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GLOSARIO

ACTA DE CONSTITUCION / CHARTER. VVéase Acta de constitucién del proyecto.

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO / PROJECT CHARTER. Un
documento emitido por el iniciador del proyecto o patrocinador, que autoriza
formalmente la existencia de un proyecto y confiere a su director la autoridad para

aplicar los recursos de la organizacién a las actividades del proyecto.

ACTIVOS DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION / ORGANIZATIONAL
PROCESS ASSETS. Planes, procesos, politicas, procedimientos y bases de
conocimiento que son especificos de la organizacién ejecutante y que son

utilizados por ella.

ADQUISICION / ACQUISITION. Obtencién de los recursos humanos y materiales
necesarios para ejecutar las actividades del proyecto. La adquisicién implica un

costo de recursos y no es necesariamente financiera.

ALCANCE / SCOPE. La suma de productos, servicios y resultados que son
proporcionados como un proyecto. Véase también Alcance del proyecto y Alcance

del producto.

ALCANCE DEL PRODUCTO / PRODUCT SCORPE. Los rasgos y funciones que

caracterizan a un producto, servicio o resultado.

ALCANCE DEL PROYECTO / PROJECT SCOPE. EI trabajo realizado para
entregar un producto, servicio o resultado con las funciones y caracteristicas

especificadas.



CALIDAD / QUALITY. El grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes

satisface los requisitos.

CONTROL DE CAMBIOS / CHANGE CONTROL. Un proceso por medio del cual
se identifican, documentan, aprueban o rechazan las modificaciones de

documentos, entregables o lineas base asociados con el proyecto.

CONTROLAR / CONTROL. Comparar el desempefio real con el desempefio
planificado, analizar las variaciones, evaluar las tendencias para realizar mejoras
en los procesos, evaluar las alternativas posibles y recomendar las acciones

correctivas apropiadas segun sea necesario.

CONTROLAR EL ALCANCE / CONTROL SCOPE. El proceso de monitorear el
estado del proyecto y del alcance del producto, y de gestionar cambios a la linea

base del alcance.

CONTROLAR EL CRONOGRAMA / CONTROL SCHEDULE. EIl proceso de
monitorear el estado de las actividades del proyecto para actualizar su avance y

gestionar cambios a la linea base del cronograma a fin de lograr el plan.

CONTROLAR LA CALIDAD / CONTROL QUALITY. El proceso de monitorear y
registrar los resultados de la ejecucion de las actividades de control de calidad

para evaluar el desemperfio y recomendar los cambios necesarios.

CREAR LA EDT (ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO WBS) / CREATE
WBS. Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo del

proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.



DEFINIR EL ALCANCE / DEFINE SCOPE. El proceso de desarrollar una

descripcion detallada del proyecto y del producto.

DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO / DEVELOP
PROJECT CHARTER. EIl proceso de desarrollar un documento que autoriza
formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto la

autoridad.

EJECUTAR / EXECUTE. Dirigir, gestionar, realizar y llevar a cabo el trabajo del
proyecto, proporcionar los entregables y brindar informacién sobre el desempefio

del trabajo.

ESTANDAR / STANDARD. Documento que provee, para uso comuin y repetitivo,
las reglas, pautas o caracteristicas que deberian cumplir las actividades (o sus

resultados), a fin de obtener un 6ptimo grado de orden en un contexto dado.

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DEL TRABAJO (WBS/EDT) / WORK
BREAKDOWN STRUCTURE (WBS). Una descomposicion jerarquica del alcance
total del trabajo que va a ser realizado por el equipo del proyecto, para cumplir con

los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos.

GESTION DE LOS INTERESADOS DEL PROYECTO / PROJECT
STAKEHOLDER MANAGEMENT. Incluye los procesos requeridos para identificar
a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el
proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas, a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del

proyecto.



GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO / PROJECT
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT. Incluye los procesos que organizan,

gestionan y conducen el equipo del proyecto.

GESTIONAR LAS COMUNICACIONES / MANAGE COMMUNICATIONS. EI
proceso de crear, recopilar, distribuir, almacenar, recuperar y la disposicion final

de la informacion del proyecto segun el plan de gestion de las comunicaciones.

INTERESADO / STAKEHOLDER. Un individuo, grupo u organizacion que puede
afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como posible afectado por una

decision, actividad o resultado de un proyecto.

LECCIONES APRENDIDAS / LESSONS LEARNED. EI conocimiento adquirido
durante un proyecto, que muestra como se abordaron o deberian abordarse en el

futuro los eventos del proyecto, a fin de mejorar el desempenio futuro.

METRICAS DE CALIDAD / QUALITY METRICS. Una descripcién de un atributo

del proyecto o del producto y de la manera en que se mide dicho atributo.

OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS (PMO) / PROJECT MANAGEMENT
OFFICE (PMOQ). Una estructura de la organizacion que estandariza los procesos
de gobernabilidad relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de

recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

OPM3®, ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL. Es
una herramienta con forma de cuestionario que evalua la madurez organizacional

en gestion de proyectos; el OPM3® pertenece a el PMI®.

PMBOK®. Es una guia establecida por el PMI® para estandarizar proyectos y

facilitar su gestidén; estda compuesto por areas de conocimiento listadas asi:



integracion, tiempo, costo, alcance, calidad, riesgo, adquisiciones, recursos

humanos, comunicaciones e interesados.

PMI®, PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI®). Es una organizacidn sin
animo de lucro encargada de asociar a los profesionales en gestion de proyectos,

programas y portafolios.

PROCEDIMIENTO / PROCEDURE. Un método establecido para alcanzar un
desempefio o resultado consistente; tipicamente un procedimiento se puede

describir como la secuencia de pasos que se utilizara para ejecutar un proceso.

PROCESO / PROCESS. Una serie sistematica de actividades dirigidas a producir
un resultado final de forma tal que se actuara sobre una o mas entradas para crear

una o mas salidas.

PRODUCTO / PRODUCT. Un articulo producido que es cuantificable y que puede
ser un elemento terminado o un componente. Otras palabras para hacer referencia

a los productos son “materiales” y “bienes”. Comparese con “resultado”.

PROYECTO / PROJECT. Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado unico.
RECURSO / RESOURCE. Recursos humanos especializados (disciplinas).

RIESGO / RISK. Un evento o condicion incierta que, si se produce, tiene un efecto

positivo o negativo en uno o mas de los objetivos de un proyecto.

SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS / PROJECT MANAGEMENT SYSTEM.
La suma de los procesos, herramientas, técnicas, metodologias, recursos y

procedimientos necesarios para gestionar un proyecto.



RESUMEN

El presente documento contiene el disefio de una oficina de proyectos tipo basica
para la empresa Inverconst S. A. S., como respuesta a la necesidad que tiene la
empresa de articular sus proyectos con la estrategia organizacional, a través de
proyectos administrados y gestionados de manera ordenada, con procesos de
gestion repetibles y estandarizados, facilitando compartir recursos, metodologias,
herramientas y técnicas en pro de proyectos exitosos. El anterior propdsito no
implica una oficina de proyectos que deteriore la estructura financiera o la gestion

de proyectos actual de la empresa.

Para el disefio de esta PMO fue necesario conocer como Inverconst S. A. S.
gestiona sus proyectos actualmente, evaluando su nivel de madurez por medio del
modelo OPM3®. Esta informacion permitié definir y seleccionar el tipo de PMO
mas conveniente acorde con la situacion actual. A si mismo, después de analizar
diferentes metodologias en gestion de proyectos se disedid una PMO que
gestionara sus proyectos bajo los lineamientos del Project Management Institute
(PMI®).

Palabras claves: Inverconst, oficina de proyectos, gestion de proyectos, nivel de

madurez.



ABSTRACT

This document contains the design of a basic project office (PMO) for the company
Inverconst S. A. S., in response to the needs of the company to articulate its
projects with the organizational strategy, and the needs for the projects to be
administered and managed in an orderly way, with a repeatable and standardized
process management, making it easier to share resources, methodologies, tools
and techniques that will help projects to be increasingly successful, without
resulting in very expensive office projects or making the current project

management more wasteful.

For the design of the PMO, it was necessary to know how Inverconst S. A. S.
currently manages its projects in order to assess its level of maturity, which is
conducted using the OPM3 model. This information permitted the definition and
selection of the type of PMO that best suited the current situation. After analyzing
different methodologies in project management, a PMO was designed to manage

its projects, under the guidelines of the Project Management Institute (PMI®).

Key words: Inverconst, project office, project management, level of maturity



INTRODUCCION

Este documento contiene el trabajo de grado para la Maestria en Gerencia de
Proyectos. Plantea el disefio de la oficina de proyectos para Inverconst S. A. S.,
producto de la necesidad que tiene la empresa de gestionar sus proyectos de una
manera articulada, ya que actualmente no cuenta con una dependencia encargada
de monitorear y generar métricas claras que permitan establecer indicadores que
midan los resultados de los proyectos, ademas no existe una forma definida de

priorizarlos.

Los proyectos se realizan como respuesta a una necesidad o solicitud de los
clientes, pocas veces alineados con los objetivos de una estrategia organizacional
propia; no hay una dependencia encargada de administrar las lecciones
aprendidas en proyectos ni hay una cultura que permita que los proyectos se
desarrollen de una manera cada vez mas exitosa. Por esta razon es importante
que la empresa cuente con el apoyo de una dependencia que posea los
conocimientos y permita alinear intereses organizacionales de forma tal que los
proyectos se desarrollen incrementando su probabilidad de éxito sin dejar a un

lado los objetivos estratégicos de la compafiia.

En ningun momento se quiere con esto disefiar una PMO que entorpezca los
procesos actuales y que genere costos que golpeen de manera critica las finanzas
de la empresa; por el contrario, este trabajo tiene como objetivo principal disefar
la oficina de proyectos (PMO) mas adecuada para Inverconst S. A. S., con el
propésito de que mejore notablemente la manera con la que hoy se desarrollan y
gestionan los proyectos. Por tal razén se determiné como alcance de este trabajo
identificar el modelo mas adecuado para medir el nivel de madurez de Inverconst,
evaluar el nivel de madurez de la empresa conforme a este modelo, definir el tipo

de oficina de proyectos mas conveniente de acuerdo con el resultado de esta



evaluacion vy, posteriormente, disefar la oficina de proyectos que opere bajo el

estandar del Project Management Institute (PMI®).

La informacion consignada en este trabajo de grado esta basada en un marco de
referencia amplio de autores con reconocimiento en el tema de oficina de
proyectos, sumado al conocimiento y apoyo de personas que incorporan a este
documento la cuota de experiencia y objetividad en el campo de la practica por
estar directamente inmersos en el ambito de la direccibn de proyectos de

empresas reconocidas en el mercado.
A continuacion se relacionan estas personas:
+ Juan Camilo Villegas: asesor tematico.

» Diana Maria Cardona: profesional de planeacién y desempefio de la Direccién

de Desempefio Corporativo de la PMO de Empresas Publicas de Medellin.

* Gildebran Gil Arenas: profesional de planeacion y desempefio de la Direccidn

de Desempefio Corporativo de la PMO de Empresas Publicas de Medellin.
« Evelin Tobén Montafio: profesional de planeacion y desempefio de la Direccion
de Planeaciéon de Proyectos e Ingenieria de la PMO de Empresas Publicas de

Medellin.

» Carolina Rendoén Vélez: coordinadora de la PMO de Sumicol Corona.

21



1. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

Inverconst S. A. S. es una empresa que comercializa y construye redes de gas
natural y propano, al igual que ejecuta la construccion de obras civiles. Ha
desarrollado proyectos de construccidon de infraestructura para la expansion de
gas natural en el departamento de Antioquia, en los municipios del area
metropolitana (Medellin, Caldas, La Estrella, Itagli, Sabaneta, Bello, Copacabana,
Girardota, Barbosa y Envigado), en municipios de la subregion Oriente antioquefo
(Guarne, Rionegro, Marinilla, EI Carmen de Viboral y El Santuario) y ha gasificado

los municipios de San Francisco y Supata en el departamento de Cundinamarca.

A continuacion se relacionan algunos de los proyectos que se han ejecutado:

Se instalaron 800 redes internas de gas natural en los municipios de Santuario,
Marinilla y Rionegro desde junio de 2007 hasta mayo de 2008, redes vendidas
directamente al usuario a través de un programa de financiacion con recursos

propios, con una inversion de 480 millones de pesos.

Consorcio NC Construcciones — Condugas (abril-julio de 2008). Se contraté la
construccion de 900 redes de gas natural residencial en el municipio de Medellin
y sus alrededores, a través de un contrato privado, por un valor de 270 millones

de pesos. Contratante Consorcio.

Consorcio Comercializadora Gas y Marketing (mayo-junio de 2008). Se contraté
en mayo de 2008 la construccion de 400 redes de gas natural residencial en el
municipio de Medellin y sus alrededores, a través de un contrato privado, por un

valor de 120 millones de pesos. Contratante Consorcio.
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Municipio de Alcala, Valle (agoto de 2008-octubre de 2010). Mantenimiento e
intervencion del acueducto rural de la vereda Marabeles, que comprendid la
colocacion de 1 200 m de tuberia de 6 pulgadas y aproximadamente 800 m® de
excavacion y 600 m? de compactacion, a través de un contrato de obra por precios

unitarios con la alcaldia del municipio, por un valor de 160 millones de pesos.

Oriente antioqueno (junio de 2009-mayo de 2010). Se instalaron 400 redes
internas de gas natural en los municipios de la Ceja y La Unién, a través de

financiacion con recursos propios, con una inversion de 120 millones de pesos.

EPM E. S. P. — Consorcio Gas Consultores — Kima (junio de 2008-febrero de
2010). Se realiz6 el contrato de ejecucion de obras civiles para la construccion de
redes de polietileno, acometidas y redes internas de gas natural en Medellin y
demas municipios del area metropolitana, con un total de 4 580 redes, a través de

un contrato privado, por un valor de 980 millones de pesos.

EPM E. S. P. — Gas Consultores S. A. S. (noviembre de 2008-febrero de 2009)

Cruce subterraneo de la autopista sur en Itagli con su respectiva instalacién de
tuberia de acero de 8 y 67, desde el cruce subfluvial en el rio Medellin hasta la
estacion reguladora ubicada en la estacion de servicio Suramericana, a través de

un contrato privado, por un valor de 180 millones de pesos.

EPM E. S. P. — Dimargas Ltda. (octubre de 2009-junio de 2010). Se contrato la
construccion de la infraestructura de redes de gas natural para 18 edificios con
alturas entre los 5 y 30 pisos, con un equivalente de 625 redes, a través de un

contrato privado, por un valor de 580 millones de pesos.

EPM E. S. P. — Tecnokima Ltda. (noviembre de 2011-enero de 2013).
Construccion de la infraestructura de redes de gas natural para 36 edificios con
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alturas entre los 5 y 30 pisos, con un equivalente de 1 120 redes, a través de un

contrato privado, por un valor de 537 millones de pesos.

EPM E. S. P. — Dimargas Ltda. (enero de 2013-noviembre de 2014). Construccién
de la infraestructura de redes de gas natural para 66 edificios con alturas entre los
5y 30 pisos, con un equivalente de 1 534 redes, a través de un contrato privado,

por un valor de 665 millones de pesos.

Edificio Loren (julio de 2013-mayo de 2014). Se construyé en Calarca,
departamento de Quindio, el edificio Loren, en una estructura de concreto
reforzado, con altura de 6 pisos, para uso residencial, a través de recursos

propios, con una inversion de 530 millones de pesos.

Alcanos de Colombia S. A., E. S. P. (noviembre de 2013-mayo de 2014).
Construccion de la infraestructura de redes de gas natural para los municipios de
San Francisco y Supata en el departamento de Cundinamarca, con un equivalente

de 700 redes, a través de un contrato privado, por valor de 210 millones de pesos.

Alcanos de Colombia S. A, E. S. P. (diciembre de 2013 a la fecha). Actualmente
Inverconst S. A. S. es contratista para la reparacion y mantenimiento de redes
internas y la instalacion de redes externas y acometidas en los municipios de

Rionegro, Marinilla, Guarne y El Santuario en el departamento de Antioquia.

1.1 MISION
Inverconst S. A. S. es una empresa dedicada a la comercializacion, disefio,
construccion, reparacion, mantenimiento, operacion y conexion al servicio de

redes internas, acometidas y redes externas de gas natural y propano para el
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sector residencial, comercial e industrial, y a la comercializacion, construccion y

gerencia de proyectos de obras civiles y edificios (Inverconst S. A. S., 2014).

1.2 VISION

Ser en el ano 2020 una empresa de proyectos de ingenieria innovadora, con una
solidez financiera que permita afrontar los retos del momento garantizando la
satisfaccion de los clientes y las partes de interés, con participacion en el mercado
de la construccion de redes de gas y proyectos de obras civiles y edificaciones a

nivel nacional (Inverconst S. A. S., 2014).

1.3 VALORES Y PRINCIPIOS

1.3.1 Respetamos a las personas

Creemos en la gente, sus valores, sus ideas, creencias, y por eso las
respetamos. Queremos una relacién con nuestros colaboradores, clientes,
proveedores, accionistas y en general con la comunidad que sea justa,

equitativa, ecuanime y de beneficio mutuo (Inverconst S. A. S., 2014).

1.3.2 Trabajamos con ética.

Los integrantes de Inverconst S. A. S. deben preservar la moralidad y
tradicion de la compafia a través de los afios con criterios éticos de
honestidad, integridad, rectitud, justicia y cumplimiento (Inverconst S. A.
S., 2014).
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1.3.3 Miramos al futuro

Estamos preparados para afrontar el cambio con pensamiento positivo,
vision del futuro, creatividad y confianza de permanecer en el tiempo
(Inverconst S. A. S., 2014).

1.3.4 Medioambiente

La naturaleza es parte esencial del desarrollo humano. Nuestra
organizacion vela por el respeto de ella, para que nuestras acciones
presentes redunden en mejoramiento de la vida futura (Inverconst S. A.
S., 2014).

1.4 POLITICA DE CALIDAD

Inverconst S. A. S. tiene el compromiso de mejorar continuamente la eficacia de
sus procesos para lograr asi la satisfaccion de sus clientes mediante la
optimizaciéon de los recursos, personal competente y el cumplimiento de los

requisitos que aplican a la organizacién (Inverconst S. A. S., 2014).

1.5 OBJETIVOS DE CALIDAD

« Contar con personal competente y con un buen desempefio

» Tener proveedores confiables

* Obtener satisfaccion del cliente

» Cumplir los requisitos que aplican a la organizacion (Inverconst S. A. S,,
2014)
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1.6 MAPA DE PROCESOS

La Figura 1 muestra el mapa de procesos de Inverconst S. A. S.

Figura 1. Mapa de procesos de Inverconst S. A. S.
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Fuente: Manual de gestién de calidad, Inverconst S. A. S. (2014)

1.7 ORGANIGRAMA

Inverconst S. A. S. actualmente cuenta con 45 colaboradores, de los cuales ocho
(8) laboran en oficina en el ambito administrativo y los demas laboran en campo
(obras civiles) como técnicos instaladores de redes de gas, trabajadores de obra

civil y asesores comerciales.
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Tal como se puede observar en la Figura 2, Inverconst S. A. S. cuenta con una
estructura organizacional donde cada colaborador tiene un superior, pero
adicionalmente el Departamento de proyectos tiene la potestad de emplear
recursos del resto de la empresa para conformar los equipos que requiera para el
desarrollo de los proyectos. El director de proyectos, al igual que los directores de
los otros departamentos de la empresa, comparte el mismo nivel jerarquico, lo que

convierte esta estructura en una matricial equilibrada.

Figura 2. Organigrama de Inverconst S. A. S.
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1.8 CONTEXTO LEGAL

Inverconst S. A. S. se constituy6 legalmente el 21 de octubre de 2005 mediante la
escritura publica n.° 0001053 como una sociedad limitada, compuesta por tres
socios, y el 15 de junio del afio 2011 reforma su naturaleza societaria,

transformandose en una sociedad por acciones simplificadas, S. A. S.
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2. DESCRIPCION DEL TRABAJO DE GRADO

2.1 SITUACION EN ESTUDIO

Ante un contexto empresarial tan competitivo como el actual, el cambio
organizacional emerge como uno de los temas de investigacion mas tratados por
académicos tanto nacionales como internacionales, con el fin de poder encontrar
soluciones para hacer frente a los incesantes cambios del entorno (Ruiz Mercader,

Ruiz Santos, Martinez Leon y Pelaez Ibarrondo, 1999).

Basados en estos cambios, se ve como las empresas requieren cada vez mas
contar con una gestién de proyectos bien articulada que les permitan realizar sus
proyectos con un nivel de desempeio mas alto y, en consecuencia, con mayor
nivel de éxito. No obstante, para esto las empresas demandan contar con una
serie de recursos y herramientas que se conviertan en el vehiculo adecuado para
lograrlo, por ejemplo, tener una cultura en la gestion de proyectos como
organizacion, personal capacitado en el manejo y gestibn de proyectos, y
establecer metodologias que hagan que los procesos se desarrollen en busca de

una mejora continua, entre otras.

Inverconst S. A. S. (en adelante “la Empresa”) ha construido la infraestructura de
gas natural en un numero interesante de edificios, al igual que ha participado del
mercado de la construccidn de las redes de gas en viviendas unifamiliares y
familiares en Medellin y su area metropolitana, la subregion Oriente antioquefio y
en los municipios de San Francisco y Supatd en el departamento de

Cundinamarca.

Adicionalmente ha participado de la construccion de varios proyectos de obras

civiles y la construccion del edifico Loren en Calarca, departamento de Quindio.
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Basados en esto y preparandose para afrontar el cambio con pensamiento
positivo, vision del futuro, creatividad y confianza de permanecer en el tiempo, la
Empresa obtuvo en 2014, a través del ente certificador Bureau Veritas, la
certificacion en la Norma de calidad ISO 9001: 2008 con alcance:
“Comercializacion, Disefio, Construccion, Reparacion, Mantenimiento, Operacion y
Conexion al servicio de redes internas, acometidas y redes externas de gas
natural y propano para el sector residencial, comercial e industrial; y
comercializacién, construccion y gerencia de proyectos de obras civiles y edificios”
(Inverconst S. A. S., 2014:).

Para efectos de la gestion de proyectos, la empresa cuenta dentro de su sistema
de gestién de calidad con la implementaciéon de algunas practicas que ofrecen
beneficios en el campo de la ejecucion; falta aun precisar un poco mas en este
tema, de manera que se determine de forma mas detallada una metodologia para
la gestion de proyectos que permita no solamente realizar su ejecucion en tiempo,
alcance y costo, sino que, adicionalmente, dichos proyectos se gestionen desde
una perspectiva que le permita a la Empresa desarrollar y alinearlos con sus

objetivos estratégicos.

Actualmente la Empresa no cuenta con personal con formacion adecuada en el
tema de gestion de proyectos; solo esta su representante legal, aspirante a
magister en Gerencia de Proyectos, y no hay una persona o dependencia
encargada de monitorear y generar métricas claras que permitan establecer
indicadores que midan los resultados de los proyectos. No hay una forma definida
de priorizarlos; los proyectos se realizan como respuesta a una necesidad o
solicitud de los clientes, pero nunca como consecuencia del alineamiento con los
objetivos de una estrategia organizacional propia; no hay una dependencia
encargada de administrar las lecciones aprendidas en proyectos anteriores ni hay
una cultura que permita que los proyectos se desarrollen de una manera cada vez

mas exitosa. Por tal motivo se realizé este estudio, que establece como alcance
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identificar el modelo mas adecuado para medir el nivel de madurez de la Empresa,
evaluar su nivel de madurez conforme a este modelo, seleccionar el tipo de oficina
de proyectos mas conveniente en conformidad con el resultado de esta evaluacion
y, posteriormente, disefar la oficina de proyectos que opere bajo el estandar del

Project Management Institute (PMI®).
Esto permite responder a la pregunta de investigacion

¢Como mejorar la gestion de proyectos en Inverconst S. A. S. de acuerdo con sus

necesidades y su estado actual de madurez en esta materia?

2.2 JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE GRADO EN TERMINOS DE LA
MAESTRIA

El trabajo de grado propuesto aplica de manera amplia los conocimientos
adquiridos de la teoria general de proyectos mediante el disefio de una oficina de
gestion de proyectos que se realiza partiendo del analisis de varios modelos de
madurez, seguido de la seleccion de uno de estos modelos y su posterior
aplicacion en la Empresa, para posteriormente seleccionar una PMO conforme al
resultado de la evaluacion del modelo de madurez, y disefarla para que gestione
sus proyectos bajo el estandar del Project Management Institute (PMI®), razén que

hace que el trabajo propuesto sea de nivel de maestria.

2.3 ASPECTOS METODOLOGICOS

2.3.1 Tipo de estudio. EI tipo de investigacion propuesto para este trabajo de
grado es de tipo descriptivo cualitativo, ya que pretender obtener conocimiento de

los aspectos, las caracteristicas, los componentes y requerimientos mas
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importantes de una oficina de proyectos, al igual que implica la comprension,
descripcion e interpretacion de diversas situaciones y temas con algunos

componentes subjetivos.

2.3.2 Sujetos. Actividades e instrumentos y técnicas de informacion. Para
identificar el modelo mas adecuado que permita medir el nivel de madurez de la
Empresa en gestion de proyectos, se requiere estudiar y analizar de manera
detallada la bibliografia de modelos de madurez, al igual que conocer la forma
como la empresa gestiona sus proyectos actualmente, los procedimientos que
emplea, las practicas que utiliza, y el conocimiento y la cultura que tiene en esta
materia. Con esta informacion, que sera recolectada a través de entrevistas con el
personal y el estudio de documentacion relacionada con proyectos, se identificara

el modelo de madurez que mas se ajuste a la situacion actual de la Empresa.

Para medir el nivel de madurez en gestion de proyectos que tiene la Empresa con
el modelo identificado anteriormente, se realizdé una encuesta a personal escogido
con el criterio de haber participado en la ejecucion de proyectos, de manera que el
resultado de esta evaluacion suministre la informacion que permitira conocer el

nivel actual de madurez de la Empresa.

Para la seleccion de la PMO que requiere la Empresa, se debe analizar
ampliamente la teoria de oficinas de proyectos, y basados en ella y segun el nivel
de madurez encontrado se determina qué tipo de PMO es el mas conveniente
disefiar para hacer frente a las necesidades actuales de la Empresa.

2.4 PRODUCTOS ESPERADOS DEL TRABAJO DE GRADO

Un informe de investigacion con el siguiente contenido:
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* |[dentificacion del modelo que se va a utilizar para medir el nivel de madurez
actual de la Empresa.

 Estimacion del nivel de madurez de la Empresa en materia de gestion de
proyectos.

* Seleccién del tipo de PMO mas conveniente para la Empresa.

* Disefio de la PMO de la Empresa que gestione sus proyectos bajo el

estandar del Project Management Institute (PMI®).

2.5 OBJETIVOS

2.5.1 Objetivo general
Disefar la oficina de proyectos (PMO) mas adecuada para la Empresa Inverconst
S.A.S.

2.5.2 Objetivos especificos

* l|dentificar el modelo mas adecuado para medir el nivel de madurez de la

Empresa en gestidén de proyectos.

* Medir el nivel de madurez de la Empresa en gestién de proyectos con el modelo

identificado en el objetivo anterior.
» Seleccionar el tipo de oficina de proyectos que se ajusta a las necesidades de

la Empresa y que sea consecuente con los resultados de la evaluacién del modelo

de madurez aplicado.
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» Disenar la oficina de proyectos para la Empresa, que gestione sus proyectos

bajo el estandar del Project Management Institute (PMI®).
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3. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

A continuacion se presenta como marco de referencia conceptual los conceptos,
teorias y métodos, entre otros, que sirven para fundamentar el analisis de la
situacion en estudio o problema, ademas del planteamiento de su solucién,

basado en referencias bibliograficas cientificas y reconocidas en el tema.

