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RESUMEN

El presente trabajo se enfoco principalmente en realizar el disefio de una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés Project Management Office) para
la Constructora JYP ubicada en la ciudad de Manizales, con lo cual se espera mejorar el
desempeifio de la organizacion en sus proyectos, apuntando asi a su objetivo estratégico
de expansion. Adicionalmente, se selecciona un diagnostico del modelo de madurez con
la aplicacion de OPM3, el cual satisface las métricas de estructura para determinar el
estado de la organizacién y qué tipo de PMO se requiere para satisfacer los objetivos de
expansion y rentabilidad que se esperan en la Constructora JYP. Para esto, se realizo
una investigacion aplicada, en la cual se revisé la documentaciéon de la organizacion y
se realizaron entrevistas al personal con cargos directivos. Posteriormente, se elabor6 el
disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos, utilizando una gran variedad de
herramientas para la gestion de proyectos de diferentes fuentes y autores. El desarrollo
de este trabajo se ponderd exclusivamente en poner en practica los conocimientos
adquiridos a lo largo de la Maestria en Gerencia de Proyectos de la Universidad EAFIT,
ademas de entregar una gran variedad de herramientas a la constructora JYP que le
permitan mejorar la gestién de cada uno de sus proyectos, para poder asi ayudar a su
objetivo de expansion y crecimiento organizacional, ademas de ser un punto de
referencia para otras constructoras que quieran implementar una PMO dentro de sus

organizaciones.

Palabras clave: Oficina de Gestion de Proyectos, PMO, modelo de madurez, sector

construccion, Constructora JYP, proyectos.



1. INTRODUCCION

Muchas empresas hoy en dia buscan obtener los mejores rendimientos y beneficios por
medio de modelos de prediccion sobre proyectos que aseguren el alcance de los
objetivos, utilizando estrategias y recursos que garanticen un mejor nivel de madurez en

la gestion de proyectos para la construccion de vivienda.

El trabajo se enfoca principalmente en garantizar y brindar herramientas de aplicacion a
la Constructora JYP para la elaboracion de una PMO que converja exclusivamente al
desarrollo proporcional de expansion y crecimiento organizacional en proyectos de
viviendas. El primer paso es dar a conocer cOmo esté organizada la empresa, teniendo
en cuenta toda su estructura corporativa integral, para luego poder relacionar factores de
interés sobre la necesidad de involucrar una PMO que tenga como fin generar
optimizacibn de costos, tiempo Yy beneficios empresariales que desarrollen
infraestructura global para el desarrollo técnico competitivo y empresarial.
Posteriormente, se podra observar un analisis ramificado de conceptos puntuales sobre
la elaboracion y tipos de PMO, a través de los cuales, por medio de un marco de
razonamiento valorativo y optimizado, se obtendran bases sobre lineamientos
especificos, introductorios y metodoldgicos que conlleven a una mejor regulacién sobre

estrategias de proyectos basados en la construccién de vivienda.
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2. CONTEXTO ORGANIZACIONAL

2.1. Descripcion de la organizacion

La Constructora JYP es una empresa que tiene como razén social la construccion,
creada en el afio 1993, generando sus primeros ingresos a través de procesos de
contratacion publica y privada. Posteriormente, se embarcé en la construccion de
edificios de vivienda pequefios de hasta 5 apartamentos. En el afio 20004, se
suspendieron actividades por falta de liquidez de la empresa para apalancar la
construccion del proyecto que tenia en marcha. Después de 4 afios, se logré reunir
recursos de clientes y capital del socio y de esta manera se pudo concluir el conjunto de
15 apartamentos. Actualmente, JYP es una de las constructoras que mas desarrolla
vivienda en volumen para la vivienda de Manizales en todos los estratos. En este
momento, estan en la ejecucion de un proyecto de 360 unidades de vivienda de interés
social, un proyecto de 80 unidades de nivel socioeconémico medio alto y un proyecto de
217 unidades de nivel alto. Adicionalmente, estan incursionando en el mercado de
Dosquebradas, Risaralda, con 2 proyectos de vivienda para la venta. Por lo tanto, la
empresa lleva un tiempo considerable en el sector, ya que ha tenido un crecimiento
notorio y, segun su direccionamiento estratégico, se encuentra en proceso de expansion.
Actualmente busca generar valor por sus practicas sostenibles, en la densificaciéon de las

alturas y el aprovechamiento de espacios con entornos ambientales por sus disefios.

2.2. Constitucion legal
Inicialmente, la empresa tenia como razén social, JYP Construcciones Ltda. En el afio

2006 se cambi6 a Constructora JYP S.A.S. con un Unico socio y duefio que cuenta con

el 100 % de la participacion accionaria.
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2.3. Misién de la Constructora JYP

Somos un equipo humano que desarrolla proyectos inmobiliarios, para brindar espacios

con valor agregado.

2.4. Visién de la Constructora JYP

Continuaremos creciendo como una organizacion competitiva, rentable, innovadora y
con responsabilidad social y seguiremos con nuestro compromiso de aportar a la calidad

de vida de las personas.

2.5. Valores y principios de la Constructora JYP

e Actitud de servicios: dispuestos siempre a dar calidez y soluciones a nuestros
clientes.

e Responsabilidad social: nuestras practicas construyen valor para el desarrollo
social, econémico y ambiental.

e Trabajo en equipo: trabajamos juntos por una meta comun, el suefio de vida de

nuestros clientes.

e Innovacién: establecemos nuevos retos que mejoran la calidad de vida y el

entorno de nuestros proyectos.

e Compromiso: tenemos pertenencia con nuestra empresa, nuestros clientes y la

region.

12



2.6. Organigrama

Figura 1. Organigrama de la Constructora JYP
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2.7. Objetivos estratégicos de la Constructora JYP

A continuacion, se describen los objetivos estratégicos que la Constructora JYP tiene
planteados para el ailo 2021 apuntando a una mejora a nivel empresarial, la cual le ayude

a consolidarse mucho mas en el mercado.

Tabla 1. Objetivos estratégicos de la Constructora JYP

Perspectiva Objetivo estratégico
. Incrementar la utilidad neta en un 15% en el afio
Rentabilidad
2021
. Incrementar en un 20% el cumplimiento en las
Clientes

fechas de entrega a los clientes para el 2021
Aumentar en las competencias del personal que
labora en la constructora para el 2021
Estandarizar procesos Yy herramientas que
Procesos permitan una reduccion en tiempos del 5% en los

proyectos de obras civiles
Fuente: Constructora JYP.

Recursos Humanos

2.8. Descripcion del sector

En el afio 2020 el brote del COVID-19 ha dejado grandes secuelas en la economia
mundial, pues las rigurosas medidas que han tomado los gobiernos para salvaguardar la
vida humana, han ralentizado la economia, reducido el consumo de los hogares, y ha
generado un decrecimiento economico global. En Colombia, el Producto Interno Bruto
present6 un decrecimiento de -9 % en el tercer trimestre del 2020. La construccién fue
uno de los sectores econdmicos mas afectados del pais, generando una contracciéon del
PIB sectorial de -26.2 %. Esto quiere decir que la participacion del sector en la economia
nacional ha disminuido de manera significativa a lo largo de la pandemia. Lo anterior
sustenta que, mientras en anteriores periodos la construccibn presentaba una
participacion promedio del 7 % del PIB nacional, en lo corrido del afio 2020 no supera el

5.4 %, reflejando un decrecimiento bastante marcado (Camacol, 2021).
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Figura 2. Participacion y crecimiento del PIB de construccion
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Cabe resaltar que el sector construccion a pesar de ser menos del 10 % del PIB nacional,
jalona 36 sectores importantes, por tanto, tiene gran importancia en la generacion de
empleo en el pais. Durante el periodo de pandemia, especialmente del afio 2020, la
disminucién de la actividad edificadora también tuvo gran repercusion en la destruccion
de empleos. Sin embargo, para el afio 2021 tanto la economia nacional como el sector
construccién prometen tener una recuperacion positiva pero moderada (Camacol, 2021).

A nivel regional, en los departamentos de Caldas y Risaralda, el sector construccion
también ha sido influenciado por el COVID-19. La dinamica regional para el caso de
Caldas, especialmente en nuevos lanzamientos, presentd una cifra negativa, alrededor
de -9.5 % de enero a diciembre de 2019 vs. enero a diciembre del afio 2020; y Risaralda,
tuvo una variacion positiva y particular frente al sector del 1 % anual. A diferencia de las
ventas en el mismo periodo, Caldas por su parte tuvo un crecimiento del 21 % y Risaralda
del -7.2 %. Esto mayormente representado en vivienda de interés social (Camacol,
2021).
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3. ANTECEDENTES

El mercado inmobiliario, a medida que avanza el tiempo, se va volviendo mas complejo
e variante ante las turbulentas politicas fiscales y monetarias, las cuales se estan
acelerando gracias al dinamismo competitivo empresarial, obligando a los duefios de
empresas a buscar herramientas técnicas tedricas de aplicacion para poder equilibrar

sus beneficios y ser mas eficientes en un determinado ambiente laboral y local.

Cabe resaltar que, entre muchas estrategias sobre gerencia de proyectos inmobiliarios,
las PMO son las mas completas a niveles corporativos e institucionales, generando asi
resultados que puedan remplazar una inadecuada infraestructura empresarial y no
competitiva a largo plazo. Las PMO se convirtieron en un mecanismo eficiente a medida
gue se iban incorporando laboralmente en instituciones cientificas, industriales vy
financieras. Al continuar la linea de estudio, las empresas de construccion han buscado
incorporar una PMO que garantice estabilidad en los proyectos inmobiliarios, generando
una flexibilidad financiera global que promueva un mercado estratégico en ventas y flujo

de caja empresarial competitivo.
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4. SITUACION DE ESTUDIO — PROBLEMA

El sector de la construccion es uno de los motores que mueve la economia en Colombia
y uno de los de mayor crecimiento en los ultimos afios (DANE, 2019). Dicho esto, la
capacidad de generar empleo y su aporte al crecimiento econdmico, han hecho de la
construccion un sector atrayente para la inversion publica y privada, el cual lo han

convertido en uno de los pilares de desarrollo del pais.

