ( Project Management Institute, 2013).

Teniendo en cuenta todo lo anterior y el bajo nivel de madurez organizacional en gestion
de proyectos que tiene la Constructora Riva, se plantea la PMO de Control como la

alternativa mas adecuada. Este tipo de PMO, ademas de encargarse de ejercer un
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moderado control sobre los proyectos, se encarga de la adopcion e implementacién de
marcos o0 metodologias de gestion de proyectos, de verificar el cumplimiento de las
metodologias, al igual que de suministrar mejores practicas, plantillas y herramientas que
contribuyan a la creacién de una cultura de proyectos al interior de la organizacion. Este
tipo de PMO es ideal para ser aplicado en organizaciones en las que no se esté utilizando
un lenguaje comun y aplicando procedimientos uniformes de Gerencia de Proyectos y se

necesite estandarizar como paso inicial para la obtencién de un mayor grado de madurez.

10.2. Mision de la PMO

Proporcionar estrategias corporativas en gestion de proyectos que consoliden los
conocimientos, habilidades, técnicas, metodologias, herramientas y el fortalecimiento del
talento humano al interior de la Constructora Riva, siempre bajo los lineamientos del
direccionamiento estratégico, buscando constantemente contribuir a la generacién de valor

afadido a la Organizacion.

10.3. Vision de la PMO

Para el afio 2023 la PMO de Riva ser& una oficina de proyectos a nivel estratégico, madura
y consistente, siempre a la vanguardia en la gestién de proyectos, que esté en la capacidad
de aportar informacion util a nivel gerencial para la toma de decisiones y que pueda
participar activamente en la planeacion estratégica de la Constructora, asi como en la

obtencion de sus objetivos y en la generacién constante de valor.

10.4. Valores de la PMO

Respeto

Compromiso

Integridad

Confianza

Orientacion hacia el éxito
Trabajo en Equipo

Innovacion, Experiencia y Excelencia

V V. V V V V V VY

Eficiencia y Desempefio
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10.5.

Objetivos de la PMO

A continuacion se enmarcan los objetivos que tendra la PMO de la Constructora Riva y que

servirhn como guia, con el propésito de evaluar si la PMO esta teniendo el desempefio

esperado desde un comienzo.

>

10.6.

Desarrollar métodos y competencias en gestion de proyectos en la Constructora
Riva.

Monitorear y controlar el desempefio de la gestion de proyectos en la Constructora
Riva.

Establecer una cultura organizacional enfocada hacia la gestion de proyectos en la
Constructora Riva.

Informar de manera oportuna a los interesados sobre el estado de los proyectos,
para tomar decisiones acertadas.

Funciones de la PMO

Desarrollar e implementar una metodologia estandar de gestién de proyectos para
la Constructora Riva.

Promover la gestion de proyectos al interior de la Constructora Riva.

Desarrollar las competencias en gestion de proyectos del personal, incluyendo
entrenamientos.

Consolidar y mantener actualizado un repositorio de lecciones aprendidas en
gestién de proyectos.

Garantizar que el personal contratado para trabajar en gestion de proyectos cuente
con el perfil idéneo.

Crear estandares de medicion para el seguimiento y un control continuo de los
proyectos.

Realizar el monitoreo y control del desempefio de los proyectos.

Reportar el estado de los proyectos a la gerencia a través de reuniones periddicas
con la direccion.

Implementar y operar un sistema de informacién de proyectos.

Desarrollar y mantener un tablero de control de proyectos.
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10.7. Criterios y factores criticos de éxito

El éxito de PMO de la Constructora Riva se vera reflejado al lograr que todos los elementos
que integran la gestién de proyectos al interior de la organizacion apunten al cumplimiento
de los objetivos estratégicos; que el éxito de los proyectos se vea reflejado como un aporte
de valor, tanto a nivel econdmico como de conocimiento; y al lograr que factores sumamente
determinantes como el talento humano idéneo, capacitado y con pleno conocimiento de los
objetivos de la PMO, contribuyan al establecimiento y consolidacion de la cultura de gestion
de proyectos al interior de la constructora.

