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1. RESUMEN

Konfirma S.A.S. es una organizacion constituida con el propésito de participar en la
industria de la tercerizacion de procesos de conocimiento (Knowledge Process
Outsourcing) para procesos empresariales. Teniendo en cuenta el incremento en el
namero de proyectos que se han dado como respuesta a un mercado creciente y
gue existen oportunidades de mejora al no contar con un ente unificador entre sus
lineas de servicio que permita alcanzar mejores niveles de desemperfio, se evidencia
la necesidad de estructurar una PMO, bajo la guia metodoldgica del PMI® aplicando
SCRUM, que permita cumplir con los objetivos estratégicos de la Compafiia, en la
medida que optimiza los resultados a traves de la gestion coordinada y centralizada

de los proyectos que estan bajo su dominio.

De esta manera, el objetivo principal de este trabajo, serd disefiar la PMO mas
adecuada, con el propdsito de definir los lineamientos para la gestion de los
proyectos. El desarrollo de este objetivo se apoyara en el cumplimiento de cada uno
de los objetivos especificos, que responderan al diagnostico del nivel de madurez
de la gestibn de proyectos, identificacion del tipo de PMO a implementar,
establecimiento de la estructura de la PMO, y el disefio de los formatos, politicas y
procedimientos para la administracion. La metodologia con la que se abordara el
objetivo, se llevara a cabo con base en los lineamientos que define PMI® en el

diagnéstico del modelo de madurez OPM3 y en el Modelo de Hill.

El texto que presenta esta propuesta contiene los siguientes componentes: el
planteamiento del problema donde se explicara el contexto de la Organizacion y las
situaciones que evidencian la necesidad actual, la justificacion que explica las
razones por la cuales se hace valida la investigacion, los objetivos en los que se

enmarca el trabajo, el marco teérico que otorga los fundamentos, la metodologia

10



que guiard el desarrollo de la investigacion, el diagndstico con sus respectivos
hallazgos y recomendaciones, el disefio de la oficina de proyectos, y por ultimo, las

conclusiones.

Palabras claves: Konfirma S.A.S., Proyectos, PMO, Modelo de Madurez, SCRUM,
PMI.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La busqueda de la excelencia operacional ha generado que cada vez mas empresas
estén buscando opciones de tercerizacidén. Estudios que indican que “El mercado
de externalizacion de procesos de negocios en Latinoamérica permite un ahorro de
costos de 25% a 30% en comparacion con el valor de los mismos servicios en
Europa y Norte América” (Brunelli, 2009, p.28), incentivan el incremento del uso de
tercerizacion para ciertas tareas que no hacen parte de la actividad principal del

negocio en las diferentes compafiias.

Lo anterior ha generado que el volumen de ventas y la cantidad de proyectos de las
empresas que ofrecen estos servicios, incrementen significativamente. En el caso
especifico de las ventas reportadas por empresas de tercerizacion en Colombia, se
encuentra que dichas ventas corresponden al 1% del Producto Interno Bruto (PIB),
con exportaciones de $2,69 billones (COP) e ingresos reportados de $13,77 billones
(COP). Estas cifras confirman la dinAmica de un sector que tiene tasas de
crecimiento cercanas a 9% desde 2011 y en donde ademdas se encuentra un
incremento de 2.976 empresas identificadas en Colombia en 2013, a 3.124 en 2014
(Romo, 2015).

En la actualidad, el mercado sigue en expansion, en los ultimos afios la industria de
BPO! ha registrado crecimientos considerables, los cuales, aunque se estima que
no seguiran creciendo a la misma velocidad, si se cree que el sector seguird con
buenas perspectivas, en la medida que cada vez es mayor el nimero de clientes
que recurre a los servicios de tercerizacion para el desarrollo de sus operaciones
(Dinero, 2017).

!Los siguientes términos corresponden a una traduccién no oficial del autor.
BPO: Business Process Outsourcing (Externalizacion de procesos de negocios)
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Este ambiente que propicia y demanda una tercerizacion BPO eficiente y rentable,
permiti6 que en Colombia se volviera cada vez mas comun hablar de tercerizacion
KPQO?, entendida como la continuacién del BPO. Esto se debe a que, adicional a la
tercerizacion de procesos, la tercerizacion KPO “involucra procesos que demandan
la busqueda de informacion avanzada, analisis e interpretacion con habilidades
técnicas, asi como el juicio y las habilidades para la toma de decisiones” (Vinod,
2016, p.164)3. Es asi como se confirma que el negocio de KPO es interesante y

existe una demanda suficiente para este nicho de mercado.

Cifras como las anteriores fueron las que indujeron a los accionistas de Konfirma
S.A.S. a participar en la industria de la tercerizacién de procesos de conocimiento
(KPO), dado que Colombia viene creciendo significativamente en las soluciones de
servicios de tercerizacion, donde en menos de diez afios no solo se logré darle
forma a soluciones para el mercado de BPO, sino que ademas se formd un sector
con la capacidad de ofrecer externalizacion de procesos de conocimiento (KPO)
y tercerizacidon de servicios de tecnologias de la informacion (ITO), convirtiendo al
pais en una plataforma internacional, que no solo ha ganado un espacio en la

economia local, sino que también ha atraido compafiias globales (Dinero, 2016).

Por consiguiente, Konfirma S.A.S. fue constituida con el propdsito de participar en
la industria de la tercerizacion de procesos de conocimiento (KPO), disefiando
soluciones personalizadas orientadas a tercerizar procesos empresariales. La
Compafia surge como un emprendimiento corporativo liderado por la Camara de

Comercio de Medellin para Antioquia y Cadena S.A.

Este tipo de emprendimiento significa que cada uno de sus accionistas transfirio a

la Compafila, no solo los recursos financieros necesarios para poner

2 os siguientes términos corresponden a una traduccién no oficial del autor.
KPO: Knowledge Process Outsourcing (Tercerizacién de procesos de conocimiento).
3 Definicién de KPO.
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en funcionamiento su plan de negocios, también su experiencia,

conocimiento, capacidad y solvencia asociada a:

e La administracion de sistemas masivos de informacion.

e La administracion de informacion con altas implicaciones juridicas y
sometida a altos estandares de seguridad, confidencialidad y entrega
oportuna.

e La utilizacion de plataformas tecnolOgicas sofisticadas que integran la
informacion de manera personalizada de acuerdo con los requerimientos

de sus clientes.

En consecuencia, al ser un emprendimiento de dos Compafias maduras en el
mercado, Konfirma S.A.S. cuenta con un suficiente respaldo estratégico y con una
suficiente experiencia en el mercado, que le permite continuar forjando su propia

cultura organizacional y metodologia de trabajo.

Una muestra de esto es que durante la planeacion estratégica realizada en el afio
2017 para el afio 2018, debido a la clara segmentacion de productos y mercado, se
tomo la decisién de dividir la Compafiia en las siguientes lineas de servicio o

unidades estratégicas de negocio:

e Gestion Predial.
e Relacionamiento con Terceros.

e Proyectos Especiales.

Estas lineas de servicio estan soportadas por los procesos de apoyo de Recursos
Humanos, Financiera, Tl, Mejoramiento y Comunicaciones. Adicionalmente, estan
acompafadas por la Direccién de Planeacion y la Gerencia. Sin embargo, es de
anotar que todas aquellas organizaciones que funcionalmente estan segmentadas

por unidades estratégicas de negocio o administran diferentes proyectos
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simultaneos, deben contar con dos tipos de estrategia, una corporativa y una
especifica de la unidad estratégica de negocio, donde la estrategia corporativa
define lineamientos preliminares y es la encargada de correlacionar las estrategias
de las distintas unidades de negocio, aprovechando las relaciones existentes entre
ellas (Pérez, 1997).

Bajo este escenario, resulta pertinente entender que este tipo de organizaciones
requieren areas estructurales que definan lineamientos y metodologias para la
operacion de actividades transversales y proyectos estratégicos que involucren
capacidades en las diferentes unidades estratégicas de negocio.

Sin embargo, es evidente que en la actualidad no todas las organizaciones cuentan
con una estructura de este tipo, lo que analizando el contexto mundial en el que se

encuentran los proyectos, puede ocasionar las siguientes situaciones*:

e La tasa de proyectos “fallidos” sigue siendo mayor al 30%, a pesar de la
madurez en la practica individual de proyectos (The State of the PMO, 2012).

e Las condiciones econdmicas continlan forzando a las organizaciones a
mejorar la gestion del portafolio de proyectos, y a medir la realizacion de los
beneficios en los proyectos y programas (The State of the PMO, 2012).

e Las organizaciones demandan agilidad para responder a las condiciones de
un mercado cambiante, competencias como la gestion del cambio y del
riesgo son cada vez mas valoradas (The State of the PMO, 2012).

e La gestibn de las PMOs posibilita la realizacion de los beneficios como
cumplimiento de los objetivos estratégicos, tiempo, presupuesto, alcance,

costo, entre otros (Pulse of the Profession, 2017).