En el afio 2019, el crecimiento del PIB en el sector de la construccién no fue muy bueno
a nivel nacional, ya que cay6 un 7%. Sin embargo, otros indicadores mostraron un mejor
comportamiento, por ejemplo, las ventas de vivienda nueva fueron de 190.000 unidades,
lo que representa un incremento del 4%, este aumento porcentual se dio en gran medida
por las ventas de viviendas de interés social, que fueron 120.000 viviendas con un
crecimiento del 17%. (Mogollén, 2018). El indicador llamado lanzamientos informé
ventas de 180.000 viviendas, generando un crecimiento porcentual del 10%. Por otro
lado, no fue lo mismo para las viviendas terminadas por vender, ya que solo obtuvieron

un incremento de 6.500 viviendas (Hoyos, 2020).

La Constructora JYP comenzé a desarrollar vivienda hace aproximadamente 20 afios en
la ciudad de Manizales y estableci6 esta actividad econémica como su principal fuente
de ingresos hasta el dia de hoy. La organizacion inicid6 con pequefos proyectos de
vivienda residencial estrato 3 que no superaban las 10 unidades de vivienda, a medida
que paso el tiempo fueron aumentando el tamafio y complejidad de estos, logrando
mayor participacion en el mercado de la ciudad de Manizales, pero también
incrementando las necesidades de personal, equipamiento administrativo, formalismo de
los procesos, soporte tecnoldgico y una arquitectura organizacional mas elaborada para
atender la envergadura de los objetivos y retos que acapara cada uno de estos. Segun
los lineamientos estratégicos definidos por la Constructora JYP para el 2020- 2024,
encabezados por el propdsito organizacional, como su misién, vision y “Quiénes somos”;
17



destacan que el direccionamiento actual de la compafia contintia siendo de crecimiento,
evidenciado también en el numero de proyectos que esta promoviendo actualmente la
empresa, los cuales ya superan mas de mil unidades en lanzamiento, segun el ultimo

informe de resultados de la Constructora JYP.

La Constructora JYP ve necesario establecer una estrategia que le permita alcanzar sus
objetivos estratégicos, motivo por el cual se plantea realizar la implementacién de una
Project Management Office (PMO), con la cual se busca obtener beneficios econdémicos,
estandarizacién de procesos y establecer herramientas con las cuales se gestionen
politicas y documentacion requerida. Todo esto permitird que se vea incrementada la

confianza de sus clientes y mejorar la competitividad en el mercado.

Dentro de los beneficios de implementar una PMO en la Constructora JYP se encuentran:
la implementacion de metodologias, métricas, procesos, fortalecimiento y alineamiento
del equipo para generar valor y competitividad, lo cual permita generar a su vez mayor

participacion en el mercado (Vivanco Ledn, 2020).

Teniendo en cuenta las necesidades y situacion actual de la Constructora JYP, se ve la
necesidad de disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos, de acuerdo al estado de
madurez que esta tenga, la cual ayudara a dirigir sus proyectos venideros. Dentro de las
ventajas de implementar una PMO se encuentran: la estructuracion de préacticas de
gestion de proyectos y desarrollar metodologias que estandaricen procesos, ayudando
asi en la optimizacién de tiempos y recursos en cada uno de los proyectos de la

Constructora.

En el afio 2012, PM Solutions publicé el estudio The State of the PMO 2012, en el que
se encuestaron 554 empresas de Estados Unidos y la Unién Europea, donde se
evidenciaron mejoras de desempefio donde contribuia una PMO, dentro de estas

mejoras se encontro lo siguiente: disminucién en proyectos fracasados en un 30%,

18



proyectos entregados por debajo del presupuesto en un 25%, mejoras de productividad
en un 22%, incremento de la satisfaccion del cliente en un 31%, proyectos entregados
antes de lo previsto en un 19%, incremento de los proyectos alineados con los objetivos
en un 39%, porcentaje de ahorro de costo por proyecto en un 15% y ahorro de costo por
proyecto de US$411.000 (Contreras, 2014).
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5. JUSTIFICACION

Los intereses corporativos que se han generado para involucrar una PMO en las
empresas que trabajan en la construccion de vivienda, van ligados a proporcionar
competencias y estrategias laborales a la hora de realizar proyectos que generen mas
garantias para el crecimiento constitucional en la gerencia empresarial. La importancia
de las PMO que ha llevado a realizar el trabajo de investigacion va mas alla de lo tedrico
con respecto a la optimizacion de disefios debido al crecimiento exponencial y empirico
de la informacion, obligandonos a formar un marco de razonamiento compacto sobre
cudles podrian ser las herramientas mas completas para la elaboracién de una PMO que
se ajuste al fortalecimiento gerencial de proyectos para la constructora de viviendas JYP

de Manizales.

La razon principal de este trabajo de investigacion tiene mucho que ver con la forma en
la que se busca agrupar, de manera conveniente, las fuentes de informacion que en
estos momentos existen sobre las PMO para el desarrollo 6ptimo gerencial. Esto nos
lleva a elaborar varias estructuras de lineamientos basados en la identificacion de
herramientas y procesos técnicos que se puedan emplear posteriormente para un
equilibrio competitivo empresarial, generando asi procesos de seleccion para la

implementacion comercial en una seleccionada red estratégica empresarial.
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6. OBJETIVOS

6.1. Objetivo general
Disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para la Constructora JYP de

Manizales, con el proposito de alcanzar el objetivo estratégico de crecimiento y

rentabilidad de la organizacion.

6.2. Objetivos especificos

e Elaborar un diagnéstico del nivel madurez en la gestion de proyectos de la

Constructora JYP.

e Definir la estructura con las respectivas funciones y procesos de la PMO en la

Constructora JYP.

e Seleccionar el modelo de madurez de la gestion de proyectos mas adecuado para

la organizacion estructural de la Constructora JYP.

e Determinar las métricas de desempefio de la PMO en la Constructora JYP
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7. MARCO TEORICO

7.1. Proyecto

Existen diversas definiciones del término proyecto, establecidas por diversas
organizaciones como el PMI (Proyect Management Institute), PRINCE 2 (Projects in
Controlled Enviroments), ONUDI (Organizacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial), BID (Banco Interamericano de Desarrollo), entre otras. Estas
instituciones han creado unas metodologias, herramientas y guias de trabajo para llevar
buenas précticas en la planeacion y gestion de proyectos, asi, cada una cuenta con sus
propias metodologias, herramientas y conceptos. Sin embargo, la mayoria convergen en
las mismas areas que abarca un proyecto para ser exitoso, por tanto, es importante dar

una introduccién de qué es un proyecto desde las diferentes perspectivas.

e Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. (PMI, 2017, p. 4)

e Esuna organizacién temporal que se crea con el propésito de entregar uno o mas
productos comerciales de acuerdo a un business case convenido. (Lawton, 2015,
p.5

e corresponde al conjunto de acciones interrelaciones conducentes a alcanzar un
objetivo determinado (ejecutar el proyecto) en las mejores condiciones de alcance,
tiempo, costa y calidad, buscando desde luego la satisfaccion del cliente.(Miranda,
204, p. 11

e El| proyecto es una combinacién de recursos humanos y materiales, reunidos
temporalmente en una organizacion para conseguir un proposito determinado.
(Cleland y King, 197520)

Por tanto, articulando las diferentes ideas, un proyecto se puede considerar como un

conjunto de actividades, recursos y procesos enfocados a desarrollar un producto o
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servicio para alcanzar ciertos objetivos, generalmente establecidos en términos de

tiempo, costo y calidad.

Estas variables que parametrizan un proyecto estan basadas en el tiempo que tardara
este en ser ejecutado, el costo, como presupuesto, el alcance, el cual define el nivel de
desarrollo del producto o servicio y generalmente es establecido por el duefio del
proyecto y los clientes, pero también las restricciones del proyecto y, por ultimo, la
calidad, la cual representa el conjunto de propiedades con que fue creado el producto o
servicio, de tal manera que cumpla con las exigencias y vida util que esperan de los

interesados.

Todos los proyectos tienen unas caracteristicas que los destacan, son temporales,
unicos, estan orientados por objetivos, pretenden resolver una problemética o necesidad

y requieren una inversion de recursos en tiempo y/o dinero.
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7.2. Relaciones entre la direccion de proyectos, la direccion de programas y
la gestion del portafolio

Figura 3. Relacion entre portafolio, programa y proyectos

Portafolio

Programa Proyecto

Proyecto Proyecto Proyecto

Fuente: elaboracion propia.

Proyecto

El término portafolio se refiere al conjunto de proyectos y programas cuya gestion va
coordinada a alcanzar los objetivos estratégicos. Los portafolios se direcciones de
forma centralizada con uno o mas portafolios de forma tal que se alcancen los objetivos
estratégicos, esta direccion se centra en asegurar el desempefio y evaluar los
componentes para optimizar los recursos del portafolios acorde con los objetivos de la
organizacion (PMI, 2017, p.543).

Un programa es un grupo de proyectos relacionados, cuya gestion va coordinada a
obtener beneficios de forma conjunta. La direccion de programas es la implementacion
de habilidades, conocimientos y principios para lograr los objetivos del programa y
obtener los beneficios conjuntos que no se logran de forma individual (PMI, 2017,
p.543).
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Los proyectos se pueden dirigir de tres maneras: primero como un proyecto
independiente, segundo como un proyecto dentro de un programa y tercero como un

proyecto dentro de un portafolio (PMI, 2017, p.543).

Los proyectos, programas y portafolios estan estrechamente relacionados con las
estrategias organizacionales o son impulsados por ellas, contribuyendo de diferente

manera al logro de los objetivos estratégicos de la organizacion (PMI, 2017, p.16).

Figura 4. Direccion organizacional de proyectos

Ambiente Organizacional

Revision del Portafolio y Ajustes

Operaciones:
Materializacion
del valor del
negocio

Portafolio:
[— 1 Decisiones que |-
aporten valor

Anélisis de Impacto en el Negocio

Andlisis del Desempedo del Valor

Fuente: PMI, 2017.

Acorde con lo anterior, la elaboracion estandarizada de una métrica que genere un
factor simétrico para diferenciar la ejecucion entre un proyecto y programa empresatrial,
es de gran importancia para proporcionar estructuras que converjan a una simple
clasificacion de la informacion de manera sencilla y proporcional a los objetivos de la

Constructora JYP.
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La razoén por la cual se busca ejecutar una PMO tiene mucho que ver con su completo
marco de razonamiento estructural y competitivo a la hora de generar estrategias de
optimizacién presupuestal y organizacional para la estimacion de recursos. Es de gran
importancia la elaboracion de un cronograma para la implementacién de planes de
manejo, gestibn y entrega, que relacione las partes interesadas con el fin de
proporcionar un analisis compacto que controle las complejidades técnicas, tedricas y
de aplicacion entre un proyecto y un programa. Los procesos para la gestion,
coordinacion de programas y proyectos deben proporcionar un caracter diferencial con
el fin de clasificar la identificacion, iniciacién y redefinicién de una ejecucién comercial

empresarial para futuros beneficios corporativos.