Los factores de éxito que haran posible que la PMO de la Constructora Riva cumpla sus
objetivos y funcione de la manera esperada son:

» Contar con el apoyo a nivel ejecutivo y gerencial.

» Implementacion y aceptacion de una metodologia de gestion de proyectos, con
herramientas claras y procedimientos estandarizados, medibles, que se mejoren y
actualicen constantemente.

» Contar con el recurso humano idéneo y competente para la gestion de proyectos.

» Garantizar la utilizacion del personal asignado a la PMO en labores exclusivamente
de esta.

» Oportunidad de crecimiento personal y profesional a los involucrados en la gestion
de proyectos.

» Acogimiento de una cultura organizacional en la que se aprecie la gestién de
proyectos.

» Contar con recursos necesarios para el adecuado funcionamiento de la PMO.

» Presentar de manera clara y oportuna las mejoras obtenidas a raiz de la puesta en
marcha de la PMO.

10.8. Meétricas de la PMO

Para poder realizar las actividades propias de control de la PMO es fundamental tener
indicadores y métricas que permitan observar los progresos y tener un punto de partida
para el mejoramiento continuo en la gestién de proyectos al interior de la constructora. Se

busca plantear métricas utiles para todos los proyectos, con el fin de alimentar los datos
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historicos de la oficina de proyectos y asi poder realizar comparaciones que permitan el

mejoramiento del desempefio en futuros proyectos.

Para la PMO propuesta en el presente trabajo de grado, se formula un Plan de Métricas
que se desarrolla a partir de los objetivos principales de esta para garantizar el cumplimiento
de las expectativas dentro de la organizacion. El objetivo es definir un conjunto de métricas
utiles, relevantes e implementarlas. Se plantea un modelo eficaz para decidir qué medir y
enfocarla hacia la orientacion a alcanzar las metas. Adicionalmente, el valor de la PMO se

adquiere al sumar los beneficios desde la perspectiva de todos los interesados.

Las metas de la PMO propuestas, como ya se mencionaron anteriormente, son las

siguientes:

» Desarrollar métodos y competencias en gestion de proyectos en la Constructora
Riva.

» Monitorear y controlar el desempefio de la gestion de proyectos en la Constructora
Riva.

» Establecer una cultura organizacional enfocada hacia la gestién de proyectos en la
Constructora Riva.

» Informar de manera oportuna a los interesados sobre el estado de los proyectos,

para tomar decisiones acertadas.

Dado lo mencionado anteriormente, y luego de realizar un analisis basado en el diagndstico
de madurez de gestion de proyectos para la constructora Riva, se plantean las siguientes

meétricas:
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Tabla 12. Métricas propuestas

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4
Estado de
Métodos y Desempefio de la Culturade
proyectos a
competencias en GP GP proyectos .
N° Métrica interesados
% de variacion de ) ~
% de proyectos que L % de inversién vs
o duracién del # de capacitaciones en | . .
Metrica 1 | utilizan la metodologia tiempo de ejecucion

de la PMO

proyecto Planeado
vs. Real.

métodos de GP

(flujo de caja)

% de proyectos exitosos

% de variacion de

# de lecciones
aprendidas creadas o

% de avance en

Métrica 2 que utilizan la costo Planeado vs.
] consultadas por cronograma
metodologia de la PMO Real.
proyecto.
$ de ahorro por
. # de procesos optimizacion de # de personas
Métrica 3 ] ) ] ROE del proyecto
estandarizados materiales y/o capacitadas en GP
procesos
% de entregables
% de . .
. ) dentro de los % de lideres de $ de inventarios de
Métrica 4 | contratistas/proveedores o )
criterios de proyectos evaluados material
evaluados
aceptacion.
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 13. Descripcion y calculo de métricas
N° Métrica Descripcion Periodicidad Formula
Cantidad de
% de proyectos que proyectos que
1 | utilizan la metodologia | implementan la Anual (#deproyectos conmetodologia en 6Py , 40y,
de la PMO metodologia de # total de proyectos de RIva
GP de la PMO
Cantidad de
. proyectos #proy.exitosos con metodologia en GP o
% de proyectos exitosos exitosos que G totar proyec. con metodologia en GP ) *100%
2 que utilizan la imolementan la Anual
metodologia de la PMO P .
metodologia de
GP de la PMO
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# de procesos