4 Traduccién no oficial del autor.
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Entendiendo esto, se hace evidente que esta realidad afecta también a la gestion
de los proyectos que se trabajan actualmente en Konfirma S.A.S., en donde dada
la division de las lineas de servicio que se mencionaron anteriormente, aun hay
temas estructurales que trabajar, especialmente en la gestion de proyectos

transversales.

Es asi, como en un primer acercamiento a través de entrevistas realizadas a
diferentes directivos, se pudo percibir que los proyectos son gestionados de manera
independiente, en la medida que, si bien puedan estar enmarcados bajo una misma
linea o area de negocio, no existe una estandarizacion que unifiqgue y defina las
politicas, procedimientos, procesos, formatos, etc. Por esta razon, se evidencia que
no existe una gestidbn coordinada entre las diferentes areas de conocimiento
(integracion, alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos, comunicaciones,
riesgos, adquisiciones, interesados), haciendo que la Compafiia enfrente un reto
aun mayor, debido que a que esta forma de gestion independiente, no le permite
alcanzar el desempefio 6ptimo para poder responder al entorno competitivo en el

gue se encuentra (Konfirma S.A.S., 2017).

Por otro lado, si bien se mencioné que existe una gestion de proyectos, es
importante resaltar que aun existen aspectos se deben mejorar, especialmente en
lo concerniente a los procesos y la documentacién de los mismos, en los que,
aunque se utilizan ciertas herramientas, formatos, guias, tableros de control y
documentacion de lecciones aprendidas, no siempre se replican para todos los
proyectos ni se utilizan metodologias estandarizadas y direccionadas por PMI®. Asi
mismo, no se cuenta con un disefio de plan de carrera totalmente definido para el

equipo de proyectos, ni una gestion del conocimiento estandarizado.
Adicionalmente, en cuanto al desempefio de los criterios de alcance, tiempo y costo,

se encuentra que, si bien la Compafiia no cuenta con una estandarizacion de dichas

areas de conocimiento, se logra el cumplimiento del alcance de los proyectos y la
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satisfaccion del cliente. En este mismo sentido, se evidencia también que existen
oportunidades de mejora en los criterios de tiempo y costo, ya que en la medida que
se permitan evaluar el estado y el progreso de los proyectos de forma agregada, se

podran optimizar los recursos.

A causa de lo anterior, se puede afirmar que se requiere del establecimiento de una
Project Management Office (PMO), puesto que como lo menciona el modelo de Hill
(2004), la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) actida como un ente integrador
que permite alinear personas, procesos y herramientas para mejorar el desempefio
de los proyectos en la Organizacién, tomando como marco de accién las mejores

practicas profesionales de Gerencia de Proyectos.

En conclusion y de acuerdo a lo expuesto, se pretende entonces realizar un trabajo
académico que permita responder al siguiente problema de investigacién: ¢,Bajo la
metodologia de PMI® usando SCRUM, qué tipo de PMO se deberia aplicar a
Konfirma S.A.S., para definir los lineamientos para la gestion de proyectos en la

Companiia?
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3. JUSTIFICACION

Con el fin de poder dar respuesta a la pregunta problema planteada anteriormente
y entendiendo las oportunidades de mejora a las cuales se enfrenta hoy la
Companiia, es importante tener un marco de referencia que posibilite el
entendimiento de los beneficios que una PMO bajo PMI con metodologias agiles

SCRUM, podria traer a una empresa como Konfirma S.A.S.

De acuerdo a esto, en un andlisis del contexto mundial se pueden resaltar las
siguientes situaciones, en la cuales se pueden evidenciar casos de éxito, donde con
metodologias de proyectos y funciones de PMO, se abordaron grandes retos

organizacionales:

1. Bentley Motors: El fabricante britanico de automoviles de lujo, logré, por medio
de la implementacion de una PMO joven, cambiar el estilo de gestién que se venia
utilizado por méas de 90 afios, migrando asi hacia una Gestion de Proyectos. Dicha
gestién inicié por la mejora de procesos, evaluando los puntos débiles en la cadena
de valor de Bentley y alineando la estrategia de los proyectos y las lineas de
negocio, dando como resultado en 2012, después de un afio de trabajo, la
identificacion de las deficiencias objetivo de cara area y la superacion de cada
objetivo de mejora, determinado por el Consejo Ejecutivo. Asi, metas como la
del ahorro de costos adicionales para retornar en inversion, se alcanzaron y

superaron con holgura, gracias a la gestién de la PMO implementada (ITC, 2013).

2. Estado Chileno: La construccion de los estadios chilenos para el Mundial
Femenino Sub 20 de la FIFA, donde el reto principal del Gobierno chileno era la
construccion y alistamiento de cuatro estadios de futbol en cuatro meses, tenia un
objetivo que no se podia lograr administrando los recursos de la manera informal,

desalineada y descentralizada, que se habia utilizado en el pasado. Los costos,
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tiempos y requisitos asociados eran demasiado complejos para utilizar principios y
practicas anticuadas del gerenciamiento de proyectos. Por lo tanto, el Estado
chileno opt6é por utilizar los estandares del Project Management Institute y las
metodologias integradoras de las PMO, logrando asi la implementacion de la
estructura y los proyectos necesarios, los cuales se entregaron a tiempo y dentro
del presupuesto establecido a finales de octubre del 2008 (Anbari,2010).

3. Lenovo: La Compaiiia Lenovo, detecté una pérdida significativa en el mercado
chino por cuenta del ingreso en 2004 de sus competidores DELL y HP en sus
principales cuentas. Esta situacion oblig6 a la Gerencia de Lenovo a implementar la
direccibn de proyectos como una herramienta para ejecutar la estrategia
corporativa, buscando asi alcanzar una mejor ejecucion que habilitara ganar mas
competitividad y asi avanzar en la transformacién de su estrategia corporativa. Bajo
este escenario, el enfoque orientado a proyectos mejoré el trabajo en equipo, se
instaurd un espiritu de innovacion continua y se mejord la integracion internacional.
En términos del resultado del mercado, la adaptacion de la direccion de proyectos
mejord la competitividad principal de la Compafiia, con una mejor entrega y
satisfaccion del cliente. Un desempefio distintivo se logré en el 2006, en donde la
Compainiia tenia una porcion del mercado global de las PCs del 7%, liderada solo
por Dell y HP. Su facturacion total fue de 14.6 billones de ddlares, un aumento del

10% sobre el afio anterior (Anbari,2010).

Entendiendo esto, se observa la importancia de este trabajo de investigacion, en la
medida que dado que Konfirma S.A.S. se encuentra en un entorno cada vez mas
competitivo, se deben realizar esfuerzos adicionales permanentemente con el fin de
mantener su posicion estratégica en el negocio y asi avanzar en el cumplimiento de

los objetivos organizacionales.

Bajo este contexto y siendo conscientes de que la intencion de este trabajo es

identificar el tipo de PMO mas adecuado para Konfirma S.A.S., se observan los
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beneficios que se podrian obtener, en la medida que el disefio propuesto de la PMO
bajo las metodologias de PMI®, permitiria avanzar en una gestion coordinada y
centralizada de los proyectos que estan bajo su dominio. Esto ocurre dado que,
aunque cada lider de proyectos esta especializado en la naturaleza propia de su
servicio y cuenta con el personal capacitado y entrenado para operar los proyectos
desde su unidad, no existe un ente unificador que entregue una metodologia
homogénea a seguir en los proyectos de toda la Organizacion y que adicionalmente
administre y estandarice el inicio, la planificacion, la ejecucion, el monitoreo y

control, y el cierre de los mismos.

También es importante resaltar que este tipo de estructura podria generar una
mayor eficiencia en el uso de recursos entre proyectos, lograr la maximizacion de
los beneficios de cada proyecto y obtener una mayor agilidad en el desarrollo de

actividades que permita cumplir con los tiempos y presupuestos estipulados.

De acuerdo a este ultimo aspecto y dado que la Compafiia enfrenta el reto de tener
que alinear constantemente expectativas con el cliente y cumplir con tiempo cortos
de entrega, también se hace evidente el valor que las metodologias agiles podrian
aportar en el funcionamiento de la PMO.

Es asi como el presente trabajo, no solo aportara a nuestra formacion académica,
sino que ademas permitira obtener beneficios a la Compafiia y a cada uno de los
clientes contratantes, en la medida que espera mejorar sus indicadores de
desemperio, al tener unos lineamientos que optimicen una gestién conjunta de los

proyectos.
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4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo General

Diseflar una oficina de proyectos (PMO) bajo la metodologia del Project
Management Institute (PMI®) aplicando SCRUM, para Konfirma S.A.S. con el

propésito de definir los estandares para la gestion de proyectos en la Compafia.

4.2 Objetivos Especificos

1. Diagnosticar el nivel de madurez de la gestion de proyectos en la Compaiiia
a través de la metodologia de PMI® — OPM3.

2. Identificar qué tipo de PMO se debe implementar, de acuerdo a la estructura,
capacidad y tamafo de la Compafiia.

3. Establecer la estructura de la PMO, detallando los procedimientos y roles
para la administracion de proyectos que se ajusten a la dinamica de
Compaiiia.