3.1 DEFINICION DE PROYECTO

Para llevar a cabo de una manera correcta el desarrollo de proyectos y que éstos
se consoliden de una manera cada vez mas exitosa, se debe iniciar con la idea de
que las personas que los desarrollan tengan claridad sobre lo que es un proyecto;
de lo contrario estarian ejecutando actividades sin un horizonte claro y, sobre todo,
se haria muy dificil comprender su alcance ya que no sabrian dénde inicia y dénde

termina. El Project Management Institute afirma lo siguiente:

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los
proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos. El
final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se
termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto

(Project Management Institute, 2013a: 3).
No obstante, a pesar de tener claridad sobre lo que es un proyecto, para su

adecuada gestion se hace necesario emplear metodologias o buenas practicas

qgue solo se pueden hacer a través de la direccion de proyectos.
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3.2 DIRECCION DE PROYECTOS

La Direccion de proyectos se encarga de aplicar a las actividades de los proyectos
buenas practicas, herramientas y metodologias para que se cumplan al maximo
sus objetivos (Project Management Institute, 2013a). Cuando estas practicas se
empiezan a estandarizar en una compafiia, igualmente se empieza a desarrollar
dentro de ella una cultura y un conocimiento en gestion de proyectos que se hace

cada vez mas facil de emplear.

La manera como una organizacion ejecuta sus proyectos depende de los
recursos, el conocimiento, las herramientas y las metodologias que utilice para
gestionarlos; esto permite que las organizaciones empiecen a obtener un nivel de
madurez que, en la medida que aumente, el nivel de éxito de los proyectos sea

mas alto.

3.3 MODELOS DE MADUREZ

3.3.1 Definicion de modelos de madurez. Un modelo de madurez consiste en
un proceso que marca el camino de una organizacién para alcanzar la excelencia
en la gerencia de proyectos. Estos modelos tienen como objetivos permitirle a una
organizacion reconocer cuales son sus practicas de gestion de proyectos,
comparar su implementacion con sus pares en el negocio y tener una medida de

avance en el proceso de mejoramiento (Cooke-Davies, 2002).

Los modelos de madurez se crean con el objetivo de valorar el estado de la
organizacion, compararse con otras organizaciones y también como herramienta
estratégica para identificar, implementar y optimizar practicas criticas para la

gestion de proyectos (Kerzner, 2005).
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Son varios los modelos de madurez propuestos y compartidos por diferentes
autores, al igual que las metodologias para aplicarlos. A continuacion se presentan
algunos de estos, cuyo analisis permitira identificar el modelo mas adecuado para

luego aplicarlo a la situacion en estudio.

3.3.2 CMM (Capability Maturity Model). Este modelo establece un conjunto de
practicas o procesos claves agrupados en areas; y para cada area de proceso
define un conjunto de buenas practicas, a saber:

* Un procedimiento documentado.

* Que la organizacion tenga los medios y formacion necesarios.

* Que las buenas practicas sean ejecutadas de un modo sistematico, universal y

uniforme (institucionalizadas).

* Que sean medidas y verificadas.

A su vez, estas areas de proceso se agrupan en cinco niveles de madurez, de
modo que una organizacidon que tenga institucionalizadas todas las buenas
practicas incluidas en un nivel y sus inferiores se considera que ha alcanzado ese

nivel de madurez. Estos niveles son los siguientes:
1. Inicial. No hay planificacién; el éxito de los proyectos depende del esfuerzo
personal; se producen retrasos y sobrecostes. El resultado de los proyectos es

impredecible.

2. Repetible. Existen procesos establecidos e institucionalizados de gestién de

proyectos; existen unas métricas basicas y un razonable seguimiento de la
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calidad. Esto hace que el nivel de éxito obtenido en este nivel se repita en

proyectos posteriores.

3. Definido. Los procesos exitosos estan establecidos, estandarizados vy
documentados; se fortalece la gestion de los proyectos y el desarrollo y

mantenimiento del software.

4. Gestionado. Se cuenta con métricas de calidad y productividad que se usan de
modo sistematico para la toma de decisiones y la gestion de riesgos. El software

resultante es de alta calidad.

5. Optimizado. La organizacién completa esta volcada en la mejora continua de
los procesos; se hace uso intensivo de las métricas y se gestiona el proceso de

innovacion (Mark, 1993).

3.3.3 OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model). Es un
modelo que permite medir la madurez de una organizacion basado en la
aplicacién de mejores practicas en gestion de proyectos, programas y portafolios

(Project Management Institute, 2008).

Las mejores practicas son meétodos optimos y ampliamente reconocidos para
alcanzar una meta o un objetivo y estan clasificadas por el OPM3® en dos

categorias principales:

- Mejores practicas SMCI Denominadas asi por el nivel de madurez que pueden
alcanzar en los procesos de cada uno de los dominios (proyecto, programa y
portafolio), y se definen en cuatro estados de mejora de procesos hacia la

madurez, asi:

» Estandarizado (standarized, S)

39



* Medido (measured, M)
» Controlado (controlled, C)

» Mejorado continuamente (improved, |)

Cada una de estas etapas o niveles son secuenciales y dependientes de la

anterior. La Tabla 1 muestra la definicidn de cada uno de estos niveles.

Tabla 1. Definiciones de procesos de mejora

Sigla Definicion Correspondencia

Existe un proceso activo documentado en la
Estandarizado (standarized) organizacion.

Comunicado, estandarizado (implementado
consistentemente y de forma repetible).

Se tienen definidos indicadores y se les hace
seguimiento, considerando que las necesidades del
Medido (measured) cliente han sido incorporadas en la medicion.

Se han identificado las caracteristicas criticas.

Se miden las entradas criticas y su relacién con los
resultados.

Se desarrolla un plan y se controla.
Se implementa el plan y se controla.
Existe estabilidad sostenida.

Controlado (controlled)

Mejorado continuamente Se realiza identificacion de problemas.
I (improved) Se implementan las acciones correctivas.
Se implementan mejoras sostenibles.

Fuente: Project Management Institute. Organizational Project Management Maturity Model, OPM3°®
(2013).

- Habilitadores organizacionales. Corresponden a practicas que no hacen parte
directa de los procesos establecidos en los estandares del PMI® y que pueden ser
adoptadas por la organizacion en los ambitos estructural, cultural, tecnologico y de
recursos humanos; ademas, sustentan la implementacion de las mejores practicas
SMCI. Los habilitadores organizacionales juegan un papel fundamental en la
evolucion de la madurez organizacional, ya que pueden ser aprovechados en
todos los dominios, dado que no pertenecen a ningun grupo de proceso especifico

de los dominios.
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Los habilitadores organizacionales propuestos por el OPM3® son los siguientes:

» Politica y vision relacionada con direccidon de proyectos

» Alineacion estratégica

» Asignacion de recursos

+ Sistemas de gestion

» Patrocinio a iniciativas

» Estructura organizacional

» Gestion de competencias

» Evaluacion del rendimiento individual

* Entrenamiento individual en direccion de proyectos

+ Comunidades para el desarrollo en direccion de proyectos

» Practicas organizacionales relacionadas con direccidén de proyectos
* Uso de metodologias de direccion de proyectos

» Métricas de direccion de proyectos

» Criterios de éxito de los proyectos

* Gestidn del conocimiento y uso de tecnologias de informacion especializadas

* Benchmarking

Una mejor practica esta definida por un grupo de capacidades organizacionales
que a su estructura organizacional generan salidas (resultados) tangibles, que se
constituyen en la base para la evaluacion de la madurez organizacional y la

identificacion de los aspectos por mejorar.
Para OPM3® una mejor practica se logra cuando una organizacién demuestra

procesos de gerencia de proyectos consistentes con evidencia suficiente

soportada en sus capacidades organizacionales y salidas exitosas.
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La evaluacion de la madurez segin el modelo OPM3® puede ser desarrollada de
dos formas: la autoevaluacién llevada a cabo por la misma organizacion, que se
enfoca de forma genérica unicamente en las mejores practicas de alto nivel que
conforman la base del conocimiento del modelo que debe ser manejado por la
organizacion; y la evaluacién, que puede ser realizada por un asesor certificado
OPM3®, que, con la ayuda de la herramienta online (o la versibn completa
disponible), analiza de forma detallada las capacidades organizacionales y sus
salidas. La amplia variedad de mejores practicas y la flexibilidad que ofrece el
modelo OPM3® permiten que la evaluacion de la madurez pueda ser desarrollada
desde diferentes puntos de vista enfocandose en un dominio especifico (proyecto,
programa o portafolio), en habilitadores organizacionales o, incluso, en algun nivel
especifico del marco evolutivo SMCI (estandarizado, medido, controlado o

mejorado continuamente).

Con los resultados de la evaluacion, cualquiera que haya sido su alcance, es
posible definir el plan de mejora. OPM3® propone un proceso de mejora y de
evolucion que se debe aplicar de forma regular, de tal forma que se logre un
proceso ciclico de mejora continua para alcanzar la madurez deseada de forma

gradual de la organizacion. Los pasos de este proceso son los siguientes:

Paso 1. Conocimiento. La organizacion define y entiende sus objetivos
estratégicos y el nivel de madurez requerido para ejecutar las acciones que
ayudaran al logro de estos objetivos, y logra conocimiento acerca del fundamento
conceptual, la metodologia de evaluacion y las herramientas disponibles del
modelo OPM3®.

Paso 2. Evaluacién. Se determina el nivel de madurez con que cuenta la
organizacion de acuerdo con el estado actual de las mejores practicas y se

identifican aquellos aspectos que deben ser mejorados.
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Paso 3. Mejora continua. Con base en lo encontrado en la evaluacion, se define el

plan de mejora y se priorizan actividades.

Paso 4. Implementar las mejoras. Se ejecuta el plan de mejora continua y se

busca incrementar la madurez en gerencia de proyectos.

Paso 5. Repetir el proceso. Cuando alguna actividad de mejora se ha llevado a

cabo, se repite el proceso.

La organizacion debe estar dispuesta a aceptar el constante cambio que implica
este proceso de mejora continua; los cambios pueden implicar ajustes
importantes, reestructuraciones, aplicacion de politicas internas, eliminacion de
vicios, etc., que requieren de esfuerzos adicionales y planes complementarios a
los establecidos en el modelo OPM3®, que deben ser concebidos y llevados a
cabo de acuerdo con las caracteristicas propias del ambiente de la organizacion

(Project Management Institute, 2008).

Adicionalmente, se observa como Kerzner (2005) refiere el modelo de madurez
PMMM, que consta de cinco niveles y busca culminar con la mejora continua de la
gerencia de proyectos y determinar en qué nivel de madurez se encuentra una

compafia. A continuacidn se presentan los niveles de madurez de Kerzner.

3.3.4 Niveles de Madurez de Kerzner. La Figura 3 muestra los niveles de

madurez que cita Kerzner.
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Figura 3. Niveles de madurez de Kerzner, PMMM

Nivel 5

Mejoramiento
ontinuo

Nivel 3 Realimentacidn

Metodologia
Unica

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Comun

Fuente: Kerzner (2005).

Nivel 1. Lenguaje comun. En este nivel la organizacidén reconoce la necesidad de
contar con un lenguaje comun para comunicarse internamente con respecto a la
forma como se administran sus proyectos. La organizacion acepta la importancia
de la gerencia de proyectos y reconoce la necesidad de entender sus conceptos
elementales; usa la gerencia de proyectos ocasionalmente, interesandose en
algunos temas puntuales; la toma de decisiones se da por los intereses de los
administradores y stackeholders, pero no por la empresa de manera global. En
este primer nivel, la gerencia de proyectos se reconoce pero no es soportada en
su totalidad, y puede no haber disposicion al cambio. Gran parte de las empresas

se ubican en este nivel (Kerzner, 2005).

Nivel 2. Procesos comunes. En este nivel, la organizacién reconoce la necesidad
de utilizar los mismos procesos de administracion en todos sus proyectos, de

manera que el éxito de uno pueda replicarse en los demas. Igualmente, se tiene
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mucho mas claro la importancia de la gestion de proyectos y la implementacion de

procedimientos para otras actividades de la compafia (Kerzner, 2005).

Nivel 3. Metodologia singular. En este nivel, la organizacion reconoce que debe
acogerse a una sola metodologia para manejar sus procesos enfocandose en la
administracidon de proyectos, pues se hace complicado controlar los proyectos con
varias metodologias. Se requiere un solo lenguaje y se invierte en la capacitacion

del recurso humano (Kerzner, 2005).

Nivel 4. Evaluacion comparativa (benchmarking). En este nivel, la organizacién
reconoce la importancia del mejoramiento de sus procesos para alcanzar la
competitividad en el mercado; para esto debe establecer criterios comparativos
con otras organizaciones de su entorno; su propdésito es mejorar todo el tiempo
(Kerzner, 2005)

Nivel 5. Mejora continua. En este nivel, la organizacién esta en la capacidad de
realizar un analisis de los resultados obtenidos en comparacién con su entorno y
tomar decisiones sobre sus metodologias; aprende de las experiencias y las
documenta para seguir creciendo como empresa; busca compartir los

conocimientos (Kerzner, 2005).

Siguiendo con el estudio de otros modelos de madurez, se presenta el analisis del
modelo de madurez PM2 (Project Management Process Maturity Model) propuesto
en 2002 por los profesores Ibbs y Kwak, de la Universidad de Berkeley. Este
modelo de madurez se disefia para determinar y comparar el nivel de gestion de

proyectos de una organizacion respecto de las otras.
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3.3.5 Modelo de madurez (PM)2. The Berkeley Project Management Process
Maturity Model. La principal ventaja de la utilizacion de este modelo y su
metodologia es que esta generalizada en todos los sectores, mientras que otros
modelos de madurez tienen un publico especifico, como el desarrollo de software

o desarrollo de nuevos productos (Kwak e Ibbs, 2000).

La Figura 4 muestra los cinco niveles de madurez del modelo (PM)2.

Figura 4. Niveles de Madurez de Ibbs y Kwak

Sustained
level 5

Continuous PIM

Integrated Process Improvement

level 4

Integrated Multi-Project
Planning and Control

Ifanaged
level 3

Systermatic Project
Flanned Flanning and Control

level 2

Individual Project
Planning

Ad-hoc
level 1

Basic PI Process
Fuente: Kwak e Ibbs (2000).

Nivel 1. Etapa ad-hoc. En esta etapa no existen procedimientos o planes para
ejecutar un proyecto formal; las actividades del proyecto estan bien definidas y las
estimaciones de costos son inferiores; |la recopilacién de datos relacionados con el
PM y el analisis no se realizan; los procesos de administracion de proyectos son
totalmente impredecibles y mal controlados; y no hay pasos formales o directrices
para garantizar los procesos y practicas de administracién de proyectos. Como
resultado de ello, la utilizacion de herramientas y técnicas de administracion de

proyectos es inconsistente.
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Las organizaciones en el nivel 1 son funcionalmente aisladas y no estan
familiarizadas con el concepto de administracion de proyectos o de la estructura
organizativa orientada a los proyectos. Por otra parte, la alta direccion no
comprende las cuestiones claves de la administracion de proyectos. Por lo tanto,
el éxito de los proyectos depende de los esfuerzos individuales en lugar de la
implementacion de procesos eficaces de administracion de proyectos (Kwak e
Ibbs, 2000).

Nivel 2. Etapa de planificacién. En esta etapa existen procedimientos informales y
poca gestion en proyectos; se identifican algunos de los problemas, pero no estan
documentados o corregidos; la recopilacion de datos relacionados con la
administraciéon de proyectos y el analisis se llevan a cabo de manera informal y no
de forma documental; y los procesos de administracién de proyectos estan
parcialmente reconocidos y controlados por gestores de proyectos. Sin embargo,
la planificacion y la gestion de los proyectos dependen de los individuos (Kwak e
Ibbs, 2000).

Las organizaciones del nivel 2 estan mas orientadas al equipo que las
organizaciones de nivel 1; los compromisos basicos del proyecto son entendidos
por el equipo del proyecto. Esta organizacién posee una fuerza en hacer un
trabajo similar y repetible; sin embargo, cuando la organizacion se presenta con
proyectos nuevos y desconocidos, se enfrenta a un caos mayor en la gestion y el
control del proyecto. Las organizaciones en el nivel 2 son eficientes en la

planificacion de proyectos individuales (Kwak e Ibbs, 2000).

Nivel 3. Etapa de administrado. En esta etapa, el administrador de proyectos
convierte procesos en parte formal y demuestra un sistema basico de planificaciéon
y control de proyectos; la mayoria de los problemas con respecto a la gestién de
proyectos son identificados y documentados de manera informal, con fines de

control del proyecto; los datos relacionados con la administracion de proyectos se
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recogen a través de la organizacion en la planificacion y gestion de proyectos;
varios tipos de tendencias de datos son analizados y compartidos por el equipo de
proyecto para ayudarle a trabajar juntos como una unidad integrada (Kwak e Ibbs,
2000).

Una organizacion de nivel 3 se centra en la planificacion del proyecto sistematico,
estructurado y de control; los equipos de proyectos trabajan juntos para
gestionarlos de manera eficiente; las personas estan capacitadas para
comprender y aplicar los conocimientos y practicas de administracion. Esta

organizacion trabaja duro para integrar equipos multifuncionales de proyectos.

Nivel 4. Etapa integrada. En esta etapa los procesos de administracion de
proyectos son formales y estdn documentados; la organizacion de nivel 4 puede
planificar, gestionar, integrar y controlar multiples proyectos de forma eficaz; los
procesos de administracion de proyectos estan bien definidos, medidos
cuantitativamente, entendidos y ejecutados; técnicamente los procesos estan
estandarizados, recogidos y almacenados en una base de datos para luego
evaluar y analizar el proceso de forma efectiva; asimismo, los datos recopilados se
utilizan para anticipar y prevenir impactos adversos a la productividad o a la
calidad. Esto permite a una organizacién establecer una base para la toma de

decisiones basada en hechos (Kwak e Ibbs, 2000).

Una organizacion de nivel 4 puede llevar a cabo la planificacion multiple y
controlada de proyectos; ademas, existe un fuerte sentido de trabajo en equipo
dentro de cada proyecto; la formacion de administracion de proyectos esta
totalmente planificada y se le proporciona a toda la organizacion segun el rol
respectivo de las personas en el equipo del proyecto; los procesos integrados de
administracion de proyectos se aplican plenamente en este nivel y las
organizaciones aqui tienen éxito en la planificacion y control de multiples
proyectos (Kwak e Ibbs, 2000).
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Nivel 5. Etapa de sostenimiento. En esta etapa se mejoran continuamente los
procesos de administracion de proyectos; los problemas asociados con la
aplicacion de gestion de proyectos se han comprendido y eliminado para asegurar
el éxito del proyecto; los datos de administracidon de proyectos se recogen de
forma automatica para identificar los elementos mas débiles del proceso; estos
datos son luego rigurosamente analizados y evaluados para seleccionar y mejorar
los procesos de administracion de proyectos; las ideas innovadoras también son
perseguidas y organizadas para mejorar los procesos de la organizacion (Kwak e
Ibbs, 2000).

Las organizaciones de nivel 5 estan involucradas en la mejora continua de los

procesos Yy practicas de administracion de proyectos (Kwak e Ibbs, 2000).

3.3.6 MPCM Maturity by Project Category Model (Basil). EI sitio web
maturityresearch (2005) muestra como se emplea este modelo de madurez

(MPCM) y habla de su aplicacion.

Este modelo cuenta con 5 niveles de madurez y es muy sencillo de evaluar e
implementar. Consta de 40 preguntas, que tardan en ser respondidas maximo
hora y media, en la medida en que las personas que se estén evaluando tengan

conocimiento en gestidn de proyectos.

La Figura 5 muestra los niveles de madurez del modelo MPCM Maturity by Project

Category Model (Brasil).
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Figura 5. Niveles de Madurez del modelo MPCM Maturity by Project Category

Model (Brasil)
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Technical and contextual

DIMENSIONS

MATURITY LEVEL

Fuente: Maturityresearch.com. Recuperado
http://www.maturityresearch.com/novosite/imagens/MMGP_Niveis_en.gif

En este modelo cada nivel puede contener hasta seis dimensiones de
madurez, cada uno en un grado diferente y de una manera especifica. A

continuacion se muestra un resumen de los niveles.

Nivel 1. Inicial o embrionaria o ad hoc. No hay planificacion ni seguimiento de
los proyectos; no existen procedimientos estandarizados; el éxito es mas bien
un resultado del esfuerzo individual o de buena suerte; se generan retrasos en
los proyectos, excesos de presupuesto y no conformidades técnicas

(Castellanos, Delgado y Gallego, 2014).

Nivel 2. Conocido. En este nivel la empresa busca iniciativas de formaciéon en

gestion de proyectos. Se requiere una estandarizacion para efectuar la
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planificacion y seguimiento de proyectos. El fracaso del proyecto aun persiste

(Castellanos, Delgado y Gallego, 2014).

Nivel 3. Definidos o normalizados

Aqui se cuenta con procedimientos estandarizados y se utilizan en todos
los proyectos a través de una PMO; existe una metodologia y una
estructura organizativa adecuada para el desarrollo de los proyectos; se
busca la alineacion con los objetivos estratégicos; se realiza seguimiento
a la planificacion; los gerentes de proyecto estan evolucionando en el
campo de las competencias técnicas, de comportamiento y contextuales;
pero aun persisten problemas para el manejo del tiempo, costo, alcance y

calidad de los proyectos (Castellanos, Delgado y Gallego, 2014).

Nivel 4. Administrado

Los problemas del nivel anterior han sido resueltos en temas del manejo
del tiempo, costo, alcance y calidad de los proyectos; la estructura
organizativa permite una relacion mas eficiente entre los departamentos
implicados en la gestion de proyectos, y hay procesos consolidados con
mejora continua y altas tasas de éxito (Castellanos, Delgado y Gallego,
2014).

Nivel 5. Optimizado

La planificacién y los procesos de ejecucion en tiempo, costo, alcance y
calidad se optimizaron y produjeron nuevas mejoras de rendimiento. La
ejecucion de los proyectos se optimiza en todo su entorno; se cuenta
con una excelente base de datos de las mejores practicas y la tasa de
éxito se acerca al 100 % (Castellanos, Delgado y Gallego, 2014).
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3.3.7 P3M3. El modelo de madurez de gestion de proyectos, portafolio y
programa (P3M3) (Snowden, R. 2010) fue desarrollado por la oficina de Comercio

Gubernamental del Reino Unido.

P3M3 permite evaluar resultados e identificar oportunidades de mejora, con el fin

de aprovechar la ventaja competitiva y el rendimiento de la mejora.

La segunda versién actualizada, que fue lanzada en junio de 2008, ofrece un
marco en el cual las organizaciones pueden evaluar el desempefio y el desarrollo

de planes de mejora.

P3M3 contiene tres modelos que permiten una evaluacion independiente y no
presentan interdependencia entre ellos, por lo que una organizacién puede ser

mejor en la gestion del programa que en la gestion de proyectos.

1. Gestion del portafolio (PFM3). Define la totalidad de la inversion de una

organizacion en los cambios necesarios para alcanzar sus objetivos estratégicos.

2. Gestion del programa (PGM3). Coordina, dirige y supervisa la aplicacién de un
conjunto de proyectos relacionados para un resultado mayor que la suma de sus

partes.

3. Gestibn de proyectos (PJM3). Es un conjunto unico de actividades

coordinadas, con un inicio definido y puntos finales (Snowden, 2010).
Este modelo otorga cinco niveles de madurez para la organizacion, que indican

como las areas claves del proceso pueden ser estructuradas para evaluar la

efectividad del proceso, tal como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6. Niveles de madurez del modelo P3M3
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Fuente: Pcubed.com. Recuperado de http://www.pcubed.com/bulletins/2010.02/img/fig.5.1.jpg

Segun APMG-International (2015), los cinco niveles de madurez son los
siguientes:

Nivel 1: proceso de conocimiento
Nivel 2: proceso repetible

Nivel 3: proceso definido

Nivel 4: proceso gestionado

Nivel 5: proceso de optimizacion

Igualmente, la versién 2008 de P3M3 define siete centrales, que evalua a través

de areas o perspectivas del proceso, asi:
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Control de gestion
Gestion de beneficios
Gestion financiera
Gestién de riesgos
Gestion de recursos

Gestion de interesados

S L T o

Gobernabilidad organizacional

P3M3 también se puede utilizar para hacer frente a los siguientes efectos:

* Fusiones y adquisiciones

* Organizacion vuelva a estructura

* Los programas de capacitacién y desarrollo

* El despliegue de las nuevas tecnologias

* Los cambios en las funciones, responsabilidades y objetivos

* Laimplementacion de un marco de gobernanza

Los beneficios de usar P3M3 como base para la mejora de procesos son los

siguientes:

* Mejora de la programacion y de la previsibilidad presupuestaria
* Mejora el tiempo de ciclo

* Aumento de la productividad

* Mejora de la calidad

» Aumento de la satisfaccion del cliente

* Mejora de la moral de los empleados

» El aumento del rendimiento de la inversién

* Disminucion de costos de calidad
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Los modelos de madurez pueden servir como herramientas que propicien el
entendimiento, comun y compartido, y el consenso entre los gerentes de la firma
(Klimko, 2002). Mientras que las normas ISO 9000 solo describen los criterios
minimos para un adecuado sistema de aseguramiento de la calidad, los P3M
describen el proceso completo de mejoramiento continuo (Paulk, 1995),

constituyéndose en un complemento.

Los P3M identifican debilidades y fortalezas de proyectos y organizaciones vy
permiten establecer rutas de mejoramiento concretas para superar las debilidades
(Jugdev y Thomas, 2002).

Los P3M permiten a una organizacion realizar benchmarking sobre la entrega de
sus proyectos de manera sistematica, bien sea con relacién al estandar o entre
organizaciones de su sector, permitiéndoles comparar su nivel de madurez con el

de empresas similares (APMG-International, 2015).

El propésito de analizar varios modelos de madurez consiste en identificar cual de
los modelos estudiados es el mas apropiado para aplicar y, posteriormente, medir
el nivel de madurez de la Empresa, de manera que con esta informacion se cuente
con el criterio y trazabilidad suficientes para seleccionar el tipo de PMO mas

conveniente.

3.4 DEFINICION DE LA OFICINA DE PROYECTOS

El Project Management Institute (2008) define una oficina de proyectos como una
dependencia que tiene varias responsabilidades asignadas en una empresa u
organizacion y que esta encaminada a coordinar y gestionar los proyectos que
tenga bajo su jurisdiccion.
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Otras definiciones se presentan a continuacion.

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una estructura de gestién que
estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas
facil compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project

Management Institute, 2013a: 11).

Es un departamento o grupo que define y mantiene estandares de procesos,
generalmente relacionados con la gestion de proyectos dentro de una

organizacion (Gartner Group, 2005).

Es la organizacion responsable por la gestidn integrada del portafolio de proyectos
a partir de metodologias, estandares y reconocidas practicas; asimismo es
responsable por el desarrollo de la cultura de proyectos y de las competencias

necesarias para la ejecucion profesional de aquellos (Garnica, 2014).

Estructura organizacional que asiste a la gerencia de proyectos y a la empresa en
el logro de los objetivos de negocio, tecnoldgicos y financieros, proporcionando
soporte en la iniciacidn, planeacion, ejecucion, control y cierre de los proyectos
(Lopez, 2011).

La PMO es el mecanismo administrativo por el que se proporciona un punto focal

para las actividades de gestion de proyectos de organizacién (Parviz, 2001).

La PMO es la oficina de gestiéon de proyectos, programas o portafolios que les
brinda soporte definiendo y creando procesos de gestién (Project Management
Institute, 2013a).