Cantidad de
procesos
estandarizados

Al terminar

3 . por proyectos # procesos estandarizados 0
estandarizados segl]n lo proyecto (# total de procesos por proyecto) *100%
planteado en la
PMO
Cantidad de
proveedores de
mano de obra,
% de insumos y Al terminar
4 | contratistas/proveedores materiales contrato y/o # de contratista , proveedor evaluado * 100%
evaluados evaluados por proyecto (¥ae contratista , proveedor total del proyecto ) 0
cumplimiento de
calidad, tiempo y
costo
Desviacion real
N ositiva o
% de variacion de nep ativa en el Al terminar # de di 1 de duracion del t
5 duracion del proyecto tiem%o estimado proyecto Grai < cronogram l'tr'ac'Lir; eapzroyec ot )*100%
Planeado VS. Real - v as cronograma nicla. e delproyecto
de ejecucion del
proyecto
Desviacion real
- ositiva o :
% de variacion de costo pos! Al terminar
6 negativa en el (—sdepresupuestoreal _ye) gng,
Planeado vs. Real. costo estimado proyecto $ total del presupuesto inicial
del proyecto
Valor total de los
$ d.e i:IlhOI’.I”O por ahorro; hech.o’s Al terminar $ ahorrado por optimizaciéon
7 optimizacion de por optimizacion rovecto de materiales y/oprocesos
materiales y/o procesos | en materiales y/o proy yiop
procesos
Cantidad de hitos
entregados a
% de entregables dentro nirega .
o satisfaccion en la | Al terminar . .
8 de los criterios de EDT del t t # de entregables satlsfactorlos)*loo%
aceptacion. ? proyecto proyecto #entregables total de la EDT
en tiempo,
calidad y costo
o Cantidad de itaci i fi
° # de capacitaciones en canatitaniones Anual capacitaciones en GP realizadas al afio
métodos de GP P
realizadas en GP
. . Cantidad de
# dé lecciones ; de lecciones aprendidas aplicadas
aprendidas creadas o lecciones Al terminar Z
10 aprendidas enun proyecto
consultadas por . proyecto
aplicadas por
proyecto.
proyecto
Cantidad de personas que asistiearon a
# de personas ersonas itaci
1 = P person: Anual capacitaciones en GP
capacitadas en GP capacitaciones
realizadas en GP
Cantidad de
. lideres de .
0,
12 % de lideres de proyectos Al terminar H# lider de proyecto evaluado ) *100%
proyectos evaluados proyecto ‘¥ lideres de proyectos de Riva

evaluados en
conocimiento y
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buen desempefio
en GP

$ de inversién vs tiempo

Valor de la
inversion de un

. s . costo real invertido en actividades
13 de ejecucion (flujo de proyecto en un Mensual Z )
caja) periodo de ejecutadas a la fecha
tiempo
o C_antldad de dias dias de ejecuciiénreal a la fecha de actividades )*1000/
14 % de avance en eJZCUtaqs)s ((jje| la Mensual duraciéon total proyectos en dias °
cronograma uraciéon de
proyecto
Cantidad de
. -, clientes .
% de satisfaccion de los : Al terminar . #clientes satisfechos
. 0,
15 clientes del proyecto. satisfechos (:‘,Ol'l royecto Y4 total de clientes del p‘royecto) 100%
proy el producto final proy
entregado
Valor total del
16 $ de inventarios de kardex de los Semestral (costo material i * cantidad de material

material

almacenes de
obra

i en inventario i)

Fuente: Elaboracion propia
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10.9. Personal de la PMO

Para definir el equipo de trabajo y la estructura de la PMO propuesta, se analiza primero el
personal actual de constructora Riva S.A. y cuales de los lideres de areay cargos existentes
son los mas idéneos para iniciar con la Oficina de Direccién de Proyectos.