7.3. Gestion de un portafolio

Gestionar la creacién de un portafolio para planificar la gestion de cartera proporciona
una optimizacion eficiente para crear una elemental infraestructura de apoyo para los
programas y proyectos con objetivos independientes que generalicen multiples
componentes de interés para la implementacion de una PMO en una empresa. El
mantenimiento de dicha cartera debe de mitigar el riesgo a la hora de ejecutar un
proyecto, para asi reducir los costos generando un incremento de beneficios y

rendimientos empresariales a largo plazo.

Un portafolio de cartera que garantice métricas de desarrollo empresarial para la
implementacion de un programa y proyecto, debe de revisar constantemente las
divergencias que se puedan generar con respecto al equilibrio de la inversion y beneficio

corporativo empresarial.

7.4. Exito de un proyecto

Tradicionalmente, se dice que un proyecto tiene éxito cuando logra alcanzar sus
principales objetivos de tiempo y/o costo, calidad y alcance, conocidos como el triangulo
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de hierro, sin embargo, las metodologias actuales establecen otra area del proyecto,
proponen otros elementos que van mas alla de los mencionados y destacan la diferencia
entre un proyecto exitoso, una gestion de proyectos exitosa y un producto exitoso.
Diversos autores proponen que hay otros aspectos tangibles e intangibles que se deben
considerar, pues estos no solo son alcanzar logros, los stakeholders o interesados,
quiere decir, grupo de técnicos, empleados, el cliente externo, los duefios, proveedores,
la comunidad, tienen sus perspectivas particulares, También se debe considerar como
se desenvolvié el proyecto durante su periodo de ejecucion en el tiempo y qué aportoé a
la sociedad. Por tanto, estos se pueden establecer como otros campos en los cuales se
puede medir su éxito. A continuacion, algunas areas que proponen diferentes

organizaciones y autores sobre el tema.

Radujkivic (2017) propone varias categorias:

e La primera, son las competencias en gestion de proyectos, discreteada en las
competencias de gerente y competencias de los gestores de proyectos, que a su
vez abarcan elementos de uso de las técnicas, del comportamiento y de como se
desenvolvieron en el contexto.

e La segunda categoria consiste en la aplicacion de las metodologias y
herramientas para gerenciamiento de proyectos en areas como los riesgos, la
calidad, alineacion a los objetivos organizacionales, sus resultados durante el
proceso, ademas de la coordinacion.

e Latercera, esta relacionada a la organizacion del proyecto, su estructura, cultura,
atmosfera y competencias organizacionales. Por tanto, el éxito del proyecto y el
éxito en la gestién del proyecto establecen términos similares, pero albergan

algunas dimensiones diferentes.

Por su parte, Stuckenbruck (1986) propuso que el éxito del proyecto debe ser medido

por los diferentes grupos de interés, gestores, clientes y empleados.
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Baccarini (1999) identific6 dos componentes:

e El éxito de la gerencia de proyectos esta enfocado en el proceso del proyecto, es
decir, lo sucedido durante la ejecucion, ademas los objetivos, costos, tiempo y

calidad, consideran la manera en que la gerencia del proyecto fue llevada a cabo.

e Exito del producto: se relaciona con los efectos finales del proyecto, quiere decir,

con el cliente, también aspectos ambientales, sociales y econémicos.

7.5. Gestion de proyectos

La gestion de proyectos es la implementacién de conocimientos, técnicas y habilidades
para ejecutar proyectos de forma eficiente y eficaz. Se trata de una competencia
estratégica para las organizaciones, que permite entrelazar los resultados de un proyecto
con las metas comerciales para lograr posicionarse en el mercado (PMI, 2013).

La gestion de proyectos se enfoca en controlar los cambios deseados introducidos en

una organizacion, lo cual implica:

e Comprender las necesidades de los grupos de interés.

e Planificar lo que se va a hacer, cuando, por quién y bajo qué estandares.
e Creary motivar el equipo.

e Coordinar las actividades del equipo de trabajo.

e Monitorear el trabajo realizado.

e Gestionar los cambios en los planes iniciales.

e Alcanzar resultados satisfactorios (APM, 2013).
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De acuerdo a los parrafos anteriores, se puede afirmar que la gestion de proyectos se
trata de establecer e implementar objetivos de acuerdo a tiempos, costos y desempefio
definidos en la planeacion. La gestion de proyectos abarca desde la planificacion del
proyecto, hasta el cumplimiento de metas esperadas, implementado un seguimiento y

control de las actividades para alcanzar los objetivos esperados.

7.6. Madurez en proyectos

Los modelos de madurez en los proyectos son utilizados para dar soporte a las
organizaciones o empresas que llevan a cabo un planeamiento estratégico, los cuales
buscan excelencia en su gestion y administracién, estos mismos ayudan a alcanzar la

madurez y excelencia en un plazo prudente de tiempo (Kerzner, 2001).

El Project Management Institute define el modelo de madurez como la referencia
conceptual, la cual esta enmarcada por niveles de acuerdo a las competencias y areas
de interés. Con estas areas se cataloga el nivel de madurez de las organizaciones o
empresas (PMI, 2003).

Cuando se cuenta con un mayor grado de madurez, esto se ve reflejado en los
procedimientos mas efectivos en los proyectos, mayor calidad en los entregables,
optimizacién de costos, motivacion en el equipo de trabajo, lo cual se traduce en un
balance en los costos, tiempos y calidad, convirtiéndose asi en una gran mejora para la

organizacion (Parviz y Levin, 2002).

Para determinar el nivel de desempefio de las organizaciones en la gestion de proyectos,
la teoria ensefia las herramientas necesarias para realizar una evaluacion adecuada en
una organizacion, cuya aplicacion permite formular y diagnosticar planes de

mejoramiento de acuerdo a la madurez de estos sistemas. Estas herramientas son las
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gue se conocen como modelos de madurez de gestidon de proyectos (Solarte y Sanchez,
2014).

Se puede decir que los modelos de madurez son la herramienta que permite formular y
diagnosticar como se encuentran las organizaciones en diferentes areas de interés, para
asi poder realizar un plan de mejora organizacional teniendo como base los resultados

arrojados por el modelo de madurez.

7.6.1. Modelo OPM3
OPM3 es el acronimo de Modelo de Madurez de Gestidon de Proyectos Organizacional
(por sus siglas en inglés Organizational Project Management Maturity Model), es un
estandar de desarrollo bajo la supervision del Project Management Institute (PMI). El
proposito de este estandar es facilitar a las organizaciones el conocimiento y
herramientas necesarias para que éstas puedan comprender la gestion de proyectos y
puedan medir su madurez, contrastandolo con un amplio conjunto de mejores practicas
en la gestidn de proyectos organizacionales. OPM3 también ayuda a incrementar la
madurez en gestion de proyectos en las organizaciones, para asi poder planear su

mejora (Castellanos, Delgado y Gallego, 2014).

7.6.2. Modelo PMMM
El modelo de madurez (por sus siglas en inglés Project Management Maturity Model) se
encuentra compuesto por 5 estructuras segun su grado de madurez, las cuales se
encuentran generalizadas por niveles de desarrollo métrico para el analisis compacto de
estrategias organizacionales. El primero, es el lenguaje comun conformado por practicas
tedricas de investigacion para generar un equilibrio a la hora de proyectar un informe de
forma empirica o estructural. Como segundo, encontramos los procesos comunes, los
cuales se encuentran compuestos por herramientas de soporte y éxito que hayan tenido
los proyectos anteriormente para un analisis posterior de ejecucion y avance

consecutivo. En el tercer lugar, tenemos la metodologia Unica, la cual selecciona todas
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las metodologias para generalizarlas en una sola con el fin de generar estructuras
competitivas para alcanzar los objetivos de manera proporcional y ajustada. La cuarta es
una estructura llamada Benchmarking, la cual tiene como funcion el andlisis y desarrollo
clasificatorio de informacion competitiva para el mejoramiento de estrategias basadas en
los procesos técnicos y teoricos de aplicacion. Por ultimo, en quinto lugar, tenemos el
mejoramiento continuo de proyectos, el cual tiene como funcion evaluar y decidir si el
modelo Benchmarking cumple los requisitos de lineamiento para convertirse en la

metodologia Unica de informacion.

7.6.3. Modelo CMMI
Este modelo representado por sus siglas (Capability Maturity Model Integration) y
compuesto por 5 niveles de madurez, busca predecir los eventos a conveniencia para el
desarrollo de la calidad superior en los proyectos por medio de un software categorico
de practicas organizacionales. En el primer puesto tenemos una estructura llamada ad
hoc, bésico, inicial, la cual se enfoca en procedimientos de ensayo y error para el avance
optimo de estrategias que favorezcan el ambiente competitivo local de las
organizaciones. En el segundo puesto se ubica la administracion de proyectos
estandarizada, enfocada en evaluar cudles van a ser los procesos técnicos de
administracion para alcanzar los objetivos basados en el tiempo y costos de las
actividades. El puesto numero tres lo tienen los métodos y técnicas estandarizadas, las
cuales buscan un andlisis interpretativo de metodologias sobre procesos
organizacionales a través de un software enfocado en herramientas de administracion.
En cuarto lugar, encontramos al desempefio estandarizado y su gran dedicacion al
analisis de factores sobre soportes de la administraciébn que converjan a desarrollar el
avance integrado y comprensivo de los proyectos. Por ultimo, tenemos el optimizado, el
cual analiza las herramientas para el mejoramiento continuo de las responsabilidades en

la administracion de proyectos.
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7.6.4. Modelo PM2

Este modelo enfocado en la buena préactica de gestion y metodologias de un proyecto,
tiene como funcidn implementar cuatro estructuras a nivel categérico y global que
ofrezcan soluciones de cardacter laboral e integral a las organizaciones. Como primera
estructura encontramos un modelo de gobernanza de proyectos encargado de regular
los roles y responsabilidades de la organizacion, con el fin de incorporar un sustancial
marco de razonamiento sobre una infraestructura de alta calidad. En el segundo lugar
aparece un ciclo de vida del proyecto, el cual promueve las fases 6ptimas de desempefio
para garantizar el desarrollo de principio a fin de la estructura teérica del proyecto. En
tercer lugar, se encuentra un conjunto de procesos relacionadas con las actividades de
proyectos, garantizando transparencia y visibilidad sobre el control de las necesidades
especificas de la organizacion y, por ultimo, el conjunto de herramientas del proyecto
gue tiene como objetivo ejecutar plantillas de documentos y directrices basadas en la
eficacia de la gestion y comunicacion del trabajo.