En conclusion, y a pesar de no existir una definicién Unica sobre lo que es una

oficina de proyectos, es claro que es empleada como un integrador empresarial
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que ayuda a alinear a las personas, los procesos y las herramientas que gestionan
o influencian el desempefio de los proyectos en la organizacion (Hill, 2004). En
todo caso, si es claro que la gestion de proyecto debe estar basada en el empleo y
manejo de buenas practicas de gestion, y estas, a su vez, deben ser
administradas por una dependencia que brinde el resultado mas acorde con las
expectativas de la empresa en términos de éxito de los proyectos, resultado que

también esta muy relacionado con el tipo de PMO con que la organizacion cuente.

3.4.1Tipos de PMO. Segun El Project Management Institute (2013a), hay varios

tipos de oficinas de proyectos, como se describen a continuacion.

De apoyo. Desempefia un rol consultivo para los proyectos suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones

aprendidas de otros proyectos; ejerce un grado de control reducido.

De control. Proporciona soporte y exige cumplimiento por diferentes medios. Esta

PMO ejerce un grado de control moderado.

Directiva. Ejerce el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de

ellos. Esta PMO ejerce un grado de control elevado.

Otros modelos presentados por varios autores dan una visién clara de las

tipologias de PMO que se han desarrollado hasta el momento.

Hill (2004) plantea los tipos de PMO segun varias etapas, tal como se muestra en

la Figura 7.
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Figura 7. Tipologia de PMO
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Segun esta figura, los tipos de oficina de proyectos descritos son los siguientes:

Etapa 1. La oficina de proyectos.

proyectos.

Etapa 2. La PMO basica.

seguimiento y control de multiples proyectos, de generar metodologias y

estandares para su gestion y de integrar la direccion de proyectos como cultura en

la empresa.

Etapa 3. La PMO estandar. Su foco aun permanece en el seguimiento y control

de la direccién de proyectos o programas.
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Etapa 4. La PMO avanzada. Constituye la evolucién de la PMO estandar. Su foco
es la integracién de los intereses de negocio y sus objetivos al entorno de gestidn

de proyectos.

Etapa 5. El centro de excelencia. Es una unidad de negocio separada y tiene
responsabilidad corporativa en la gestion de proyectos de la organizacion, con

foco en los intereses estratégicos del negocio.

La clasificacion de los tipos de PMO presentada en el modelo de Hill deja entender
que el tipo de PMO esta totalmente relacionado con el alcance, la experiencia y el
nivel de madurez con los que se gestionen los proyectos en la organizacion,
ademas de ser un modelo que permite clasificar el tipo de PMO,
independientemente del tamafo de la empresa, y que define funciones claras que
permiten a las PMO desarrollar sus proyectos de manera precisa y contribuye al

aumento en el nivel de madurez.

Casey y Peck (2001) plantean tres modelos fundamentales de PMO, asi:

1. Weather station (estacion meteorologica). Esta PMO tiene como mision
esencial realizar informes y generar métricas de los proyectos, pero sin intervenir

en su ejecucion y desarrollo. Es un tipo de PMO mas estratégica.

2. Control tower (torre de control). Ejerce mas control sobre los proyectos,
establece metodologias, procedimientos y las demas herramientas que se
requieren para gobernar la planeacion, ejecucidén, seguimiento, control, cierre y

gerencia de los proyectos. Es un tipo de PMO mas técnica.

3. Resource pool (fondo de recursos). Corresponde con un inventario de recursos

disponibles a los jefes y gerentes de proyectos en su desarrollo y ciclo de vida.
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Adicionalmente, las PMO deben generar valor agregado a la gestion administrativa
de los proyectos mediante la utilizacion de herramientas como los indicadores
claves de desempeiio.

Crawford (2006) también clasifica estos tipos de PMO de la siguiente manera:

Control de proyectos. Esta PMO define los procesos basicos que se aplicaran en

los proyectos de la organizacion.

Unidad de negocios. Amplia el ambito de aplicacion de los procesos a otras

divisiones y provee aumento en la eficiencia mediante la gestion de recursos.

Estratégica. Aplica procesos, gestidbn de recursos, priorizacién y sistemas de

pensamiento a lo largo de toda la organizacion.

Morgan Franklin (2013) prefiere definir las oficinas de proyectos asi:

Tactica. Se concentra principalmente en tareas administrativas y monitoreo.

Operacional. Provee a la gerencia soporte de proyectos individuales.

Estratégica. Facilita la planeacion de la estrategia y la ejecucion de la

transformacién.
Igualmente, Gartner Group (2005) define los tipos de PMO asi:
Modelo ligero o repositorio de proyectos. Las responsabilidades estan limitadas a

recopilar y salvaguardar la informacion de métodos y estandares.
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Modelo coach. La PMO coordina la comunicacion, el monitoreo y soporta
activamente los proyectos y los equipos mediante servicios de consultoria o

entrenamiento.

Modelo organizacional. La PMO tiene la responsabilidad a nivel organizacional de
todos los proyectos; su gobierno, en muchos casos, puede gerenciar proyectos

directamente.

3.4.2 Funciones de una PMO. EIl Project Management Institute afirma que las

funciones fundamentales de una PMO son las siguientes:

» 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.

» lIdentificar y desarrollar una metodologia de mejores practicas y
estandares para la direccion de proyectos.

» Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

» Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos
y plantillas de la direccidon 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 (Project Management
Institute, 2013a).

Son varios los autores que en sus bibliografias hacen referencia a funciones que
deben ser dadas a las PMO. Segun Dai y Xiaoyi (2004), en la mayoria de las PMO
las funciones mas comunes son la creacion y mantenimiento de los estandares, el

archivo centralizado de las lecciones aprendidas, el apoyo a la gerencia de
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proyectos, y proporcionar recursos humanos y la asistencia al personal, tales
como la identificacion de las personas adecuadas para el proyecto, el
asesoramiento sobre la metodologia empleada para gestionar los proyectos y

proporcionar o coordinar la formacion en gestion de proyectos.

Segun Andersen (2007), las principales funciones de la mayoria de las PMO son

las siguientes:

* Gestidn de la metodologia y los procesos compartidos

* Formacion y desarrollo de competencias

» Ofrecer apoyo a los proyectos

» Contribuir con recomendaciones y seleccion de proyectos
» Contribuir con aseguramiento de calidad de los proyectos

» Gestion de portafolio

Segun Hill (2004), las funcione son 20 y estan contenidas en 5 grupos.

Grupo 1. Administracion de la practica
Este grupo se encarga de ejecutar las actividades de gerencia de proyectos

realizando las siguientes funciones:

» Metodologia de gerencia de proyectos
* Herramientas de gerencia de proyectos
» Estandares y métricas

» Gestion del conocimiento en proyectos
Grupo 2. Administracion de la infraestructura
Se encarga de establecer un ambiente profesional de gerencia de proyectos a

través de las siguientes funciones:
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» Gobierno de proyectos
« Evaluacion
» Organizacion y estructura

* Instalaciones y equipo de soporte

Grupo 3. Integracidn de recursos. Realiza la administracion de la competencia,
disponibilidad y desempefio de los recursos de los proyectos desempefiando las

siguientes funciones:

» Gestidon de recursos
* Entrenamiento y educacién
» Desarrollo de carrera

* Desarrollo del equipo de proyectos

Grupo 4. Soporte técnico. Se responsabiliza del asesoramiento, consultoria y
soporte a los gerentes de proyecto y equipos de proyecto en los temas de

gerencia de proyectos, a través de las siguientes funciones:

* Tutoria.

* Planeacion de proyectos.

Auditoria de proyectos.

* Recuperacion de proyectos.

Grupo 5. Alineacion empresarial
Este ultimo grupo relaciona la perspectiva empresarial de la compafia con la

gerencia de proyectos a través de las siguientes funciones:

» Gerencia del portafolio de proyectos.
» Administracion de las relaciones con los clientes.

» Administracion de las relaciones con los proveedores y contratistas.
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» Gerencia del desempefio empresarial.

Otras de las funciones de las PMO, descritas por De Souza y Robert (2006),

segun nivel jerarquico en la organizacion son las siguientes:

Nivel estratégico

En este nivel, la PMO debe hacer que los proyectos estén alineados con:

* Los objetivos estratégicos de la organizacion

Para que los proyectos aporten al desarrollo de la estrategia de la empresa.

» El crecimiento estratégico de la organizacion

Para que los proyectos generen beneficios que contribuyan al crecimiento del
negocio.

* El manejo eficiente y efectivo del conocimiento

Para que los proyectos por ejecutar cuenten cada vez mas con herramientas,
estandares y metodologias que busquen su mejoramiento continuo.

Nivel tactico. Su rol en la PMO es asegurar lo siguiente:

* Seguimiento y control a los proyectos para entregar los resultados

esperados a tiempo y con el presupuesto.

* Monitoreo y control para asegurar el cumplimiento de la aplicacién de las

metodologias o estandares de gestidn de proyectos.

* Continua comunicacion entre los equipos del proyecto para contribuir al

crecimiento de la cultura organizacional en gestion de proyectos.
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Nivel operacional. En este nivel la PMO es responsable de lo siguiente:

* Asegurar que los procesos estén siendo llevados a cabo de manera
eficiente y adecuada.

* Integracion del conocimiento generando lecciones aprendidas que
permitan tomar decisiones y afrontar proyectos en el futuro con el apoyo
de experiencias tenidas.

* Monitoreo y control permanente de la satisfaccion del cliente, del estado
de los proyectos, y gestionar el plan de comunicaciones entre los
interesados (De Souza y Robert, 2006).

La asignacion de las funciones a las PMO, a la hora de ser disefiadas o incluso al
momento de realizar la mejora continua, producto del analisis arrojado por un
modelo de madurez, es una de las cosas mas importantes que contribuye a que
una PMO brinde valor agregado a una organizacion, siempre que estas funciones

sean cumplidas.

3.4.3 Definicion de valor agregado de una PMO. Siempre sera importante que
toda PMO genere valor agregado para la organizacion de la que hace parte; asi
las cosas, Keating (2009) refiere que los cinco roles de valor de la PMO son los

siguientes:

1. Monitoreo, control y reporte de proyectos. Supervisar, controlar e informar
sobre los proyectos a la alta direccion y proveer apoyo administrativo y
herramientas para los esfuerzos de gestion de proyectos dentro de la
organizacion.

2. Desarrollo en gestion de proyectos competencias y metodologia
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Desarrollar metodologias de gestibn de proyectos y normas para entregar
proyectos exitosos y mejorar la capacidad de gestion de proyectos de la

organizacion.

3. Excelencia en la gestidn del proyecto
Gestidn de proyectos, programas y carteras para asegurar el éxito constante de

gestion de proyectos.

4. Alineacion estratégica y gestion de beneficios
Asegurarse de que los proyectos estén alineados estratégicamente con los
objetivos estratégicos de la organizaciéon y gestionarlos para lograr los beneficios

esperados del proyecto.

5. Aprendizaje organizacional
Desarrollar y gestionar un medio para captar y difundir el aprendizaje

organizacional de los proyectos.

3.4.4 La PMO como estructura organizacional. Es claro que la razon para
disefiar e implementar una PMO en una empresa obedece a la necesidad de
gestionar sus proyectos de una manera mas precisa y exitosa; por esa razon se
debe tener claridad sobre el tipo de PMO que la empresa requiere y realizar un
esfuerzo constante para que luego de su implementacion esta dependencia logre
los objetivos planteados en su estrategia, pues a menudo se presenta que, a
pesar de la necesidad aparente de contar con una PMO, su funcién ambigua y su
implementacion, con frecuencia incompleta, ponen un limite a su efectividad. Las
PMO tradicionales se han convertido en tigres de papel, ineficaces para gestionar

los programas y lograr resultados (Deloitte Consulting, 2009).
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Segun Forrester Research (2011), las PMO que han logrado generar cambios
presentan informes directamente a la direccion, y esto da a la PMO autoridad para
exigir el cumplimiento de cambios y la rendicion de cuentas en respaldo de las
practicas que impulsan el éxito de la empresa. No obstante, las PMO que aplican
las mejores practicas no se limitan a la alineacidén con las iniciativas estratégicas,
sino que ademas participan en la creacion e Implementacién de la estrategia

organizativa (American Productivity & Quality Center, 2013).

En consecuencia con lo analizado anteriormente, es preciso conocer que para una
gestion de proyectos exitosa, o por lo menos que pretenda lograr el maximo
posible de proyectos exitosos, se debe tener claro el nivel de madurez en la
organizacion, contar con la PMO adecuada, que, segun la bibliografia de gestion
de proyectos, debe ajustarse a ese nivel de madurez, y adicionalmente se debe
contar con un estandar de buenas practicas o metodologia que permita que los

proyectos se gestionen de una manera ordenada y repetible.

3.5 METODOLOGIAS PARA LA GESTION DE PROYECTOS

La gestion de proyectos necesita apoyarse en el uso de técnicas para minimizar
errores y aumentar su eficacia. Son varias las metodologias para la gestion de
proyectos actualmente empleadas que se aplican dependiendo del tipo de
proyecto y de los lineamientos con los que se quieran gestionar. Cada una de ellas
cuenta con sus ventajas e inconvenientes, pero todas suponen una gran ayuda a
la hora de planificar y administrar recursos de la mejor manera y también en lo
referente a controlar la evolucién del proyecto (Project Management Online
Business, 2014).

Crawford (2006) habla de la importancia que tiene generar conocimiento,

estandares, entrenamientos y procesos de certificacién en el reconocimiento de la
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gerencia de proyectos como una profesion, la necesidad de identificar el rol y
tareas propias del project manager, para claridad de sus clientes y empleadores,
la necesidad de una terminologia comun y la necesidad de bases comunes para el
empleo y desarrollo de personal de proyectos, trabajo colaborativo, funciones

transversales en grupos multidisciplinarios, etc.

También menciona que se han desarrollado estandares y guias para el manejo de
proyectos que pueden variar segun su proposito o enfoque, los cuales

generalmente pueden ser clasificados como sigue:

« Estandares para proyectos

Conocimiento y practicas para el manejo de proyectos individuales.

» Estandares para organizaciones

Conocimiento y practicas para el manejo de proyectos empresariales.

» Estandares para personas

Desarrollo, evaluacién y registro/certificacion de personas.
A continuacion se presentan en la Figura 8 las guias y estandares de manejo de

proyectos mas conocidos, distribuidos y utilizados, indicando su foco principal para

proyectos, organizaciones y personas.
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Figura 8. Resumen de estandares disponibles enfocados en proyectos,

organizaciones y personas

PMBOK ® Guide
BS 6079

ISO 10006

g4 Projects

IPMA Competence
Baseline (ICB)
The -
Profession

NCSPM
(Australia)

ECITB

SAQA -
(South Africa) el = Ly PRINCEZ2

Fuente: Cazorla (2010).

Zabaleta Etxebarria, Igartua Lopez y Errasti Lozares (2012) establecen la relacion
de los seis estandares mas utilizados y centralizados en el proyecto con los
factores de éxito de proyectos mas valorados por la literatura, y excluyen del
estudio a PRINCEZ2 por centrarse en la organizacién. Los estandares que toman

como referencia son los siguientes:

» The PMBOK (Project management body of knowledge)

Estandar desarrollado por el Project Management Institute.

* APM BoK (Association of project management body of knowledge)
Establecido en Europa.

* BS 6079 (British standard guide to project management)

Estandar ingles establecido en 1901.

* IPMA Competence Baseline (ICB)

Desarrollado por el International Project Management Association (la
organizacion vinculada a la gestion de proyectos mas antigua, fundada en
1965 en Suiza).

+1SO 10006
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Elaborado por la International Standard Organizacion.

* P2M (Project & program management for enterprise innovation)

Estandar establecido por el Project Management Professionals Certification
Centre (PMCC) de Japdn, hoy en dia conocido como el Project Management
Association of Japan (PMAJ, 2005).

Como factores determinantes del éxito de los proyectos, enumeran los siguientes:

Cumplimiento del calendario
Cumplimiento del presupuesto
Satisfacer a los interesados
Cumplimiento de la calidad
Apoyo de la direccién

Equipo del proyecto

Gestion del alcance

Proceso de compras y adquisiciones
Gestidn del riesgo
Disponibilidad de recursos
Control del proyecto

Gestidon del cambio que supone el proyecto dentro de la organizacion

Y concluyen compartiendo que ninguno de los seis estandares recoge todos los

factores criticos; el orden de los que mas factores cumplen es: BS 6079 con 9
factores, seguido del PMBOK, el APM BokK, el ICB y el ISO 10006, todos ellos con

8 factores, y finalmente el estandar Japonés P2M, que analiza 7 factores.

Adicional a los estandares para la direccibn de proyectos, también existen

metodologias que permiten que su gestidon se lleve a cabo de una manera mas

ordenada y encaminada a lograr el éxito de los proyectos, entre las cuales se

encuentran metodologias clasicas como Prince 2 e Iso 21500. Estos estandares y
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metodologias son mas conocidos como predictivas, lo cual significa que se basan
en una planeacion exhaustiva, comparadas con las metodologias agiles que, por

el contrario, sugieren una planeacion mucho mas flexible.

Para una mayor claridad sobre el tema se presenta a continuaciéon una descripcion

de los estandares y metodologias anteriores.

3.5.1 Prince 2. Esta metodologia fue lanzada en 1989 por la Oficina
Gubernamental de Comercio OGC (Office of Government Commerce),
anteriormente llamada la Agencia Central de Informatica y Telecomunicaciones del
Reino Unido CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency).
Inicialmente se basé en un procedimiento de manejo de proyectos de sistemas de
informacion del Gobierno britanico, creado por Simpact Systems Ltd. en 1975,
llamado PROMPTII, el cual fue sustituido por PRINCE.

La OGC continué desarrollando y mejorando el método PRINCE con la
experiencia y contribucion de expertos en gestion de proyectos, y publicd
PRINCE2 en 1996 no solo siendo una version mejorada de la anterior, sino que
ademas se convirtié en un método genérico, valido para todos los entornos, ya no
exclusivamente para proyectos TIC (tecnologias de informacion y comunicaciones)

de la administracién publica, como fue en su origen.

La version mas reciente de PRINCE2 fue publicada por la OGC en Londres el 16
de junio de 2009. El nombre de PRINCEZ2 viene de las palabras en inglés “Project
In Controlled Environments”, y es un método de gestion de proyectos que cubre la
gestion, el control y la organizacién de un proyecto, es decir, que gestiona los
proyectos en ambientes controlados (Cazorla, 2010).
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La metodologia PRINCE2Z cuenta con una estructura que consta de cuatro

elementos:

» 7 principios
« 7 tematicas
* 7 procesos

* El entorno del proyecto

Segun Montes de Oca y Pérez (2014), la version de PRINCE2 2009 presenta
cambios en la estructura del método con respecto a la version de 2005; a los
componentes se los denomina temas, y hay 7 temas en vez de 8; los procesos
también quedan en 7 procesos en vez de 8, y solo se describen 2 técnicas y 8

roles frente a los 10 que se tenian antes.

A continuacion se describe como queda la estructura de PRINCEZ2.

Principios:

» Justificacion comercial continua

Un proyecto PRINCEZ2 siempre debe tener una justificacion comercial durante toda
la vida del proyecto.

* Aprender de la experiencia

El equipo del proyecto se remite a las experiencias previas (lecciones aprendidas).
* Roles y responsabilidades definidos

Un proyecto PRINCE2 debe tener roles y responsabilidades definidos y
convenidos en una estructura organizativa que se alinea con los intereses
comerciales de la empresa, de los usuarios y de los proveedores como partes
interesadas.

+ Gestidn por fases

Se planifica, se supervisa y se controla fase por fase.
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* Gestidon por excepcidon. Tiene tolerancias definidas para cada objetivo del
proyecto, con el fin de establecer limites de autoridad de cada responsable segun

su rol.

+ Enfoque en los productos. Centra su atencidon en la definicion y la entrega de
productos de acuerdo con las de las exigencias de sus clientes y los

requerimientos de calidad establecidos y planeados desde el inicio.

» Adaptacion para corresponder al entorno del proyecto. PRINCE2 se adapta
para la corresponder al entorno en cuanto al tamafio y la complejidad, importancia,
capacidad y nivel de riesgo del proyecto.

Tematicas:

» Caso de negocio (Business case). Todo proyecto debe ser justificado por una

necesidad de negocio.

* Organizacion del proyecto (Organization). Esta busca definir y establecer la

estructura de responsabilidades y delegacion del proyecto.

» Calidad (Quality). Se encarga de que inicialmente se acuerden los criterios de

calidad entre el cliente y proveedor.

* Planes (Plans). Esquema predefinido que describe como, cuando y quién es

responsable de conseguir una serie de metas.
* Riesgo (Management of risk). Tiene como fin identificar, evaluar y controlar la
incertidumbre y, en consecuencia, mejorar las posibilidades de que el proyecto

tenga éxito.
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» Control del cambio (Change control). Evalua y actua sobre las cuestiones que
tienen un posible impacto en cualquiera de los aspectos de la linea base del

proyecto.

* Progreso (Progress). Establece mecanismos para hacer un seguimiento,
comparar los logros reales con los logros planificados, proporcionar un pronostico
de los objetivos del proyecto y de su viabilidad continua y controlar cualquier

desviacion inaceptable.

Procesos

* [SU] Puesta en marcha de un proyecto (Starting up a project). Se realiza un
estudio del proyecto que permita tomar la decisién de si se justifica o no continuar
con él.

» [DP] Dirigir un proyecto (Directing a project). Este proceso es para la gestidon

superior (la junta de proyecto controla el proyecto).
* [IP] Inicio de un proyecto (Initiating a project). Examina la justificacion del
proyecto y crea la documentacion de inicio del proyecto (PID) que incluye el plan

del proyecto (project plan).

* [CS] Controlar una fase (Controlling a stage). Describe las tareas diarias de

vigilancia y de control que realiza el jefe de proyecto sobre el proyecto.

* [MP] Gestién de la entrega de productos (Managing product delivery). Este es

el proceso de entrega de los productos.

* [SB] Gestién del limite de las fases (Managing stage boundaries). Proporciona

una forma controlada de completar una fase y planear la siguiente.
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* [CP] Cerrar un proyecto (Closing a project). Confirma la entrega de los

productos y el jefe de proyecto prepara su cierre.

La Figura 9 muestra el modelo de procesos de Prince 2.

Figura 9. Modelo de Procesos de Prince 2
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E ‘ Control de una Fase | Control de una
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Entrega ‘ Gestion de la Entrega de Gutm:dh Entrega

Fuente: Cazorla, 2010.

Existen 40 subprocesos asociados a los procesos, que constan de sus

correspondientes acciones normativas.

Técnicas

* Planificacion en base del producto (Product-based planning)

* Revisién de la calidad (Quality review)

Roles

» Consejo/Junta directiva (Project board)

» Usuario representativo (Senior user)

» Director ejecutivo (Executive)

* Suministrador/Proveedor representativo (Senior supplier)
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» Jefe de proyecto (Project manager)
» Jefe de equipo (Team manager)
* Responsable de garantia (Project assurance)

* Responsable de soporte (Project support)

3.5.2 Guia del PMBOK®, 5.2 edicion. Segun el Project Management Institute, la
Guia del PMBOK®, 5.2 edicion, es un estandar que describe los procesos de la
direccion de proyectos que interactuan entre si en la medida en que el proyecto

avanza.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre
si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio
predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las
herramientas y técnicas que se pueden aplicar y por las salidas que se
obtienen. [...] El director de proyecto ha de tener en cuenta los activos de
los procesos de la organizacion y los factores ambientales de la empresa.
Estos deberian tenerse en cuenta para cada proceso, incluso si no estan
enumerados de manera explicita como entradas en las especificaciones
del proceso. Los activos de los procesos de la organizacion proporcionan
guias y criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades
especificas del proyecto. Los factores ambientales de la empresa pueden
restringir las opciones de la direcciéon de proyectos (Project Management
Institute, 2013a).

Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias
conocidas como Grupos de procesos de la direccion de proyectos (o Grupos de

procesos), los cuales se relacionan y definen a continuacion:

Grupo de procesos de inicio. “Consta de aquellos procesos realizados para definir

un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente y obtiene la
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autorizacion para iniciar el proyecto o fase” (Project Management Institute, 2013a:
424).

Grupo de procesos de planificacion. Consta de aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién
necesario para alcanzar los objetivos por los cuales se emprendié el proyecto

(Project Management Institute, 2013a).

Grupo de procesos de ejecucion. Consta de aquellos procesos realizados para

completar el trabajo definido en el plan (Project Management Institute, 2013a).

Grupo de procesos de monitoreo y control. “Consta de aquellos procesos
requeridos para monitorear, analizar y regular el progreso y el desempefio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar

los cambios correspondientes” (Project Management Institute, 2013a: 450).

Grupo de procesos de cierre. Consta de aquellos procesos realizados para
finalizar todas las actividades a través de todos los Grupos de Procesos, a fin de
cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo (Project Management
Institute, 2013).

El rol de las areas de conocimiento. Los 47 procesos de la direccion de
proyectos identificados en la Guia del PMBOK®, 5.2 edicién, se agrupan a su vez
en diez areas de conocimiento diferenciadas. Un area de conocimiento representa
un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un
ambito profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area de
especializacion. Estas diez areas de conocimiento se utilizan en la mayoria de los
proyectos durante la mayor parte del tiempo. Los equipos de proyecto deben
utilizar estas diez areas de conocimiento, asi como otras areas de conocimiento,

de la manera mas adecuada en su proyecto especifico.
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Las areas de conocimiento son las siguientes:

» Gestiodn de la integracion del proyecto

» Gestidn del alcance del proyecto

+ Gestion del tiempo del proyecto

» Gestion de los costos del proyecto

* Gestidn de la calidad del proyecto

* Gestidn de los recursos humanos del proyecto
* Gestidn de las comunicaciones del proyecto

* Gestion de los riesgos del proyecto

» Gestiodn de las adquisiciones del proyecto

* Gestidn de los interesados del proyecto

La Guia del PMBOK®, 5.2 edicién, define los aspectos importantes de cada una de
las areas de conocimiento y como estas se integran con los cinco grupos de
procesos. Como elementos de apoyo, las areas de conocimiento proporcionan una
descripcion detallada de las entradas y salidas de los procesos junto con una
explicacion descriptiva de las herramientas y técnicas de uso mas frecuente en los
procesos de la direccion de proyectos para producir cada uno de los resultados. Si
bien los procesos se presentan aqui como elementos diferenciados con interfaces
bien definidas, en la practica son iterativos y pueden superponerse y actuar unos

sobre otros (Project Management Institute, 2013a).

A continuacion se detallan conceptualmente las areas del conocimiento.

Gestién de la integracion del proyecto. Incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos Yy actividades de direccidon del proyecto dentro de los grupos de procesos

de la direccién de proyectos (Project Management Institute, 2013a).
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Gestidn del alcance del proyecto. Incluye los procesos necesarios para garantizar
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y unicamente el trabajo para
completar el proyecto con éxito; se enfoca primordialmente en definir y controlar
qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto (Project Management Institute,
2013a).

Gestién del tiempo del proyecto. Incluye los procesos requeridos para gestionar la
terminacion del proyecto en términos de plazo (Project Management Institute,
2013a).

Gestidn de los costos del proyecto. Se enfoca en los procesos relacionados con
planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto

aprobado (Project Management Institute, 2013a).

Gestidon de la calidad del proyecto. Trata los procesos y actividades de calidad
que se deben llevar a cabo para que el proyecto cumpla las necesidades,
expectativas y objetivos para los cuales fue concebido (Project Management
Institute, 2013a).

Gestiéon de los recursos humanos del proyecto. Incluye los procesos que
organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto (Project Management
Institute, 2013a).

Gestion de las comunicaciones del proyecto. Se enfoca en los procesos
requeridos para asegurar que la planificacién, recopilacién, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacién, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la
informacion del proyecto sean oportunos y adecuados (Project Management
Institute, 2013a).
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Gestidn de los riesgos del proyecto. Incluye los procesos para llevar a cabo la
planificacion de la gestion de riesgos, asi como la identificacién, analisis,
planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto (Project

Management Institute, 2013a).