4. Disefar los formatos, politicas y procedimientos bajo SCRUM, que serviran
para estandarizar, medir, controlar y mejorar la gestiébn conjunta de los

proyectos.
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5. MARCO TEORICO

Entendiendo que este trabajo pretende responder al tipo de PMO mas adecuada
para una Compafiia como Konfirma S.A.S., es importante tener un marco de
referencia que posibilite el entendimiento de las teorias y conceptos que serviran de
base de la investigacion. En este sentido, es importante mencionar que, para el
desarrollo de dicho marco, se tomaran referencias bibliograficas cientificas,
bibliograficas académicas y los conceptos trabajados durante los estudios
realizados en la Maestria de Gerencia de Proyectos en la Universidad EAFIT.

De esta manera es importante definir el concepto de proyecto, el cual se vuelve
relevante en la medida que su existencia genera la necesidad de hacer una correcta
y eficiente administracion. Algunas de las definiciones que se pueden encontrar son:

e “Esun esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o0 resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que un
proyecto tiene un principio y un final definidos” (PMBOOK, 2013, p. 3).

e “Conjunto de antecedentes y elementos de juicio que permiten estimar la
conveniencia de asignar recursos a la produccion de determinados bienes y
servicios” (Prieto, 2009, p. 35).

Sin embargo, es importante entender la diferencia conceptual entre proyecto y

operacion, entendiendo que este ultimo, segun PMI (2013), se define como:

e “Las operaciones son esfuerzos continuos que producen salidas repetitivas,
con recursos asignados para realizar basicamente el mismo conjunto de
tareas segun los estandares institucionalizados en un ciclo de vida de
producto.” (PMBOOK, 2013, p. 13).
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Asi mismo, también es importante mencionar que, en la realidad de las compafiias,
no existe un Unico proyecto, sino grupos de proyectos relacionados y administrados
de manera coordinada para obtener beneficios y control, que no podrian alcanzarse
al administrarlos de forma individual, dicha agrupacién se denomina programa
segun PMI® (2013). En este mismo sentido, Garnica y Lopez (2018) definen a un
portafolio como la coleccién de proyectos, programas y la interfaz de estos con las
operaciones continuas que son gestionados para cumplir los objetivos estratégicos
del negocio. En este aspecto es importante resaltar, que de acuerdo a como lo
describe el PMBOOK en su version 6, el rol del director del proyecto es
precisamente ser la persona encargada de liderar al equipo responsable de alcanzar

los objetivos del proyecto.

De esta forma y reconociendo que Konfirma S.A.S. cuenta con diferentes proyectos
administrados de manera individual, resulta entonces pertinente entender los demas

conceptos relacionados con la gestion de proyectos.

5.1 Ciclo de Vida de los Proyectos

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, es importante entender que, si bien una
misma Organizacion puede estar gestionando diferentes proyectos, no todos se
encuentran en la misma etapa. Lo anterior ocurre, dado que de acuerdo a como lo
menciona PMI® (2013), todos los proyectos se desarrollan por una serie secuencial
de fases, las cuales, a través de su planeacién, ejecucion y control, permiten obtener
unos entregables que satisfacen las necesidades por las cuales fueron concebidos.

De esta manera, el Project Management Institute (2013) las describe asi:
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Fuente: -(PMI, 2013)

INICIO DEL PROYECTO: Es la fase de definicion de ideas, productos,
oportunidades o necesidades que requieren una solucion. En esta parte se realizan
diferentes analisis y estudios, con el fin de evaluar los beneficios que podria tener.
Es importante mencionar que, en esta etapa, se debe tener claridad en cuanto al

alcance, la razon para desarrollar el proyecto y las expectativas de los interesados.

ORGANIZACION Y PREPACION: De acuerdo al resultado de los estudios
obtenidos en la fase anterior, se procede a realizar un plan de accion que permita
alcanzar el objetivo planteado, evitando que se puedan generar imprevistos que

afecten el desarrollo de proyecto.
EJECUCION DEL TRABAJO: Corresponde a la puesta en marcha de los planes de

accion elaborados en la fase anterior, teniendo en cuenta una gestiéon de los

recursos disponibles, que permita cumplir los objetivos propuestos.
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CIERRE DEL PROYECTO: Finalizadas todas las actividades, se verifica y analiza
el cumplimiento de los objetivos, a la espera de tener un resultado satisfactorio. Una

vez esto sucede, se declara la terminacion oficial del proyecto.

5.2 Metodologias de la Gestién de Proyectos

Entendiendo que la importancia que tienen los proyectos en las organizaciones es
cada vez mayor, resulta fundamental entender que las metodologias permiten lograr
una gestion de los proyectos eficaz, eficiente y econdémica. A continuacion, se

presenta una breve descripcion de las mas relevantes:

PRINCE2: Proyectos en ambientes controlados por sus siglas en inglés (Projects in
Controlled Environments), es un estandar para la gestibn de los proyectos
ampliamente utilizado en el Reino Unido, tanto en el sector publico como privado,
de dominio publico y no otorga propiedad en la guia de manejo de proyectos
(PRINCEZ2, 2015).

De acuerdo a como lo describe Cazorla (2010), este estandar es escalable y se
basa en ocho procesos, que a su vez se subdividen en 45 subprocesos. Dichos

procesos son:

e Dirigir un proyecto.

e Comenzar un proyecto.

e Poner en marcha un proyecto.

e Controlar una etapa.

e Gestionar las entregas de producto.
e Gestionar los limites de una etapa.
e Cerrar un proyecto.

e Planificar.
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ISO 21500: A pesar de no ser una norma certificable, este, segin como lo describen
Zandhuis y Stellingwerf (2013), tiene en cuenta las diferentes metodologias y
estandares existentes para la direccion de proyectos y define un lenguaje universal
al respecto. De esta forma, si bien define los aspectos a tener en cuenta para las
metodologias agiles, no especifica la manera de hacerlo, puesto que busca que

cada organizacion construya su metodologia, acorde con sus necesidades.

IPMA: Asociacién internacional de administracion de proyectos, por sus siglas en
inglés (International Project Management Asociation). Fue fundada en 1965 con el
fin de brindar estdndares que permitan alcanzar el éxito de los proyectos a través
de su gestion (IPMA, 2015).

P2M: Es el estandar de gestion de proyectos de PMAJ, la cual es una organizacion
japonesa sin animo de lucro que tiene como objetivo ser un centro de excelencia
para la gestion de proyectos. Se basa en una estructura de objetivos, procesos y
resultados, que permitan obtener una base de informacion y conocimiento (PMAJ,
2007).

PMI®: Es una metodologia ampliamente conocida por su gran acogida y éxito en la
implementacion de las organizaciones. Segun PMI® (2013), la gestion de proyectos
es la aplicacion del conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas. Asi pues,
esta metodologia describe cinco grupos de procesos y diez areas del conocimiento,
las cuales, mediante la integracion y aplicacion, permiten obtener los resultados
esperados. Dado que esta metodologia, es la aprobada por Konfirma S.A.S., en el
capitulo siguiente se explicara con mayor profundidad el funcionamiento de la

misma.
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5.3 Metodologia PMI®

De acuerdo a la elecciéon de la metodologia elegida por la Compafia, resulta
pertinente explicar con mayor profundidad el funcionamiento de la misma. Es este
sentido, y de acuerdo a lo expuesto anteriormente, a continuacion, se detallan los

grupos de procesos y areas del conocimiento.

Los grupos de procesos se relacionan con el ciclo de vida por el que pasan los
proyectos, de esta forma se describen los siguiente cinco grupos, de acuerdo al
PMI® (2013):

GRUPO DE PROCESOS DE INICIO: Son los procesos asociados a la definicion de
un nuevo proyecto o de una nueva fase de un proyecto existente. En este grupo se

obtiene la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION: Son los procesos que se refieren al
alcance del proyecto, los objetivos y el curso de accion necesarios para alcanzar los

objetivos por los cuales surgio el proyecto.

GRUPO DE PROCESOS DE EJECUCION: Consta de aquellos procesos realizados

para completar el trabajo definido en el plan.

GRUPO DE PROCESOS DE MONITOREO Y CONTROL: Se refieren a los
procesos de seguimiento con el fin de monitorear y controlar el desempeiio del
proyecto. En este grupo se identifican los cambios requeridos.

GRUPO DE PROCESOS DE CIERRE: Corresponde a los procesos requeridos para

cerrar un proyecto o una fase de este, detallando las actividades necesarias para

este fin.
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Segun como se describe en el PMI® (2013), las areas del conocimiento son aquellas
que describen las entradas y salidas de los procesos, asi como también la
descripcion de las herramientas y técnicas para la direccion de proyectos. Es
importante mencionar que cada una de estas areas comprende términos y
actividades relativos a un ambito profesional, a un dmbito especializado o a un
ambito de direccion de proyectos. Normalmente se utilizan todas las areas durante

la mayor parte del tiempo del proyecto. Cada una se describe asi en el PMI® (2013):

GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO: Se refiere a los procesos y las

actividades necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar.

GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO: Se refiere a los procesos y actividades
necesarias para la definicion y control de lo que se considera fundamental en el

proyecto y debe incluirse y monitorearse, con el fin de alcanzar el éxito del mismo.

GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO: Se refiere a los procesos necesarios

para alcanzar la culminacién del proyecto en términos de plazo.

GESTION DE LOS COSTOS DEL PROYECTO: Comprende los procesos
asociados a los costos, como: planificar, estimar, presupuestar, financiar, gestionar

y controlar con el fin de que se cumpla el presupuesto aprobado.

GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO: Relacionada con los procesos de
calidad cuyo fin es cumplir con las necesidades, expectativas y objetivos del

proyecto.
GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO: Involucra las

actividades y procesos relacionadas con el talento humano, incluyendo la

organizacién, gestion y direccion de equipo de trabajo.
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GESTION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO: Procesos enfocados en
el manejo y tratamiento de la informacion, tales como: planificacion, recopilacion,
creacion, distribucidn, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y

disposicion final.

GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO: Procesos para llevar a cabo la
planificacion, identificacion, analisis, plan de respuesta y control de los riesgos de

un proyecto.

GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO: Procesos necesarios para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera

del equipo del proyecto.
GESTION DE LOS INTERESADOS DEL PROYECTO: Procesos necesarios para el
reconocimiento de las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser

afectados por el proyecto.

La interaccion de los grupos de procesos con las areas del conocimiento, deriva en

los procesos, como se describe en la siguiente ilustracion:
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llustracion 2 Grupo de procesos con areas del conocimiento

Fuente: -(PMI, 2013)

5.4Metodologias Agiles

Para poder definir el funcionamiento de la PMO adecuada para KONFIRMA S.A.S.,
es importante mencionar que, dado que los proyectos que se gestionan son cortos
y necesitan entregas parciales para asegurar la satisfaccion del cliente, se enfocara

el marco en las metodologias agiles.
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En este sentido y de acuerdo a como lo menciona el Manifiesto Agil (Guia SBOK™,
2013), se establecen 4 conceptos y 12 principios para el lineamiento de las

metodologias agiles, los cuales son:

Conceptos:

e Individuos e interacciones mas importantes que los procesos y herramientas.
e Software de buen rendimiento, por encima de la documentacion detallada.
e Colaboracion con el cliente, por encima de la negociacion del contrato.

e Responder al cambio, en vez de seguir un plan.

Principios:

e Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana
y continua de software con valor.

e Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del
desarrollo. Los procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar
ventaja competitiva al cliente.

e Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

e Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de
forma cotidiana durante todo el proyecto.

e Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles
el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

e EI método mas eficiente y efectivo de comunicar informaciéon al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

e El software funcionando es la medida principal de progreso.

e Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo

constante de forma indefinida.
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e La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la
Agilidad.

e La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

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

e Antervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para

a continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Bajo este entendimiento, es importante mencionar las principales metodologias
agiles que se encuentran en el mercado, la cuales segun Marble Station (2015), se
describen asi:

SCRUM: se define como la metodologia agil, la mas popular y generalmente se
utiliza para el desarrollo de proyectos tecnoldgicos y desarrollo de software. Permite
la utilizacion de plataformas tecnoldgicas sofisticadas, que integran la informacion

de manera personalizada, de acuerdo con los requerimientos de los clientes.

EXTREME PROGRAMMING (XP): Centrada en el ciclo de vida del desarrollo del

software.

AGIL MODELING: Se utiliza como un sustituto de Unified Modeling Language (UML)
estandar. Busca obtener el modelado y la generacion de documentacion, alineado
con los principios del desarrollo agil.

DYMANIC SYSTEMS DEVELOPMENT METHOD (DSDM): Es la metodologia

conocida y por lo tanto su aproximacion es desde los métodos tradicionales.

FEATURE DRIVEN DEVELOPMENT (FCC): Orientada a la generacién de valor

para el cliente a través de metodologia de desarrollo de software.
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Es importante mencionar que Konfirma S.A.S., desde su Comité de Gerencia,
establecio que la metodologia SCRUM es la que acompafiara al funcionamiento de
la PMO, dado que es la que mas se acopla a las necesidades de entregas parciales

que se menciond anteriormente.

5.5 Oficina de Gestiéon de Proyectos (PMO)

Cuando se habla de una oficina de gestion de proyectos (PMO), Garnica y Lépez
(2018) la definen como la organizacion responsable por la gestion integrada del
portafolio de proyectos a partir de metodologias estdndares y reconocidas,
asimismo es responsable por el desarrollo de la cultura de proyectos y de las

competencias necesarias para la ejecucion profesional de aquellos.

Por otra parte, 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.

Sin embargo, dado que uno de los propdsitos de la implementacion de la misma en
Konfirma S.A.S., es el maximizar los beneficios a través de la gestidon coordinada,
se resalta la definicion de Gurtu (2010), en la cual se refiere a la PMO como una
organizacion capaz de optimizar el valor de la gestion de proyectos por medio de la
consolidacion de iniciativas y estandarizacion de préacticas.

En conclusién y dada la relevancia que las PMOs estan tomando cada vez mas en
las organizaciones, se observa que son fundamentales, en la medida que ayudan a
cumplir con los objetivos estratégicos de las compafiias al realizar una gestion
coordinada y centralizada de los proyectos que estan bajo su dominio. En este

sentido y entendiendo que las necesidades, niveles de madurez y estructuras de las
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organizaciones son variantes, se pretende dar claridad en los diferentes funciones,

tipos y metodologias de las PMOs, para poder resolver la pregunta de investigacion.

5.6 Funciones de la PMO

De acuerdo con Garnica y Lopez (2018), se puede observar que las algunas de las

funciones centrales de las PMOs son:

e La alineacibn de la estrategia de negocio con los objetivos del
proyecto/programa.

e El establecimiento de un canal de comunicacion y soporte entre los grupos
de proyectos y la alta gerencia.

e El involucramiento de la alta gerencia en el caso de aspectos criticos donde
se deba prestar ayuda a los equipos del proyecto/programa.

e La administracion del cambio en la organizacién y la integracion funcional.

e La identificacion, comunicacién, mitigacion y solucion de los hallazgos
claves, riesgos y conflictos.

e La administracibn de dependencias y restricciones en los recursos

organizacionales.

5.7 Tipos de PMO

Con el fin de poder hacer una tipologia de las PMOs, resulta evidente la necesidad
de reconocer que las compafiias poseen, entre si, diferencias sustanciales en
relacion a sus estructuras organizaciones y a los niveles de madurez de los
proyectos que gestionan. De esta manera, se pueden encontrar diferentes criterios
gue haran que se use una tipologia u otra. Sin embargo, dada la caracterizacion
gue se ha hecho de Konfirma S.A.S., se centrara la tipologia en las PMOs por
etapas, que segun el modelo presentado por Hill (2004), nacen en razén del

alcance, la experiencia y el nivel de madurez con los que se gestionan los proyectos
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en la organizacion. Es importante mencionar también que dicha forma de
clasificacion permite a las organizaciones avanzar en los niveles de madurez,

independientemente del tamafio de la empresa.

De acuerdo entonces con este tipo de clasificacion, se presentan los tipos de PMO

segun la etapa:

STRATEGIC ALIGNMENT
BUSINESS MATURITY Stage 5
CENTER OF
PROCESS SUPPORT ()::L;\%f; " EXOELLENCE
ADV E
PROCESS CONTROL P s o
, STANDARD f v
PAOJECT OVERSIGHT Stage 2 PMO e ; -
5 BASIC PMO p e . I N
10981 ctabbhs apabiit .
Provide 2 slardard . ragiructare I sira
PROJECT i and : . AL
OFFICE rethod ’ 3
Acheve progecl use acress all of . bple Frog
delverables and projochs "/ esdern o
objectives for cost - Dur | P
schedule and |® Muhipla Projects B Mulipie Projacts ® MutiplePiojecty e 2
esource utibzation | |® Mulaple PMs ® Mutipie PV ® Multple PMs
81 or more Proiscic| |® Program Manager| | = Progam Managers | |® Progran Managers
» 1 Project Manager| |® Part Time PMO ® Drecton/Senior 8 PMO Director & Entarprisa-wide
Suppont Stall Program Manager | | s pagcaled PMO VPRI
® Fyll Time and Pant achncal and
| Time PMO Stalf Support Stan

llustracion 3 Tipos de PMO por etapas

Fuente: -(Hill, 2004)

Estas etapas, segun Hill (2004), se definen de la siguiente manera:

LA OFICINA DE PROYECTOS - ETAPA 1: Su objetivo es realizar el monitoreo del
desempeiio de uno o mas proyectos, definir metodologias estandar y monitorear el
desempeiio, basado en la triple restriccion (alcance, tiempo y costo). Tipicamente,
se enmarca en el dominio del Director de Proyectos. Rol y responsabilidades

principales:
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e Foco en producir los entregables de los proyectos y monitorear costo,
cronograma y utilizaciéon de los recursos.

e Implementar y monitorear las reglas de desempefio al interior de los
proyectos.

e Aplicar las mejores précticas en la direccion de los proyectos, prescritos para
el éxito de los mismos y del negocio.

e Aplicar los lineamientos organizacionales en forma de estandares, politicas

y decisiones ejecutivas al interior de los proyectos.