El control actual de los proyectos se realiza desde el area de costos, presupuestos y
programacion. El propésito del area es planificar, organizar, dirigir, coordinar, supervisar y
controlar el proceso de formulacion, ejecucién, programacion, seguimiento y evaluacion del
presupuesto, control y adquisiciones de los proyectos de la empresa, cumpliendo con las
metas del plan de trabajo, asi como otros aspectos vinculados en la gestion, de acuerdo
con la normativa legal y técnica vigente, con el fin de lograr una eficiente gestion
presupuestaria, que sirva para la toma de decisiones. Las responsabilidades claves son las

siguientes:

» Planificar, organizar, dirigir, coordinar, supervisar y controlar el proceso de
elaboracion de los presupuestos de proyectos; ejercer una coordinaciéon directa con
todas las areas involucradas; y verificar que los registros de caracter presupuestario
se efectlen en forma oportuna, con la finalidad de emitir los informes a la Gerencia
General en los plazos establecidos

» Revisar; analizar; verificar y dar visto bueno a las solicitudes de disponibilidad
presupuestaria, con el propésito de atender los requerimientos del proyecto.

» Coordinar y supervisar el seguimiento de la ejecucion de los compromisos
presupuestarios de cada proyecto y realizar las gestiones pertinentes con el
proposito de que los mismos se liquiden oportunamente

» Coordinar y supervisar las actividades que se llevan a cabo en las diferentes areas
involucradas en el presupuesto de proyectos, con la finalidad de definir estrategias
de trabajo para contribuir a la mejora continua y obtener resultados esperados de la
gestién que se realiza.

» Participar en la elaboracion del plan de trabajo de los proyectos en tema financiero,
cumplir con las metas establecidas en dicho plan; verificar el cumplimiento de las
mismas por parte del personal de proyectos y emprender en forma oportuna las
acciones correctivas pertinentes, con la

finalidad de contribuir al logro de los objetivos estratégicos
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» Elaborar programaciones de obra y realizar seguimiento y control en cada proyecto.
» Realizar proceso de adquisiciones de materiales, insumos, mano de obra, equipo y
herramientas para las obras.
El area de costos, presupuestos y programacion actualmente esta compuesta por:
» Jefe de costos, programacion y presupuestos.
» Ingeniera de costos, programacion y presupuestos.

» Auxiliar de auditorias internas de almacenes.

Con el fin de que la implementacion de la PMO sea viable dentro de la organizacion, se
propone complementar y transformar el area en una Oficina de Direccién de Proyectos

paulatinamente, de acuerdo al volumen y cantidad de proyectos que van iniciando.

De acuerdo con lo anterior, se proponen 3 niveles de jerarquia en funcién del nivel de
decision y tipo de tareas a realizar dentro de la PMO, los cuales son: direccion, lideres
especializados y grupo de apoyo. A continuacién, se describe el nombre del cargo, alcance
y funciones de cada nivel, teniendo como base las funciones de la PMO propuesta para
Riva S.A.

Direccion:

Definicion: es el lider principal de la PMO, quien le reporta directamente a la Junta Directiva
el estado de los proyectos y desempefio. Es el encargado de realizar labores de
coordinacion y direccién de las funciones principales del area. También debe promover la

cultura de gestion de proyectos al interior de la organizacion
Nombre del cargo: Director de la oficina de proyectos
Funciones:

» Control y estandarizaciéon de métodos y herramientas de GP: establecer cuales
herramientas y metodologias se van emplear en la gestion de proyectos, al igual
gue la estandarizacion de estos mismos para dar lineamientos claros y concretos
sobre el trabajo a realizar y las metas a alcanzar para los lideres de proyectos. Crear

estandares de medicion para el seguimiento y un control continuo de los proyectos.
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Coordinacion y planificacion de gestion de recursos: planificar y elegir de acuerdo
con prioridades los recursos y adquisiciones para cada proyecto, optimizando
presupuestos y empleando estrategias de negociacion

Coordinacién y direccion de proyectos: coordinar, dirigir y evaluar al equipo de
lideres o directores de obras bajo los lineamientos de la PMO propuestos.
Documentacion y comunicacion: desarrollar, mantener y documentar un tablero de
control de proyectos evaluando el desempefio. Reportar el estado de los proyectos
a la gerencia a través de reuniones periédicas con la junta directiva.