Gestidon de las adquisiciones del proyecto. Se concentra en los procesos
necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o0 resultados que es
preciso obtener fuera del equipo del proyecto (Project Management Institute,
2013a).

Gestidon de los interesados del proyecto. Incluye los procesos necesarios para
identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser

afectados por el proyecto (Project Management Institute, 2013a).

Después de analizar los 5 grupos de procesos de direccion, las 10 areas de
conocimiento y la forma en que interactiuan, se muestra en la Tabla 2 el cuadro de
los 47 procesos de direccion de proyectos resultantes de la interaccion y

aplicacién de estas técnicas.
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Tabla 2. Grupo de Procesos Guia del PMBOK®, 5.2 edicién

GRUPO DE PROCESOS DE GERENCIA DE PROYECTOS

Areas del Grupo de
Conccimiento Grupo de Proc?esos Grupo de Procesos de Planificacion Grupo de Procfesos de Grupo de Procesos de o
de Iniciacion Ejecucion Seguimiento y Control o
B » Dar seguimiento y controlar
estion de la Tacaerlla Tl T e N o
e i De.mn_.u el.zm de Desarrollar &l plan para la direceion del Dz v geshonar la gjecuctdn. el tl.ab.a_ud& proyecto + Carrar proyecto o fse
Proyecto constturion dal provects | provects del proyecto * Realizar Control intesradn
de cambios
* Planificar la Gestion del Alcance
Gestion del Alcance * Recopilar Requisitos » Validar el aleanee
del Proyecto * Definir &l alcance * Controlar el aleance
» Crear EDT
* Plamsficar |2 Gestion del Cronograma
* Definir las zetividades
Gestian del Tiempo » Secuenciar las zetividades - Conrolar el cro
del Proyecto » Estimar los recursos de las actividades ) =
» Estimar |a duwracion de las actividades
* Desarrollar el cronopramz
e » Planificar |a Gestion de los Costos
GE?;?;: C;?c-s « Estimar los costos + Controlar los costos
= * Preparar el presupuesto de costos
Gestidn de la - ,
" . . s * Realizar ol as ent . ey
Calidad del * Planificar la Geshion de calidad Hdad # aseguimanto o8 * Contvolar la calidad
Proyecto ca
" * Adqunr el equipo del proyecto
RR?I::Z:T :?ul;:mu « Plamficar la Geston de los RE.HH 'De:;r:_ru].br el equpo del proyecte
* D el equps del provects
S~ * Gestionar las conmmicaciones del
estion de las « Controlar la
comunicaciones del |- Idestifiearinteresados |+ Planificar 1a Gestion de las commmicaciones [P o L Contolar as
Proyecto -'Ge-mmax lasempectativasdedos | conmmicaciones
nesades
« Plamficar [a gestion de nesgos
T « Identificar los neszos
_ loestion de fos » Anzlizar cualitstivaments los nesgos * Controlar los riesgos
riesgos del Proyecto . L -
* Analizar cuantitatmeamente los nesgos
« Plamficar |2 respuesta a los mesgos
Gestian de las  Corrar las
adquisiciones del « Plamficar la Gestion de las adquisiciones » Efectuar las adquisicionss « Controlar las adquisiciones L
Proyecto adquisiciones
Efln il * Gestionar 12 relacion con los «Comtrolar [z relacion con los
Stakeholders del  |-Identificar Stakehelders |- Plamficar la Gestion de Stakeholdars T e P o
Far interesados interesados

Fuente: Meléndez, 2013.

3.5.3 ISO 21500. En Londres, en octubre de 2007, el ISO establecié su Comité
Técnico ISO/TC 236 Project Management, con la mision de elaborar por consenso
la primera norma internacional dedicada a la direccion de proyectos; este comité
estuvo formado por 37 paises participantes, 15 paises observadores y trabajo
durante 5 afos para establecer la ISO 21500 publicada oficialmente en septiembre
del

consensuados por mas de 800 expertos internacionales de diversos paises.

2012. Los conceptos planteados en esta norma fueron revisados y
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Entre los paises latinoamericanos que participaron estuvieron Brasil, México,
Argentina, Chile, Costa Rica y como observadores Uruguay y EI Salvador
(Sandhuis y Stellingwerf, 2013).

Esta norma tiene en cuenta las diferentes metodologias y estandares existentes
para la direccion de proyectos y define un lenguaje universal al respecto,
convirtiendose esta norma en el primer estandar en direccion de proyectos
consensuado internacionalmente (Sandhuis y Stellingwerf, 2013), la cual

manifiesta los siguientes objetivos y caracteristicas:

Objetivos de ISO 21500

» Proporcionar conceptos y orientacion para la direccion de proyectos,
de manera que pueda ser usada por cualquier tipo de organizacion y para
cualquier tipo de proyecto, sin importar su nivel de complejidad, tamafio o
duracion.

* Proporcionar una descripcion de alto nivel de conceptos y procesos
que se consideran forman parte de las buenas practicas en direccion de
proyectos, definiendo un lenguaje global al respecto.

» Orientar y facilitar los procesos por los cuales, una organizacion alinea
sus objetivos y los proyectos 0147 con su estrategia (Sandhuis y
Stellingwerf, 2013).

Caracteristicas de 1ISO 21500. Define qué se debe tener en cuenta en términos de
buenas practicas para la gestidon de los proyectos, pero no especifica como, pues
no incluye herramientas ni técnicas, como otras metodologias, pues busca que
cada organizacion desarrolle su metodologia, segun sus necesidades (Sandhuis y
Stellingwerf, 2013).
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A la fecha no es una norma certificable, no contiene requisitos (control de
documentos, de registros, auditorias, conformidades, acciones correctivas,

preventivas, etc.).

3.5.3 Grupo de procesos de ISO 21500

* Inicio

* Planificacién

* Implementacion
» Control

» Cierre

3.5.4 Grupo de materias de ISO 21500

* Integracion

* Parte Interesada
» Alcance

* Recurso

+ Tiempo

+ Costo

* Riesgo

+ Calidad

* Adquisiciones

« Comunicacion

La Tabla 3 presenta el cuadro de los 39 procesos de direccion de proyectos
resultantes de la interaccién y aplicacion de los 5 grupos de procesos de direccidon
y los 10 grupos de materias que emplea la metodologia ISO 21500.
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Tabla 3. Grupo de Procesos ISO 21500

PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS 150 21500
Grupos de Procesos de la Direccidn de Proyectos
Grupos
INICIO PLAMIFICACION I EJECUCION SEGUIMIENTO ¥ CONTROL CIERRE
Desancilar ol Acta de Desarrollar planes del proyecto |- Dirigir las tareas del proyecio Contralar las tareas del Caorrar @l Proyecto o Fase
: Constitucidn del proyecto proyects Recolectar las lecciones
INTEGRACION Controlar los cambios aprendidas
PARTES Identificar kos pafes | Gestionar las pantes infteresadas
INTERESADAS interesadas
- Defirir ol alcance - Controlar el alcance
ALCANCE o WEDT
Dafinir actradades
Establacer &l equpa de |- Estimar recursos |- Desamoilar &l equipe de proyecio |- Condrolar los recursos
RECURSOS HUMANOS |provecto - Diefinir la organizacidn del proyecto - Gestiona &l equipo de proyecto
- Establecer la secuencia de - Controlar &l cronograma
actrdades
Estimar la duracitin de las
TIEMPO wrtradade s
Desarrollar # cronograma
Estimar costes Controlar los costes
COSTE Desanollar el presipuesto
Identificar nesgos | Tratar los riesgos - Controlar los nesgos
RIESGOS - Evaluas los nesgos
T | Planficartacalidad | Realizar ol aseguramvento de la |- Reakzar o) controd de la cabdad | |
CALIDAD lcalidad
ADGUISICIONES Planificar ias adquisiciones Seleciondr las proveedons Adrministrar los contratas
COMUNICACIONES - Planificar las comunicaciones Dhstribus 1a infosmacicn - Gastionar la comunicacsin

Fuente: Aula Facil (2015). Procesos de la direccion de proyectos ISO 21500. Recuperado de http://
AulaFacil.com

3.5.5 Metodologias agiles. Segun la guia para el conocimiento de Scrum (Guia
SBOK™  2013), las metodologias agiles hacen parte de un documento llamado
Manifiesto Agil, que establecid 4 conceptos y 12 principios que conforman el

lineamiento de las metodologias agiles, y que son detallados a continuacion:

3.5.5.1 Conceptos del Manifiesto Agil
* Individuos e interacciones mas importantes que los procesos y
herramientas
Aunque los procesos y las herramientas ayudan a aumentar el nivel de
éxito de un proyecto, son las personas que participan en él las que
determinan qué procesos y herramientas se han de utilizar e implementar

para el desarrollo del proyecto. Por lo tanto, el énfasis en los proyectos
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debe concentrase en los individuos que participan en él en lugar de poner
énfasis en procesos y herramientas complicados.

« Software de buen rendimiento por encima de la documentacién detallada
Aunque la documentacion es necesaria y util para cualquier proyecto,
muchos equipos se centran en la recopilacion y el registro de las
descripciones cualitativas y cuantitativas de los entregables, cuando el
requerimiento real de un cliente es un software de buen rendimiento. Por
lo tanto, el enfoque Agil se localiza en la entrega de un software de buen
funcionamiento en incrementos a lo largo del ciclo de vida de producto en
lugar de una documentacion e informes detallados.

* Colaboracion con el cliente por encima de la negociacion del contrato
Tradicionalmente, los clientes o duefios del proyecto han sido vistos como
participantes externos, que se les involucra al inicio y al final. Scrum
considera que los duefios del proyecto deben estar involucrados desde el
inicio y a través de todo el ciclo de vida del proyecto, de manera que haya
un trabajo en equipo y se cumpla con las expectativas del cliente en cada
fase.

* Responder al cambio en vez de seguir un plan. Scrum esta disefiada y
pensada para abordar el desarrollo del proyecto o producto de una
manera adaptativa que permita la incorporacion de cambios de forma
rapida en cualquier etapa del ciclo de vida del proyecto; en otras palabras,
Scrum no se concentrar en cefirse de una manera rigida a un plan, sino a

la adaptacién rapida de un posible cambio (Guia SBOK™, 2013).

3.5.5.2 Principios del Manifiesto Agil

1. Nuestra maxima prioridad es satisfacer al cliente a través de la entrega

temprana y continua de un software de gran utilidad.
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2. Darle la bienvenida a requisitos cambiantes, incluso tarde en el
desarrollo. Los procesos agiles aprovechan el cambio y lo transforman en
una ventaja competitiva para el cliente.

3. Entregar software de buen funcionamiento con frecuencia, a partir de
un par de semanas a un par de meses, con una preferencia por el tiempo
mas corto.

4. La gente de negocios y los desarrolladores deben trabajar juntos todos
los dias durante todo el proyecto.

5. Construir proyectos alrededor de individuos motivados, darles el
entorno y el apoyo que necesitan y confiar en ellos para hacer el trabajo.
6. El método mas eficiente y eficaz de comunicacién dentro de un equipo
de desarrollo es cara a cara.

7. Un software funcional es la medida de progreso principal.

8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los
patrocinadores, desarrolladores y usuarios deben ser capaces de
mantener un ritmo constante de forma indefinida.

9. La atencién continua a la excelencia técnica y el buen disefio mejora la
agilidad.

10. Simplicidad —el arte de maximizar la cantidad de trabajo no
realizado— es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de
equipos auto organizados.

12. En intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como ser mas

eficaz, y en base a eso ajusta su comportamiento (Guia SBOK™, 2013).
Después de conocer los conceptos y principios del manifiesto agil detallados

anteriormente se puede conocer que unas de las metodologias agiles mas

reconocidas y disponibles, segun Marble Station, (2015) son las siguientes:
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SCRUM: es la metodologia agil mas popular y generalmente se utiliza para el

desarrollo de proyectos tecnoldgicos y desarrollo de software.

Dynamic Systems Development Method (DSDM): metodologia agil mas veterana
y la que mas se aproxima a los métodos tradicionales; su implantacion incluso

permitiria alcanzar un nivel 2 de madurez segun CMMI.

Extreme Programming (XP): la metodologia agil mas radical y popular. XP se

centra en el ciclo de vida del desarrollo de software.

Agile Modeling: metodologia para el modelado y la generacidon de
documentacion que se encuentra alineado con los principios del desarrollo agil y

que puede ser utilizado como substituto del UML estandar.

Feature Driven Development (FCC): metodologia de desarrollo de software

orientada a la generacion de valor para el cliente (Marble Station, 2015).

Asi las cosas, se puede concluir que las metodologias agiles presentan un
enfoque opuesto a las metodologias predictivas, mostrando un enfoque mas
adecuado para determinados proyectos como el desarrollo de software. Dadas
estas condiciones, se escogen para el caso de estudio una metodologia predictiva,
dada la necesidad de contar con una metodologia con un nivel de planeacion mas

preciso.
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http://en.wikipedia.org/wiki/Feature_Driven_Development

4. IDENTIFICACION DEL MODELO MAS ADECUADO PARA MEDIR EL NIVEL
DE MADUREZ DE INVERCONST S. A. S. EN GESTION DE PROYECTOS

Después de analizar e identificar las caracteristicas principales, fortalezas y
debilidades de diferentes modelos de madurez referenciados en el Capitulo 3, los
modelos seleccionados para el estudio fueron escogidos en funcion de los

siguientes criterios:

e La aplicacién y referencia de ellos en articulos de Project Management
e La importancia atribuida a los modelos en los articulos analizados

e La fundamentacioén tedrica y practica suficientes
De esta forma, finalmente se compararon los siguientes modelos de madurez:

* CMM: Capability Maturity Model

+ KPMMM: Project Management Maturity Model

* PM2: Project Management Process Maturity Model

« OPM3®: Organizational Project Management Maturity Model

+ P3Ma3: Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model

Estudiando cada modelo de madurez de forma independiente se obtuvieron sus
fortalezas y sus debilidades particulares conforme al juicio de los autores
revisados y a las evidencias en los resultados de sus aplicaciones.

Como resultado del analisis se obtuvo una tabla comparativa que se muestra en la

Tabla 4, y cuyos aspectos comparativos fueron los siguientes:

* Ano. Fecha en la que el modelo de madurez fue lanzado por primera vez.
» Autor. Organizacion o persona que desarrollé el modelo originalmente.
» Caracteristica principal
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Resumen del modelo a través de su rasgo mas caracteristico.

» Caracteristicas comparables

Rasgos significativos de los modelos de los que se ha conseguido obtener
informacion en todas las tipologias, por lo que se pueden comparar.

* Fortalezas

Aspectos del modelo que suponen puntos fuertes en comparacion con los demas
segun los autores revisados.

* Debilidades

Aspectos del modelo que suponen una desventaja respecto de los otros segun los
autores revisados.

* Niveles de madurez

Se ofrece una vision simple de los niveles de madurez de cada modelo, colocados

en paralelo segun su correspondencia.
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Tabla 4. Comparativo del modelo de madurez

MODELO DE
MADUREZ

CMM
Capability
Maturity Model

PMMM

Kerzner Project Manageme
nt

Maturity Model

PM2
Project Management
Process Maturity Model

OPMS3

Organizacional Project
Management Maturity M
odel

P3M3
Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model

Primer modelo de madurez d

Permite sobre

Modelo de mayor distribucion, primero en trabaj

CARACTERISTICA esarrollado parafevaltari[as c po_sncnones y feedback entre !os nlvele.s.de madurez. Los B_asado en la estructura rpeFodologlca del PMI, se di bR s SR quelo de PRINCFZ qge es - .
N niveles 3, 4y 5 forman un ciclo repetitivo rumbo a lae vide en 9 areas de conocimientoy 5 procesos de Ge N N N aplicable a cualquier tipo de organizacion que trabaje en proyectos en gen
PRI NC'PAL apacidades de proceso de soft . . N " " s niveles de madurez. Abarca las dimensiones de " N "
) xcelencia. Definir la madurez desde la planificacion estr stién de Proyectos N eral. Abarca las tres dimensiones: Portfolio, Programa y Proyecto.
ware en 5 niveles. atéglca Portfolio, Programa y Proyecto
- Modelo original Apartir de los principios|cel PMBOK Combinacién del CMM y los principios del PMI | Derivado directamente de los principios del PM sz;‘:;_za partir del P2MM, derivado del CMM, adaptado a los procesos de
e epaitn (Il d Modelo genérico Modelo genérico Modelo genérico - Modelo genérico
el software
- Abarca sélo la dimension de P q s a . oA Abarca las dimensiones de proyectos, programa . . .
CARACTERISTICAS EEEGE Abarca sélo la dimensién de proyectos Abarca sélo la dimensién de proyectos v portfolio Abarca las dimensiones de proyectos, programa y portfolio
COMPARABLES - Generalmente aplicable par " N P | " . L . N B
. Y - Generalmente aplicable para cualquier ion d - aplicable para cualquier organizacid Generalmente aplicable para cualquier organizac " . o oq
a cualquier organizacion de pr s Generalmente aplicable para cualquier organizacion de proyectos
e proyectos n de proyectos i6n de proyectos
oyectos
- e epfiaton asel - Muy empleado para estudio, poco utilizado en las em Mas (?xhaustlvo que el CMMI para realizar el bench - Modelo méas comtinmente empleado junto al P M s e e e GEE
presas. marking. Poco empleado por las empresas. 3M3
- No admite certificacion - Intgrnatlor!al usiicioieapiizcisceleraliacon No admite certificacion - Certificable por el PMI Certificable por PRINCE
on-line mediante el KPMMM
- Util para empre.s‘?s.,JdeJ softw - Mo.dell_)'enfocado a la planificacion estratégica de la o Basado en el PMBO.I_(, desarrollado por el PMI, lo qu - Basado en el PMBQK, .d.esarrollado por el PMI, | ~ Desarrollado por PRINCE, Io que le ofrece confiabilidad
are por su e le aporta confiabilidad 0 que le aporta confiabilidad
- Define las areas donde aplic - Herramienta sencilla y de fécil aplicacién consistente - De fécil comprension y aplicacion por parte de las “@ien u‘n conjunto ‘!e conoslmlentos SObr!i,ID .~ -
. que constituye las mejores précticas en Gestion Modelo de fécil acceso via internet
ar mejoras en 183 preguntas empresas.
de Proyectos
Incidencia en el benchmarking, aporta la visién deln . L - e
a N st Anp . N AR Integra la estrategia de la organizacién con los pr De objetivos organizacionales
Modelo mas conocido Modelo de facil acceso via internet ivel relativo de madurez respecto a otras organizaci PR " N . -
oyectos individuales - Nivel de madurez por procesos. Importancia de objetivos organizacionales
FORTALEZAS Ones:

- Permite sobre
posiciones y feedback entre los niveles de madurez.

Proporciona las condiciones para que las empresas.
se comparen en segmentos industriales

- Tiene en cuenta las correlaciones entre los proc
esos existentes

- Los niveles 3, 4 y 5 forman un ciclo repetitivo rumbo a
la excelencia.

- Abarca izacione:

- Se propone un ciclo repetitivo de mejora

Se miden las habilidades profesionales del personal

Mantiene siempre una visién global del negocio
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DEBILIDADES

- No considera aspectos politi
cos, sociales, econdmicosy c
ulturales

No considera aspectos politicos, sociales, econémicos y
culturales

No considera aspectos politicos, sociales, econdmic
os y culturales

- No considera aspectos politicos, sociales, econd
micos y culturales

- No considera aspectos politicos, sociales, econdémicos y culturales

No se miden las habilidades p
rofesionales del personal

- El modelo restringe la cultura a la cultura corporativa
Gnica

- No se consideran las habilidades sociales

- Modelo considerablemente diferente a los dem
as, lo que complica el entendimiento

- No se consideran las habilidades sociales

- Trabaja casi exclusivamente
en los procesos de desarrollo
y imi de software

No tienen en cuenta las necesidades especificas de los
paises en desarrollo

- No identifica el nivel de madurez en el que se e
ncuentra la empresa sino el porcentaje de madu
rez organi

- La gestion del personal y de los contratos no estd cubierta

- Requiere personal con much
a experiencia

No se miden las habilidades profesionales del personal

- Excesiva burocracia

- Proceso demasiado largo

- Rigidez de procedimientos

NIVELES DE MADUREZ

INICIAL LENGUAJE COMU AD-HOC CONCIENCIA DE PROGRESO
REPETIBLE PROCESOS COMUNES PLANIFICADO ESTANDARIZACION PROCESO REPETIBLE
DEFINIDO METODOLOGIA UNICA GESTIONADO A NIVEL DE PROYECTO MEDICION PROCESO DEFINIDO
GESTIONADO BENCHMARKIN GESTIONADO A NIVEL DE CORPORACION CONTROL PROCESO GESTIONADO
OPTIMIZADO MEJORA CONTINUA APRENDIZAJE CONTINUO MEJORA CONTINUA PROCESO OPTIMIZADO.

NACIONALEDAD

USA

USA

USA

USA

REINO UNIDO.

VERSIONAMIENTO

ULTIMO ANO DE
VERSINAMIENTO

NO

1991

S|

2005

S|

2002

S|

2013

S|

2010

Fuente: Elaboracién propia con base en el 17th International Congress on Project Management and Engineering, Logrofio, 17-19 de julio de

2013.
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Para tener un contexto claro que permita Identificar el modelo mas adecuado para
medir el nivel de madurez de la Empresa en gestion de proyectos, se tendran en

cuenta los siguientes criterios.

* Versionamiento

» Certificaciones

* Niveles de madurez

* Dimensién de enfoque

» Activos de los procesos de la organizacion

Criterio de Versionamiento. Se considera que el Versionamiento es importante, ya
que demuestra la actualizacion constante del modelo y su mejoramiento continuo
con base en las exigencias de los mercados. Se encuentra que hay unos modelos
que tienen mas versiones que otros, lo cual demuestra que han sido
implementados en el transcurso del tiempo y se han ido actualizando de acuerdo a

los hallazgos.

Los modelos que han tenido mas versiones son el OPM3®, el (PM)2 y el P3M3, los
cuales han tenido 3 versiones desde su creacion. El modelo PMMM de Harold
Kerzner tiene dos versiones, y del modelo CMM no se encontraron versiones

diferentes a la primera.

El modelo que tuvo la actualizacion mas reciente en 2013 fue el modelo OPM3®.
Le sigue el modelo P3M3, cuya ultima version fue en 2010; la ultima version del
modelo PMMM de Harold Kerzner fue en 2005, y finalmente las versiones menos
recientes corresponden al modelo (PM)2 en 2002 y al modelo CMM en 1991. Lo
anterior muestra que el modelo que ha presentado actualizaciones mas recientes
es el OPM3%; por lo tanto, esta mas alineado con las nuevas tendencias en el

tema de gestion de proyectos.
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Criterio de certificaciones.  Otro criterio que fue analizado es el de las
certificaciones, ya que se consider6 que el tener una certificacion genera
confiabilidad en las relaciones cliente/proveedor y da fe de un conocimiento
experto en el modelo. La certificacién en las empresas es sindénimo de prestigio,
seguridad, calidad y procesos bien ejecutados; en definitiva ofrece un trabajo bien
hecho y respaldado por una institucién. Ademas es un criterio muy importante,
porque el certificarse en una disciplina es una de las practicas mas comunes y

frecuentes de hoy en dia tanto a nivel profesional como de organizacion.

Se encontré que el modelo OPM3® otorga la certificacion profesional, la cual
reconoce la experiencia y el conocimiento practico de la direccidn organizacional
de proyectos y de la madurez en direccion de proyectos. Demuestra la experticia
en el tema y prepara para trabajar como un experto OPM3® en una organizacion
o como un consultor OPM3®. La certificacion profesional OPM3® del PMI
demuestra el entendimiento y la experiencia que tienen quienes trabajan en
proyectos y programas en el area de la direccidn organizacional de proyectos, en
el uso de la metodologia y herramientas de OPM3® para ayudar a las
organizaciones a mejorar sus capacidades de direccion de proyectos, programas y

portafolios.

Criterio de niveles de madurez. El criterio de niveles de madurez muestra la serie
de actividades de realizacion colectiva que, al ser realizadas, gradualmente
demuestran el avance en la capacidad que tiene la organizacion y por ende en la
madurez que esta posee en sus proyectos. Los niveles de madurez permiten
priorizar planes de mejoramiento que garanticen que los resultados de los
proyectos estén alineados al logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Se encontré que todos los modelos manejan entre 4 o 5 niveles de madurez, que
son muy parecidos a los niveles que se manejan en otros estandares utilizados

para el mejoramiento de procesos.
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Los niveles de madurez presentes en cada uno de los modelos analizados son
muy similares en cuanto a cantidad y caracteristicas. Siempre parten de un nivel
inicial donde la empresa se familiariza con los conceptos en gestion de proyectos
y reconoce la importancia de establecer mecanismos que les permitan
administrarlos adecuadamente. En los niveles intermedios se van definiendo,
normalizando y evaluando los procesos de la organizacion. Finalmente, el nivel

maximo conlleva a un proceso de mejoramiento continuo y optimizacion.

Criterio de dimensiones de enfoque. En este criterio se encontré que todos los
modelos manejan dentro de su alcance la gestion de proyectos. Pero los unicos
modelos que abarcan las dimensiones de proyectos, programas y portafolio son el
OPM3® y P3M3, aunque este ultimo solo lo hace para proyectos desarrollados
con metodologia PRINCEZ2.

Activos de los procesos de la organizacion. Estos se refieren a los planes,
politicas, procesos, procedimientos y bases de conocimiento que son propios y
exclusivos de la organizacién y que son utilizados por ella para el desarrollo de
sus proyectos (Project Management Institute, 2013a). En cuanto a la metodologia
empleada por la Empresa actualmente para la gestion de sus proyectos, cuenta
dentro de su sistema de gestion de calidad, con la implementacion de algunas

practicas basadas en lineamientos de la Guia PMBOK®, 4.2 edicion.

Consolidando los criterios analizados anteriormente, se encuentra que el modelo
OPM3®, ademas de alinear la estrategia de la organizacion con los proyectos
individuales, contar con certificacion en modelos de madurez, abarcar las area de
proyectos, programas y portafolio y tener la version mas actualizada en el mundo,
es totalmente compatible con los activos procesos de la Empresa, ya que como se
explicd, cuenta actualmente con algunas practicas basadas en lineamientos del
PMI®, lo que facilita atn mas la aplicacion del modelo para medir su nivel de

madurez, razones que llevan a identificar el modelo OPM3® como el mas
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adecuado para medir el nivel de madurez de la Empresa. Esta conclusion permite

alcanzar el primer objetivo especifico de este trabajo de grado.

A manera de comentario, el analisis del capitulo anterior sugiere que, antes de
seleccionar un modelo con el propésito de medir el nivel de madurez
organizacional, es de suma importancia analizar los activos procesos de la
Empresa, es decir las practicas con las que se vienen gestionando los proyectos
actualmente, de manera que el modelo seleccionado esté en congruencia con
estas practicas empleadas. Esto permitird que los resultados de la aplicacion del
modelo respondan de manera coherente a la manera como se gestionan los
proyectos. De lo contrario, se estaria aplicando un modelo de madurez que no
corresponde ni mide la gestion de proyectos que realiza la empresa actualmente y
convertiria la aplicacion del modelo de madurez en un ejercicio sin sentido, dado

que no proporciona informacion real ni medible.
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5. MEDICION DEL NIVEL DE MADUREZ DE INVERCONST S. A. S. EN
MATERIA DE GESTION DE PROYECTOS

5.1 PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO

La medicion del nivel de madurez de la Empresa en materia de gestion de
proyectos, se realizd a través del método de autoevaluacidn (self assement) del
modelo OPM3® aplicando un cuestionario de preguntas que obedecen a las
mejores practicas en gestion de proyectos. Cabe resaltar que para este
diagndstico solo se evalué el dominio de los proyectos, ya que la Empresa
actualmente no cuenta con los dominios de programa y portafolio; adicionalmente

no se tuvieron en cuenta mediciones de habilitadores organizacionales

Se realiz6 una autoevaluacion de 188 preguntas a cada persona encuestada,
correspondientes a las mejores practicas empleadas en la gestion de proyectos
establecidas en el modelo de madurez OPM3®; todas las preguntas estan
alineadas con las areas de conocimiento y procesos de ejecucion de proyectos
establecidos en la guia de los fundamento para la direccién de proyectos Guia del
PMBOK®, 5.2 edicién.