7.6.5. Modelo P3M3
Este modelo tiene como funcion predecir cuéles son las debilidades en una determinada
organizacion para generar fortalezas que reemplacen una mala infraestructura local
empresarial, con el fin de incorporar beneficios y competencias para un mejor desarrollo
competitivo empresarial. En este modelo podemos encontrar tres niveles estructurales
basados en el proceso de madurez del modelo. El primero de ellos va enfocado hacia
las practicas tedricas sobre una determinada proporcién de evidencia puntual y
configurada. El segundo ejecuta cudles son las mejores practicas para un avance
profundo y probabilistico de sucesos de traduccion porcentual sobre el desarrollo del
proyecto. Por ultimo, nos encontramos con la percepcién que permite una vision Unica

de los usuarios y clientes del proceso.
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7.7. Mejores practicas en proyectos

La buena practica en la gestion de proyectos esta considerada como una técnica que
genera eficiencia y mayor alcance de logros, pues la adaptacion a estas permite usar
metodologias y herramientas claves ya establecidas y verificadas por experiencia en

proyectos y lecciones aprendidas.

Las mejores préacticas en proyectos estan basadas en los cuerpos o estandares
establecidos por las diversas organizaciones y sus guias, las cuales establecen, desde
diferentes puntos de vista, mejorar el rendimiento del proyecto y alcanzar los objetivos
(Bolyai University, 2010).

El andlisis efectuado sobre las mejores practicas en la gestion de proyectos de las
empresas estudiadas, evidencia como dichas practicas estan relacionadas con el
desarrollo de innovaciones y con la capacidad de absorcién de conocimiento realizada,
o habilidad para transformar conocimiento externo y aplicarlo creando un nuevo
conocimiento que la organizacion puede utilizar con fines comerciales. Una mayor
capacidad de transformar conocimiento adquirido del exterior podria beneficiar a los
proyectos futuros, mediante el establecimiento de practicas y rutinas de gestién 6ptimas,
ya que se ha comprobado que la capacidad de absorcion contribuye al éxito de los

proyectos (Oliva, 2015).

He aqui un conjunto de practicas establecidas por la revista Tech Republic en 2015:

e Planear el trabajo utilizando el documento de definicion del proyecto.
e Crear un plan de trabajo para todo el horizonte del proyecto.
e Definir procedimientos claros para gestionar los recursos que van a ser
administrados por el proyecto.
e Monitorear y controlar el plan de trabajo constantemente.
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e Monitorear el presupuesto.

e Observar signos de advertencia como pequefias alteraciones del plan, riesgos que
puedan presentar el cambio de rendimiento del equipo de trabajo.

e Asegurar una buena definicién del alcance y que sea definido por el sponsor.

e Identificar los riesgos.

e Resolver los problemas lo mas rapido posible.

7.8. PMO - Oficina de Gerencia de Proyectos

La Oficina de Proyectos (PO) tuvo sus comienzos a finales de la Segunda Guerra
Mundial, a través de las oficinas militares de los Estados Unidos. Luego, en las décadas
de los setenta y ochenta, las empresas de construccion incorporaron este concepto de
manera continua, creando oficinas de proyectos de gran tamafio, pero aisladas. Algunas
empresas adaptaron estas oficinas para estandarizar y generar procesos continuos en
sus proyectos. A inicios de los noventa, las empresas del sector tecnologico y otras
industrias, comenzaron a reestructurar sus organizaciones de proyectos incorporando la
PMO, al principio crearon normas, procesos Yy herramientas aplicables de forma

igualitaria a todos sus proyectos (Alsina, 2004).

El término PMO hace referencia a una Oficina de Gestion de Proyectos, la cual no se
limita a la gestién de proyectos, sino que ademas envuelve la gestidn de programas y
portafolios. De acuerdo a la funcionalidad de la Oficina en las organizaciones, estas
acostumbran a nombrarlas de diferentes formas, tales como Oficina de Proyectos (PO),
Oficina de Control de Proyectos (PCO), Oficina Central de Proyectos (CPO) y Oficina de
Apoyo de Proyectos (PSO), por sus siglas en inglés (Taylor, 2011).

Por otro lado, la PMI® define a la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) como una
estructura de gestion que estandariza procesos relacionados con los proyectos, la cual

hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas. En la PMO se
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integra la informacion y demés datos de los proyectos corporativos y estratégicos, para
asi evaluar hasta qué punto cumplen con sus objetivos estratégicos. Ademéas de
constituir una relacion directa entre programas portafolios de las organizaciones. (Project

Management Institute, 2013).

De acuerdo a los pérrafos anteriores, se evidencia la gran variedad de conceptos que se
tiene sobre las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO). Estos significados se ajustan
de acuerdo al tipo de organizacion en donde se implemente una PMO. Teniendo en
cuenta las definiciones, se puede decir que una PMO es un apoyo a las organizaciones
donde se implementan metodologias, procesos y capacitacion al personal de las
organizaciones para asi cumplir con el objetivo de sus proyectos.

7.8.1. Tipos o modelos de PMO

El Instituto de Gestion de Proyectos (PMI) propone 5 modelos. a. Proyecto especifico, el
cual proporciona servicios relacionados como una entidad temporal establecida para
soportar un proyecto o programa especifico. b. Unidad de negocios, proporciona un
servicio de proyectos relacionados a soportar una unidad del negocio, incluyendo la
administracion del portafolio y soporte en recursos humanos. c. La oficina de soporte de
proyectos, que usa procesos de gobernabilidad, practicas y herramientas establecida por
la organizacion y proporciona soporte administrativo para los proyectos. d. La PMO a
nivel empresa es responsable de alinear el trabajo de los programas y proyectos para la
estrategia corporativa, estableciendo y asegurando ejecuciones adecuadas. e. El centro
de excelencia, el cual proporciona soporte a los proyectos preparando la organizacion
con metodologias estandarizadas y herramientas para habilitar un mejor cumplimiento

de los administradores de proyectos (Project Management Institute, 2013).

También estas propuestas de modelo proporcionan gestion de una parte o todo el
proyecto, desarrollan planes operacionales de los proyectos y ajustes de cambios,
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reportes de control, actualizacion del progreso y mantenimiento de la documentacion. El
segundo modelo es la oficina de soporte que proporciona soporte administrativo a uno o
mas proyectos, con un mayor enfoque de control. La Division PMO vy la unidad de
Negocios de PMO esta agrupada en Area/Unidad de negocio, que proporciona
administracion de negocios a nivel corporativo, priorizando la division y unidad de
negocios de la PMO. Finalmente, el centro de excelencia establece la implementacion
de estandares de administracion de proyectos a nivel corporativo, metodologias,
practicas, educacion, entrenamiento y administracion de las competencias en proyectos

a lo nivel organizacional (Bolles & Hubbard, 2015) .

Los presentes autores introducen tres modelos de PMO, el primero es soporte, el cual
involucra la entrega de servicios a los miembros y lideres de proyectos durante la
ejecuciéon de este, incluyendo actividades para entrenar, motivar, y estandarizar | la
operacion del proyecto. El segundo Control, involucra administracion de la informacion
para la toma de decisiones, reunion, preparacion y generaciéon de informacion, asi como
la correccién de medidas. Por ultimo, Coordinacion, el cual incluye evaluacion seleccién
entre proyectos, entre departamentos, coordinacion y entrenamiento para mejorar la

colaboracion entre los interesados. (Unger, Gemunden y Aubry 2012)
7.9. Habilitadores de OPMy gobernanza en la gerencia de proyectos

Los habilitadores organizacionales son practicas que generan una atmaosfera ideal para
gue se pueda llevar a cabo el direccionamiento organizacional basado en proyectos,
ademas, estos deben ser propicios para generar sostenibilidad en el tiempo dentro de la
organizacion. Estos son algunos habilitadores a tener en cuenta para llevar a cabo un

buen modelo de gobernanza de gestion de empresas por proyectos.

e Alineacioén estratégica.
e Asignacion de recursos.
e Sistemas de gestion.

e Patrocinio a iniciativas.
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e Estructura organizacional.

e Gestion de competencias.

e Evaluacion del rendimiento individual.

e Entrenamiento individual en direccion de proyectos.

e Précticas organizacionales relacionadas con direccion de proyectos.

e Uso de metodologias, métricas y herramientas para la direccién de proyectos.

El PMI envuelve como habilitadores organizacionales en dos partes habilidades
discursivas y de persuasion. Los procesos facilitadores a nivel organizacional. Las cuales
son las rutinas y practicas para mejorar el rendimiento. Ambos necesitan coexistir para
cambiar una capacidad organizacional en un habilitador. Por su parte, los facilitadores

de procesos incluyen las caracteristicas tangibles.

Condiciones y variables que impactan directamente la efectividad, eficiencia y viabilidad

del gobierno por proyectos.
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Tabla 2. Habilidades organizacionales

Habilitadores organizacionales

Facilitador de procesos

Habilidad discursiva

Regulaciones Voluntad de adoptar normativas
y Politicas . : ;
Instituciones Regulaciones Liderazgo que fomenta el comportamiento apropiado
Contratos de confidencialidad
Contratos relacionales
Certificacion Voluntad de utilizar un lenguaje y estandares
Capacitacion comunes.
Normativo Reuniones Interacciones colectivas de creacion
Procesamiento de documentos | de sentido de por qué se necesita
Estandares cierto comportamiento social
Adopcion de valores Comprension y aceptacion de los valores
culturales existentes fundamentales
Cultura-cognitiva Mentalidad de proyecto

Ejecucion de la logica
subyacente de las acciones

Creencia en la forma de hacer negocios
del proyecto

La tabla 2 representa la estructura técnica de metodologias que se deben incorporar en

Fuente: PMI, 2017.

un modelo de desarrollo organizacional sobre la gestiéon de proyectos.