LA PMO BASICA - ETAPA 2: Primer nivel de PMO. Es responsable del seguimiento
y control de multiples proyectos interrelacionados y se enmarca, tipicamente, en el

dominio del Director de Programas. Rol y responsabilidades principales:

e Establecer estandares relacionados con la direccion de proyecto, incluyendo
los repetibles, las herramientas y las mejores practicas.

e Administrar las lecciones aprendidas con el fin de que sean aplicables en
proyectos futuros.

e Compilar informacién del estado y el progreso de los proyectos de forma
agregada y homogénea, con el objetivo de evaluar el desempefio de los
mismos y del Director de proyectos.

e Introducir la direccion de los proyectos como una “profesién” en la

organizacion, incluyendo la descripcién del rol y el mapa de competencias.

LA PMO ESTANDAR - ETAPA 3: Representa la esencia de las funciones centrales
desempefiadas por una PMO, aunque su foco aln permanece en el seguimiento y
el control de la direccion de proyectos y/o programas, y se enmarca, tipicamente,

en el dominio del Director de PMO. Rol y responsabilidades principales:

e Servir como centro de provision de recursos para la gestion de proyectos

dentro de la organizacion.
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Responsable por la calificacion, el entrenamiento, la asignacion y la
evaluacion de los directores de proyectos.

Servir como interfaz entre las necesidades del negocio y el entorno de
gestion de proyectos en la organizacion.

Representar a la oficina de proyectos ante los niveles ejecutivos de la

organizacion.

LA PMO AVANZADA - ETAPA 4: Constituye la evolucion de la PMO estandar. Su
foco es la integracidén de los intereses de negocio y los objetivos del entorno de

gestién de proyectos, es decir, ayuda a proyectar las necesidades del negocio de la

organizacién. Rol y responsabilidades principales:

Funciona como una entidad independiente, con su propio presupuesto para
la operacion y el desarrollo de la disciplina de proyectos en la organizacion.
Proveer staff especializado con conocimiento del negocio y de la practica de
proyectos, para funciones tales como acompafiamiento experto en proyectos
especiales, auditoria de proyectos o servicios de recuperacion.

Proveer staff como analistas de negocio o funcionales de acuerdo con las

necesidades de la organizacion.

EL CENTRO DE EXCELENCIA - ETAPA 5: Es una unidad de negocio separada y

tiene responsabilidad corporativa en la gestién de proyectos de la organizacion, con

foco en los intereses estratégicos del negocio. Es por lo general la entidad “padre”

de otras PMO en la organizacién. Rol y responsabilidades principales:

Responsable por la alineacion estratégica en la organizacion.
Proveer direccion y practicas de mejoramiento continuo a otras PMO

subordinadas.
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e Constituir la representacion de las unidades de negocio en el entorno de
gestién de proyectos en la organizacion, de igual forma para los terceros y
los socios de negocio.

e Patrocinar y conducir la evaluacion de la efectividad de las PMO

subordinadas (y la propia) respecto a su efectividad en el negocio.

5.8 Modelo de Madurez

Teniendo la claridad de cada de una de las etapas por las que pasa una oficina de
proyectos, resulta entonces pertinente entender el nivel de conocimiento que tienen

las organizaciones en relacion a los proyectos que gestionan las mismas.

De esta forma, segun como lo describe el PMI® (2013) en su libro Fundamentos
para la Direccion de Proyectos, la madurez se define como una capacidad para
alcanzar resultados estratégicos deseados de un modo predecible, controlable y

confiable.

De lo anterior también se desprende que exista un marco de referencia conceptual
con el objetivo de definir dichos niveles de madurez, que segin PMI® (2013) en su
libro Organizational Project Management Maturity Model es llamado Modelo de

Madurez.

En linea con lo anterior y de acuerdo a lo que menciona Kerzen (2001), dichos
modelos pueden usarse para brindar soporte a compafias que tienen como objetivo
la excelencia administrativa, permitiendo alcanzar la madurez en un periodo de

tiempo razonable.
De esta forma y reconociendo la importancia que tiene el profundo entendimiento

de la gestion en las compaifiias, existen diferentes modelos que permiten medir

dichos niveles de madurez. Entre los mas relevantes se encuentran:
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e OPM3
e PMMM
e CMM
e P2MM
e P3M3
e CP3M

Sin embargo, dado que esta investigacién se basa en los lineamientos otorgados
por PMI®, mas adelante en la metodologia usada, se describird el concepto y

funcionamiento del modelo de madurez por OPMS3.
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6 METODOLOGIA

De acuerdo a como se mencion6 anteriormente, este trabajo pretende disefiar una
PMO bajo la metodologia del PMI®, con el fin de poder dar los lineamientos para la
gestidn de los proyectos de la Compafiia. Por esta razon, el foco de la metodologia

se desarrollara a través del Modelo de Madurez OPMS3.

Asi se describen el método, las herramientas, los instrumentos o técnicas para la
recoleccion de datos, y las personas involucradas, entre otros. Es importante
mencionar que este modelo se desarrolla por medio de un estudio descriptivo, que
segun Sampieri, Collado y Lucio (2010), pretende especificar las caracteristicas,

propiedades y rasgos importantes.

Este proceso se ilustra a continuacion:

s Seleccion de . .,
Medicion de . Disefio de Estructuracién
oficina de

madurez OPM3 metodologia de la PMO
proyectos

llustracidon 4 Fases de metodologia de investigacion.

Fuente: - (Elaboracién propia)

MEDICION DE MADUREZ - Con el fin de establecer la madurez de la gestion de
proyectos e identificar el tipo de la PMO apta, se aplicara la herramienta OPMS3.
Entendida como una ayuda en la evaluacion del estado actual de la Compafia en

términos de la gestiébn de proyectos, programas y portafolios. OPM3, a su vez,
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entrega las mejores practicas para la gestion de proyectos. El Project Managment
Institute pretende con el OPM3 establecer un patron para la gestion y administracion

de los proyectos en las organizaciones actuales.

A continuacién, se presenta el proceso que se definir4 de acuerdo con la aplicacion
del ciclo OPM3 (Universidad Nacional de Colombia, 2005):

Mejora Evaluacién

s

llustracion 5 Ciclo OPM3.

Fuente: -(Universidad Nacional de Colombia, 2005)

En este se identificaran los siguientes aspectos, segun Masmela (2014):

e Alineacion entre la estrategia y la ejecucién de los proyectos.

e Mejores précticas en la gestion de proyectos, asegurando el cierre exitoso
de los proyectos ejecutados.

e Capacidades y competencias para la gestion de proyectos y su
interaccion.

e Establece las brechas existentes entre las capacidades actuales y las

necesidades para la gestion de proyectos.

SELECCION TIPO DE OFICINA- Una vez realizado el estudio de madurez y el

analisis historico de los proyectos en la Compafia, se procedera con la seleccion



de la oficina de proyectos mas adecuada para la optimizacion de los procesos en la
gestién de proyectos. De acuerdo como se mencioné en el marco conceptual, esta

seleccidn se realizara bajo el modelo de Hill (2004).

DISENO DE METODOLOGIA - Una vez definida la PMO apta para implementacion,
iniciara el proceso de disefio de la metodologia a utilizar en la PMO, este disefio se
basara en la metodologia PMI® con practicas de SCRUM, dado que Konfirma SAS,
a través de los afios ha evidenciado que el tipo de cliente al cual esta orientado
requiere de entregas parciales que reflejan el trabajo realizado, y que a su vez den
muestra de la labor que se esta llevando a cabo. Esto debido a que el cliente, en
cada entrega parcial, alinea las expectativas y va generando retroalimentaciones
gue se tienen en cuenta durante la ejecucion del proyecto. SCRUM, fue concebida
como una guia para desarrollar software por etapas, en entornos complejos donde
los requisitos son cambiantes y no estan totalmente definidos. Las caracteristicas

mas relevantes de esta metodologia, segun Lainez (2015) son:

e Cuenta con menor burocracia.

e Permite una comunicacion mas &gil debido a las reuniones de
seguimiento.

e Es flexible, ya que permite evidenciar problemas de disefio en las
entregas parciales.

e Permite entregas parciales que generan valor al cliente final.
DISENO- Una vez seleccionada la PMO acorde a las necesidades de la Compafiia
y la metodologia que utilizara, se procedera a realizar la carta de la PMO segun lo

establecido por Garnica y Lopez (2018), donde se definiran:

e Visidon: Donde se especifica, qué se quiere con la creacién de la PMO

y qué beneficios traera para la Compafia.

42



Definicién de éxito en los proyectos: Establecer las metas a alcanzar
de los proyectos administrados por la PMO.