Las mejores practicas se distribuyen como se muestra a continuacién en la
Tabla 5.
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Tabla 5. Numero de mejores practicas por area de conocimiento y procesos de

gestion

Areas de . . . ; . Seguimiento y .

Iniciacidn Planificacion Ejecucion Cierre Total general

Conocimiento x Control

1.Integracion 4 4 4 8 4 24
10.Stakeholders 4 “ 4 - 16
2.Alcance 16 8 24
3.Tiempo 24 4 28
4.Costo 12 = 16
5.Calidad 4 4 4 12
6.RRHH 4 12 16
7.Comunicaciones L 4 - 12
8.Riesgos 20 - 24
9.Adquisiciones 4 4 4 4 16
Total general 28 96 32 44 8 182

% de peso peso de

mejores practicas 4,26% 51,06% 17,02% 23,40%  4,26%  100,00%

por proceso de
gestion
Fuente: elaboracion propia

La tabla muestra que las 188 preguntas estan distribuidas de la siguiente manera:

» 8 preguntas correspondientes al 4,26 % involucran el proceso de iniciacion.

* 96 preguntas correspondientes al 51,06 % involucran el proceso de planeacion.
» 32 preguntas correspondientes al 17,02 % involucran el proceso de ejecucion.

» 44 preguntas correspondientes al 23,4 % involucran el proceso de seguimiento
y control.

» 8 preguntas correspondientes al 4,26 % involucran el proceso de cierre.

Esta distribucién permite concluir que en la gestion adecuada de un proyecto, bajo
los lineamientos de la Guia del PMBOK®, 5.2 edicion, el 51,06 % depende de la

planeacion realizada.

En cuanto a la consolidacion de datos se realizé el siguiente procedimiento:
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Las preguntas del cuestionario se calificaron con los valores de cero (0) y uno (1),

entendidos de la siguiente manera:

* Se calific6 uno (1) cuando el proceso existia, estaba documentado y era

empleado por las personas involucradas.

+ Se calificé cero (0) cuando el proceso no existia, no estaba documentado o

apenas se estaba implementando.

+ Para la evaluacion de la existencia de los diferentes procesos y sus
correspondientes registros se auditd un proyecto correspondiente a la

construccion de un edifico de 6 pisos en la ciudad de Calarca, Quindio.

5.2 PERSONAL ENCUESTADO

Como se dijo anteriormente, la Empresa hoy cuenta con 45 colaboradores, de los
cuales ocho (8) laboran en oficina en el ambito administrativo y los demas en
campo (obras civiles) como técnicos instaladores de redes de gas, trabajadores de
obra civil y asesores comerciales. En otras palabras, de los 45 colaboradores con
los que cuenta la Empresa, ocho (8) deberian estar en la capacidad de responder

la encuesta.

Se realizé la encuesta a 5 personas, con el criterio de que son las Unicas personas
que por su perfil podrian dar informacién sobre las practicas que se utilizan en la
gestion de los proyectos; no obstante, antes de entregar el cuestionario para su
diligenciamiento se realizé una charla con el propdsito de unificar criterios que

permitieran hacer la autoevaluacidon mas manejable.
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Esto permite decir que al realizar la encuesta a 5 personas de las 8 posibles que
laboran en el ambito administrativo, se conté con el 62,5 % del personal

encuestado.

Las personas encuestadas fueron las siguientes:

Asdrubal Suarez Arias Director de proyectos
Andrea Salazar Coordinadora administrativa
Patricia Giraldo Directora comercial

Oscar Fabian Vargas Lopez Gerente

Sandra Correa Coordinadora de calidad

5.3 RESULTADOS OBTENIDOS
Al analizar los cuestionarios de evaluacion (véase Anexo A, Cuestionario de
evaluacién OPM3®, se puede observar lo siguiente, que se presenta en la Tabla 6

y la Figura 10.

Tabla 6. Nivel de madurez por area de conocimiento y etapa de mejora de proceso

Areas de conocimiento Estandarizar Medir  Controlar  Mejorar Total general
1.Integracion 72,2% 0,0% 72,2% 0,0% 36,1%
10.Stakeholders 8,3% 0,0% 8,3% 0,0% 4,2%
2.Alcance 38,9% 11,1% 11,1% 11,1% 18,1%
3.Tiempo 66,7% 0,0% 57,1% 0,0% 31,0%
4.Costo 66,7% 0,0% 50,0% 0,0% 29,2%
5.Calidad 66,7% 0,0% 66,7% 0,0% 33,3%
6.RRHH 66,7% 0,0% 33,3% 0,0% 25,0%
7.Comunicaciones 11,1% 0,0% 11,1% 0,0% 5,6%
8.Riesgos 27,8% 0,0% 27,8% 0,0% 13,9%
9.Adquisiciones 50,0% 0,0% 16,7% 0,0% 16,7%
Total general 48,9% 1,4% 36,9% 1,4% 22,16%
% de madurez x etapa de mejora 12,23% 0,35% 9,22% 0,35% 22,16%

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 10. Porcentaje de nivel de madurez por area de conocimiento y
etapa de mejora de proceso
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Fuente: elaboracion propia.

Estos resultados permiten observar que la Empresa en su proceso general de
gestion de proyectos cuenta con el 48,9 % de las areas de conocimiento
estandarizadas, el 1,4 % medidas y mejoradas y el 36,9 % controladas, lo que
permite concluir que, en términos de las etapas de mejora de procesos SMCI,
(estandarizacién, medicion, control y mejora), presenta en promedio el 22,2 % de
nivel de madurez en cuanto a las areas de conocimiento, ademas de ser casi
nulas en la practica, las etapa de mejora de procesos (MI) que corresponden a la
medicion y a la mejora. En otras palabras, del 22,2 % del nivel de madurez
encontrado, las practicas estandarizadas, aportan el 12,23: % la medicion el
0,35 %, el control el 9,22 % y la mejora el 0,35%.

De todas las areas de conocimiento evaluadas con el modelo OPM3® se observa
que las que se encuentran mas maduras en términos de estandarizacién son
integracion, tiempo, costo, calidad, recursos humanos y adquisiciones, con unos
valores de 72,2 %, 66,7 %, 66,7 %, 66,7 %, 66,7 % y 50 %, respectivamente; esto

obedece a que la Empresa, para la gestion de sus proyectos, ha implementado en
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su sistema de gestion de calidad algunas practicas con lineamientos de la Guia
del PMBOK®, 4.2 edicién, del PMI®.

Las demas areas de conocimiento, que son los stakeholders, el alcance,
comunicaciones y riesgos, que reflejan un nivel de madurez por debajo del 40 %,
muestran que son areas que no estan totalmente implementadas en el sistema de
gestion de calidad, por lo que no se estan llevando a cabo de manera correcta, lo
que obliga a una revision para ajustar esos procedimientos.

La Tabla 7 muestra el nivel de madurez por grupo de proceso.

Tabla 7. Nivel de madurez por grupo de proceso

Proceso de gestion Estandarizar Medir Controlar Mejorar ;grt;lral
1.Iniciacion 66,67% 0,00% 66,67% 0,00% 33,33%
2.Planificacién 56,94% 2,78% 47,22% 2,78% 27,43%
3.Ejecucioén 58,33% 0,00% 37,50% 0,00% 23,96%
4.Seguimiento y Control 30,30% 0,00% 15,15% 0,00% 11,36%
5.Cierre 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Total general 48,94% 1,42%  36,88% 1,42% 22,16%

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al nivel de madurez con respecto a los grupos de proceso de gestion,
se observa que el proceso de iniciacion esta presente en el 33,33 %, el proceso de
planeacién esta en el 27,43 %, el de ejecucion en el 23,96 %, y el de seguimiento,
al igual que el de cierre del proyecto, se encuentra en el 11,36% y 0 %
respectivamente; esto confirma que en materia de cierre de los proyectos este es
el proceso de gestion mas critico, pues si bien todos los proyectos terminan,

actualmente no se documenta este proceso de una manera adecuada.

La Tabla 8 y la Figura 11 muestran el nivel de madurez por etapa de mejora de

proceso.

101



Tabla 8. Nivel de madurez por etapa de mejora de proceso

Etapa de mejora de proceso Consolidado

1.Estandarizar 48,94%
2.Medir 1,42%
3.Controlar 36,88%
4 .Mejorar 1,42%
Total general 22,16%

Fuente: elaboracion propia.

Figura 11. Nivel de madurez por etapa de mejora de proceso

MW 1.Estandarizar
H 2.Medir
m 3.Controlar

4.Mejorar

Fuente: elaboracion propia.

Después de realizar el cuestionario de evaluacion OPM3®, la tabla anterior
permite entender que hay una gran tarea por realizar, incrementando el nivel de
madurez actual y, sobre todo, teniendo especial cuidado con las etapas de

medicidén y mejora que no se vienen desarrollando actualmente en el proceso de

gestion de proyectos.

Como se pudo observar en todos los consolidados analizados, el nivel de madurez

medido para la Empresa es de 22,16 %. Con la medicidon de este valor se alcanza
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el segundo objetivo especifico de este trabajo de grado que pretendia “Medir el
nivel de madurez de Inverconst S. A. S. en gestion de proyectos, con el modelo

identificado en el objetivo anterior”.

Una hallazgo importante del analisis del capitulo anterior es identificar, como el
modelo OPM3® sugiere, que las etapas de mejora de procesos (Estandarizacion,
Medicion, Control y Mejora) son etapas donde una es consecuencias de la otra en
su orden correspondiente. Pero en los resultados obtenidos en las Tablas 6y 7 se
observa que la Empresa tiene etapas de control con indicadores mas altos que la
etapa de medicidn; esto obedece a que los resultados son producto de la gestion
de proyectos aplicada desde el sistema de gestion de calidad y permite identificar
que este sistema de gestion esta controlando que los procesos estandarizados se
apliquen, pero no esta midiendo la manera en que se estan aplicando los procesos

estandarizados.

Sin hacer parte de los objetivos de este trabajo de grado, se presenta a
continuacion y a nivel informativo un resumen que muestra el comportamiento de
algunos de los proyectos desarrollados por la empresa y que permiten observar el
desfase latente en términos de tiempo y rentabilidad, generando asi la necesidad

de crear una solucion urgente que permita llevar los proyectos a mejores términos.
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Tabla 9. Escenario comportamiento algunos proyectos gestionados sin PMO.

EXCEDNARIO DEL COMPORTAMIETO DE LOS PROYECTOS EN TERMINOS DE RENTABILIDAD ¥ TIEMPO EN INVECONST 5. A. 5. 5IN PMO

¥ARIACION DE

TIEMPO DE

TIEMPO DE YARIACION
YALOR RENTABILIDAD | RENTABILIDAD EJECUCION
CUNTESTE HEELIZ LUEACIGH CONTRATADD |ESPERADA ENx (| OBTENIDA EN x | RENTAEILIDAD FPROYECTADD EJEE::I;:E;IEF;EHL CHDNE%G;‘HMH
OBTENIDA EN EN MESES
Oriente Antioquefio ﬁ:‘g‘;‘;ﬁgﬁ:’o 12MESES | $120.000.000,0 35% 25% 293 10 12 203
EPME.S.P. - junio de 2008-
Consorcio Gas i Z0MESES | $980.000.000.0 35% 24% Fx 18 20 Ri
- febrero de 2010
Consultores - Kima
noviembre de
EPME. S P Gas | 2008-febrero de 4MESES | $180.000.000.0 75% 0% a0z 3 5 67%
e 2009

EPME.S.P. - octubre de 2003- | qupcEs | $580.000.000.0 35% 28% 20% 7 3 29%
Dimargas Ltda. junio de 2010
EPME.S. P. - noviembre de 2011- . -, - 5
M S noviembre de 1SMESES | $537.000.000,0 35% 277 23% 13 15 5%
EPME.5. P. - enero de 2013- - ~ . -
Dimargie Ltda. e o o z014| 23MESES | $665.000.000.0 35% 30% M 70 73 5%
Edificio Loren iulio de 2013-ma30 | 11 MESES | $530.000.000,0 25% 22 2% 9 1 22%

o noviembre de
Alcanos de Colombia | 2013.mayo de 7MESES | $210.000.000.0 20% 18 0% & 7 1%

STt 2014

Al deC Dici: de 2014
SAEEP aNovimbre de Tl meses $497.000.000,0 20 163 20 T T 0
¥ARIACION
FROMEDIO 13.24% 21.74%

Fuente. Departamento Administrativo Inverconst. S. A. S.

Adicionalmente al nivel de madurez medido en este capitulo y que correspondi6 a

22,16%. En la tabla 9 se observa que los proyectos relacionados tuvieron una

variacién promedio negativa en su rentabilidad del 13,24% y en su cronograma del

21,74%, lo que genero para estos proyectos un menor ingreso por valor de $

330.216.851 pesos m/cte. Esta situacion comprueba la necesidad latente de un

permanente control y monitoreo de los proyectos y sobre todo la necesidad de una

metodologia estandarizada que brinde una planeacion mas detallada y una

ejecucion acompaiada de seguimiento y control , de manera que permita que los

proyectos puedan ser realizados en el tiempo y costo proyectados, sin dejar de

lado el cumplimiento de otras areas del conocimiento como son el alcance, la

calidad entre otras.
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6. SELECCION DEL TIPO DE OFICINA DE PROYECTOS QUE SE AJUSTA A

LAS NECESIDADES DE INVERCONST S. A. S. Y QUE SEA CONSECUENTE

CON LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL MODELO DE MADUREZ
APLICADO

Dado el resultado del modelo de madurez OPM3® aplicado en el capitulo anterior,
donde se encontré un nivel de madurez de 22,16 % y se observo la necesidad de
continuar estandarizando algunas practicas y midiendo, controlando y mejorando
otras. Al igual que se tiene la necesidad de implementar las etapas de medicion y
mejora, que fue una de las razones que hizo que el nivel de madurez de la
Empresa no fuera mas significativo, pese a tener algunas practicas implementadas
y estandarizadas. Se decide seleccionar un tipo de oficina de proyectos basica,

segun los tipos de oficina propuestos por Hill (2004).

Al momento de realizar la autoevaluacion a cada persona elegida, se pudo notar
que aunque manejan las practicas que ya se encuentran implementadas en el
sistema de gestion de calidad para la gestion de proyectos, la terminologia y
muchos de los conceptos del cuestionario no eran de su conocimiento, lo que
refleja la necesidad de introducir una cultura en términos de proyectos para todo el

personal que en ellos participa.

Adicionalmente, si bien hay unas practicas con las que se gestionan los proyectos
implementadas y basadas en la Guia del PMBOK, 4.2 edicion, esto no significa
que hay un estandar claro para la direccion de proyectos y mucho menos que las

practicas sean repetibles y precisas.

Garnica y Lopez (2015) refieren que el tipo de PMO basica es responsable del
seguimiento y control de multiples proyectos y puede estar enmarcada en el
dominio del director de proyectos o programas. Adicionalmente esta oficina se
enfoca en los siguientes aspectos:
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» Establecer estandares relacionados con la direccion de proyectos,
incluyendo procesos repetibles, herramientas y mejores practicas.

» Recopilar informacion y evaluar el estado y desempeno de los proyectos.

* Introducir la direccion de proyectos como una profesion en la organizacion

(Garnica y Lopez, 2015).
A continuacién se muestra en la Figura 12 la oficina de proyectos PMO basica,
seleccionada para realizar el diseio planteado en el objetivo principal de este

trabajo de grado.

Figura 12. Tipologia de PMO

STRATEGIC ALIGNMENT
BUSINESS MATURITY Stage §
PROCESS SUPPORT — EERITREN
a 5&19;&5 EXCELLENCE
PROCESS CONTROL Stage 3 b TR
STANDARD
FROJECT OVERSKEHT Stage 2 OMO
_ _5 BASIC PMO e
lage 1 : b ; EEINENEN OBy
Prowde a standard o A P
PROJECT and repeatable PM i : .
OFFICE methadalogy for it ._;.
Achieve project USE BCross all Brninonment L 3
deliverables and | projects
objactives lor cost, |
schedule and Muttiple Projects ® Multiple Pr
resource ubihzation Multiple PMs ® pAulti ¥ [ J ePils
|® 1 or more Projects | Program Manager ] | ® Program Mana ® Program Managers
® 1 Project Manager Part Time PMO ® Dhrectos Senios & PO Direclo = Enterprise -:‘-‘.-'-
Support Staft | Program Manager | | Dadicated PMO i e
| ® Full Time and Pan Technical and

Time PO Stall

Suppor Stall

Fuente: Hill, 2004.

A manera de comentario, el analisis del capitulo anterior permite comprender que
para la selecciéon del tipo de PMO que una empresa requiere es indispensable
conocer, entre otras, el nivel de madurez, las necesidades actuales en gestion de
proyectos y la estrategia de la organizacion. Esta informacién permitira seleccionar

la PMO adecuada que corresponda al nivel de madurez actual y que esté
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preparada para atender las necesidades encontradas en materia de gestion de

proyectos.

Con base en los resultados de la evaluacion del modelo de madurez aplicado a la
Empresa en el capitulo anterior, se seleccion6 una PMO de tipo basica, con lo que
se dio cumplimiento al tercer objetivo especifico de este trabajo de grado, que
consiste en “Seleccionar el tipo de oficina de proyectos que se ajusta a las
necesidades de la Empresa y que sea consecuente con los resultados de la

evaluacion del modelo de madurez aplicado”.
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7. DISENO DE LA OFICINA DE PROYECTOS PARA INVERCONST S. A. S.
QUE GESTIONE SUS PROYECTOS BAJO EL ESTANDAR DEL PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE (PMI®)

7.1 JUSTIFICACION DE LA PMO

Con el propésito de generar un mayor nivel de éxito en los proyectos que la
Empresa desarrolla, implementar una cultura en gestion de proyectos y definir una
metodologia estandarizada que permita hacer un proceso repetible y exitoso para
cada proyecto, se requiere disefiar una PMO basica que adicionalmente genere,

entre otras, soluciones para las siguientes necesidades:

 Priorizar los proyectos buscando el cumplimiento de objetivos estratégicos.

* Monitorear, evaluar y controlar el desempefio de los proyectos.

* Ejecutar los proyectos con los mismos estandares y lineamientos.

* Promover la gerencia (cultura) de proyectos en la organizacion.

» Desarrollar la competencia del personal incluyendo entrenamientos.

* Implementar, documentar y estandarizar un proceso para el manejo de las
lecciones aprendidas.

* Eliminar los reproceso y los costos ineficientes en varios procesos de la

administracion de los proyectos.
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7.2 MARCO ESTRATEGICO DE LA PMO

7.21. Misién de la PMO. Brindar a la Empresa el mejoramiento continuo en la
gerencia de proyectos, que le permita alcanzar los objetivos estratégicos
funcionales que le generen beneficios reales y que la lleven a aumentar
permanentemente su nivel de madurez, con una gestion exitosa, a través del

seguimiento de las mejores practicas para la gerencia de proyectos.

7.2.2. Vision de la PMO. Ser en 3 afos una dependencia sdélida que permita
identificar las necesidades de la Empresa en gerencia de proyectos y orientar a
todo su equipo para el mejoramiento continuo de su gestion, estandarizando,

midiendo, controlando y mejorando todos los procesos de gestion de proyectos.

7.2.3. Valores de la PMO.

» Liderazgo

» Objetividad

* Respeto

* Honestidad

* Responsabilidad
+ Calidad

» Trabajo en equipo

* |nnovacion
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7.2.4. Objetivos de la PMO

7.2.4.1 Objetivo principal de la PMO. Aumentar la probabilidad de éxito de los
proyectos realizados por la Empresa, de acuerdo con las metas definidas para

cada proyecto.

7.2.4.2 Objetivos especificos de la PMO

» Participar en la formulacion y elaboracion de la estrategia de la compainia.

» Participar en la priorizacion de los proyectos garantizando el alineamiento de
estos con los objetivos estratégicos de la empresa (integra la estrategia de la
empresa con los proyectos individuales).

* Proporcionar recursos, estandares, metodologias, herramientas y técnicas para
la ejecucion de los proyectos.

» Estandarizar, medir, controlar y mejorar los procesos de gerencia de proyectos
en la empresa, con base en la utilizacion de las mejores practicas, bajo el estandar
del Project Management Institute (PMI®)

* Brindar soporte a los equipos de los proyectos y a la gerencia durante todas las
fases de desarrollo de los proyectos.

» Verificar el cumplimiento de los beneficios esperados de los proyectos.

» Crear una cultura de gestidon de proyectos en la Empresa.

* Monitorear, evaluar y controlar el desempefio de los proyectos.

* Lograr la rentabilidad esperada de cada proyectos.

* Lograr minimamente el desarrollo de cada proyecto en términos de tiempo,

costo , alcance y calidad

110



7.3 FACTORES CRITICOS DE EXITO DE LA PMO

* Apoyo directivo. Participacion y apoyo de la gerencia de la Empresa en el

disefio, implementacion y operacion de la PMO.
» Estructura organizacional adecuada. Ubicacion de la PMO en la estructura
organizacional de la Empresa que le permita el logro de sus objetivos y no sean

afectados por burocracia.

* Integracion de la estrategia de la Empresa con los proyectos. Alineacion de los

proyectos con los objetivos estratégicos de la Empresa.

+ Compromiso. Compromiso de todos los involucrados a lo largo del plan de

implementacion y maduracién de la PMO.

» Cultura organizacional. Desarrollo de una cultura organizacional direccionada a

la gestion de proyectos.

* Entendimiento. Comunicacion y entendimiento de los objetivos y propésito de
la PMO.

7.4. ALCANCE DE LA PMO

Gestionar los recursos necesarios y propender por lograr el cumplimiento del

objetivo general y los objetivos especificos.
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7.5. TIPO DE PMO

Después de analizar la bibliografia de diferentes autores acerca de los tipos de
PMO vy sus diferentes definiciones, se observd que no hay una definicion unica y
establecida, ya que cada organizacion puede tener una PMO que se ajuste a sus
necesidades segun su tamafo, nivel de madurez o autoridad a nivel
organizacional; es mas, son casi nulas las posibilidades de encontrar una PMO
igual a otra, pues cada una dependera del nivel de madurez en el que se

encuentre la organizacion y de las necesidades para las cuales fue disefiada.

En consecuencia, se disefia para la Empresa, dadas las condiciones del nivel de
madurez actual en materia de gestion de proyectos, una PMO basica que gestione
sus proyectos bajo los lineamientos del PMI® empleando para ello el estandar de
la Guia del PMBOK, 5.2 edicion.

Es necesario precisar que la rigurosidad con la que se empleen los 47 procesos
de la Guia del PMBOK, 5.2 edicidon dependera de la complejidad del proyecto,
pues unos ameritan mayor nivel de detalle que otros. Esto le permitira a la PMO
tener una metodologia flexible que no entorpezca la gestion de proyectos por
excesos de documentacion o actividades y que no genere un aporte relevante;
después de todo esas son las ventajas de emplear estandares y no metodologias,
dado que un estandar es, segun La Organizacion Internacional de Normalizacion
(ISO), un “Documento aprobado por una entidad reconocida que proporciona, para
un uso comun y repetido, reglas, pautas o caracteristicas para productos,
procesos O servicios, y cuyo cumplimiento no es obligatorio” (ISO 9453). Esto
sugiere que emplear la guia del PMBOK, 5.2 edicién no necesariamente obliga a
hacer uso de los 47 procesos que establece, pues algunos proyectos solo

necesitan ser gestionados desde las areas del alcance, tiempo, costo y calidad.
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7.6 CLASIFICACION DE LOS PROYECTOS POR TIPO

Para tener claridad sobre qué proyectos se deben gestionar o no teniendo en
cuenta los 47 procesos de la Guia del PMBOK, 5.2 edicion, y con el animo de
hacer de la gestion de proyectos una herramienta eficiente, practica, operativa y
no dispendiosa, 0 que entorpezca y genere una gestién costosa, se clasificaran los
proyectos de manera preliminar, segun el valor del proyecto, de la siguiente

manera, tal como se muestra en la Tabla 9.

Tabla 10. Clasificacion de los proyectos por tipo

- Integracion - Gestion de los interesados
- Alcance - Gestion de las comunicaciones
- Tiempo
- Costo
- Calidad
- Riesgos
Se gestionaran todas
las areas del
conocimiento
Fuente: elaboracion propia.

Se debe recordar, como se refirid en apartes anteriores, que la gestién de los
recursos humanos y la gestién de adquisiciones son gestionados por los procesos
de recursos humanos, logistica y almacén del sistema de gestion de calidad de la

Empresa.

Se precisa que la clasificacion de los proyectos por tipo se realiza de manera
preliminar, dado que, basados en la apreciacion de las personas que
acompanaron este trabajo de grado de manera externa, se compartié que la
experiencia les ha mostrado que todos los proyectos no se clasifican de la misma

forma o con iguales criterios de calificacion, ya que son muchas las variables que
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pueden hacer complejo establecer una clasificacion, y que solo se logra con la

mejora continua de los activos procesos de la empresa.

7.7 ROL DE LA PMO EN LA EMPRESA

Ser un mecanismo administrativo que se desarrolla a través de una estructura de
gestion de tipo basica encargada de estandarizar los procesos de gobierno de los
proyectos, y emplear recursos, metodologias, herramientas y técnicas basadas en
la utilizacion de las mejores practicas en gestion de proyectos para su desarrollo

(Project Management Institute, 2013b).

7.8 RESPONSABILIDADES DE LA PMO

Si bien se estable de forma clara la estrategia y se determinan el alcance vy el rol
que desempefia la PMO en la Empresa, es preciso determinar sus
responsabilidades de manera que no haya lugar a duda sobre ellas, pues de estas
dependeran las funciones que la PMO desempenie para el cumplimiento de su rol

y, asimismo, pueda ejecutar todo su marco estratégico.

Hill (2004) plantea que las PMO tienen 20 funciones contenidas en 5 grupos,
grupos que para esta PMO se definen como sus responsabilidades, las cuales se
cumpliran y se llevaran a cabo con la realizacién de las funciones que mas

adelante se detallaran.

A continuacion se relacionan las responsabilidades de la PMO de la Empresa.
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1. Gestion de la practica. Se refiere a ejecutar las actividades de gerencia de

proyectos dentro de la Empresa.

2. Gestion de la infraestructura. Corresponde a gestionar la infraestructura
necesaria para obtener la competencia organizacional en gestién de proyectos y

establecer un ambiente profesional de gerencia de proyectos.

3. Integracién de recursos. Se refiere a la administracién de la competencia,

disponibilidad y desempeio de los recursos de los proyectos.

4. Soporte técnico. Se encarga del asesoramiento, consultoria y soporte a los

equipos de proyectos en los temas de gerencia de proyectos.

5. Alineacion empresarial. Se refiere a relacionar la perspectiva empresarial de la

compafia con la gerencia de proyectos.

7.9 FUNCIONES DE LA PMO

Al estudiar y comparar varias bibliografias acerca de las funciones que deben
cumplir las PMO, se define que para el tipo de PMO disefiada para la Empresa
(una PMO basica) aplican varias de las funciones planteadas por Hill (2004), que
afirma que son 20 funciones contenidas en 5 grupos, que anteriormente fueron
establecidas como las responsabilidades de la PMO, y de las cuales se generan

16 funciones, que se relacionan a continuacion.