En la tabla anterior los habilitadores organizacionales divididos en facilitadores de
procesos con sus regulaciones, normatividad y cultura cognitiva, en el cotado derecho
las habilidades discursivas igualmente divididas en regulaciones, normatividad y cultura

cognitiva, las cuales deben coexistir entre si para lograr una sinergia y poder mejorar el

rendimiento y ayudar el crecimiento en una organizacion.
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7.10. Gestion por procesos

La gestidn de procesos es un area de gestion que ayuda a la direccion de la organizacion
0 empresa a identificar, disefar, formalizar, representar, mejorar, controlar y hacer mas
productivos los procesos para asi obtener la confianza del cliente. La estrategia
organizacional aporta los conceptos necesarios que ayuda en la ampliacién de la
participacion de todos sus integrantes, donde los especialistas en procesos son los

facilitadores (Carrasco, 2013).

Durante muchos afos, el disefio estructural de las empresas no habia evolucionado en
relacion a las necesidades de enfoque organizacional. Ahora se define un concepto
nuevo de estructura organizativa que considera que toda organizacion se concibe como
una red de procesos interconectados o relacionados entre si, en el cual se puede aplicar

un modelo de gestion basado en los procesos. (Mallar, 2010)

Con base en lo anterior, se puede decir que el objetivo de la gestion de procesos es
aumentar la productividad en las organizaciones mediante la implementacion de
procesos eficientes, optimizando asi los recursos y logrando el cumplimento de las

metas, creando satisfaccion en los clientes.

7.11. Proceso

El concepto de proceso difiere del concepto de proyecto, en la medida en que el proyecto
representa un ciclo con entradas y salidas, que dan cabida a un conjunto de actividades
y de operaciones previamente establecidas y planeadas para transformar un producto
de caracter singular. En tanto que los procesos son establecidos generalmente para

llevar a cabo actividades repetitivas y estandarizarlas.
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Se define al proceso como: “una unidad en si que cumple un objetivo completo, un ciclo
de actividades que se inicia y termina con un cliente o un usuario interno” (Carrasco,
2001).

Segun la norma ISO 9001 2015, un proceso es un conjunto de actividades que se
encuentran relacionadas o interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en

los resultados.

7.12. Metodologias de gestién de proyectos de construccion

7.12.1. PMI

El Project Management Institute cuenta con una metodologia de gestion de proyectos y
con gran aplicacion pensada para atender a cualquier proyecto de cualquier
envergadura. La gran mayoria de proyectos a nivel mundial se trabajan a través de esta
metodologia. Dicha metodologia hace parte del grupo de metodologias cascada, quiere
decir, que van de lo general a lo particular, atendiendo todos los elementos que se
pueden tener en los proyectos segun el PMI. EI PMI abarca como los procesos mas
importantes para la gestiéon de proyectos: la iniciacién, la planeacion, la ejecucion, el
seguimiento y control, el cierre y las areas de conocimiento de gestidon de la integracion,
de los recursos, del tiempo, de costos, de calidad y de los interesados. Para el sector
construccion existe una extension a la metodologia, la cual se llama extension para la
construccion, y de manera general agregan para este la gestion ambiental y de la

seguridad (Project Management Institute, edicion 6).

7.12.2. Lean Construction

Lean Construction o construccion limpia mas que una metodologia es una filosofia de

trabajo basada en el minimo desperdicio y la eficiencia ideal, tal y como se describe a
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continuacion: “es una filosofia holistica con un gran objetivo de maximizar valor a los
stakeholders a través de la sistematizacion, sinergia y mejora continua en formalizacion
de los contratos, el disefio del producto, disefio de la construccion de procesos y
seleccion de métodos, viabilidad de la cadena de suministros y el flujo de trabajo en el

lugar de operacion” (Abdelhamid, 2013).

7.12.3. Metodologias agiles

Existen diversas metodologias agiles como SCRUM, CANVAN o XP, estas se
caracterizan por la poca planeacion y el enfoque a cumplir pequefos entregables. Las
metodologias &giles se caracterizan por el desarrollo iterativo e incremental, la
simplicidad de la implementacion, las entregas frecuentes, la priorizacion de los
requerimientos o caracteristicas a desarrollar a cargo del cliente y la cooperacién entre
desarrolladores y clientes. Las metodologias agiles dan como un hecho que los
requerimientos van a cambiar durante el proceso de desarrollo (Abrahamsson, 2003).
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8. METODOLOGIA

Haciendo uso del modelo de madurez organizacional en gestién de proyectos (OPM3),
desarrollado por el PMI, el cual permite medir la madurez de una organizacion
comparando sus capacidades actuales versus el conjunto de buenas practicas
establecidos en los estandares del PMBOK, se realizara un diagnéstico dentro de la
Constructora JYP para determinar en donde se encuentra la empresa en la gestion de
proyectos. Posteriormente, con el resultado de este diagndstico, se realizara el disefio
de la Oficina de Gestién de Proyectos (PMO).

Se obtendra la informacion de fuentes primarias y secundarias, para dicha informacién
se utilizara el cuestionario del modelo de OPMS3, para asi identificar los procesos
prioritarios necesarios para una buena gestibn de proyectos. Aparte de esto, se
realizaran entrevistas a los jefes de las diferentes areas dentro de la Constructora JYP,

para asi determinar sus falencias y fortalezas frente a la gestién de proyectos.

Luego de recopilar la informacién utilizado el modelo de OPMS3, se procedera a su
analisis, dando como resultado el diagnostico de madurez de la empresa, con este
documento se procedera con el disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos que se
ajuste a las necesidades de la Constructora JYP encontradas en el diagnéstico del

modelo de madurez.
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9. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA

9.1. Tipo de estudio

En el presente trabajo se realizard una investigacion cuantitativa y cualitativa teniendo
en cuenta los objetivos esperados en el planteamiento inicial. Es una investigacion
basica, ya que se realizara un trabajo de campo donde se haran encuestas y entrevistas
a los diferentes lideres de area, para luego proceder con su respectivo analisis, lo cual
arrojara unas conclusiones finales. Referente a la fuente de informacién, se tomaran
documentos que aporten lineamientos para desarrollar de diagnostico de madurez y
disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos dentro de la organizacién, por lo cual se
acudira al trabajo de campo para recopilar la informacién del conocimiento y experiencia

del personal clave en cada una de las areas de la organizacion.

9.2. Instrumentos

Cuestionarios: se establecen basados en las directrices del Project Management
Institute y su modelo para diagnostico de madurez de gestién de proyectos a nivel
organizacional, en los cuales se toman como principal herramienta de mejores préacticas

a nivel organizacional.

Entrevistas a profundidad: a través de un encuentro cercano con ciertos cargos
administrativos, especialmente directivos de la empresa, se realizan preguntas con un
mayor alcance, abarcando ambitos culturales, motivacionales y estilos de direccién, con

el objetivo de conocer la perspectiva de los lideres frente a la empresa.

Analisis documental: hace referencia a la recopilacion e interpretacién de documentos
bibliograficos que aporten a la consecucion de los objetivos del presente trabajo de

investigacion, asi también se realiza un analisis documental de la informacion recopilada
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en el trabajo de campo, como cuestionarios y entrevistas, lo cual aporta informacion de
primera mano de la empresa, que ayuda al desarrollo del modelo de madurez y modelo
de la PMO.

9.3. Fuentes de informacion
En la siguiente tabla se establecen las fuentes de informacion necesarias para la

aplicacién de los instrumentos descritos en el punto anterior

Tabla 3. Fuentes de informacion necesarias para el trabajo de investigacion

Instrumento Fuentes de Informacion

Instrumento Fuentes de Informacioén

Lideres de areay personal involucrado

Cuestionario L,
en la gestion de proyectos

Personas que intervengan
directamente en la gestibn de
proyectos dentro de la organizacion

Entrevistas a
profundidad

Fuente: elaboracion propia.

9.4. Proceso metodoldgico

Haciendo uso del modelo de madurez organizacional en gestién de proyectos (OPM3),
desarrollado por el PMI, el cual permite medir la madurez de una organizacion
comparando sus capacidades actuales versus el conjunto de buenas practicas
establecido, se realiza un diagndstico dentro de la Constructora JYP para determinar en
doénde se encuentra la madurez de la empresa en la gestion de proyectos a nivel
organizacional. Posteriormente, con el resultado de este diagnostico se realiza el disefio

de la Oficina de Gestion de Proyectos.
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Se obtiene la informacién de fuentes primarias y secundarias, para dicha informacion se
utilizara el cuestionario del modelo de OPM3, para asi identificar los procesos prioritarios
necesarios para una buena gestion de proyectos. A parte de esto, se realizan entrevistas
a los jefes de las diferentes areas dentro de la Constructora JYP para asi determinar sus

falencias y fortalezas frente a la gestion de proyectos.

Luego de recopilar la informacion utilizado el modelo de OPM3, se procede a su analisis,
dando como resultado el diagnéstico de madurez de la empresa, con este documento se
procede con el disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos, la cual se ajuste a las
necesidades de la Constructora JYP encontradas en el diagnostico del modelo de

madurez.

9.5. Productos esperados

El resultado final del presente trabajo de grado pretende presentar una guia como ruta
de implementacién de una Oficina de Gestidbn de Proyectos para una constructora de
vivienda de la ciudad de Manizales. Por tanto, para este caso particular, se establece el
tipo de PMO segun los hallazgos del diagnéstico, bajo el modelo de madurez
seleccionado para adaptar a la Constructora JYP. De esta manera, se realiza el mapa
con procedimientos, metodologias y herramientas necesarias para brindar a la empresa
la guia de implementacion de la PMO. Adicionalmente, sirve como un punto de partida
para el resto de las empresas del sector construccion interesadas en mejorar sus

modelos de gestion de proyectos.
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10.MODELO DE MADUREZ

La Oficina de Gestidon de Proyectos se adapta a las necesidades de una organizacion,
tales como sus recursos humanos, fisicos, estructura organizacional y los procesos que
alli se llevan a cabo, todos en funcion de la gestion de proyectos. Para determinar la
madurez de proyectos en una organizacion es necesario aplicar un modelo que permita
obtener un diagnéstico de madurez en dicha organizacion. Para esto se evallan
diferentes modelos de madurez para asi determinar el que mejor se adapte de acuerdo

a las necesidades de la organizacion.