Mision de la PMO: Entendiéndola como el camino que se debe trabajar
para alcanzar la vision de la PMO.

Obijetivos de la PMO: Se detallaran los objetivos a los que se quiere
llegar y las &reas que participaran en su desarrollo.

Factores de éxito de la PMO: Define de qué forma se medira el éxito
de la PMO dentro de la organizacion.

Métricas de la PMO: Donde se estableceran los indicadores de control
de los objetivos de la PMO.

Personal de la PMO: Se establecera el equipo humano requerido para
el funcionamiento de la PMO, instaurando roles y cargos.
Interesados: Se establecera la matriz de comunicaciones de la PMO.
Estrategia para establecer la PMO: Definicion de los pasos a seguir
durante la implementacion de la PMO.

Presupuesto de la PMO: Realizar el presupuesto de implementaciéon

y funcionamiento de la PMO.
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7 DIAGNOSTICO

Para la aplicacion del modelo del OPM3®, este trabajo cubre las siguientes etapas:

e Adquirir conocimiento.

e Evaluacion del desempefio.

e Sugerencias para la planeacién de mejoras.

7.1 Adquirir Conocimiento

Debido a que la empresa ya ha adoptado elementos referentes a la gerencia de

proyectos, el entendimiento que se realizara sera de tipo comparativo y por lo tanto

la evaluacion se realizara a partir de la comparacion de las experiencias actuales

frente a las buenas préacticas del modelo OPM3. Para este tipo de modelo se debe

empezar en este primer paso, que corresponde a adquirir conocimiento (PMI®,

2013), y para esto se consolido, en la siguiente tabla, el contexto general de la

empresa.

Tabla 1 Contexto Konfirma S.A.S.

Pregunta

Respuesta

Indigue el sector econémico
al que pertenece la empresa
y si es de tipo publico,

privado o mixto.

Konfirma S.A.S. surgié como una empresa privada , en
Diciembre del 2010, como un emprendimiento
corporativo privado liderado por la Camara de
Comercio de Medellin para Antioquia y CADENA S.A,
fue constituida con el propdsito de participar en la
industria de la tercerizacion de procesos de
conocimiento (KPO),es experta en

generar conocimiento especializado a través de

la gestion de informacion proveniente de multiples
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Pregunta

Respuesta

fuentes y la disposicion de esta de manera uniforme,
con el fin de volver mas eficientes procesos sensibles a

la seguridad juridica.

¢ Existe alguna regulacion
por Ley? ¢ Existe alguna
exigencia en el tema de

proyectos?

Los proyectos comerciales adjudicados mediante
licitaciones se administran bajo las condiciones de los
pliegos licitatorio, los proyectos internos se manejan

bajo la metodologia propia.

Mision y vision de la

organizacion:

La organizacion cuenta con una MEGA soportada en 4
caminos estratégicos, en los que enfoca sus esfuerzos
para mejorar su rentabilidad y aumentar sus ingresos:
1. Conectados hacemos mas.

2. Impulsando la innovacion.

3. Relaciones Poderosas.

4. Verte feliz.

Describa el marco de
competencia en el sector
para productos o servicios
relacionados al de la

organizacion

Konfirma se encuentra en mercado de KPO, sus
competidores pueden ser aquellas empresas publicas o
privadas que prestan servicios de gestion predial,
evaluacion de riesgo reputacional y oficinas de

abogados especializadas en gestion de contratacion

Liste las unidades de
negocio mas importantes
(desde la perspectiva de la
participacion de negocio) de

la organizacion.

Konfirma cuenta con tres lineas de negocio:
1. Linea de gestion predial.
2. Linea de relacionamiento con terceros.

3. Linea de proyectos especiales.

Indique las acciones
estratégicas

actuales de la organizacion

Los caminos estratégicos delimitados por la mega son:
1. Conectados hacemos mas: fortalecer el trabajo en
equipo a traves de la integracion y gestion del

conocimiento, buscando la excelencia y mejora de los
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Pregunta

Respuesta

servicios con el aporte multidisciplinario de los
colaboradores, con el fin de incrementar la satisfaccion
de nuestros clientes y accionistas.

2. Impulsando la innovacion: Buscamos una operacion
simple en todos los procesos de cara al cliente,
mediante la innovacion en nuestros procesos y
herramientas tecnoldgicas, con el fin de mejorar
nuestros niveles de servicio, fortalecer nuestro portafolio
y generar mayor valor a clientes y accionistas.

3. Relaciones Poderosas: Construir y fortalecer
relaciones a largo plazo, manteniendo una
comunicacion y acompafamiento constante,
implementando estrategias de analisis de necesidades
y expectativas que permitan la fidelizacidn y satisfaccion
de todos nuestros publicos.

4 Verte feliz: queremos que todos nuestros
colaboradores trabajen felices, con pasion y disciplina,
para ello creamos buenos ambientes de trabajo,
establecemos estrategias de motivacion, trabajo en

equipo y desarrollo de competencias.

Numero de empleados

directos y contratistas

261 empleados directos e indirectos (111 mujeres y 60

hombres)

Describa bajo qué variables
es entendido un "proyecto”

en la organizacién

Iniciativa de montos superiores a 45 millones

Indique el # total de
proyectos formulados en el

ultimo afo.

20 proyectos en el afio 2017
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Pregunta

Respuesta

Indigue el rango promedio
en COP de la mayoria de
los proyectos en la
organizacion en el dltimo

ano.

$ 454.578.000

Indique quiénes son los
clientes para las lineas de
negocio relacionadas con

proyectos

Instituciones publicas o privadas que buscan soluciones

de KPO, gestion contractual y Compliance

Indique la percepcion de la
organizacion con respecto al
area de proyectos y su
contribucion a la

organizacion.

La linea de proyectos se cre6 en la planeacion
estratégica del 2017, las directivas quieren potencializar
el area debido al crecimiento de ingresos presentado en
los dltimos afios. Con la linea de proyectos se espera
incrementar la satisfaccion de los clientes, y administrar
Sus proyectos inicialmente, para que en un alcance
posterior se encargue de la administracion de la PMO

centralizadora de las tres lineas de servicio actuales.

Cuenta con alguna

metodologia en Proyectos

Los proyectos actualmente se gestionan bajo el ciclo
PHVA, en otros casos se determina la metodologia a

partir de las necesidades del cliente y sus estandares.

Indigue el # total de
empleados de la PMO,
incluyendo directos y

contratistas

No existe PMO. Los proyectos se dirigen por cada uno

de los directores de linea y sus equipos

Ubicacion del area de

proyectos en la jerarquia

La PMO estara a cargo de la directora de la linea de
proyectos, quien le reporta directamente al Gerente

General.
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Pregunta Respuesta

organizacional - a quien

reporta.

Indique los criterios
utilizados por el area de
proyectos para clasificar los

proyectos. Area, Tipo de contrato, presupuesto

Adicionalmente, es importante resaltar que KONFIRMA, al ser una empresa en
crecimiento, se encuentra en una transformacion constante, que va desde los
cambios de estructura de gobierno, hasta la constante revision de la estrategia. Por

esto el equipo de trabajo esté abierto al constante cambio y la mejora continua.

Actualmente la Compafia estad trabajando en la implementacion del sistema
integrado de gestion, donde estan realizando la caracterizacién de procesos en los
cuales se ven reflejadas sus actividades y resultados bajo el ciclo PHVA, en temas
de riesgos cuentan con una matriz general en etapa de construccién y diferentes
matrices por proyectos. En el primer semestre del afio 2018 incorporaron un lider
de comunicaciones que estd encargado de realizar y controlar el plan de
comunicaciones y en conjunto con el lider de mejoramiento, son los responsables
de la intranet, herramienta que esté siendo utilizada para publicar los documentos
oficiales del sistema de gestion que incluyen los estandares que seran comunes

para las diferentes areas y los documentos especificos de cada una.

El proceso de compras esta estructurado de una forma descentralizada, cada
director tiene la potestad de realizar la aprobacion o enviar la solicitud al comité de
gerencia, segun el monto de esta, el encargado de gestionar la compra final es el
lider financiero. En referencia a los proyectos que actualmente se manejan, se
identificO que la mayoria son proyectos comerciales, y que los proyectos

organizacionales son manejados por cada director. Actualmente no se cuenta con
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una torre de control que posea la informacion de todos los proyectos, por tal razén
se pueden estar perdiendo eficiencias en los diferentes procesos.

7.2 Criterios para la evaluacion de desempefio de la organizacion en

gerencia de proyectos

De acuerdo a como se mencioné anteriormente, se aplicara la herramienta OPM3
con el fin de evaluar el nivel de madurez de los proyectos. De esta manera, a traves
del cuestionario realizado y por medio de un andlisis descriptivo deductivo, se
podran encontrar las brechas existentes entre las actividades actuales y las mejores
practicas para la gestion de proyectos, a continuacion se detalla el proceso para el
diagnostico.