Grupo 1. Gestion de la practica. Este grupo se encarga de ejecutar las actividades
de gerencia de proyectos dentro de la Empresa, realizando las siguientes

funciones:
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+ Gestidon de la metodologia de gerencia de proyectos. Comprende los procesos,
politicas y practicas que se emplean en el desarrollo de la gerencia de los
proyectos en todas las etapas de su ciclo de vida. La PMO debe permanecer
actualizada y complementar la metodologia existente en la Empresa a través de la
inclusién de nuevas y mejores practicas en la materia, haciendo uso de las

lecciones aprendidas en todos los proyectos que desarrolle.

* Gestion de las herramientas de gerencia de proyectos. Son todos los
elementos que facilitan el desarrollo de la practica de gerencia de proyectos tales

como software, formatos, guias, técnicas, listas de chequeo, etc.

» Gestidn de estandares y métricas. Todos los procesos de la gestion de
proyectos se deben estandarizar y posteriormente desarrollar métricas
(indicadores) que permitan evaluar el desempefio de los proyectos y su gestion, y
de esta forma identificar aquellos aspectos que son susceptibles de mejora y
empezar a generar recomendaciones y planes de mejora continua de los
procesos. Las métricas empleadas seran las que se requieran para tener el control

de los proyectos en todo su ciclo de vida

* Gestidn del conocimiento en proyectos. Es la administracion del conocimiento y
la informacién organizacional, con el fin de aumentar las competencias y las

habilidades de los miembros de la organizacion.

La PMO debe documentar, administrar y gestionar la informacion histérica de los
proyectos (estimaciones, consumos, resultados, lecciones aprendidas, etc.),
manteniéndola disponible para que sea utilizada como referencia. Debe establecer
e implementar los procedimientos para el reporte de los estados y resultados de
los proyectos, asi como para el intercambio de experiencias que permitan una
efectiva asimilacién que dinamice el proceso de enriquecimiento del conocimiento

organizacional.
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Grupo 2. Gestion de la infraestructura. Este grupo es el encargado de gestionar la
infraestructura necesaria para obtener la competencia organizacional en gestion
de proyectos y establecer un ambiente profesional de gerencia de proyectos a

través de las siguientes funciones:

- Gobierno de proyectos. Se trata de la autoridad que tiene la PMO para
implementar, desarrollar y administrar las practicas de gerencia de proyectos, al
igual que la autoridad que tiene, para priorizar, desarrollar y administrar los
proyectos dentro de la Empresa. La PMO debe ejercer su rol y desarrollar todo su
marco estratégico y alcance, de manera que los proyectos puedan alcanzar los

objetivos planteados.

- Evaluacion. Se debe realizar la evaluacidn permanente de los procesos, las
practicas en gestion de proyectos, los habilitadores organizacionales, las métricas,
beneficios obtenidos y las competencias de las personas, entre otros, con el
proposito de llevar a cabo los procesos de mejora continua de la practica de la

gerencia de proyectos.

La PMO debe establecer los planes para desarrollar la evaluacion, determinar la
competencia, la capacidad y la madurez en gerencia de proyectos y la

periodicidad con que se debe realizar.

- Organizacion y estructura. Se refiere a definir la estructura de los equipos de

proyecto dentro de la organizacion y define sus roles y responsabilidades.
- Instalaciones y equipo de soporte. Se refiere a la logistica, infraestructura o

servicios externos, entre otros, que se requieran para el desarrollo de la gerencia

de los proyectos.

117



La PMO debera identificar los requerimientos en términos de instalaciones y
equipos de soporte que la gestion de proyectos requiera en cualquier momento de
su desarrollo y ser el canal de comunicacion con la gerencia y otras areas

funcionales para gestionar su consecucion.

Grupo 3. Integracion de recursos
En este grupo se realiza la administracion de la competencia, disponibilidad y

desempefio de los recursos de los proyectos, a través de las siguientes funciones:

* Entrenamiento y educacion. La PMO debe garantizar constantemente la
capacitacion y actualizacion en el manejo de las mejores practicas de la gerencia
de proyectos para los miembros del equipo de proyectos, segun sus roles y

responsabilidades.

* Desarrollo del equipo de proyectos. La PMO debe conformar, manejar y
consolidar los equipos de proyectos de manera que maduren con cada proyecto y
aporten al aumento del nivel de madurez de la Empresa en términos de gestién de

proyectos.

Grupo 4. Soporte técnico. Este grupo se responsabiliza del asesoramiento,
consultoria y soporte a los equipos de proyecto en los temas de gerencia de

proyectos, teniendo como funciones las siguientes:

* Tutoria. La PMO debe generar transferencia de conocimiento y apoyo
profesional a las personas involucradas en los proyectos por parte de personal
especializado en el manejo de mejores practicas en gerencia de proyectos. La
PMO debe identificar aquellos aspectos que deben ser fortalecidos en cuanto a la
practica de la gerencia de proyectos y establecer en cuales se requiere tutoria,
ademas de actualizar las metodologias y procedimientos propios cuando sea

necesario.
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* Planeacion de proyectos. Es una de las funciones mas importantes vy
relevantes que debe realizar la PMO, y consiste en apoyar y prestar asistencia a
los equipos de proyecto en las actividades de planeacion, ya que, como se puede
apreciar en la Tabla 2, Numero de mejores practicas por area de conocimiento y
procesos de gestion, la planeacion corresponde al 51,06 % de las mejores

practicas en la ejecucion de un proyecto.

» Auditoria de proyectos. Corresponde a la evaluacidon que debe realizarse en la

Empresa a los procesos de gestion de proyectos y a la medicion de su efectividad.

* Recuperacion de proyectos. Se deben establecer e implementar las acciones
correctivas y de mejora en caso de ser necesario, para corregir la ruta de los

proyectos cuando se alejan de su linea base.

Grupo 5. Alineaciéon empresarial
Este ultimo grupo relaciona la perspectiva empresarial de la Empresa con la

gerencia de proyectos a través de las siguientes funciones:

» Administracion de las relaciones con los clientes. La PMO en conjunto con el
area de gestion de la calidad deben definir los procedimientos que deben ser
llevados a cabo para manejar las relaciones y expectativas de los clientes, evaluar

su satisfacciéon y, en un evento, dado generar planes de mejora en este sentido.

* Gerencia del desempefio empresarial. La PMO debe desarrollar todo su marco
estratégico cumpliendo a cabalidad con sus objetivos de participar en la
formulacion y elaboracion de la estrategia de la Empresa, y participar en la
priorizacion de los proyectos garantizando su alineamiento con los objetivos
estratégicos de la Empresa (integrar la estrategia de la Empresa con los proyectos
individuales).
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Para mejor entendimiento, se especifica con un mayor nivel de detalle algunas
funciones puntuales, sin querer decir que estas sean las unicas funciones que
tiene la PMO, ya que las funciones anteriores fueron establecidas de manera mas
generalizada, con el animo de que la PMO pueda desempefiar todas las funciones

que requiere para el desarrollo de su estrategia.

 Identificar y desarrollar, mejores practicas y estandares para la direccion de
proyectos.

L]

» Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, formatos y documentacién

compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion).

* Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y

formatos de la direccion de proyectos (Project Management Institute, 2013).

» Generar reportes que permitan una oportuna y efectiva toma de decisiones para

distintos niveles administrativos.

» Transferir conocimiento y capacitar al personal en gestibn de proyectos,

metodologias, formatos, técnicas y sistema de informacién de proyectos.

* Proporcionar los lineamientos para la documentacion de lecciones aprendidas,

para ser aplicados en proximos proyectos.

* Evaluar la capacidad instalada para la ejecucién de proyectos.

» Contribuir con aseguramiento de calidad de los proyectos.

» Estandarizar, medir, controlar y mejorar la metodologia en gestion de proyectos
e incrementar el nivel de madurez de la Empresa en el manejo de mejores

practicas.
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7.10 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Segun el rol que se requiere que la PMO desempefie para desarrollar los
proyectos, y por ser la Empresa pequefa, la PMO, tiene la capacidad de realizar
seguimiento y control a todos los proyectos sin necesidad de que cuente con el
apoyo de otras PMO subsidiarias. Por esta razén, se decidié que la PMO funcione
como una unidad adicional con reporte directo a la gerencia, con el propdsito de

tener una vision global de los proyectos de todas las areas.

7.10.1 Organigrama actualizado de la Empresa
A continuacion en la Figura 13 se muestra el organigrama actualizado de la

Empresa con la presentacion de la PMO.

Figura 13. Organigrama actualizado Inverconst S. A. S.

e

" DIRECTOR DE GESTION DE
| CALIDAD

PMO
. 1
N

ORGANIGRAMA INVERCONST S.A.S

Fuente: elaboracion propia.
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7.10.2 Estructura interna de la PMO (organigrama de la PMO). La Figura 14

muestra el organigrama de la PMO.

Figura 14. Organigrama de la PMO

| DIRECCION DE LA PMO

GESTION DE LA PRACTICA
Y SOPORTE

RECURSOS E
INFRAESTRUCTURA

Fuente: elaboracion propia.

Las responsabilidades y las funciones de la PMO seran asumidas por los 3 entes
que se describen en su estructura interna; cada uno de estos desempefia un rol,
tiene responsabilidades y unas funciones que constituyen el desempefio de la

PMO en la Empresa tal como se muestra en la Tabla 4.

7.10.3 Roles, responsabilidades y funciones de los entes que integran la
PMO de la Empresa.

La Tabla 10 muestra las responsabilidades y funciones de los entes de la PMO de

la Empresa.
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Tabla 11. Responsabilidades y funciones de los entes de la PMO de la Empresa

RESPONSABILIDADES = FUNCIONES PMO ROLES Y FUNCIONES DESEMPENADAS POR CADA
DE LA PMO DE INVERCONST S. A. S. ENTE DE LA PMO DE INVERCONST
INVERCONST S. A. S. DIRECCION GESTIONDE LA  RECURSOS E
DE LAPMO PRACTICAY INFRAESTRUCTU
SOPORTE RA

Administracion de la Metodologia de gerencia de <
practica proyectos

Herramientas de gerencia de <

proyectos

Estandares y métricas <>

Gestion del conocimiento en L3

proyectos
Administracion de la Gobierno de los proyectos X
infraestructura Evaliacion o

3

'0

Organizacion y estructura
Instalaciones y equipo de
soporte

Integracion de recursos  Entrenamiento y educacion

X3

¢

°,
o2

Desarrollo del equipo de
proyectos
Soporte técnico Tutoria

3

%

o

2
o

Planeacion de proyectos
Auditoria de proyectos <
Recuperacién de proyectos

Alineacion empresarial Administrar las relaciones con
los clientes

*

X3

¢
K3
3

’0

o

Gerencia del desempefio del <
negocio
Fuente: elaboracion propia.

7.11 METODOLOGIA PARA LA GESTION DE LOS PROYECTOS

Tal como se viene sugiriendo a lo largo de este documento, como metodologia
para la gestion de los proyectos se empleara inicialmente y mientras no hallan
razones justificadas para un cambio o variacion, los lineamientos de la Guia del
PMBOK, 5.2 edicion del Project Management Institute (PMI®), que consta de 47
procesos, resultado de la interaccion de 10 areas del conocimiento, y 5 procesos
de gestion, que se muestran en la Tabla 11, y que fueron referenciados en el

marco teorico de este trabajo.
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Tabla 12. Grupo de Procesos Guia del PMBOK®, 5.2 edicién

GRUFO DE PROCESOS DE GERENCIA DE PROYECTOS

Cnflr::;\?:lllto Grupo de Procesos £ Grupo de Procesos de Grupo de Procesos de Grupo de
S Grupo de Procesos de Planificacion . . o Procesos de
de Iniciacion Ejecucion Seguimiento y Control o

Gestion dela
Integracion del
Proyecto

* Desarrollar el acta de
constifucion del proyecto

* Desarrollar el plan para la direceion del
proyecto

» Dngwr v gestionar la ejecucion
del proyecto

* Dar sepmiments y controlar
el trabajo del proyecto
» Realizar Control integrado

de cambioz

» Carrar proyecto o fase

* Planificar |2 Gestion del Aleance

Gestion del Tismpo

* Secuenciar las zetividades

Gestion del Alcance » Recopilar Requisitos » Validar el aleance
del Proyecto * Definir el alcance » Controlar el aleance
* Crear EDT
* Plaificar |a Gestion del Cronograma
- Definir las actividades

+ Controlar &l cronozrama

» Preparar el presupuesto de costes

del Proyecto » Estimar los recursos de las actiidades
« Ectmar |2 duracion de las actividades
- Desarollar el cronograma
= » Planificar la Gestin de los Costos
FEEEE » Estimar los costos » Controlar los costos
del Proyecto

Gestion dela

* Reahizar el asepuranuento de

Gestion de los
riesgos del Proyecto

» Analizar cualitafivamente los nesges
» Analizar cuantitativamente los nesges
- Planificar ]a respuesta a los nesgos

Calidad del * Plamificar 1a Gesnon de calidad idsd » Contralar |a calidad
Proyecto ca
i * Adqum el equipo del proyects
RRGI:}T:T g:;::m 5 * Plamficar |z Gesnon de los RRHH “Desarrollar el equipo del provecto
) » D el equipe del proyecte
R - Gestionar las commmicaciones del
estion de las - « Confralar L
icaci del |-12 - Planificar |z Gestidn de las commmiczciones [T oo L Controlar [
Proyecto ﬂemo-.-a:. : las dodos |conmmicaciones
- Planificar la gestion de nesgos
» Identificar los nesgas

» Controlar los niesges

Gestion de las
adquisiciones del
Proyecto

» Planificar 1 Gestion de las adquisiciones

» Efactuar las adquisiciones

» Controlar las adqusiciones

» Cermar las
adguisiciones

Gestidn de los
Stakeholders del
Proyecto

“Jdentificar Stakeholders

» Planificar a Gestidn de Stakeholders

* Gestionar la relacion con los
nferesados

+Controlar Iz relarion con los
intaresadas

Fuente: Meléndez, 2013.

El numero de procesos por desarrollar en la gestién de un proyecto, segun la
Tabla 9, dependera del tipo de proyecto, dado que no todos requieren la utilizacion

de los 47 procesos que sugiere la Guia del PMBOOK, 5.2 edicion.

Como minimo, en todo proyecto se debera tener en cuenta los 5 procesos de
gestion de proyectos y las areas de conocimiento, que corresponde a Integracion,
Alcance, Tiempo, Costo, Calidad y Riesgos. Las demas areas del conocimiento
seran utilizadas cuando el proyecto lo requiera y estaran a discrecionalidad del

director del proyecto cuando estos tenga valores por debajo de los $ 200 000 000.
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Cabe resaltar que los procesos de las areas del conocimiento correspondiente a la
gestion de los recursos humanos y adquisiciones seran atendidos por los procesos
de gestion humana, logistica y almacén, implementados en el sistema de gestion

de calidad de la Empresa.

7.12 FORMATOS DISENADOS PARA LA GESTION DE PROYECTOS

* Anexo B. Procedimiento para la construccién de obras civiles y edificios.

* Anexo C. Formato acta inicio del proyecto (iniciacion, gestion de la integracion).
* Anexo D. Formato listado registro de los interesados (iniciacion, gestiéon de la
integracion).

* Anexo E. Formato de control de cambio (planeacién gestién del alcance).

* Anexo F. Formato de requisitos del proyecto (planeacion gestion del alcance).

* Anexo G. Plantilla project 2013 (planeacién gestion del tiempo, gestion del
costo).

* Anexo H. Formato lista de chequeo control de calidad del proyecto (seguimiento
y control gestién calidad).

* Anexo |. Formato matriz calidad (planeacion gestion calidad).

* Anexo J. Formato acta de reuniones.

* Anexo K. Formato matriz de responsabilidades (planeacion gestion RH).

* Anexo L. Formato matriz de comunicaciones (planeacién gestidon
comunicaciones).

* Anexo M. Formato identificacion de riesgos (planeacién gestion riesgos)

* Anexo N. Formato cuantificacién riesgos (planeacién gestion riesgos).

+ Anexo N. Formato plan de gestion de riesgos (planeacion gestion riesgos).
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7.13 ESTADO DE EXITO DE LOS PROYECTOS

. Cierre de los proyectos con la ejecucion de su alcance
. Ejecucion de los proyectos en el tiempo planeado

. Ejecucion de los proyectos con el costo planeado

. Ejecucion de los proyectos con la calidad planeada

7.14 PROPUESTA DE VALOR DE LA PMO

Esto resume la importante del disefio y posterior implementacion de la PMO en la
Empresa, aunque se debe recordar que la implementacion no hace parte del
alcance de este documento. Como propuesta de valor de la PMO se plantea el

fortalecimiento de 4 frentes que se detallan a continuacion:

* Monitoreo, control y reporte de proyectos. Supervisar, controlar e informar
sobre los proyectos a la gerencia, y proveer apoyo administrativo y herramientas

para los esfuerzos de gestién de proyectos dentro de la Empresa (Keating, 2009).

* Desarrollo en gestion de proyectos competencias y metodologia. Desarrollar
metodologias de gestion para entregar proyectos exitosos y mejorar la capacidad

de gestidn de proyectos de la Empresa (Keating, 2009)
+ Alineacion estratégica y gestion de beneficios. Asegurarse de que los
proyectos estén alineados con los objetivos estratégicos de la Empresa y se

gestionan para lograr los beneficios esperados del proyecto (Keating, 2009)

* Aprendizaje organizacional. Desarrollar y gestionar un medio para captar y
difundir el aprendizaje organizacional de los proyectos (Keating, 2009).
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7.15 COSTO DE IMPLEMENTACION DE LA PMO
A continuacion se realiza un estimativo del costo de implementacion de la PMO y
el costo para un periodo de un afio. Inicialmente se contara con un director de

proyectos y un profesional de apoyo.

El director de proyectos estara a cargo de la direccion de la PMO vy la gestién de la

practica y soporte.

El profesional de apoyo estara a cargo del area de recursos e infraestructura y

demas funciones de apoyo. La Tabla 13 muestra el presupuesto de la Empresa.

Tabla 13. Presupuesto PMO Inverconst S. A. S.

Valor

$ 48.342.560
$ 29.350.840
$ 10.000.000
$ 6.000.000
$ 2000.000

$ 95.693.400

Fuente: elaboracion propia.
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8. PERFIL DEL PERSONAL DE LA PMO

Tabla 14. Perfil del cargo de director de proyecto

CODIGO FR-RH-01
PERFIL DEL CARGO VERSION |01

FECHA 2014-02-21
SUSTITUTO

CARGO Director PMO Profesional de Apoyo

EDUCACION

Descripcion: % cumplimiento | CALIFICACION
Profesional en Carreras Administrativas 100 100
FORMACION 25%
Descripcion: % cumplimiento | PONDERADO
Especializacion en gerencia de proyectos,

preferiblemente Maestria en gerencia de proyectos con 100% 0
certificacion PMP.

EXPERIENCIA 25% \

|2 afios de experiencia | 1100 |
HABILIDADES 25%

Descripcion: % cumplimiento | PONDERADO
Liderazgo, trabajo en equipo, solucién de problemas,
iniciativa, compromiso, versatil, orientacién a resultados,
expresion, recursivo, receptivo,
RESPONSABILIDADES
Gestidn de la gerencia de los proyectos

Gestion de las herramientas para la gerencia de los proyectos

Estandares y métricas para la gerencia de proyectos

Gestion del conocimiento en proyectos

Soporte técnico a nivel de tutorias, planeacién y recuperacion de proyectos
Alineacién empresarial a nivel de administrar las relaciones con los clientes
Alineacién empresarial a nivel de gerencia del desempefio del negocio.

RESPONDE A |

Gerencia
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Tabla 15. Perfil del cargo de profesional de apoyo

CODIGO FR-RH-01
PERFIL DEL CARGO VERSION 01
FECHA 2014-02-21

Profesional
de Apoyo

CARGO

SUSTITUTO

EDUCACION
o ra
Descripcion: /° . CALIFICACION
cumplimiento
Profesional en Carreras Administrativas 100 100
FORMACION 25%
o,
Descripcion: A’ . PONDERADO
cumplimiento
Conocimiento en gerencia de proyectos, preferiblemente o
T 100% 0
especialista

EXPERIENCIA
| lafosdeexperiencia __ ______| |

HABILIDADES
%

- PONDERADO
cumplimiento

Descripcion:

Liderazgo, trabajo en equipo, solucién de problemas,
iniciativa, compromiso, versatil, orientacion a resultados,
expresion, recursivo, receptivo,

RESPONSABILIDADES
Administracién de la infraestructura a nivel de gobierno de los proyectos
Administracién de la infraestructura a nivel de evaluacion, organizacion y estructura
Administracién de la infraestructura a nivel de instalaciones y equipo de soporte
Integracién de los recursos a nivel de gestién de recursos, entrenamiento y educacion
Desarrollo del equipo de proyectos

Soporte técnico a nivel de auditoria de proyectos
RESPONDE A

Director de proyectos.

Fuente: elaboracion propia.
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9. EVOLUCION DE LA PMO

Se proyecta la evolucién que se espera tenga la PMO en términos del tiempo.

9.1 EVOLUCION DE LA PMO EN 2 ANOS

» Se genera cultura en direccion de proyectos en la Empresa.

+ Se cuenta con el 60 % de la metodologia de gestion de proyectos

estandarizada.

+ Se incrementa el nivel de madurez de la gestion de proyectos en la Empresa
como consecuencia de la estandarizacion de la metodologia de gestion de
proyectos.

+ Se reconocen beneficio en la aplicaciéon de la metodologia de gestion de
proyectos, via disminucién de reprocesos y resultados positivos en la ejecucion de
proyectos en términos de alcance, tiempo, costo y calidad.

* Depura sus funciones.

» Desarrolla los proyectos en términos de alcance, tiempo, costo y calidad en un
80%.

* Desarrolla los proyectos alcanzando como minimo un 90% de la rentabilidad

proyectada.
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9.2 EVOLUCION DE LA PMO EN 5 ANOS

* Reconocimiento de la PMO en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de

la Empresa.

* Funciona como interfaz entre las necesidades del negocio y el entorno de

gestion de proyectos en la Empresa.

Alto grado de cultura en gestion de proyectos en la Empresa.

» Cuenta con alto porcentaje de la metodologia de proyectos, medida, controlada

y mejorada.

* Depura sus funciones.

* Permanece en constante evolucion.

* Nivel de madurez por encima del 50 %.

* Desarrolla los proyectos en términos de alcance, tiempo, costo y calidad en un
90%.

* Desarrolla los proyectos alcanzando como minimo un 95% de la rentabilidad

proyectada

Con el planteamiento de la evoluciéon de la PMO a los 2 y 5 anos, se da por
terminado este trabajo de grado, que tiene como objetivo principal “Disefar la
oficina de proyectos (PMO) mas adecuada para Inverconst S. A. S.”, la cual se
disefia como una PMO basica, como consecuencia de los resultados arrojados por

el modelo de madurez aplicado a la Empresa, y con el propésito de que desarrolle
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todo su marco estratégico ( mision, vision, valores y objetivos estratégicos) cuando
se ejecute su proceso de implementacién, que, aunque no esta en el alcance de

este proyecto, si de la cristalizacion del disefio a aqui planteado.

132



10. CONCLUSIONES

Identificar el modelo mas adecuado para medir el nivel de madurez de
Inverconst S. A. S. en gestion de proyectos

Después de analizar y consolidar los criterios de Versionamiento, certificaciones,
niveles de madurez, dimensién de enfoque y activos de los procesos de la
organizacion de cada modelo de madurez estudiado en este documento, se
encontrd que el modelo OPM3® ademas de alinear la estrategia de la
organizacion con los proyectos individuales, contar con certificacion en modelos
de madurez, abarcar las areas de proyectos, programas y portafolio y tener la
version mas actualizada en el mundo, era totalmente compatible con los activos
procesos de la Empresa, ya que, como se explicd, esta cuenta actualmente con
algunas practicas basadas en lineamientos del PMI®, lo que facilito ain mas la
aplicacion del modelo para medir su nivel de madurez, razones que llevaron a
identificar el modelo OPM3® como el mas adecuado para medir el nivel de

madurez de la Empresa.

Medicion del nivel de madurez de Inverconst S. A. S. en materia de gestién
de proyectos

Después de analizar los resultados de la aplicaciéon del modelo OPM3 a la
Empresa, se observé que aunque todos los grupos de procesos de gestion son
importantes, cada grupo de proceso tiene un peso de participacion en el desarrollo
del proyecto, y que la planeacion es el proceso mas influyente en estos términos,
con el 51,06 % , seguido del proceso de seguimiento y control con el 23,40 % y el
17,2 % aportado por el proceso de ejecucion, finalizando con los procesos de

iniciacién y cierre con el 4,26 %, respectivamente.

Adicionalmente se encontré que la Empresa, en su proceso general de gestidén de

proyectos, cuenta con el 48,9 % de las areas de conocimiento estandarizadas, el
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1,4 % medidas y mejoradas y el 36,9 % controladas, lo que permite concluir que,
en términos de las etapas de mejora de procesos SMCI (estandarizacion,
medicion, control y mejora), presenta en promedio el 22,2 % de nivel de madurez
en cuanto a las areas de conocimiento, ademas de ser casi nulas en la practica las
etapas de mejora de procesos (Ml), que corresponden a la medicién y a la mejora.
En otras palabras, del 22,2 % del nivel de madurez encontrado, las practicas
estandarizadas aportan el 12,23 %, la medicién el 0,35 %, el control el 9,22 % y la

mejora el 0,35 %.

Seleccion del tipo de oficina de proyectos que se ajusta a las necesidades de
Inverconst S. A. S. y que sea consecuente con los resultados de la
evaluacién del modelo de madurez aplicado

Los resultados de la evaluacion del nivel de madurez de la Empresa permitieron
identificar que el tener un bajo porcentaje de buenas practicas estandarizadas,

medidas, controladas y mejoradas, obedece a 3 causas principales:

1. No tener una metodologia clara y definida para la gestion de sus proyectos.
2. Tener un bajo nivel de cultura organizacional en materia de gestion de
proyectos

3. Carencia de monitoreo y control de los proyectos.

Por estas razones se seleccion6 para el disefio una PMO basica, ya que es la
oficina de proyectos que mas se concentra en trabajar en estos tres focos segun la

escala de maduracion sugerida por Hill (2004).

Disenar la oficina de proyectos para Inverconst S. A. S. que gestiones sus
proyectos bajo el estandar del Project Management Institute (PMI®)

Se disefid una PMO basica como consecuencia de los resultados arrojados por el
modelo de madurez OPM3® aplicado a la Empresa. Esta PMO permitira, a través

del desarrollo de todo su marco estratégico (mision, vision, valores y objetivos
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estratégicos) y la aplicacion gradual de las funciones asignadas y los lineamientos
estratégicos, fortalecer las debilidades encontradas y hacer frente a las

necesidades actuales de la Empresa en materia de gestion de proyectos,.

Se disefid una PMO que gestionara sus proyectos bajo el estandar del Project
Management Institute (PMI®), por ser este estandar uno de los mas reconocidos y
empleados a nivel global; esto permite a la PMO y a la Empresa que estén
actualizados y alineados con las ultimas tendencias en gerencia de proyectos v,
en consecuencia, a propender por alcanzar el mayor éxito posible en el desarrollo

de los proyectos que ejecute.

Es necesario precisar que la rigurosidad con la que se empleen los 47 procesos
de la Guia del PMBOK, 5.2 edicion para la gestion de los proyectos dependera de
la complejidad del proyecto, pues unos ameritan mayor nivel de detalle que otros.
Esto le permitira a la PMO tener una metodologia flexible que no entorpezca la
gestion de proyectos por excesos de documentacion o actividades que no generen

un aporte relevante.

Se decidié que la PMO funcionara como una unidad adicional con reporte directo a
la gerencia, con el propdsito de darle desde el inicio la importancia a nivel
organizacional que requiere para el desarrollo de todo su marco estratégico,
ademas de tener una visidbn completa de todos los proyectos de la empresa y
convertir la PMO en una global, ya que el tamafio de la Empresa no requiere que

los proyectos se gerencien con la ayuda de PMO subsidiarias.