Planeacion y estructuracion de proyectos: planear y estructurar los proyectos desde
la pre factibilidad y viabilidad y, posteriormente, desde el inicio, planeacién,
ejecucioén, control y cierre de las obras de construccion.

Garantizar que el personal contratado para trabajar en gestién de proyectos cuente
con el perfil idéneo y velar por la mejora continua a través de evaluaciones de

desempenio periddicas de procesos y equipo de trabajo.

Lideres especializados:

Definicion: son los profesionales lideres de procesos especializados al interior de la PMO y

gue requiere un grado de exigencia mayor con respecto a otros por su impacto en la gestion

de proyectos. Estos procesos, son: costos, presupuestos, programacion, contratacion y

compras y obras

Nombre de los cargos:

Lider/jefe de costos, programacion y presupuestos:

>

Elaboracion, estandarizacion e implementacion de formatos que documentan los
procesos especializados como elaboracion de presupuestos y programaciones de
obra.

Realizar el monitoreo y control de los procesos a cargo.

Consolidar y mantener actualizado un repositorio de lecciones aprendidas en

gestion de proyectos en costos, programacion y presupuestos.
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Lider/jefe de adquisiciones y contratacion

>

Elaboracion, estandarizacion e implementacion de formatos que documentan los
procesos especializados como elaboracion de contratos de mano de obra,
materiales, insumos, equipo y herramienta.

Realizar el monitoreo y control de los procesos a cargo.

Consolidar y mantener actualizado un repositorio de lecciones aprendidas en

gestion de proyectos en adquisiciones y contratacion.

Grupo de apoyo:

Definicion: es el equipo humano encargado de realizar el monitoreo y control real y

exhaustivo en campo de las actividades de los lideres especializados. Son los encargados

de proveer la informacion detallada y actualizada de los proyectos a la PMO.

Nombre de los cargos:

Analista de costos, presupuestos y programacion rendimientos

YV V V VY

Sacar cantidades de obra para elaboracién de presupuestos.
Realizar analisis de precios unitarios.
Tomar rendimiento de mano de obra y consumo de materiales reales en obra.

Actualizar cronograma del proyecto, segun avance real de obra.

Auditor interno de almacenes y de contrataciones

>

A\

Verificar que la informacion de los almacenes ingresada al software de control de
costos sea veraz.

Hacer auditorias internas en los almacenes de obra.

Realizar inventarios periédicos de almacén.

Comprobar actas de pago a contratistas, verificando en campo cantidades reales de
obra.

Comprobar consumo real de materiales, insumos, equipo y herramienta en obra.
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» Verificar tiempos de entrega, calidad y costo de la mano de obra, materiales,

insumos, equipo y herramienta contratados.

10.10. Presupuesto estimado de la PMO

Tabla 14. Presupuesto PMO

PMO PROPUESTA
CANT. % % FACTOR
INSUMO UNIDAD . VALOR UNIT. VALOR TOTAL
PARCIAL DEDICACION PRESTAC.
RECURSOS HUMANOS

Director de la PMO mes 1.00 100%| $ 5,000,000 75% $ 8,750,000
Lider especializado
en costos,
programacion y

presupuesto mes 1.00 100%| $ 4,000,000 75% $ 7,000,000
Lider especializado
en adquisiciones vy

contratacidn mes 1.00 100%| $ 4,000,000 75% $ 7,000,000
Analista en costos,
programacion y

presupuesto mes 1.00 100% | $ 2,000,000 75% $ 3,500,000
Auditor interno en
adquisiciones y

contratacion mes 1.00 100%| $ 2,000,000 75% S 3,500,000

SUBTOTAL $297750.000

Fuente: Elaboracion propia
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10.11. Organigrama propuesto de la PMO

llustracion 6. Organigrama PMO.