7.2.1 Categorizacion

Dado que Konfirma S.A.S. no cuenta con una oficina de proyecto y que su gestion
es a nivel de proyectos y no de programa o portafolio, se toman en cuenta todas las
preguntas del cuestionario de OPM3 que estan relacionadas con dicho nivel de
gestion. En este sentido y con el fin de obtener un entendimiento profundo de la
gestién, se hacen las siguientes clasificaciones para obtener un total de doscientas
setenta y dos (272) preguntas seleccionadas, compuestas por ciento ochentay ocho
(188) preguntas de buenas practicas de dominio de proyectos; y ochenta y cuatro

(84) preguntas de habilitadores organizacionales.

e Habilitador organizacional
En la seleccion se relacionan ochenta y cuatro (84) preguntas de buenas practicas

que analizan 17 diferentes habilitadores organizacionales que se describen a

continuacion:
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Habilitador Organizacional |-¥ Total Preguntas
Alineacion Estratégica 8
Asignacion de Recursos

o

Benchmarking
Competencias
Comunidades GP

=
Lo

Conocimiento Gerencial
Criterios de Exito
Entrenamiento en GP
Estructura Organizacional
Gobernancia

GP Politicas y Vision
Metodologia GP
Métricas en GP
Patrocinio

Practicas en GP
Sistemas

Técnicas en GP

Total general

EhwammmmeﬂHLﬂw

llustraciéon 6 Habilitador organizacional.
Fuente: - (Elaboracién propia)

e Categorizacion habilitadores organizacionales

Partiendo de dicha clasificacion de habilitadores organizacionales, las ochenta y
cuatro (84) preguntas se subdividen a su vez en cuatro (4) categorias adicionales,

que tienen como objetivo identificar los facilitadores que apoyan en la gestion.

Categorizacion HO -7 | Total Preguntas
CULTURAL 17
ESTRUCTURAL 15
RRHH 24
TECNOLOGICO 28
Total general 84

llustracidon 7 Categorizacion habilitadores organizacionales.

Fuente: - (Elaboracién propia)
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e Grupo de procesos y areas de conocimiento

Como se menciond anteriormente, se toman en cuenta ciento ochenta y ocho (188)
preguntas relacionadas con el dominio de proyectos. En este sentido, es importante
mencionar que dichas preguntas tienen un enfoque, tanto al grupo de procesos
como al area de conocimiento, con el fin de poder encontrar oportunidades de

mejora en aspectos especificos de la gestion.

Area del conocimiento -T Total Preguntas

Integracion 24
Alcance 24
Tiempo 28
Costo 16
Calidad 12
RRHH 16
Comunicaciones 12
Riesgos 24
Adquisiciones 16
Stakeholders 16
Total general 188

llustracion 8 Areas del conocimiento.

Fuente: - (Elaboracién propia)

Grupo de Procesos |~ | Total Preguntas

Iniciacion 8
Planificacidn 96
Ejecucidn 32
Seguimiento y Control 44
Cierre 8
Total general 183

llustracion 9 Grupo de procesos.

Fuente: - (Elaboracién propia)
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e FEtapa de mejora del proceso (SMCI)

Adicionalmente, las ciento ochenta y ocho (188) preguntas relacionadas con el
dominio de proyectos, también se clasifican en cuatro (4) categorias de etapa de
mejora de los procesos asociados a las areas de conocimiento.

Etapa Mejora Proceso  ~ |Total Preguntas
Estandarizar 47
Medir a7
Controlar 47
Mejorar 47
Total general 188

llustracion 10 Etapas de mejora

Fuente: - (Elaboracién propia)

7.2.2 Cuestionario

A continuacion, se presenta el cuestionario OPM3 que se selecciona para realizar

las encuestas (Ver Anexo 1: Cuestionario).

1D mejor o Etapa de by
#Pregunta s Pregunta de autoevaluacién sl no N Mabiitador — CATEGORIZACI ., g 40 conocimiento PMI mejoradel n3 CTUPosde  Prace
Organizacional ONHD procesos PMI  so
oPM3 proceso il
1D mejor - Etapa de 5
#Pregunta | practica Pregunta de autoevaluacian sl ng e Habilitador CATEGORIZACI |, 4, 4o conocimiento PMI mejoradel ni3 OrPosde p .
Oiganizacianal AN HD proceses
oPM3 proceso so
45u oiganizacion tiene estandarizado el proceso de "desanollar a carta del proyecta™?
182 W05 Acta de iniciolconstiucién I 1 Integracién Estandarizar 111 Iniciacién ad
¢5u erganizacidn tiene estandarizade sl procesa de "desancllar el plan de gestidn dsl
102 020 proyests”? 38 B3x 1 Integracién Estandarizar T2 Planificacisn 4.2
45u ciganizacion tiene estandarizado el proceso de "diigiry gestionar el rabaio del
83 0 provecto™? 504 50 1 Integracién Estandarizar | 113 Ejecucién 43
¢5u erganizacidn tiene estandaizado sl procesa de "menitareary conralar sl wabajo del] Sequimisntay
170 WE pravecta’? W 8 1 Integracién Estandarizar | 1K Cornal a4
45U ciganizacion tiene estandarizado el proceso de "desanollar el control intearado de Seguimientoy
143 1310 cambios™? W e8x 1 Integracién Estandarizar | T Contiol 45
183 1390 gSuoiganizacién tiene sstandarizado elprocesa de "cerrar sl pragecto ala fase? sEx ddx 1 Integracién Estandarizar | TS Ciens a5

llustracion 11 Ejemplo cuestionario

Fuente: - (Elaboracién propia)
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7.2.3 Encuestas

La encuesta sera enviada por el Director de Planeacion y tendra un plazo de
diligenciamiento maximo de 20 dias, no se recibiran soluciones verbales de la
encuesta, con el fin de no dar lugar a interpretaciones propias del encuestador, pero
se abrira el espacio suficiente para la solucion de dudas del cuestionario. Una vez

se finalice la encuesta, se procedera con el andlisis de los resultados.

7.2.4 Muestreo

El muestreo de las personas que participaran en la encuesta se realiza teniendo en
cuenta los diferentes roles que intervienen en la gestion de proyectos de la
Compaiiia. Es importante resaltar también, que en las personas seleccionadas se
consideren todos los niveles de la organizacion. De esta manera se dirige a
Directores, Lideres, Profesionales y Auxiliares, los cuales en total completan una
muestra de dieciséis (16) encuestas. Debido a la falta de conocimiento en la gestion
de proyectos de la Compafiia de los externos, no se tienen en consideracién las
opiniones de los proveedores de la Organizacion.

7.2.5 Seleccién de roles
De acuerdo a como se menciond en el muestreo, la seleccion de roles se hace
teniendo en cuenta diferentes posiciones dentro de la Compafiia. En este sentido,
se toman como referencia los roles descritos por OPM3, los cuales son:
e Liderazgo corporativo

e Liderazgo funcional

e Encargados de procesos
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e Gerentes de Proyectos

A continuacion, se presenta la descripcion detallada de cada uno de los

participantes.

Tabla 2 Roles encuesta

# |CARGOS AREA ROL OPM3
1 |Director Relacionamiento con Relacionamiento |Liderazgo
Terceros con terceros corporativo
2 Direccion Liderazgo
Director planeacion y planeacién y corporativo
estructuracion estructuracion
3 Direccion Liderazgo
proyectos corporativo
Director de proyectos especiales
4 Recursos Lider
Lider Recursos humanos humanos funcional
5 Secretaria Lider
Lider Juridico general funcional
6 finanzas y Lider
Lider Financiero contabilidad funcional
7 Direccion de Lider
relacionamiento |funcional
Coordinador operaciones con terceros
8 Direccion de Lider
Lider juridico operacién predial funcional
9 Direccion Lider
planeacion y funcional
Profesional estructuracion estructuracion
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# |CARGOS AREA ROL OPM3
10 Direccion Lider
planeaciéon y funcional
Profesional mejoramiento estructuracion
11 Direccion Lider
planeacion y funcional
Profesional Tl estructuracion
12 Direccion de Encargado
Ejecutivo comercial predial de proceso
13 Direccion de Encargado
relacionamiento |de proceso
Auxiliar con terceros
14 Direccién de Encargado
relacionamiento |de proceso
Auxiliar con terceros
15 Direccion de Encargado
Auxiliar Proyectos predial de proceso
16 Direccion Encargado
proyectos de proceso
Auxiliar Proyectos especiales

7.2.6 Método de puntuacién
Con el fin de poder evaluar las etapas de mejora del proceso (SMCI), se construyé

una escala de medicion que permite identificar si se deben hacer disefios, mejoras

0 sugerencia a los procesos
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Tabla 3 Escala de medicién - Nivel madurez

Rangos Estado de Madurez Objeto De
81% 100% Alto Sugerencias
41% 80% Medio Mejora

0 40% Bajo Disefio

De acuerdo a dicha clasificacion, se tomaran planes de accion a nivel de area del

conocimiento, con el fin de permitir avanzar en la gestion de proyectos de la

Compaifiia, algunos ejemplos son:

Desde la clasif

e Diseno:

construccion de procedimientos y politicas en una etapa posterior, por lo que

icacion:

Construccion de formatos.

no seran objeto de este trabajo.

e Mejora: Mejoramiento de algunos formatos. Recomendar a la Gerencia la

construccion de procedimientos y politicas en una etapa posterior, por lo que

no seran objeto de este trabajo.

e Sugerencias: Descripcion de los aspectos que se deben considerar.