Es muy posible que al estar la PMO en un proceso de gestacion, al principio no
sea necesario que desarrolle todas las responsabilidades y funciones que le
fueron disenadas; sin embargo, se quisieron dejar consignadas en este disefio, de
manera que la PMO tenga la capacidad necesaria de maniobra en caso de
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requerirlo y que se encuentre habilitada y preparada para afrontar el mejoramiento

de su nivel de madurez en la medida que desarrolla sus proyectos
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ANEXOS

A continuacién se relacionan y anexan el procedimiento y algunos formatos
disefados y utilizados para la gestion de proyectos de la Empresa. Este
procedimiento y algunos formatos fueron los hallados y auditados en el proceso de
la evaluacién del modelo de madurez OPM3® aplicado a la Empresa y con el cual
se dio cumplimiento al segundo de los objetivos de este trabajo de grado: “Estimar

el nivel de madurez en materia de gestidén de proyectos de Inverconst S. A. S.”.
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Anexo 1. Cuestionario de evaluacion opm3 para medir nivel de madurez Inverconst S. A. S.

# a 0 Etapa de mejora Area de Grupos de N° Proceso
Pregunta HEE A e e e VRl EE del proceso conocimiento PMI procesos PMI PMI

1 Su orgawzamon tiene estandarizado el proceso "desarrollar la carta del 1 1.Estandarizar 1.Integracion 1 Iniciacion 41
proyecto"?

2 Su organizacion mide el proceso "desarrollar la carta del proyecto"? 0 2.Medir 1.Integracion 1.Iniciacion 4.1

8 Su organizacion controla el proceso "desarrollar la carta del proyecto"? 1 3.Controlar 1.Integracioén 1.Iniciacién 41

4 Su organizacion mejora el proceso "desarrollar la carta del proyecto"? 0 4.Mejorar 1.Integracién 1.Iniciacién 4,1
Su organizacién tiene estandarizado el proceso "desarrollar el plan de . i e

5 gestion del proyecto™? 1 1.Estandarizar 1.Integracion 2.Planificaciéon 4,2

6 Su orgalllwlzaaon mide el proceso "desarrollar el plan de gestion del 0 2 Medir 1.Integracién 2 Planificacién 42
proyecto"?

7 §;y(;rcgt(a)?’|72a0|on controla el proceso "desarrollar el plan de gestion del 1 3.Controlar 1.Integracion 2 Planificacion 42

8 ?;yc;ngzp;zauon mejora el proceso "desarrollar el plan de gestion del 0 4 Mejorar 1.Integracién 2 Planificacion 42

9 Su organizacion tul?ne estandarizado el proceso "dirigir y gestionar el 1 1 Estandarizar 1.Integracién 3.Ejecucion 43
trabajo del proyecto"?

10 Su orga"nlzamon mide el proceso "dirigir y gestionar el trabajo del 0 2 Medir 1.Integracion 3.Ejecucion 43
proyecto"?

1 Su orga‘r'*nzauon controla el proceso "dirigir y gestionar el trabajo del 1 3.Controlar 1.Integracién 3.Ejecucion 43
proyecto"?

12 Su orga:uzamon mejora el proceso "dirigir y gestionar el trabajo del 0 4 Mejorar 1.Integracién 3.Ejecucion 43
proyecto"?

13 Su organizacion tlelr'1e estandarizado el proceso "monitorear y controlar el 1 1 Estandarizar 1.Integracion 4.Seguimiento y 44
trabajo del proyecto"? Control
Su organizacién mide el proceso "monitorear y controlar el trabajo del . i 4.Seguimiento y

14 proyecto™? 0 2.Medir 1.Integracién Control 4.4

15 Su orgaqlzaaon controla el proceso "monitorear y controlar el trabajo del 1 3.Controlar 1.Integracién 4.Seguimiento y 44
proyecto"? Control

16 Su orgar‘rlzamon mejora el proceso "monitorear y controlar el trabajo del 0 4 Mejorar 1.Integracion 4.Seguimiento y 44
proyecto"? Control

17 Su organizacion tllerle estandarizado el proceso "desarrollar el control 1 1 Estandarizar 1.Integracién 4.Seguimiento y 45
integrado de cambios"? Control

18 Su organizacion mide el proceso "desarrollar el control integrado de 0 2 Medir 1.Integracién 4.Seguimiento y 45
cambios"? Control

19 Su or.gaf?lzamon controla el proceso " desarrollar el control integrado de 1 R CarfialEr 1.Integracion 4.Seguimiento y 45
cambios"? Control

20 Su organizacién mejora el proceso "desarrollar el control integrado de 0 4 Mejorar 1.Integracién 4.Seguimiento y 45
cambios"? Control
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21 fSause(')"r?ganizaci(f‘m tiene estandarizado el proceso "cerrar el proyecto o la 0 1 Estandarizar 1.Integracion 5.Cierre 46
22 Su organizacién mide el proceso "cerrar el proyecto o la fase"? 0 2.Medir 1.Integracién 5.Cierre 4,6
23 Su organizacion controla el proceso "cerrar el proyecto o la fase"? 0 3.Controlar 1.Integracién 5.Cierre 4,6
24 Su organizacion mejora el proceso "cerrar el proyecto o la fase"? 0 4.Mejorar 1.Integracién 5.Cierre 4,6
25 gltéacr)]rg:'r;izacién tiene estandarizado el proceso "planificar la gestion del 0 1 Estandarizar 2 Alcance 2 Planificacion 51
26 Su organizacion mide el proceso "planificar la gestion del alcance"? 0 2.Medir 2.Alcance 2.Planificacion 51
27 Su organizacion controla el proceso "planificar la gestion del alcance"? 0 3.Controlar 2.Alcance 2.Planificacion 5,1
28 Su organizacion mejora el proceso "planificar la gestion del alcance"? 0 4.Mejorar 2.Alcance 2.Planificacion 5,1
29 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "recopilar los requisitos"? 1 1.Estandarizar 2.Alcance 2.Planificacion 5,2
30 Su organizacion mide el proceso "recopilar los requisitos"? 0 2.Medir 2.Alcance 2.Planificacion 5,2
31 Su organizacién controla el proceso "recopilar los requisitos"? 1 3.Controlar 2.Alcance 2.Planificaciéon 5,2
32 Su organizacién mejora el proceso "recopilar los requisitos"? 0 4.Mejorar 2.Alcance 2.Planificaciéon 5,2
33 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "definir el alcance"? 1 1.Estandarizar 2.Alcance 2.Planificacion 5,3
34 Su organizacién mide el proceso "definir el alcance"? 0 2.Medir 2.Alcance 2.Planificaciéon 5,3
35 Su organizacion controla el proceso "definir el alcance"? 1 3.Controlar 2.Alcance 2.Planificacion 53
36 Su organizacién mejora el proceso "definir el alcance"? 0 4. Mejorar 2.Alcance 2.Planificacion 53
37 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "crear la EDT"? 0 1.Estandarizar 2.Alcance 2.Planificacion 54
38 Su organizacion mide el proceso "crear la EDT"? 0 2.Medir 2.Alcance 2.Planificacion 5,4
39 Su organizacion controla el proceso "crear la EDT"? 0 3.Controlar 2.Alcance 2.Planificacion 54
40 Su organizacién mejora el proceso "crear la EDT"? 0 4.Mejorar 2.Alcance 2.Planificacion 5,4
41 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "validar el alcance"? 1 1.Estandarizar 2.Alcance EREREITIBNG 5,5

Control
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42 Su organizacién mide el proceso "validar el alcance"? 0 2.Medir 2.Alcance 4.Segg|:t1:§lnto y 5,5
43 Su organizacion controla el proceso "validar el alcance"? 1 3.Controlar 2.Alcance 4'Segzmll§|nto y 5,5
44 Su organizacion mejora el proceso "validar el alcance"? 0 4.Mejorar 2.Alcance 4'8882';?;3{“0 y 5,5
45 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "controlar el alcance"? 0 1.Estandarizar 2.Alcance 4'8982':;;3{“0 y 5,6
26 Su organizacién mide el proceso "controlar el alcance"? 0 2 Medir 2 Alcance 4.Seguimiento y 56
Control
47 Su organizacion controla el proceso "controlar el alcance"? 0 3.Controlar 2.Alcance 4.Segt;|rr1'rt1;§|nto y 5,6
48 Su organizacion mejora el proceso "controlar el alcance"? 0 4.Mejorar 2.Alcance 4.Segl;|:;;gln toy 5,6
49 Su organlza"s:;lon tiene estandarizado el proceso "planificar la gestion del 1 1 Estandarizar 3.Tiempo 2 Planificacion 6.1
cronograma"?
50 Su organizacién mide el proceso "planificar la gestion del cronograma"? 0 2.Medir 3.Tiempo 2.Planificacion 6,1
51 Su organizacion controla el proceso "planificar la gestion del cronograma"? 1 3.Controlar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,1
52 Su organizacién mejora el proceso "planificar la gestién del cronograma"? 0 4.Mejorar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,1
53 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "definir las actividades"? 1 1.Estandarizar 3.Tiempo 2.Planificaciéon 6,2
54 Su organizacién mide el proceso "definir las actividades"? 0 2.Medir 3.Tiempo 2.Planificaciéon 6,2
55 Su organizacién controla el proceso "definir las actividades"? 1 3.Controlar 3.Tiempo 2.Planificaciéon 6,2
56 Su organizacién mejora el proceso "definir las actividades"? 0 4.Mejorar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,2
Su organizacion tiene estandarizado el proceso "secuenciar las . ) e
57 actividades"? 1 1.Estandarizar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,3
58 Su organizacién mide el proceso "secuenciar las actividades™ 0 2.Medir 3.Tiempo 2.Planificaciéon 6,3
59 Su organizacién controla el proceso "secuenciar las actividades"? 1 3.Controlar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,3
60 Su organizacién mejora el proceso "secuenciar las actividades"? 0 4.Mejorar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,3
61 Su _o_rganlza‘l'mon tiene estandarizado el proceso "estimar los recursos de las 1 1 Estandarizar 3.Tiempo 2 Planificacion 6.4
actividades"?
62 Su organizacién mide el proceso "estimar los recursos de las actividades"? 0 2.Medir 3.Tiempo 2.Planificaciéon 6,4
63 Su organizacién controla el proceso "estimar los recursos de las 1 3.Controlar 3.Tiempo 2 Planificacion 6.4

actividades"?
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64 Su_ _organlfamon mejora el proceso "estimar los recursos de las 0 4 Mejorar 3.Tiempo 2 Planificacion 6.4
actividades"?
65 Su_o_rgamzell'mon tiene estandarizado el proceso "estimar la duracién de las 1 1.Estandarizar 3.Tiempo 2 Planificacion 65
actividades"?
66 Su organizaciéon mide el proceso "estimar la duracion de las actividades"? 0 2.Medir 3.Tiempo 2.Planificaciéon 6,5
67 Su_ _orgam%amon controla el proceso "estimar la duracion de las 1 3.Controlar 3.Tiempo 2 Planificacion 6.5
actividades"?
68 Su organizacién mejora el proceso "estimar la duracion de las actividades"? 0 4.Mejorar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,5
Su organizacion tiene estandarizado el proceso ‘"desarrollar el . . e
69 cronograma’? 1 1.Estandarizar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,6
70 Su organizacién mide el proceso "desarrollar el cronograma"? 0 2.Medir 3.Tiempo 2.Planificaciéon 6,6
7 Su organizacion controla el proceso "desarrollar el cronograma"? 1 3.Controlar 3.Tiempo 2.Planificacion 6,6
72 Su organizacion mejora el proceso "desarrollar el cronograma"? 0 4 Mejorar 3.Tiempo 2.Planificaciéon 6,6
73 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "controlar el cronograma"? 1 1.Estandarizar 3.Tiempo 4.Segt(1)|r:?r|§|n oy 6,7
74 Su organizacion mide el proceso "controlar el cronograma"? 0 2.Medir 3.Tiempo 4.Segté|;r$ce)lnto y 6,7
75 Su organizacién controla el proceso "controlar el cronograma"? 0 3.Controlar 3.Tiempo 4'3683':;;3;1 o 6,7
76 Su organizacién mejora el proceso "controlar el cronograma"? 0 4 Mejorar 3.Tiempo 4368‘3':;:;” o 6,7
77 ggstgrsgiinlzauon tiene estandarizado el proceso "planificar la gestion de 0 1 Estandarizar 4.Costo 2 Planificacion 71
78 Su organizacién mide el proceso "planificar la gestion de costos"? 0 2.Medir 4.Costo 2.Planificaciéon 71
79 Su organizacién controla el proceso "planificar la gestiéon de costos"? 0 3.Controlar 4.Costo 2.Planificaciéon 7.1
80 Su organizacién mejora el proceso "planificar la gestion de costos"? 0 4 Mejorar 4.Costo 2.Planificaciéon 71
81 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "estimar los costos"? 1 1.Estandarizar 4.Costo 2.Planificacion 7,2
82 Su organizacion mide el proceso "estimar los costos"? 0 2.Medir 4.Costo 2.Planificacion 7,2
83 Su organizacion controla el proceso "estimar los costos"? 1 3.Controlar 4.Costo 2.Planificacion 7,2
84 Su organizacion mejora el proceso "estimar los costos"? 0 4.Mejorar 4.Costo 2.Planificacion 7,2
Su organizacién tiene estandarizado el proceso ‘"determinar el
85 presupuesto"? 1 1.Estandarizar 4.Costo 2.Planificacion 7,3
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86 Su organizacion mide el proceso "determinar el presupuesto”? 0 2.Medir 4.Costo 2.Planificaciéon 7,3
87 Su organizacion controla el proceso "determinar el presupuesto”? 1 3.Controlar 4.Costo 2.Planificacion 7,3
88 Su organizacién mejora el proceso "determinar el presupuesto”? 0 4.Mejorar 4.Costo 2.Planificaciéon 7,3
89 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "controlar los costos"? 1 1.Estandarizar 4.Costo 4'8882'3:(3{] oy 7,4
90 Su organizacion mide el proceso "controlar los costos"? 0 2.Medir 4.Costo 4388?;?:(6);1 Yy 7,4
91 Su organizacion controla el proceso "controlar los costos"? 1 3.Controlar 4.Costo 4'8882':;;;” Yy 7,4
92 Su organizacion mejora el proceso "controlar los costos"? 0 4 Mejorar 4.Costo 4.Segt(1)|r:?r|§|n oy 7,4
93 s:”g;%?glzamon tiene estandarizado el proceso "planificar la gestion de la 1 1 Estandarizar 5.Calidad 2 Planificacion 8.1
94 Su organizacion mide el proceso "planificar la gestion de la calidad"? 0 2.Medir 5.Calidad 2.Planificaciéon 8,1
95 Su organizacién controla el proceso "planificar la gestion de la calidad"? 1 3.Controlar 5.Calidad 2.Planificaciéon 8,1
96 Su organizacion mejora el proceso "planificar la gestion de la calidad"? 0 4. Mejorar 5.Calidad 2.Planificacion 8,1
97 Su organlz"amon tiene estandarizado el proceso "realizar el aseguramiento 1 1 Estandarizar 5 Calidad 3.Ejecucion 8.2
de calidad"?
98 Su organizacién mide el proceso "realizar el aseguramiento de calidad"? 0 2.Medir 5.Calidad 3.Ejecucion 8,2
99 Su organizacion controla el proceso "realizar el aseguramiento de calidad"? 1 3.Controlar 5.Calidad 3.Ejecucion 8,2
100 Su organizacién mejora el proceso "realizar el aseguramiento de calidad"? 0 4 Mejorar 5.Calidad 3.Ejecucion 8,2
101 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "controlar la calidad"? 0 1.Estandarizar 5.Calidad 4'Seg‘;'rr]‘2r'§|”t° y 8,3
102 | Su organizacion mide el proceso "controlar la calidad"? 0 2.Medir 5.Calidad 4'Seg‘;'rr]‘2r'§|”t° y 8,3
103 Su organizacién controla el proceso "controlar la calidad"? 0 3.Controlar 5.Calidad 4.Segl$|rr]t[1;§lr1to y 8,3
104 Su organizacién mejora el proceso "controlar la calidad"? 0 4.Mejorar 5.Calidad 4'8882';?;5{“0 y 8,3
105 Su organizacioén tuﬁne estandarizado el proceso "planificar la gestion de los 1 1 Estandarizar 6.RRHH 2 Planificacion 9.1
recursos humanos"?
106 Su orgar1"|za<:|on mide el proceso "planificar la gestion de los recursos 0 2 Medir 6.RRHH 2 Planificacion 9.1
humanos"?
107 Su organizacién controla el proceso "planificar la gestién de los recursos 1 R CrarfialEr 6.RRHH 2 Planificacién 9.1

humanos"?
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108 Ejmc;rggggacmn mejora el proceso "planificar la gestion de los recursos 0 4 Mejorar 6.RRHH 2 Planificacion 9.1

109 Su orga‘r'nzacmn tiene estandarizado el proceso "adquirir el equipo del 1 1 Estandarizar 6.RRHH 3.Ejecucion 9.2
proyecto"?

110 Su organizacion mide el proceso "adquirir el equipo del proyecto"? 0 2.Medir 6.RRHH 3.Ejecucion 9,2

111 Su organizacion controla el proceso "adquirir el equipo del proyecto"? 1 3.Controlar 6.RRHH 3.Ejecucion 9,2

112 Su organizacién mejora el proceso "adquirir el equipo del proyecto"? 0 4.Mejorar 6.RRHH 3.Ejecucion 9,2

113 Su orgar‘l'lzacmn tiene estandarizado el proceso "desarrollar el equipo del 0 1.Estandarizar 6.RRHH 3.Ejecucion 93
proyecto"?

114 Su organizacion mide el proceso "desarrollar el equipo del proyecto"? 0 2.Medir 6.RRHH 3.Ejecucion 9,3

115 Su organizacion controla el proceso "desarrollar el equipo del proyecto"? 0 3.Controlar 6.RRHH 3.Ejecucion 9,3

116 Su organizacién mejora el proceso "desarrollar el equipo del proyecto™ 0 4.Mejorar 6.RRHH 3.Ejecucion 9,3

117 Su orga‘plzamon tiene estandarizado el proceso "dirigir el equipo del 1 1 Estandarizar 6.RRHH 3.Ejecucion 9.4
proyecto"?

118 Su organizacion mide el proceso "dirigir el equipo del proyecto"? 0 2.Medir 6.RRHH 3.Ejecucion 9,4

119 Su organizacion controla el proceso "dirigir el equipo del proyecto"? 0 3.Controlar 6.RRHH 3.Ejecucion 9,4

120 Su organizacién mejora el proceso "dirigir el equipo del proyecto"? 0 4 Mejorar 6.RRHH 3.Ejecucion 9,4

121 Su org_amz_auonm)tlene estandarizado el proceso "planificar la gestion de 1 1 Estandarizar 7 Comunicaciones 2 Planificacion 10,1
comunicaciones"?

122 Su organizacion mide el proceso "planificar la gestiéon de comunicaciones"? 0 2.Medir 7.Comunicaciones 2.Planificacion 10,1
Su organizacion controla el proceso ‘“planificar la gestion de L e

123 T I S——=. 1 3.Controlar 7.Comunicaciones 2.Planificacion 10,1

124 u o_rgar?lzamc:’r; R 0 4. Mejorar 7.Comunicaciones 2.Planificacion 10,1
comunicaciones"?

125 Su o.rganllzacuan tiene estandarizado el proceso ‘"gestionar las 0 1 Estandarizar 7 Comunicaciones 3.Ejecucion 10,2
comunicaciones"?

126 Su organizacion mide el proceso "gestionar las comunicaciones"? 0 2.Medir 7.Comunicaciones 3.Ejecucion 10,2

127 Su organizacion controla el proceso "gestionar las comunicaciones"? 0 3.Controlar 7.Comunicaciones 3.Ejecucion 10,2

128 Su organizacién mejora el proceso "gestionar las comunicaciones"? 0 4.Mejorar 7.Comunicaciones 3.Ejecucion 10,2
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129 Su o_rgan_lzacuin tiene estandarizado el proceso ‘“controlar las 0 1.Estandarizar = ERITTEEREES 4.Seguimiento y 10,3
comunicaciones"? Control
130 Su organizacién mide el proceso "controlar las comunicaciones"? 0 2.Medir 7.Comunicaciones 4'8882':;;3{] oy 10,3
131 Su organizacion controla el proceso "controlar las comunicaciones"? 0 3.Controlar 7.Comunicaciones 4'8982'3:(?{] oy 10,3
132 Su organizacion mejora el proceso "controlar las comunicaciones"? 0 4.Mejorar 7.Comunicaciones 4.Seglé|rr]r;;§|nto y 10,3
133 ::sgcrg?;uzacmn tiene estandarizado el proceso "planificar la gestion de 1 1 Estandarizar 8.Riesgos 2 Planificacion 111
134 Su organizacion mide el proceso "planificar la gestion de riesgos"? 0 2.Medir 8.Riesgos 2.Planificaciéon 11,1
135 Su organizacion controla el proceso "planificar la gestion de riesgos"? 1 3.Controlar 8.Riesgos 2.Planificacion 11,1
136 Su organizacién mejora el proceso "planificar la gestion de riesgos"? 0 4.Mejorar 8.Riesgos 2.Planificaciéon 11,1
137 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "identificar los riesgos"? 1 1.Estandarizar 8.Riesgos 2.Planificaciéon 11,2
138 Su organizacion mide el proceso "identificar los riesgos"? 0 2.Medir 8.Riesgos 2.Planificacion 11,2
139 Su organizacioén controla el proceso "identificar los riesgos"? 1 3.Controlar 8.Riesgos 2.Planificaciéon 11,2
140 Su organizacién mejora el proceso "identificar los riesgos"? 0 4 Mejorar 8.Riesgos 2.Planificaciéon 11,2
141 Su organizacion t|e"ne estandarizado el proceso ‘"realizar el analisis 1 1 Estandarizar 8.Riesgos 2 Planificacion 11,3
cualitativo de riesgos"?
142 Su organizacion mide el proceso "realizar el analisis cualitativo de riesgos"? 0 2.Medir 8.Riesgos 2.Planificacion 11,3
143 ﬁ:sggg?7n|zamon controla el proceso "realizar el analisis cualitativo de 1 3.Controlar 8.Riesgos 2 Planificacion 13
144 ﬁ:sgoorginlzamon mejora el proceso "realizar el analisis cualitativo de 0 4 Mejorar 8.Riesgos 2 Planificacion 11,3
145 Su organizacion tlen"e estandarizado el proceso "realizar el analisis 1 1 Estandarizar 8.Riesgos 2 Planificacion 11,4
cuantitativo de riesgos"?
146 ﬁ:sg%rgimzamon mide el proceso "realizar el andlisis cuantitativo de 0 2 Medir 8.Riesgos 2 Planificacion 11,4
147 ﬁ:sgczg?;lzamon controla el proceso "realizar el analisis cuantitativo de 1 R CarlialEr 8.Riesgos 2 Planificacion 11,4
148 fi;:s;c:gs;??mzamon mejora el proceso "realizar el andlisis cuantitativo de 0 4 Mejorar 8.Riesgos 2 Planificacion 11,4
149 Su organizacién tiene estandarizado el proceso "planificar la respuesta a 1 1 Estandarizar 8.Riesgos 2 Planificacion 115

los riesgos"?
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150 Su organizacion mide el proceso "planificar la respuesta a los riesgos"? 0 2.Medir 8.Riesgos 2.Planificacion 11,5
151 Su organizacion controla el proceso "planificar la respuesta a los riesgos"? 1 3.Controlar 8.Riesgos 2.Planificaciéon 11,5
152 Su organizacion mejora el proceso "planificar la respuesta a los riesgos"? 0 4.Mejorar 8.Riesgos 2.Planificaciéon 11,5
153 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "controlar los riesgos"? 0 1.Estandarizar 8.Riesgos 4.Segt(1)irr]r;:§|nto y 11,6
154 Su organizaciéon mide el proceso "controlar los riesgos"? 0 2.Medir 8.Riesgos 4'888?:;:3? Yy 11,6
155 Su organizacion controla el proceso "controlar los riesgos"? 0 3.Controlar 8.Riesgos 4888?2,::? oy 11,6
156 Su organizacion mejora el proceso "controlar los riesgos"? 0 4.Mejorar 8.Riesgos 4.Segt(1)i;r;ri(e)lnto y 11,6
157 quirlglac?;aez?; tiene estandarizado el proceso "planificar la gestion de las 0 1 Estandarizar 9.Adquisiciones 2 Planificacion 121
158 gé‘quggg:g:%é” mide el proceso ‘planificar la gestion de las 0 2.Medir 9.Adquisiciones 2.Planificacion 12,1
159 ggqu‘l’;%?:;ic'f” controla el proceso "planificar la gestion de las 0 3.Controlar 9.Adquisiciones 2.Planificacion 12,1
160 g’é‘qui"sri%?o”rizzfi?é” mejora el proceso “planificar la gestion de las 0 4. Mejorar 9.Adquisiciones 2.Planificacion 12,1
161 ggqm;rgi;“;:‘;'on feme  GEENCEIED @ plopsse HRCLEr EE 0 1.Estandarizar 9.Adquisiciones 3.Ejecucion 12,2
162 Su organizacién mide el proceso "efectuar las adquisiciones"? 0 2.Medir 9.Adquisiciones 3.Ejecucion 12,2
163 Su organizacion controla el proceso "efectuar las adquisiciones"? 0 3.Controlar 9.Adquisiciones 3.Ejecucion 12,2
164 Su organizacién mejora el proceso "efectuar las adquisiciones"? 0 4 Mejorar 9.Adquisiciones 3.Ejecucion 12,2
165 gct;qmgirgg:i::!s?ién tiene estandarizado el proceso ‘“controlar las 0 1 Estandarizar 9.Adquisiciones 4.Secg:tc1)irr;r;riglr1to y 12,3
166 Su organizacién mide el proceso "controlar las adquisiciones"? 0 2.Medir 9.Adquisiciones 4'888?::5{“0 y 12,3
167 Su organizacién controla el proceso "controlar las adquisiciones"? 0 3.Controlar 9.Adquisiciones 4.Se8téirr]?:ce)lr1to y 12,3
168 Su organizacién mejora el proceso "controlar las adquisiciones"? 0 4.Mejorar 9.Adquisiciones 4'888?:,::3;“0 y 12,3
169 Su organizacion tiene estandarizado el proceso "cerrar las adquisiciones"? 0 1.Estandarizar 9.Adquisiciones 5.Cierre 12,4
170 Su organizacion mide el proceso "cerrar las adquisiciones"? 0 2.Medir 9.Adquisiciones 5.Cierre 12,4
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171 Su organizacion controla el proceso "cerrar las adquisiciones"? 0 3.Controlar 9.Adquisiciones 5.Cierre 12,4

172 Su organizacion mejora el proceso "cerrar las adquisiciones"? 0 4.Mejorar 9.Adquisiciones 5.Cierre 12,4

173 Su organlz"acmn tiene estandarizado el proceso ‘"identificar a los 1 1 Estandarizar 10.Stakeholders 1 Iniciacién 131
interesados"?

174 Su organizacion mide el proceso "identificar a los interesados"? 0 2.Medir 10.Stakeholders 1.Iniciacién 13,1

175 Su organizacion controla el proceso "identificar a los interesados"? 1 3.Controlar 10.Stakeholders 1.Iniciacién 13,1

176 Su organizacién mejora el proceso "identificar a los interesados"? 0 4.Mejorar 10.Stakeholders 1.Iniciacién 13,1

177 $u organ|ze3lc|on tiene estandarizado el proceso "planificar la gestion de los 0 1 Estandarizar 10.Stakeholders 2 Planificacion 13,2
interesados"?