Fuente: Elaboracion propia

10.12. Futuro y proyeccion de la PMO estratégica de la organizacion

De acuerdo al nivel de madurez en gestion de proyectos de las organizaciones, las PMO
se pueden clasificar en tres tipologias: operativa, cuando el nivel es bajo; tactica, cuando el
nivel es medio; estratégica, cuando el nivel es alto. La PMO mas efectiva sera la que
satisfaga mejor las demandas actuales y se adapte a las demandas proyectadas
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La PMO propuesta en el presente trabajo es de caracter tactico, dada la madurez media en
gerencia de proyectos y tipo de direccion actual de la constructora Riva S.A. En un enfoque
tactico, la PMO administra instrumentos empleados en los proyectos, metodologias, bases

de datos y repositorios de documentacion, sistemas de informacion y recursos.

Al implementar la PMO disefiada, se pretende que el nivel de madurez en gerencia de
proyectos crezca y pase a un nivel alto, lo cual permitira proyectar en un futuro cercano una
PMO de caracter estratégico, que permita encaminar cada proyecto con los objetivos
estratégicos de la organizacién. En un enfoque estratégico, la PMO asume funciones
directivas, como, por ejemplo: coordinacion de los proyectos del portafolio, priorizacion de
nuevos proyectos, asesoramiento a la alta direccion, planificacion estratégica, seguimiento

y evaluacién de la propia PMO.

Para la PMO estratégica es necesario incluir en el grupo de trabajo un coordinador de

proyectos y lideres/directores de obras. A continuacion, se describen las funciones:

Coordinador de obra

» Coordinar la planificacion, solicitudes y coordinacién de suministro de materiales y
equipos de trabajo que se requieran para el desarrollo de las actividades de los
proyectos.

» Coordinar las reuniones a fin de presentar los avances de los diferentes proyectos en
ejecucion.

» Asistir a reuniones con diferentes contratistas para el seguimiento y evaluacién de
proyectos asignados.

» Coordinar, con el lider del area, la realizacién de pedidos y/o requisiciones de mano de
obra, material, insumos, equipo y herramienta.

» Coordinar, con el lider del area, la solicitud y elaboracién de contratacion y

adquisiciones.

Lider/director de obra

Funciones:

» Verificar cada proceso de la etapa constructiva en calidad, tiempo, costo y alcance.
» Resolver y acompanfar las dudas, dificultades, inconvenientes propios del dia a dia

durante el proceso constructivo.
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» Solicitar, realizar y documentar las modificaciones que sean necesarias hacer por
cambios de disefio y/o factores propios del sistema constructivo.
» Realizar, documentar y comunicar el acta de inicio y finalizacién de obra.

» Realizar el monitoreo y control de los procesos a cargo.
» Consolidar y mantener actualizado un repositorio de lecciones aprendidas en
gestién de proyectos durante el proceso constructivo.

El organigrama de la PMO proyectada es la siguiente:

llustracion 7. Organigrama PMO proyectada

Fuente: Elaboracion propia
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El presupuesto de la PMO proyectada es el siguiente:

Tabla 15. Presupuesto PMO proyectada

PMO PROPUESTA
CANT. % % FACTOR
INSUMO UNIDAD . VALOR UNIT. VALOR TOTAL
PARCIAL DEDICACION PRESTAC.
RECURSOS HUMANOS

Director de la PMO mes 1.00 100%| $ 5,000,000 75% $ 8,750,000
Coordinador de

proyectos mes 1.00 100%| S 4,500,000 75% $ 7,875,000
Lider especializado
en costos,
programacion y

presupuesto mes 1.00 100%| S 4,000,000 75% $ 7,000,000
Lider especializado
en adquisiciones vy

contratacién mes 1.00 100%| S 4,000,000 75% $ 7,000,000
Lider/director de

obra mes 4.00 100%| $ 4,000,000 75%| $ 28,000,000
Analista en costos,
programacion y