Los modelos para determinar el nivel de madurez son disimiles entre si y cada uno con
factores y mediciones particulares, por lo cual no existe un estdndar que los relacioné.
En el estudio realizado por Hakamian (2005) se seleccionaron diferentes variables para
comparar los modelos de madurez. En ese estudio se seleccionaron 4 modelos de
madurez al azar para compararlos, estos modelos son: OPM3, P3M3, CMMI y BPMM. A
continuacion, se realiza la comparacién entre los diferentes modelos, como se puede

apreciar en la tabla 4 (Khoshgoftar, 2008).

Tabla 4. Comparacién de modelos de madurez

MODELOS
CRITERIOS

Prince CMMI BPMM
Editorial PMI OGC SEI OMG
Alcance PM PM Software | Business
Nivel de madurez 1-3 1-5 1-5
Discreto y continuo Continuo Discreto Discreto | Discreto
Detalle Extremadamente Alto Alto Alto Alto
Fecha de publicacion 2003 2005 2001 2007
Estandar PMBOK Prince
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Considerando la cultura Medio Medio Medio Medio
Proceso de Gestion de Proyectos Si Si Si Si
Proceso de Gestion de Programas Si Si Si Si
Proceso de Gestion de Portafolio Si No No No
Evaluacién de dificultad Bajo Alto Alto Alto
Evaluacién de costos Bajo Alto Medio Medio
Identifica debilidades y fortalezas Si Desconocido Si Si
Dificultad de entrenamientos Bajo Alto Alto Alto
Operacion Alto Medio Medio Medio
Compromiso de mejora continua Si Si Si Si
Soporte por editorial Alto Alto Alto Medio
Nueva edicion Si Si Si Si
Facil de ejecutar Si Si Si Si

Fuente: Khoshgoftar, 2008.

En la comparacion de estos modelos de madurez, se tuvieron en cuenta diversas
variables, como se aprecia en la tabla 4. El estudio concluyd, segun las variables
evaluadas, que el mejor modelo de madurez es el OPM3, esto no quiere decir que sea
el mejor modelo para todas las situaciones, todo depende de la organizacion y lo que se

desea evaluar.

Para determinar el modelo de madurez que se va a implementar en la Constructora JYP
se seleccionaron 5 modelos para su andlisis, los cuales se utilizan de manera frecuente
y que se ajusten mejor para el posterior diseiio de una PMO. Para este analisis se

establecieron los siguientes criterios:
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e Actualizacidon de versiones: este punto se refiere al nUmero de veces que se ha
actualizado un modelo, ya que esto representa la mejora continua y actualizacion
de conocimientos, mejorando y consolidado cada vez mas el modelo de madurez.

e Proceso de gestion: se refiere al impacto del modelo de acuerdo con diferentes
estandares en la gestion de proyectos, lo cual permite diagnosticar y mejorar sus
procesos en los proyectos, programas y portafolios.

e Dimensiones de madurez: son la agrupacion de los criterios que se utilizan de
acuerdo a los pardmetros establecidos en cada modelo de madurez. Estos
criterios ayudan a diagnosticar y efectuar los planes de accién y mojara.

e Facil de ejecutar: se refiere a si el modelo es facil de leer e interpretar durante su
aplicacion en la organizacion.

e Ultima actualizacion: este punto es importante ya que no solo basta con que el
documento se venga actualizado, sino que sea de manera constante, ya que esto
asegura un modelo con un conocimiento actualizado que responda a las

necesidades organizaciones de la actualidad.

Una vez realizada la descripcion de los cinco criterios que se tendran en cuenta para
evaluar los diferentes modelos de madurez, se procede a realizar una tabla donde se
comparan de acuerdo a los criterios establecidos. Con base en lo anterior, se
compararon los diferentes modelos ayudando asi a determinar el modelo més adecuado

para la organizacién objeto de investigacion.

Tabla 5. Criterios para determinar el modelo de madurez

MODELO

CRITERIOS

PMMM

1 Actualizacion si3 Si3 sSi2 Si3 Si3
de versiones

Proceso de Proyecto, Proyecto,
2 - Programa y Programa y Proyecto Proyecto Proyecto
gestion . ;
Portafolio Portafolio
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1.Lenguaje
1.Proceso de coman 1. Etapa AD-
conocimiento HOC
1. 2. Proceso 2.Procesos .
. ) 1.Realizado
Estandarizado repetible comunes 2 Gestionado 2| Eyfgpa .d,e
. . 3. Proceso -3 oo planificacion
Dimensiones : : . .
2.Medido N 3.Metodologia .
3 | de madurez 3 Controlado definido inica 9 4.Gestionado 3. Etapa de
'4 Mejora 4. Proceso cuantitativamente admlnl_strado 4.
continua gestionado 5. 4.Evaluacion 5. Optimizacion | Etapa integrada
Proceso de comparativas. 5. Etapa de
optimizacion Meég;]etlir:lljeonto sostenimiento
4 Facil de si No si si si
ejecutar
5 Ultima 2013 2010 2005 2010 2002
actualizacion

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo a lo establecido en la tabla 5, se procede a cuantificar y a valorar cada uno
de los cinco criterios establecidos, para determinar asi cual de estos modelos es el mas
adecuado y pertinente para el desarrollo del presente trabajo de investigacion realizado

en la Constructora JYP.

Tabla 6. Evaluacion de los modelos de madurez

) MODELO
N.© CRITERIOS IT\;JA\I)LQ%E CALIFICACION
OPM3 P3M3 PMMM CMMI (PM)2
3 versiones 0
1 Actuallz_amon 20 mas ZQp 20 20 15 20 20
de versiones 2 versiones 15p
1 version 10p
3 procesos 25p
2 P;zg‘gf]o de 25 |2 procesos15p | 25 | 25 5 5 5
9 1 proceso 5p
) ) 3 dimensiones
3 | mensiones | a5 |25p 20 | 15| 15 | 15| 5
€ madurez 4 dimensiones
20p
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5 dimensiones
15p
4 | Cioouta T N 10 | o | 10 | 10| 10
ejecutar No Op
0-5 afios 20p
Ultima 6-10 afios 15p
° | actualizacion 20 11-15 afios 10p | +° | 10 5 10 | 5
16-20 afios 5p
TOTAL 100 90 70 50 60 45

Fuente: elaboracion propia.

Teniendo en cuentas los diferentes criterios contrastados y evaluados en cada uno de
los modelos de madurez OPM3, P3M3, PMMM, CMM1 y PM2, se identifica que el mejor
modelo a utilizar es el OPMS3, el cual tuvo un puntaje de 90, seguido por el P3M3 con 50
puntos, CMML1 con 60 puntos, PMMM con 50 puntos y el (PM)2 con 45 puntos.
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11.DIAGNOSTICO DE MADUREZ

Después de la confrontacion y evaluacion de los diferentes modelos de madurez, se
selecciond el modelo OPM3, con el cual se implementa el diagnostico de madurez en
gestion de proyectos en la Constructora JYP, incorporando los parametros y lineamientos

de este modelo.

11.1. Procedimiento para el diagnéstico

Para el desarrollo del diagnéstico de madurez para la Constructora JYP se realiz6 el

siguiente procedimiento, para aplicar de forma mas eficiente el modelo del OPM3.

Primero se construye un cuestionario para el diagnoéstico del modelo de madurez
utilizando como referencia el OPM3 para la Constructora JYP. Para la realizacion del
cuestionario se analizaron 600 preguntas referenciadas en el OPM3, para asi evaluar las
mejores practicas y los habilitadores organizacionales, con el fin de implementar la mas

adecuada segun el sector y los objetivos organizacionales de la empresa en estudio.

Después de repetidas revisiones, se eligen las 137 preguntas mas trascendentes y
aplicables a la organizacion objeto de estudio, luego de esto se da una breve explicacion
sobre la terminologia técnica de las preguntas para dar claridad y contexto a los

encuestados.

Luego, se procede con el analisis de los métodos de puntuacion o Scoring Methods

establecidos en el OPM3, pagina numero 46 numeral 3.5:
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e Puntuacion binaria: se otorga la calificaciéon de uno (1) por un Resultado que
existe por completo o una calificacion de cero (0) por un Resultado que no existe
por completo.

e Medicion de variables: se otorga una puntuacion de 0 a 3 basada en cuanto y
con qué frecuencia existe la variable, de la siguiente forma:

o 3: completamente implementado, consistente con los resultados de la mejor
practica.

o 2:completamente implementado, no es consistente con los resultados de la mejor
practica.

o 1: parcialmente implementado para lograr los resultados de la mejor practica.

0: no implementado para lograr los resultados de la mejor préctica.

(@]

Con base a lo descrito anteriormente y en consideracion a que el instrumento sera
aplicado a una empresa del sector privado como los es la Constructora JYP, la cual busca
mejorar y crecer organizacionalmente, se define como método de -calificacién la
puntuacion binaria, ya que es facil de entender, los sobreajustes son minimos, ademas
de que es contundente dando un panorama claro de los aspectos positivos y negativos

de una organizacion.

Para terminar y complementar el cuestionario, se construye un instructivo para su
diligenciamiento, explicando el método de evaluacion y socializaciéon de la definicion de
los conceptos de proyecto, programa y portafolio, asegurando que las personas a las
gue se les practicara el cuestionario tengan claros los conceptos minimos para que

respondan de manera idénea la encuesta a realizar.

Para la aplicacion del cuestionario que busca determinar el nivel de madurez de la
Constructora JYP, primero se pretende identificar las personas a las cuales se le aplicara,
para esto se establecen las siguientes caracteristicas de las personas a encuestar,
garantizando asi informacion contundente que aporte al diagnostico de madurez de la
organizacion.
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Tabla 7. Caracterizacion de personas a encuestar

Caracteristicas Descripcion

Tipo de relacion contractual | Personal de planta

e Control y calidad
e Gestion humana
Area e Mercadeo y ventas
e Obra
e Administracion
e Proyectos
Experiencia Mayor a 2 afios dentro de la organizacion

Fuente: elaboracion propia.

La descripcion de la tabla 7 asegura que las personas a las cuales se les aplique el
cuestionario conocen de primera mano como funciona la empresa desde sus respectivas
areas, de igual forma el funcionamiento de la Constructora JYP, aportando asi valiosa

informacion para una mejor implementacion del diagndéstico de madurez.