178 Su organizacién mide el proceso "planificar la gestion de los interesados"? 0 2.Medir 10.Stakeholders 2.Planificacion 13,2

| B eknmaslan seneln @ deesse elalie sogesiin ce ek 0 3.Controlar 10.Stakeholders 2 Planificacion 13,2
interesados"?
Su organizacién mejora el proceso ‘"planificar la gestion de los . e

180 interesados"? 0 4 Mejorar 10.Stakeholders 2.Planificaciéon 13,2

181 Su organizacion tluene estandarizado el proceso "gestionar la participacion 0 1 Estandarizar 10.Stakeholders 3.Ejecucion 13.3
de los interesados"?

182 Su organlz"auon mide el proceso "gestionar la participacion de los 0 2 Medir 10.Stakeholders 3.Ejecucion 13,3
interesados"?

183 Su organlz?aon controla el proceso "gestionar la participacion de los 0 3.Controlar 10.Stakeholders 3.Ejecucion 133
interesados"?

184 _Su organlz?uon mejora el proceso "gestionar la participacion de los 0 4 Mejorar 10.Stakeholders 3.Ejecucion 13.3

interesados"?

185 Su organizacion tluene estandarizado el proceso "controlar la participacion 0 1.Estandarizar 10.Stakeholders 4.Seguimiento y 13.4
de los interesados"? Control
Su organizacion mide el proceso "controlar la participacion de los . 4.Seguimiento y

186 interesados"? 0 2.Medir 10.Stakeholders Control 13,4

187 _Su organizacion controla el proceso "controlar la participacion de los 0 3.Controlar 10.Stakeholders 4.Seguimiento y 13,4
interesados"? Control

188 $u organlz?mon mejora el proceso "controlarlos la participacion de los 0 4 Mejorar 10.Stakeholders 4.Seguimiento y 13,4
interesados"? Control
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Anexo 2. Procedimiento para la construccion de obras civiles y edificios

PROCEDIMIENTO PARA LA CONSTRUCCION DE OBRAS CIVILES Y EDIFICACIONE S|VERSION:01

CODIGO:  PR-
GP-01

FECHA: Jun
2014

PROPOSITO: Flanificar, construir , monitorear, controlar y prestar el servicio de construccion de Obras Civiles y edificaciones.
i Comprende la iniciacion, la planificacidn, la construccion |, el monitoreo (Sequimiento), el control y verificacion del
ALCAMCE: -
senvicio pretado
obra civil: Obras que son el resultado de la ingenieria civil y que son desarrolladas para beneficio de la poblacian
DEFINICIOMNES

Edificacion:Nombre genérico con que se designa cualguier construccion fabricada con piedra o materiales
resistentes y que esta destinada a servir de espacio para el desarrollo de una actividad humana.

Se sequiran los lineamientos del Project Management Institute (PMI)

Se cumplira con las Areas del conocimiento del Project Management Institute (PMI), que aplique a cada proyecto

Se debera Cumplir siempre con los 6 porcesos del Project Management Institute (PMI) ( Iniciaacion, Planeacion Ejecucion, Seguimiento

y Contro y Cierre del Proyecto)

AREADEL

INICIACION

Orden de trabajo,

g ot t a area de proyectos reuniones segun sea
proyecto venta el caso
Gestiondela (Se entiende el proyecto, se entiende que obra se
Integracion del iva arealizar, para esto se requiere conocer el Gerente del Proyecto
proyecto alcance del proyecto
ﬁgsr;;];odnecllam Se selecciona el director del proyecto ( Obra Civil | Gerente del Proyectoy ¢ Acta de Constitucion
g o Edificacion) Recursos Humanos del proyecto
proyecto
Gestlon dela Se realiza visita a Campo (zona donde seva a Gerente del proyecto y
Integracion del realizar el proyecta) Director del proyecto
proyecto proy proy ’
Gestion de Ia Se identifican 1os requisitos( Disefios - Permisos
) Licencias - Disponibilidad de senvicios sise Gerente del proyvectoy : Acta de Constitucion
Integracion del A . )
proyecto requieren), los supuestos los riesgos, las Director del proyecto. del proyecto

restricciones iniciales y los acuerdos existentes.

Gestion de los
Interesados del

Se identifican los interesados, sus expectativas,
y se determinan su influencia y su impacto en el

Gerente del proyecto y
Director del proyecto.

formato Registro de
Interesados

proyecto rayecto.
s . A
»
Gestion de |a I a l | . Ia l Gerente del proyectoy | Acta de Constitucion
Integracion del (Se ofici a tituci proyech )
proyecto Director del proyecto. del proyecto
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DESARROLLO DEL PLAN PARA LA PLANIFICACION DEL FORYECTO

PLAMIFICACION

Se determinan los requisitos detallados de la
obra Funcicnales y Mo funcionales del orden:

. Tecnico como los Disefios - las especificaciones Formato de
Gestion del ) ) — L : -
tecnicas , disponibilidad de senvicios si se Gerente del proyecto y/o Requisitps
Alcance del . . } )
ravactn requiere entre otras, de acuerdo a los criterios Director del proyecto. Funcionales y No
proy establecidos en la etapa de prefactivilidad y Funcionales
factiviidad del proyecto o los determinados por el
cliente segun sea el caso.
Se determinan los requisitos detallados de la
Gestion del obra del orden: Legal como 105 permisos - Formato de
Alcance del Licencias - disponibilidad de senvicios etc entre Gerente del proyecto y/o Requisitps
’ rovecta otros, aligual que los requisitos Administrativo - Director del proyecto. Funcionales y Mo
proy Fisicos- Humano- Finaciero y de Tiempo segdn Funcionales

sea.el.caso.

Gestion de los

recursos Se selecciona el equipo de trabajo de Director del proyecto y )
) i Acta de Reunion
Humanos del :planificacion del proyecto recursos Humanos.
proyecto
SEE:EZ g:: Se ajusta o reafirma el enunciado del alcance del | Gerente del proyectoy ©  Acta de Reunion y
: proyecto si aplica. Director del proyecto. control de cambios
proyecto
Gestion del Director proyecto o guien cronograma de
tiempo del Se realiza cronograma de actvidades proy o L g B
corresponda actividades Project
prayecto
Gfssﬂtindgfl Se realiza programacion de obray se definen Director proyecto o guien cronograma de
entregahles parciales yfinales) corresponda actividades Project
proyecto
Qestlon del ) - - Director proyecto o quien cronograma de
tiempo del se determina ruta critica, si aplica - )
corresponda actividades Project
proyecto
Gestion del Se evalua el_presupuesto ¥ se.ajugta en casowde Gerente del proyecta y Acta de Control da
costo del sernecesario con previa autorizacion del duefio ; )
R Director del proyecto. Camhios
proyecto del proyecto si aplica.
Gestion de la . ) Gerente del proyecto, Lista Chequeno
) Se determinan estandares , procesos y metricas ; ) :
Calidad del ) R Director del proyectoy | Metricas de Calidad
de calidad si aplica. : B
proyecto gesion de calidad del proyecto
Gestion de los Perfiles y Matriz de
recursos A - Gerente del proyecto y -
Se determinan roles y responsabilidades ; responsabilidades del
Humanos del Director del proyecto.
proyecto
proyecto
Gestion de las :Se planifican las comunicaciones que se
plan de

comunicaciones
del proyecto

requieren para el desarrollo de |a obra y entre
quienes participan del proceso, si aplica

Director del proyecto

comunicaciones.

Gestion de los
riesgos del
proyecto

Se realiza identificacion detallada de los riesgos
del proyecto, analisis cualitativo y cuantitativo y
planificacion de la respuesta a los riesgos
identificados, si aplica

Gerente del proyecto y
Director del proyecto.

Flan de gestion de
riesgos del proyecto si
aplica.

Gestion de las
adquisiciones
del proyecto

Se realiza solicitud de materiales e insumos para
la obra, al proceso de compras o a quien
corresponda deacuerdo al proyecto que se este
ejecutando, para su correspondiente gestion con
el proposito de aseguramiento de existencias de
materiales y recursos.

director del proyecto y
auxiliar administrativa

Orden de compra y
gestion de material
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EJECUCION

Gestion de log
recursos
Humanos del
proyecto

Se realiza la contratacion del equipo y recurso de
colaboradores que se requiere para la ejecucion
de la obra

Recursos Humanos

SGC Recursos
Humanos

Gestion de los
recursos
Humanos del
proyecto

Se desarrolla el equipo de colaboradres a travez
de capacitaciones y charlas gue mejoren sus
competencias, la interaccion entre los miembros
y el entorno general del equipo, para lograr un
mejor desempefio del proyecto, potenciando sus
competencias de comunicacion, inteligencia
emosional, resolucion de conflictos, ect.

Recursos Humanos

SGC Recursos
Humanaos, Pmbak

Gestion de los

Gerente del proyecto y

recursos Se dirige el equipo de colaboradres a travez de Director del SGC Recursos
Humanos del iseguimientos de desempefio proyecto Recursos Humanaos, Pmbak
proyecto Humanos
Ggstlon del iSe ejecuta el proyecto _cle acuerdo al cronograma Gerente del proyecto Obra . relacion de
Tiemo del de obra y a lo establecido en la etapa de :
) A Director del proyecto. gastos
Proyecto planificacion
Se construye o establece campamento yio
bodegg si se requiere, para el almacgr)ammnto Directar del proyecto Qbra, registro
de los insumos y materiales y operacidn de fotografico.
ejecucion del proyecto
Se hace entrega de materiales, insumos, VTSI LOTHRTE Y
) B ) : gestion de material y
dotacion y herramientas al almacenista de la Director del proyecto o a
. . ) entrega de EFP Y
obra, para la instauracion del almacen en el quien este delegue. )
Herramientas y
campamento o bodega. )
Enuinn
Se saolicita al almacén los insumos y/o materiales :
) ) ) Cualguier colaborador
necesarios para la ejecucion de la obra o Orden de Compra y
- . que haga parte del ) -
actividad , en el formato que corresponda segun Gestion de Material
proyecto
sea el caso.
Se ejecutan las actividades, |a obra, edificacion
ylo proyecto, conforme al cronograma y
programacion de la misma, cumpliendo a
cabalidad con el aseguramiento de |a calidad, la | Gerente del proyectoy | Reagistro Fotografico
narmatividad y especificaciones tecnicas Director del proyecto delaobra,
requeridas para |la obra Civil o edificacion en
cuestion y de acuerdo a los instructivos de
operacion que apliquen, segun el caso.
Se realiza residencia de obra permanente, por Ingeniera residente o
parte del persoenal tecnicoe que el proyecto encargade de obra si ohra
requiera aplica
) Se realizarmve ificgeivngs permanemes v Gerente del proyecto, ) .
Gestiondela B o 9e"ASE GURAMINTO dedeealidad pafa - Director del proyects, | 11201z d& Metricas de
Calidad del A : ) Calidad y Listado de
todo el pregeso de'gonstriccion Fael'proyecto™em | gesion de calidad yio . )
proyecto metricas de calidad

general y se genefran registros si aplican

interventoria si aplica
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Gestion del

Se solicitan cambios a los duefios del proyecto

Acta de Control de

13 Alcance del en caso de ser requerido Director del proyecto Cambios
proyecto
Gestion del Se rgallzan qnlcamente cambios aprobados por Adenda del contrato y
el cliente y si estos afectan el alcance del Gerente del proyecto y
Alcance del : : ; Acta de Control de
proyecto | se hara el ajuste necesario al contrato Director del proyecto A
o proyecto . Cambios
= si aplica.
45
@ - - -
w Gestion de I3 Se r_eal_lzan verificaciones _permanentes ¥ Ggrente del proyecto, Watriz de Metricas de
o A auditoria de control de calidad paratodo el Director del proyecta, ) )
[ Calidad del ) i ) Calidad y Listado de
ol proceso de construccion v del proyecto en gesion de calidad vio ) i
1 proyecto - S h A metricas de calidad
o general y & generan registros si aplican interventoria si aplica
e
g Se reportan los NEJ conformes a quien _ Supewlsor de ob.ra Q Contral de Mo
= corresponda segln sea el casoy se les realiza el | quien delegue el director confarme ACEM
z y respectivo tratamiento del proyecto '
5 &
w E Se realizan las correcciones pertinentes, si aplica Cualquier colaborgdor Correccion de
14 i 5 , delegado por quien )
4 o segln sea el caso Observaciones
= 7 corresponda
i o
g E ) ) o Residente de Obra o Correccion de
= o Se verifica |a conformidad del servicio si aplica i A )
= irector comercial Observaciones
ke z
% = Se reportan los materiales e insumos utilizados
i = - } . Personal que halla
i en ejecucion de la actividad u obra y se entregan ) - Orden de Compray
o - - retirado material de la ) )
= los sobrantes en la bodega, dejando constancia Gestion de Material
= . bodega
% firmada de la devolucion.
=
= El encargado del almacen sube la relacion de los
% materiales utilizados y los devueltos por el Almacenista Sisterna
% tecnico al sistema de Control de Inventarios.
-5
o Se ajustan los presupuestos, cronogramas y
) ' : Cronogramay
programacion cada vez que se requiera, en caso gerente del proyecto y Programacion ACPM
de variaciones se verifica si estas requieren una director del poryecto i aplica.
ACCION CORECTIVA o una solictud de Cambio
Se toman las acciones necesarias para gerente del proyecto y )
o . Acta de Reunion
mantener el control y seguimiento del proyecto director del poryecto
20 CIERRE DEL Se realiza entrega del producto a satisfaccion del | Director del proyectoy | Acta de enfrega del
PROYECTO cliente gestion calidad proyecto
MEDICION DE LA Se realiza la encuesta de satisfaccidn a cada Dir Comercial o Quien se EMCUESTADE
a SATISPACCION SEenvicio delegue SATISFACCION
DEL CLIENTE g A
Se registran los Mo Conformes y guejas CONTROLDE
22 tadas d te | tacidn del icio al | Cualguier Colaborad QUEJAS ¥
TOMA DE presentadas durante |a prestacidn del senicio a ualguier Colaborador RECLAMOS ¥
ACCIONES DE cliente en los controles establecidos CONTROL DE NO
MEJORAMIENTO
23 Se toman las acciones perinentes Cualquier Colaborador PLAN DE ACPM
20 FIM
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Anexo 3. Formato acta inicio del proyecto (iniciacion gestion de la integracion)

CODIGO: FR-GP-19

FORMATO ACTA DE INICIO DEL

PROYECTO VERSION:01

FECHA: 07/0772014

Nombre del Proyecto:

Preparado por:

Fecha:

INICIACION:

Incluye el nombre del proyecto y justificacion de!
nombramiento del director del proyecto designado,
donde =& defina el perfil requerido.

PROPOSITO / NECESIDADES DE NEGOCIO
dentifica los clisntes gquienes reciben y se
benefician del producto que ef proyecto desarrolis
v l2= necesidades que el producto intenta reunir
(va 23 como la solucion & un problems, o &f
sprovechamiento de unsa cportunidad)

DESCRIPCION DEL PRODUCTO Y ENTREGABLES

ldentifica que producto deses entregar &l final del

proyecio y 1as diferentes eniregas parcialss.
Describe e producte completo (desde el inicio

hasts el final), pars que &l equipo del proyecto
pueds crearlo, y pars gque se cumplan los

objetives acordados y 'z enfrega & tiempo del
producto.

SUPUESTOS - RESTRICCIONES - REGISTROS SUPUESTOS
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SUPUESTOS - RESTRICCIONES - REGISTROS

SUPUESTOS

Tecnolbgicos:

Legales:

Administrativos:

Fisicos:

Humano:

Financiero:

Tiempo:

Erevemente identifica los supuestos relevantes,
restriccionss i riesgos conocides, si de alguna
forma pueden ser anticipados para tener un mejor
impacto en los procesos o resultedos del
proyecto, ¥ que decisiones o accionss son
requeridas por &l patrocinador o por el equipo.

RESTRIGCGIONES

Tecnologicos:

Legales:

Administrativos:

Fisicos:

Humano:
Financiero:

Tiempo: s

RIESGOS
Tecnolbgicos:

Legales:

Administrativos:

Fisicos:
Humano:

Financiero:

Tiempo:
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RECURS0S:

Indica los recurso.
pars el proyecio.

recursos materi

COoma |

entregables.

COMUNICACIONES E INFORME5:

Identifica los requerimientos de comunicacion

]

nire &l patrocinador y el eguipo.

Aceptacion:

Indica el método
patrocinador y los
entregas especificas del proyecto como

criterio para que &f

eresados aceplen a5

ENTREGABLE

GRITERIO DE AGEPTAGION
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Gerencia del cambio:

Indica los procedimisntos gue =& USEran pars
realizar y documentar los cambios al acta.

Los responzablss pars autorizar los cambios con
su resemplazo en caso de ser requerido por
ausencia del principal.

Otros:

Identifica y explica oiros asuntos relevantes para
lg iniciacion y direccion del proyecto.

Resumen:

Breve resumen de los aspectos relevantes del
proyecto que respondes & las preguntas: "Por qué?”
(Propdzito),

"Que?” (Descripcion del producto / slcance),
"Cudndo?" (Tiempo), y "Cudnto?” (Recursos)

(Aprobacion

Director del proyecto:

Beneficiados
(Clientes):

Patrocinador (es):

158




Anexo 4. Formato listado registro de los interesados (iniciacion gestion de la integracion)

e CODIGD: FR-GP-32
' LISTADO REGISTRO DE INTERESADOS (STAKEHOLDERS) VERSION:01
FECHA: 0710712014

NOMBRE DEL
PROYECTO FECHA

REALIZO

élnfluenci Info. De

éPuestnpotn. y %Expectativas I

Nombre y Apellidos o éRequisitns nfereses Cnntactnln
’ (1-5)  (tlf.Jemail)
1
2
3
4
5
B
7
8
9
10
REALIZO REVISO
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Anexo 5. Formato de control de cambio (planeacion gestion del alcance)

. Formato

FORMATO DE GESTION DE Versi
CAMBIOS ersion

Fecha

Nombre del proyvecto

Fecha de Notificacion

Fecha de validacion

Nombre Solicitante

Rol Solicitante

COMITE DE GESTION DE CAMBIOS DESIGNADO: [Se utiliza para llevar una lista de las personas que han
asistide a la reuniin en donde se ha llenado este formato]

Participante Rol Asistencia
|
Accion Correctiva I:I Reparacion por Defecto I:I
Tipo de Cambio
Accion Preventiva l:l Cambio en el Plan del ProyecEI

Caédigo del Cambio

DEFINICION DEL PROBLEMA O SITUACION ACTUAL.

DESCRIPCION DETALLADA DEL CAMEBIO

EAZONPOR LA QUE SE SOLICITA EL CAMEBIO

OBSERVACIONES DEL: CAMBIO: [Se utiliza para documentar la primera impresién del impacto del cambio
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Impacto en el Alcance Impacto del cambio en el Alcance

Impacto en el Costo Impacto del cambio en el Costo

Impacto en el Tiempo Impacto del cambio en el Tiempo

PENDIENTES: [Enumera los pendientes o compromisos surgidos de la reunion, asi como sus responsables]

Responsable

Pendientes

OBSERVACIONES Y COMENTARIOS ADICIONALES

REVISION DEL COMITE DE CONTROL DE CAMBIOS DESIGNADO

FECHA DE REVISION

EFECTUADA POR

RESULTADOS DE
REVISION
ACEPTADARECHAZADA

RESPONSABLE DE
APLICAR/INFORMAR
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Anexo 6. Formato de requisitos del proyecto (planeacion gestion del alcance)

CODIGO:FR-
GP-21
| ' ' REQUISITOS DEL PRO 0 VERSION:01
07/07/2014
TITULO DEL PROYECTO Codigo
Proyecto

REALIZO
REQUISITOS DEL PROYECTO

INTERESADO 2 CRITERIO DE
ID (STAKEHOLDER) REQUISITO (NECESIDAD) | TIPO PRIORIDAD METRICA ACEPTACION

REALIZO REVISO
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Anexo 7. Plantilla Project 2013 (planeacion gestion del tiempo y gestion del costo)

FHS @& & =_ HERRAMIENTAS DE DIAGRAMA DE GANTT to2 - Project Professional (Error de activacién de productas) ?7 - x
ARCHIVO P RECURSO CREAR UM INFORME PROYECTO VISTA FORMATO Iniciar sesién H x
& X [ — [0 Rpea— n-

N LR 4 = - 5
bi b By - 52 Respetar vinculos ; . 2 Mover T ¥ Hito nf .. Desnl & -
lagrama egar N K S M. -5 S a @ 3 ) rogramar  Autoprogramar area , nformacion ___ esplazarse
de Gantt ~ . ¥ B 4 €3 ™ & Desactivar manualmente & Modo~ - mf Entrega %3 | atarea ]
Ver Portapapeles Fuente [F} Programacidn Tareas Insertar Propiedades Edicidn -
w
=] . .
5 Comienzo . . Fin
g vie 240715 Agregar tareas con fechas a lz linea de tiempo vie 24/07/15
Modo 20 jul *15 27 jul 15 03 ago 15 10ago 15 1?ago'1z
0 |de « MNombre detarea ~ Duracién «  Comienzo + Fin w Predecesoras ~(|J V S DL M X J VSDLMXIJVSDLMXIJIVSDLMXIJIVSDLMZIX

=
4
<
)
]
(=]
<
3
)
=
(=]

LISTO A NUEVAS TAREAS : PROGRAMADA MANUALMENTE B B &8 B i -———+

== ﬂ é ’TJEJ@ b 0 e 0T DI AT R S ) 2—1!!1]2:;.?315

163



Anexo 8. Formato lista de chequeo control de calidad del proyecto (seguimiento y

control gestion calidad)

. LISTA DE CHEQUED: CONTROL DE CALIDAD HDIGO: FR-GP-
ﬁ PARA EL PROYECTO | YERSION:01

FECHA: 2014-07-§

ENMTREGABLE :
RESPOMSABLE:

Superuisor:
1 =erid.

........... 7 5{_ MO MR
L;. -
........... ? SI____ MO TR
L;. -
........... ? SI____ MO TR
L;. -
........... ? SI___ MO TR
L;. -
........... ? SI____ MO TR
L;. -
........... ? SI____ MO TR
L;. -
........... ? SI____ MO TR
L;. -
........... ? S rO TR

FIRMA DEL SUPERY¥ISOR

FIRMA DEL GERENTE DEL PROYECTO
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Anexo 9. Formato matriz calidad (planeacion gestion calidad)

CODGO:FR-GP-25
VERSION:01
FECHA: 2014-07-07

MATRIZ DE METRICAS DE CALIDAD

NOMBRE DEL PROYECTO
DIRECCION DEL PROYECTO
REALIZO:

FECHA

REALIZO:
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Anexo 10. Formato acta de reuniones

cODIGO: FR-GP-26
ACTA DE COMITE VERSION: o1
FECHA 2014-07-07

Hora Hora de
Acta N°: Fecha: de finalizacié

inicio: n:
Asunto:
Persona que convoca:
Lugar:
Elaborada por:

ASISTENTES
Nombre completo Cargo Firma
TEMARIO
DESCRIPCION DE LOS TEMAS TRATADOS EN LA REUNION
PLAN DE COMPROMISOS
Responsable de Fecha de Fecha

Actividad ejecucion y
cumplimiento

seguimiento

cumplimiento
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Anexo 11. Formato matriz de responsabilidades (planeacion gestion RH)

CAODIGo: FR-GI-2T
MATRIZ DE ASIGHACION DE RESPONSABILIDAD [RLART) VERSIEN:O
FECHA: 2014-0F-07
FROTECTO: FECHA
REALIZO:
POOL
—\—\-\_‘ DIREC PROTECTO |JUNTA DE SOCIOS CALIDAD COLABORADORE DISEAADORES ENTIODADES
ENTREGABLE [ 5
plrlwlolfr] [ |r[rlw]ofr] [ [er[rfv]afe] [ Jelr{w]ofe] | [ P [Rlw]ofr] [ [er[efv]afr |
Adquisicion de
Predio
plrlw[olfr] [ [r[rl«w]ofr] [ |r[rfv]afr] [ Je[rf[w]ofe] | [p] & [«w]ofrf] [ [r[efv]afr ]
Eztudios y
Disenos
plelv[olfr] [ [r[el«v]ofr] [ |er[efv]afr] [ Je]ef[w]ofe] [ [ P [elw]ofef] [ [e[ef«]afr ]
Permisos
plelv[olfr] [ [r[el«v]ofr] [ |r[efv]afr] [ Je[ef[w]ofe] [ | P [elw]ofe] [ |e[ef«]afr ]
Construccion
Plelwle[r] [ [elr[«]ef[e] [ [e[r[w[afr] [ [e]ef[«]efe] [ [ p [r[w[o[r] [ Je[r[v[afr |
Legalizacion
Apartamentos
Plelvlofr] [ [e[r[«]ofe] [ [e[r[«[ofr] [ [e]e[«]ofe] [ [ ¢ [r[w[ofr] [ Je[r[v[afF |
Comrecializaci
on.
P= PARTICIFANTE R= RESFONSABLE ¥= SE REEGUIERE RE¥ISION D= SE REGUIERE OFINION F= SE REEUIERE FIRMA
REALIZO:
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Anexo 12. Formato matriz de comunicaciones (planeacién gestion comunicaciones)

CODIGO: FR-GP-23
VERSION:01

FECHA:2014-07-07

Matriz de Comunicaciones

PROYECTO FECHA:
DIRECCION REALIZO:

Remitente/ Responsabilidad Tiempo

Método de
Comunicacion  preparacion Envio Retroalimentacion Fecha Frecuenci
Inicial a

£ Queé
comunicamos?

;Porgué? Destinatari
i ]

REALIZO: REVISO:
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Anexo 13. Formato identificacion de riesgos (planeacion gestion riesgos)

CHERIGH:FRE-GF-10

IDENTIFICACION DE RIESGOS DEL PROTECTOD TERIISN:NT

FECH&:-IN44-BT-BT

NHOMEBRE DEL PROYECTD DIRECCION PROTYECTO

DEEBILIDADES

RBREALIZD

REYIZ0O

Descripcion del Riesgo

OFORTUHIDADELS

FORTALEZAS

AHEHAZAS

REALIZ0:

REYIE0;
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Anexo 14. Formato cuantificacion riesgos (planeacion gestion riesgos)

CcODIGD: FR-GF-29%

YERSIOH:#1
CUANTIFICACION DEL RIESGOD

FECHA: 2014-87-2T

FECHA:

NOMEBRE DEL FORYECTO DIRECCION DEL PORYECTO

REALIZ0 RE¥ISO

Probabilidad Walor Impacto Walor Banking “alor
Muy Improbable 0,1 Muy bajo 0,05 Verylow| 0-20
Felativamente Frg 0,3 Bajo 0,10 Lo 21-40
Frobable 0.5 Moderadi .20 Medium| 41- &0
Muy Probable 07 Pl 01,40 High | E1-50
Casi Certeza 04 M Alko 1,50 Yery High| &1-100
Probabilidad Total Impacto Total T Ranki
Pr Im o ankl
M A M 3 -E -E™EH
0.00 0.00| 0,00
0.00 0.00| 0,00
DEBILIDADES 0.00 0,00 0,00
0.00 0.00| 0,00
0.00 0,00| 0,00
PORTUNIDADE 0.00 0,00| 0,00
0.00 0,00| 0,00
0.00 0.00| 0,00
FORTALEZAS 0.00 0.00| 0,00
0.00 0.00| 0,00
0.00 0.00| 0,00
0.00 0.00| 0,00
AMENAZAS 0,00 0.00| 0,00
0.00 0.00| 0,00
0.00 0,00| 0,00
REALIZD: REY¥IS0:
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Anexo 15. Formato plan de gestion de riesgos (planeacion gestion riesgos)

| ODIG0:FR-GF -3
REEUEETA A LOS RIEZGDSE DEL PROYECTO PERSIOM-#1
ECHA:Z014-07-8

FECHA:

NOMERE DEL PROTECTO DIRECCION PROYECTOD

REALIZD REYIZD

Codigc Rezpue=ta al Riesgo

DEEILIDADES

OFORTUHIDADES

FORTRALEZAS

AHEHAZALS

REALIZD: REYISD:
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