presupuesto mes 1.00 100%| $ 2,000,000 75% S$ 3,500,000
Auditor interno en
adquisiciones y

contratacion mes 1.00 100% | S 2,000,000 75% $ 3,500,000

SUBTOTAL $ 65,625,000

Fuente: Elaboracion propia
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Como ya se mencion6 anteriormente, la PMO estratégica proyectada se debe implementar
luego de que la PMO de control propuesta inicialmente para Riva, aumente su nivel de
madurez a un grado mayor. Se espera que esto suceda en tres afios, es decir, en el afo
2023, lo cual se considera un tiempo prudente y suficiente para alcanzar los objetivos de la
PMO inicial. Por otro lado, esta meta va alineada también con las obras de construccién
gue se tienen proyectado ejecutar en este mismo margen de tiempo, lo cual serd muy
beneficioso y de gran aporte estratégico a la organizacion en el alcance de los objetivos

propuestos, cumpliendo asi el propdésito del presente trabajo de grado.
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11. CONCLUSIONES

Riva es una constructora con una trayectoria de 20 afios, en los cuales ha logrado tener un
crecimiento y un reconocimiento en el sector que la han mantenido como una de las
constructoras tradicionales del Oriente antioquefio. A pesar que la compafiia ha
desarrollado proyectos desde su inicio y la forma cémo los han gestionado ha ido
evolucionando con el tiempo, en la actualidad, la constructora no cuenta con la
implementacion suficiente de las mejores practicas en gestion de proyectos que la ayuden
a afrontar el crecimiento y los nuevos retos que tiene la empresa, al igual que estar

preparada para afrontar la competencia en el sector que se presenta.

Al tener una mejor visién de la situacién del sector de la Construccion en Colombia en los
ultimos afios, es evidente que la integracién de una cultura organizacional orientada a la
gestion de proyectos dentro de una empresa constructora, puede significar una ventaja
competitiva en el sector, que se puede ver reflejada en ahorro de costos y una mayor tasa
de cumplimiento, lo que se traduce una mayor satisfaccion de los clientes, repercutiendo

en un posicionamiento con un mayor grado de preferencia en el mercado.

Al profundizar al interior de la constructora Riva S.A. por medio del diagndstico de madurez
en gestién de proyectos, realizado bajo los lineamientos del modelo OPM3 del PMI, elegido
como mejor opcién en el presente trabajo de grado, se pudo evidenciar la falta de
herramientas concretas para la gestién de proyectos que la empresa utiliza en la actualidad.
De igual manera se evidencié la ausencia de una cultura de gestiobn de proyectos, al
observar el desconocimiento del equipo actual de proyectos de muchos de los factores mas
importantes de este tema. Lo que determind un grado bajo-medio de madurez en gestion

de proyectos.

Adicional a lo anterior, con el analisis multidimensional que permitié la metodologia OPM3,
se pudo ver claramente que, al ser una empresa constructora, enfoca mas sus esfuerzos y
presta una mayor atencion a la planificacion, monitoreo, control del tiempo y los costos en
los proyectos, prestando menor atencion a los demas grupos de procesos y areas del

conocimiento establecidos por el PMI para la gestién de proyectos.
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Riva como empresa constructora desarrolla toda su actividad productiva por proyectos,
haciendo de vital importancia tener una estructura adecuada y una sélida cultura
organizacional referente a la gestion de proyectos. Para esto, la creacion de una PMO se
convierte en la alternativa mas adecuada para adquirir la consistencia necesaria para lograr
lo anterior y convertir la gestion de proyectos en una ventaja competitiva frente a las
empresas del sector, ademéas de generar valor adicional que se vea reflejado a nivel
econdmico para los socios de la empresa y en un mayor grado de satisfaccion para los

clientes.

Se evidencia la pertinencia del presente trabajo de grado para mejorar e implementar una
oficina de direccién de proyectos, debido a que, en el afio vigente la constructora Riva S.A.
esta realizando y replanteando la planeacién estratégica para los préximos cinco afos, la
cual es retadora y ambiciosa y solo sera posible cumplirla si se tiene una metodologia en
proyectos que permita ser mas eficientes con los procesos actuales y permita desarrollar
proyectos nuevos de mayor volumen y exigencia, que ademas estén alineados con estos

objetivos estratégicos.