Acorde con lo anterior, se referencian 5 personas que cumplen con los requerimientos
necesarios para realizar el cuestionario. A continuacion, se detalla la informacién de las

personas encuestadas, que incluye su cargo, profesion, area y experiencia.

Tabla 8. Informacion personal encuestado

Nombre Profesién Area Experiencia
Ivonne Lorena Administradora de _ ) o
. Administrativa 8 anos
Aguirre empresas
Laura Daniela Administradora de o
Mercadeo 5 afios
Cardona empresas
Aura Maria Administradora de : o
Comercial 2 afos
Gonzales empresas
, . Lider de ., -
José Edward Diaz C, Construccion 4 anos
construccion
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Estudiante de
administracion de Administrativa 8 anos

empresas
Fuente: elaboracién propia.

Viviana L6pez
Ortiz

Para la implementacion de las encuestas, se realiza un acercamiento donde se le
contextualiza el proyecto de investigacion, se le entrega el instructivo para el
diligenciamiento de la encuesta y se resuelven las inquietudes de las personas antes de

empezar con la encuesta (Anexo 1).

Una vez realizadas las encuestas, se procede con la tabulacién, donde se identificaran
sus fortalezas y debilidades y, con base en esto, solucionar las problematicas

implementando las mejores practicas establecidas en el OPM3.

Posterior al analisis de los resultados, se procede con el disefio de la Oficina de Gestion
de Proyectos mas apropiada para la Constructora JYP, teniendo en cuenta las
necesidades encontradas en este estudio dentro de la organizacion, para finalmente
establecer la estructura de la PMO dentro de la organizacion objeto de estudio.

11.2. Andlisis de datos después de implementar el modelo de madurez

El siguiente cuadro representa los resultados de los datos del diagndstico de madurez.
Estos se encuentran principalmente clasificados segun las etapas de proceso de mejora,
los dominios definidos y habilitadores organizacionales definidos por el OPM3. A nivel
general, se tomd una muestra de 137 de las 600 mejores practicas y habilitadores
organizacionales del OPM3, seleccionadas como un conjunto representativo para el

tamano de la empresa y su actividad econdémica.
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Como se ilustra en la tabla 9, la mayoria son procesos de estandarizacion, considerando
qgue el modelo de negocio proyectado deberia contar en primera instancia con procesos
de gestion estandarizados y en otras etapas de madurez, los demas procesos de

medicién, control y mejora.

La categoria otros, representa aquellas mejores practicas que no son como tal de un
proceso especifico, sino que abarcan varios dominios o habilitadores organizacionales.

Tabla 9. Dominios segun etapas de mejora

DOMINIOS SEGUN ETAPAS DE MEJORA
Habilitadores
Portafolio Programa Proyecto organizacionale

S
% (48] (34 (35} (34 %
Q| s | Bl 9| s | B|loe| | B S ] 2 S
S| 8 s| S|l E ||| || o e
S|l c|l gl 8|51 =1 8| 5|=/ 8|51 =] & S G
Etapas de Ele| T |E|g|E|E|g&|lE|E|2| €| = o =
. S| g s | E|s5|c| E| 5| | E| 5 3] £ | =
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Fuente: elaboracion propia.
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Para el caso de los dominios, se selecciond, en su mayoria, mejores practicas en
proyectos, ya que la empresa actualmente no cuenta con un gran numero de estos que
permitan establecer metodologias bien implementadas de gestion de programas y

portafolios.

Figura 5. Préacticas por dominio

Practicas por dominio
120%
100%
82%
80%
60%

40%

20%

Mejores practicas realizadas

8%

3% 6%
0% — /| |
Portafolio Programa Proyecto Habilitadores TOTAL
Dominio

Fuente: elaboracion propia.

Resultados: la siguiente imagen representa las mejores practicas implementadas y no
implementadas en la empresa. Generalizando el total de practicas, segun los dominios
seleccionados, con respecto a un portafolio de programas, proyectos, habilitadores
organizacionales, resultados del diagnéstico, las estructuras implementadas y las no

implementadas, las cuales se representa de la siguiente manera.
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Figura 6. Mejores practicas segun procesos de mejora en la empresa

Mejores practicas segun procesos de mejora en la
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@00

B Implementadas B No implementadas

Fuente: elaboracion propia.

Se evidencia que, del total de practicas evaluadas, el 26 % estan implementadas y el
65% no estan implementadas en la empresa, lo cual demuestra que a nivel general la
empresa cuenta con falencias en la metodologia de proyectos para llevar a cabo sus

actividades.

Del total de mejores practicas evaluadas en la empresa, segun los procesos de mejora,
las méas implementadas son los procesos de control con un 45 % de implementacion en

la empresa y la categoria otros con un 38 %.

A un mayor nivel de detalle, las préacticas evaluadas especificamente en el dominio de
proyectos, se evidencia una mayor estandarizacion frente a el porcentaje general de la
empresa, con 15 puntos porcentuales por encima de este. Lo cual evidencia que esta
rama presenta una mayor madurez frente a los demas dominios. Seguido de la
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estandarizacion se encuentra el control, en donde se tiene un 45 % de las préacticas

evaluadas implementadas.

Por ultimo, el mas desfavorable es el proceso de mejora, o que permite concluir que la
Constructora JYP se encuentra en las primeras etapas de procesos en las que se

encuentra gestion de proyectos.

Figura 7. Mejores practicas segun procesos de mejora en el domino de proyecto

Mejores practicas segun procesos de mejora en el
dominio de proyecto

90% 81% 82%
36%

80%
70%
60% 57% 55%
50% 43% 45%
40%
zg:f N I 3 I
0
0%

Estandarizacion Medicion Control Mejora Otros

64%

B Implementadas B No implementadas

Fuente: elaboracion propia.

A nivel de portafolios y programa, no se evidenciaron mejores practicas implementadas,
ya que la empresa no ha considerado todavia el momento de establecer metodologias
de trabajos dentro de estos dominios, lo que representa una ausencia para la madurez

de gestidn a nivel organizacional en los dominios de programas y portafolio.
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Figura 8. Mejores practicas segun procesos de mejora en el domino de programa y

portafolio
Mejores practicas segun Mejores practicas segun
procesos de mejora en el procesos de mejora en el
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Fuente: elaboracion propia.

Segun éareas de conocimiento definidas por el PMBOK, con respecto a las areas de
conocimiento, se evidencia en el siguiente cuadro radial que los niveles de madurez
estan mas enfocados a los cuadrantes del tiempo, costo y recursos, estando las demas
areas con un nivel de madurez muy bajo que requiere ser atendido con urgencia, para

mejorar el rendimiento éptimo empresarial a largo plazo.

Este comportamiento pone en evidencia que el crecimiento y madurez de las areas de la
compaifia no es planificado a nivel estratégico, sino mas bien a nivel de proyecto,
teniendo en cuenta ciertos aspectos que generalmente se consideran importantes, pero
olvidando otras areas que también tienen el mismo grado de relevancia para el éxito en

la gestidén de proyectos.
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Figura 9. Madurez por areas de conocimiento en dominio de proyectos

Madurez por areas de conocimiento en dominio de

proyectos
Integracion
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Fuente: elaboracion propia.
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12.DISENO DE LA PMO PARA LA CONSTRUCTORA JYP

En este punto, se realiza la propuesta de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) mas
idonea para la Constructora JYP de la ciudad de Manizales, teniendo en cuenta los
resultados obtenidos en el diagnostico de madurez desarrollados en el punto anterior.
Teniendo como referente el diagnostico, se elabora el disefio de la PMO de acuerdo a
las fortalezas y debilidades encontradas, permitiendo asi que esta propuesta le aporte a

la Constructora a nivel de gestion de proyectos.

12.1. Seleccién de la Oficina de Gestion de Proyectos a utilizar

Después de realizar el diagnéstico de madurez de la Constructora JYP utilizando el
modelo OPM3, se encontré que la organizacion tiene un nivel bajo en la gestion de
proyectos. Dicho esto, se deben tener en cuenta los tipos de PMO y su grado de control
para saber qué tipo de Oficina de Gestién de Proyectos utilizar en la organizacion, para
esto se utiliza como referencia la informacion del Project Management Institute, para

definir los tipos de PMO como se muestra a continuacion:

e De apoyo: estas desempefian un rol consultivo para proyectos suministrando
capacitacion, plantillas, mejores practicas, acceso a la informacién y lecciones
aprendidas de otros proyectos. Este tipo de oficina sirve como repositorio de
proyectos. Esta oficina ejerce un grado de control reducido (2013, p. 11).

e De control: esta PMO proporciona soporte y exige el cumplimiento utilizando
diferentes medios. Para llegar a este cumplimiento se pueden implementar
diferentes marcos o metodologias de direccion de proyectos a través de
formularios, plantillas y herramientas especificas, o conformidad en términos de

gobierno. Esta oficina ejerce un grado de control moderado (2013, p. 11).
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e Directiva: las oficinas de gestion de proyectos directivas ejercen el control total
de los proyectos asumiendo la direccion de los mismos. Esta oficina ejerce un

grado de control elevado (2013, p. 11).

Con lo descrito anteriormente, se opta por disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos
de apoyo, ya que los proyectos que se realizan en la Constructora JYP implican
administrar un conjunto de recursos, aplicar habilidades y conocimientos a través de
herramientas y técnicas para cumplir con los objetivos de la organizacion. Se considera
gue este tipo de oficina es la mas indicada actualmente para la Constructora JYP, debido
a que su nivel de madurez es bajo, ademas de no contar con una Oficina de Gestion de
Proyectos, de este modo se asegura que la incorporacion de esta Oficina evolucione

conforme a la mejora continua de la organizacion en gestion de proyectos.

12.2. Misién de la PMO

Apoyo continuo en la gestién de proyectos a las diferentes areas de la Constructora JYP
mediante la estandarizacion de procesos Yy capacitacion continua al personal,

contribuyendo asi a la consecucién de los objetivos de la empresa.

12.3. Visién de la PMO

Para el 2026 ser una Oficina de Gestién de Proyectos del tipo directiva, asumiendo el
liderazgo y control de los proyectos, siendo reconocida dentro de la organizacion como
una Oficina estable que brinda soporte y ayuda continua a todo su personal, mejorando

sus habilidades en la gestion de proyectos.