Para poder comenzar a implementar la PMO al interior de la organizaciéon en estudio, es
indispensable comenzar por una sensibilizacion a la junta directiva, acerca de la importancia
de implementar herramientas y metodologias de gestion de proyectos para alcanzar los
objetivos estratégicos; al igual que comenzar a generar una cultura basada en proyectos
en los lideres de las areas y de obras para poder que todo el equipo directivo formule e
implemente estrategias en sus equipos de trabajo, que estén alineadas con los objetivos de

la oficina de direccién de proyectos, y por ende, con los de la constructora Riva S.A.

Si bien en la bibliografia de gestion de proyectos existen tipos de PMO establecidas, es
importante que su disefio sea particular y personalizado de acuerdo con la estructura y
funcionamiento actual de la constructora, de tal manera que su implementacién sea facil,
practica e impacte positivamente a la organizacion, esto para que pueda tener una buena
aceptacion al interior de la organizacion y sea perdurable en el tiempo, con el fin de que se
pueda establecer y madurar hasta llegar a la PMO proyectada que es a la que se pretende

llegar.
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Es importante que la constructora Riva S.A., también formule y desarrolle proyectos
internos en las diferentes areas administrativas y operativas como Ventas, Gestion
Humana, Disefio, Asuntos Legales y Contabilidad, de manera que apoyen y aporten a la
consecucion de los objetivos estratégicos y las metas propuestas para los préximos cinco
anos; debido a que al tener mayor volumen de produccién en las obras de construccion, es
necesario que haya buen respaldo y engranaje entre las diferentes areas, ya que en todas
se aumentara el flujo de trabajo proporcionalmente.

De acuerdo con la necesidad descrita anteriormente de formular y desarrollar los proyectos
internos, se puede evaluar que la PMO proyectada pueda servir también como oficina de
apoyo a los proyectos internos de las diferentes areas ya mencionadas, en cuanto a la
proporcion de estandares, herramientas y metodologias en gestibn de proyectos,
vinculando asi tanto los proyectos externos como a los internos con la planeaciéon

estratégica de la constructora Riva S.A.
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ANEXO A

DIAGNOSTICO DE MADUREZ OPM3. ENCUESTA PARA DETERMINAR EL GRADO
DE MADUREZ ORGANIZACION EN GESTION DE PROYECTOS DE LA
CONSTRUCTORA RIVA S.A. PARTE 1

El Anexo A corresponde a la primera parte de la encuesta aplicada para el diagndstico de
madurez en la gestion de proyectos de la constructora Riva S.A, el cual se encuentra en el

documento de PDF llamado:

ANEXO A - CUESTIONARIO DIAGNOSTICO DE MADUREZ OPM 3 (PARTE 1)

Fuente: Elaboracién propia a partir de OPM3
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ANEXO B

DIAGNOSTICO DE MADUREZ OPM3. ENCUESTA PARA DETERMINAR EL GRADO
DE MADUREZ ORGANIZACION EN GESTION DE PROYECTOS DE LA
CONSTRUCTORA RIVA S.A. PARTE 2

El Anexo B corresponde a la segunda parte de la encuesta aplicada para el diagnéstico de
madurez en la gestion de proyectos de la constructora Riva S.A, el cual se encuentra en el

documento de PDF llamado:

ANEXO B - CUESTIONARIO DIAGNOSTICO DE MADUREZ OPM 3 (PARTE 2)

Fuente: Elaboracién propia a partir de OPM3

115



ANEXO C

RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS APLICADAS

En este anexo se encuentran los resultados tabulados de las encuestadas aplicadas en el
Anexo A. Se encuentra en el archivo de Excel llamado “ANEXO 3 - RESULTADOS DEL
DIAGNOSTICO DE MADUREZ EN GESTION DE PROYECTOS DE RIVAS.A”

Fuente: Elaboracién propia
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