12.4. Objetivos de la PMO

e Consolidar el repositorio de los proyectos realizados por la Constructora JYP.
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e Capacitar al personal de la organizaciéon en todo lo relacionado con la gestion de
proyectos.

e Brindar apoyo técnico en la gestion de proyectos en la Constructora JYP.

e Establecer metodologias que ayuden a optimizar los procesos en la gestion de
proyectos dentro de la organizacion, bajo los estandares del PMI.

e Gestionar estdndares y métricas entre los diferentes proyectos que se lleven a
cabo en la Constructora JYP.

12.5. Funciones de la PMO

e Apoyar a la Constructora JYP en la priorizacion de proyectos.

e Realizar plan de capacitaciones en gestion de proyectos, que aporten
conocimiento al personal de la organizacion.

e Gestionar el repositorio de proyectos y lecciones aprendidas dentro de la
organizacion.

e Establecer metodologias en gestibn de proyectos teniendo en cuenta los
estandares del PMI.

e Establecer lineamientos que ayuden a la implementacion de mejores practicas de
gestidon de proyectos dentro de la organizacion.

e Implementar procesos que ayuden a facilitar el acceso de la informacion en cada
uno de los diferentes proyectos que se lleven a cabo en la organizacion.

e Establecer métricas de desemperios en los proyectos de la organizacion.

e Desarrollar metodologias, politicas, procedimientos y proveer mejores practicas
que ayuden al fortalecimiento de la empresa en la gestion de proyectos.

12.6. Definicidon de éxito

Para gque la Oficina de Gestion de Proyectos de la Constructora JYP se considere exitosa,

debe cumplir con las siguientes caracteristicas:
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¢ Implementar proyectos con alto impacto que den cuenta de la valia de la Oficina
de Gestion de Proyectos.

e Mejoramiento en los indicadores de rentabilidad y tiempos de ejecucion en los
proyectos de vivienda llevados a cabo por la Constructora JYP.

¢ Identificar las necesidades de la organizacion para estableces planes de mejora a
corto, mediano y largo plazo.

e Contar con el personal idéneo y con las capacidades necesarias dentro de la
Oficina de Gestion de Proyectos, que garanticen el correcto cumplimiento de los
objetivos de la PMO.

e Establecer e implementar canales de comunicacion adecuados que ayuden al
adecuado relacionamiento de la PMO con las diferentes areas de la empresa.

e Estandarizar herramientas y metodologias que ayuden al correcto desarrollo en la
gestidon de proyectos en la Constructora JYP.

12.7. Factores criticos de éxito

e La correcta estructuracion de la PMO, la cual puede brindar el apoyo requerido
por la Constructora JYP.

e Contar con las métricas necesarias para medir el correcto desempefio de la PMO
en la organizacion.

¢ Vinculacion del personal idéneo de acuerdo a los perfiles establecidos para el
funcionamiento de la PMO.

e Establecer herramientas para la medicion del rendimiento de los proyectos
liderados por la PMO.

e Procesos establecidos que permitan la correcta asignacion de recursos a los

diferentes proyectos de la Constructora JYP.
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12.8. Meétricas de la PMO

Para poder medir el desempefio de la PMO de la Constructora JYP, es necesario definir
meétricas para asi poder cuantificar el éxito de la Oficina de Gestion de Proyectos en la
organizacion. Para esto se implementaran métricas basicas que permitan a la
Constructora JYP una facil lectura y seguimiento de las mismas. A continuacioén, se
relacionan las métricas con las cuales se hara el seguimiento a la PMO para medir su

éxito:

e Numero de proyectos finalizados que cumplen con las expectativas de costo,
tiempo, alcance y calidad.

e Numero de personas capacitadas dentro de la organizacién en gestion de
proyectos.

e Numero de proyectos que implementan metodologias y herramientas establecidas
por la PMO.

e Lecciones aprendidas realizadas después de la terminacion de los proyectos.

e Numero de proyectos que siguen los estandares y buenas préacticas establecidos
por el PMI.

e Numero de proyectos liderados por la PMO vs. numero total de proyectos
realizados por la constructora.

e Personal que asisti6 por lo menos al 70% de las capacitaciones realizadas por la
PMO.
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12.9. Personal de la PMO

Cargo

Director de la
PMO

Tabla 10. Perfil y funciones del personal de la PMO

Perfil

Profesional en ingenieria
civil o carreras afines, con
maestria en gerencia de
proyectos, con certificacién
en PMP

Experiencia

Experiencia general de 15
afios en el desempefio del
ejercicio profesional, con 8
afos de experiencia
especifica en direccion de
proyectos

Funciones
1.Liderar la Oficina de Gestion
de Proyectos y su personal a
cargo cumpliendo con las
metas establecidas por la
organizacion.
2.Establecer los estandares y
lineamiento para la gestion de
proyectos en la organizacion.
3.Administrar los recursos de la
PMO.
4.Apoyo constante a las
diferentes areas de la empresa.

Coordinador de
la PMO

Profesional en ingenieria o
administracion, con
maestria en gerencia de
proyectos

Experiencia general de 10
afios en el desempefio del

ejercicio profesional, con 5
afos de experiencia
especifica coordinando

proyectos o areas.

1.Coordinar al equipo de la
PMO.
2.Comunicar al
estado de los
proyectos liderados
PMO.

3.Gestionar e implementar
planes de mejora en los
diferentes equipos de trabajo
para lograr los resultados
esperados en los proyectos.
4.Planeacion y seguimiento del
presupuesto de la PMO.

director el
diferentes
por la

Profesional
especializado
PMO

Profesional en ingenieria o
administracion, con
especializacion en gerencia
de proyectos

Experiencia general de 5 afios
en el desempefio del ejercicio
profesional, con 2 afios de

experiencia especifica
apoyando o] liderando
proyectos.

1.Construccion de cronograma
y presupuesto del proyecto
asignado.

2.Control y seguimiento de los

indicadores del proyecto
asignado.

3.Informar del estado del
proyecto asignado al

coordinador de la PMO.

4. Velar por el cumplimiento de
los costos y tiempo del proyecto
asignado.

5.Realizar informes de gestion
periédicamente del proyecto
asignado.

Fuente: elaboracion propia.

66




12.10. Presupuesto estimado de la PMO

En la siguiente tabla se plantea el presupuesto de la PMO de la Constructora JYP por un

periodo de un afio.

Tabla 11. Presupuesto de la PMO

Personal profesional PMO

R Factor
Descripcion de de Cantidad ional Dedicacion Valor unitario  Valor total
medida  meses prestaciona

Director de la $

PMO mes 12 1 1,4 100% 9.000.000 | $ 151.200.000

Coordinador de

la PMO mes 12 1 1,4 100% $ 6.500.000 | $ 109.200.000
Profesional
especializado mes 12 4 1,4 100% $ 4.000.000 | $ 268.800.000
PMO

Subtotal $529.200.000

Otros gastos de la PMO

computo,
mobiliario y 1 $ 100.000.000 | $ 100.000.000
papeleria

Subtotal $ 100.000.000

Costos directos de la PMO $629.200.000

Imprevistos de la PMO (5%) $ 31.460.000

Costo total de la PMO $ 660.660.000

Fuente: elaboracion propia.
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12.11. Organigrama de la PMO

Figura 10. Organigrama de la PMO

Director de
la PMO

Coordinador
de la PMO

Profesional Profesional Profesional Profesional
especializado especializado especializado especializado
PMO 1 PMO 2 PMO 3 PMO 4

Fuente: elaboracion propia.
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13.CONCLUSIONES

Posterior a la realizacion del diagnéstico de madurez utilizando el modelo OPM3, se
evidencio que la empresa solo prioriza las areas de conocimiento en proyectos de
tiempos, costo, recurso y alcance, pero no se tienen en cuenta las &reas de riesgos,
interesados, calidad, comunicacion e integracion, los cuales son de vital importancia

para el éxito en proyectos.

El resultado del diagndstico también evidencié que las personas tienen debilidades
en conocimientos relacionados con la gestion de proyectos, lo cual ratifica la
importacion de la PMO para capacitar al personal y orientar la cultura y lenguaje de
proyectos a nivel organizacional, todo esto basado en metodologias y documentos

establecidos por el PMI.

A pesar de que la empresa no tiene estandarizados ni documentados procesos en la
gestion de proyectos, muchas practicas de la misma se realizan de forma implicita,
sin embargo, esto genera que no se puedan monitorear ni hacer seguimiento

oportuno a los proyectos realizados por la Constructora JYP.

Después del desarrollo del presente trabajo de investigacion que se realizé en la
Constructora JYP, se evidencia la necesidad de establecer una PMO ya que el
modelo de la empresa se maneja bajo un esquema organizacional proyectado y la

buena gestidn de proyectos repercute enormemente en los resultados del negocio.

Con la implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos se espera mejorar los
indicadores y procesos en cada una de las areas y proyectos que se realicen en la
Constructora JYP, conduciendo asi a la empresa en el mejoramiento continuo en la

gestion de proyectos, lo que implica un mayor grado de madurez organizacional.
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Para implementar proyectos exitosos se debe contar con el equipo idoneo dentro de
la Oficina de Gestidon de Proyectos y con el apoyo del gerente general de la
Constructora JYP, para facilitar el proceso de transicion y la comunicacion entre las

diferentes areas de la empresa y la PMO.
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ANEXO 1

Documento de ayuda para el diligenciamiento del cuestionario

Las preguntas realizadas a continuacion son de nivel general. El objetivo de este trabajo
de investigacion es conocer el nivel de madurez de la Constructora JYP, con el cual se

pueda tener un diagnostico y poder ejecutar acciones de mejora.

Recuerde solo hay 2 preguntas:

Implementado 1 Punto

No implementado 0 Puntos

Una vez empezado el cuestionario si no entiende alguna pregunta por favor preguntar
para despejar sus inquietudes. Para ayudar a su entendimiento se presentan algunos

conceptos relacionados con el cuestionario a realizar.

¢, Qué es un Proyecto?

Es un esfuerzo temporal para crear un resultado, servicio o producto unico.
¢,Qué es un Programa?

Es un grupo de proyectos relacionados y administrados de una manera coordinada para
obtener beneficios y control que no podrian alcanzarse al administrarlos de forma

individual.
¢, Qué es un Portafolio?

Es una coleccién de proyectos, programas Y la interfaz de estos con las operaciones

continuas gestionadas para cumplir los objetivos estratégicos de la organizacion.
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