Desde el area del conocimiento:

e Integracion: Acta de proyecto y cierre del proyecto.

e Alcance: Planear, levantamiento requisitos, EDT y control. Planear alcance

monitoreo y control.

e Tiempo: Planear,

recursos, definir duraciones, cronograma, control.

definir actividades, secuenciar actividades, asignar

Recomendar a la Gerencia

e Costos: Planear, asignar costos, presupuestar y controlar.

e Calidad: Gestién de calidad, plan y control.
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e RRHH: Planear, obtener, gestionar, dirigirlos y controlarlos.

e Comunicaciones: Plan de comunicacion, gestion y control.

e Riesgos: Plan de riesgos, identificacion, cuantificacion y respuesta.
e Adquisiciones: Planear gestionar y controlar.

e Stakeholders: Identificar, gestionar y controlar.

Es importante mencionar que dichos planes de accion se detallaran en el siguiente

capitulo de hallazgos y recomendaciones.
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8 HALLAZGOS Y RECOMENDACIONES

De acuerdo al diagndstico realizado, se presentan los hallazgos desde dos frentes:

e Habilitadores organizacionales

e Areas de conocimiento

Es importante resaltar que, al interior de dichas clasificaciones, se analizan los
grupos de procesos y las mejoras de las etapas del proceso.

8.1 Habilitadores organizacionales

De acuerdo con las ochenta y cuatro (84) preguntas del cuestionario, se presentan
los niveles de madurez por habilitadores organizacional y por su respectiva
categorizacion. Analizando los resultados se observa que el nivel de madurez de la
Compafiia es de cincuenta por ciento (50%). En este aspecto es importante
profundizar que, si bien el habilitador organizacional mas fuerte son las métricas de
gestiébn de proyectos, con un sesenta y nueve por ciento (69%) de Si, este no
necesariamente refleja una correcta gestion ya que, las métricas existen, pero
pueden ser no adecuadas. Por otro lado, también se observa que el habilitador de
Benchmarking es el mas débil, con veinte y siete por ciento (27%) de respuestas
positivas. Datos como los anteriores permite concluir que existen oportunidades de
mejora, en la medida que ningun habilitador posee un nivel alto de madurez segun

el diagnadstico realizado.

58



Habilitadores Organizacionales
80.0%

70.0%

60.0%

50.0% -
40.0% -
30.0% -
20.0% -
10.0% -

0.0% -

Figura 1 Habilitadores organizacionales.

Habilitador DrganizacionalE %Sl % NO

Alineacion Estratégica 46.1% 53.9%
Asignacion de Recursos 43.4% 516%
Benchmarking 27.1% 72.9%
Competencias 56.9% 43.1%
Comunidades GP 45.8% 54.2%
Conocimiento Gerencial 50.0% 50.0%
Criterios de Exito 43.8% 56.3%
Entrenamiento en GP 47.5% 52.5%
Estructura Organizacional 45.8% 54.2%
Gobernancia 43.8% 56.3%
GP Politicas y Vision 43.6% 51.4%
Metodologia GP 41.7% 58.3%
NMétricas en GP 68.8% 31.3%
Patrocinio 54.2% 45.8%
Practicas en GP 45.8% 54.2%
Sistemas 56.3% 43.8%
Técnicas en GP 42.2% 57.8%
Total general 49.7% 50.3%

llustracién 12 Respuestas habilitadores organizacionales

Fuente: - (Elaboracién propia)
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Adicionalmente, también se evallan por categorizacion de habilitador
organizacional. De esta forma también se observa que nivel de madurez no es alto
y corresponde a un cuarenta por ciento (40%) total, siendo Recursos Humanos el
mas alto con un cuarenta y seis por ciento (46%), seguido por Cultura con un
cuarenta y cinco por ciento (45%), Estructural con un cuarenta y tres por ciento

(43%) vy, por ultimo, Tecnoldgico con treinta por ciento (30%).

Nivel de Madurez por

Categorizacion HO
CULTURAL
50%

TECNOLOGICO

ESTRUCTURAL

RRHH

Figura 2 Categorizacion habilitadores organizacionales

8.1.1 Estructural
De acuerdo al modelo OPM3, esta categoria agrupa los habilitadores de alineacion

estratégica, asignacién de recursos y estructura organizacional. Siendo el nivel

general obtenido en la categoria estructural de cuarenta y tres por ciento (43%).
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En cuanto a la estructura de la organizacion, vale la pena recordar que durante la
planeacion estratégica para 2018, Konfirma S.A.S. dividié la Compafiia en tres
unidades estratégicas de negocio o lineas de servicio: Gestion predial,
Relacionamiento con Terceros y Proyectos Especiales. En donde si bien se creo
una linea especifica para los proyectos, aun es muy reciente y no esta funcionando
como una PMO, ya que no es responsable de crear una gestioén estandarizada que
permita alcanzar los objetivos estratégicos de la Compafia sino de atender los
nuevos proyectos comerciales. En tanto a la medicion obtenida por el diagndstico,
se ratifica que el nivel de madurez no es alto en los temas estructurales, con un
resultado de cincuenta y cuatro por ciento (54%). En el capitulo siguiente se
propondra una estructura optima para la PMO, con el fin de poder establecer los

estandares necesarios en la gestion de los proyectos.

Un nivel de madurez similar se observa para la de asignacién de recursos, la cual
se encuentra en un cuarenta y ocho por ciento (48%), dejando claro que existen
oportunidades de mejoras que pueden llevar a la Organizacion a cumplir los
objetivos de una manera mas Optima que la actual. En este sentido, es importante
mencionar que, si bien en el capitulo siguiente se abordaran las mejoras propuestas
como un formato para el acta de constitucion de proyectos, se recomienda que en
un futuro se haga una revision de los planes de accion que mejoren el nivel de

madurez.

Por dltimo, en cuanto a la alineacion estratégica, la Compafiia ha definido cuatro
caminos estratégicos (conectados hacemos mas, impulsando la innovacion,
relaciones poderosas y verte feliz), los cuales deben ser el foco en los proyectos
gue se realizan. Sin embargo, el nivel de madurez obtenido en el diagndstico nos
habla de un cuarenta y seis por ciento (46%), el cual responde a que en ocasiones
algunos proyectos en ejecucion no le apuntan directamente a algun camino

estratégico, pues la planeacion estratégica es reciente.
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Analizando este aspecto con mas detalle, se puede afirmar que, si bien no se esta
cumpliendo con el nivel de madurez deseado, dichos proyectos que no le apuntan
directamente a la estrategia, aportan a la sostenibilidad de la Compafiia. Como un
posible plan de accion de esta situacion, se esta trabajando para que, desde la
siguiente planeacion estratégica, se cuide que todos los proyectos se encuentren
totalmente alineados con la estrategia.

8.1.2 Cultura

De acuerdo al modelo OPM3, esta categoria agrupa los habilitadores de
comunidades, gobernanza, patrocinio y politicas y vision. Desde la cultura de la
Organizacion es fundamental que dichos habilitadores sean acogidos en la cultura
de Konfirma S.A.S. El nivel de madurez de esta categoria es de cuarenta y cinco

por ciento (45%).

En cuanto a las politicas y visién se observa un nivel medio, con un cuarenta y nueve
por ciento (49%). Esto se debe a que, si bien si existen politicas al interior de la
Compaifiia, se evidencié durante la realizacién de este trabajo, que actualmente
estan en fase de disefio y divulgacion, esto debido a que el despliegue de los
caminos estratégicos con sus respectivos objetivos, se dio durante el primer
trimestre del afio 2018, de forma que aun se esta trabajando en la estandarizacion
gue permita realizar una gestidbn mas organizada y apropiada para el negocio. Bajo
este escenario se recomienda a la Gerencia realizar una revision futura que abarque

iniciativas de estandarizacion entre lineas de servicio.

Para el caso de la gobernanza, se observa un nivel un medio también, pero un poco
menor con un resultado de cuarenta y cuatro por ciento (44%). Esto es el reflejo de
que, si bien existen politicas de gobierno, aun estan en etapa de difusion e
interiorizacion, pues la Compaiiia cuenta con una MEGA reciente que enmarca los

valores de la misma y el objetivo de la organizacion al afio 2021.
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El Patrocinio muestra un nivel medio, un poco mejor a los demas habilitadores, con
un resultado de un cincuenta y cuatro por ciento (54%), reflejando que, de acuerdo
a lo mencionado, la Compafia actualmente se encuentra organizada por lineas de
servicio. En las cuales al ser el lider el responsable tanto de los ingresos, como de
la operacion de la misma, se apalanca el patrocinio en la medida que existe un
constante monitoreo y control de los proyectos. Adicionalmente se espera que, con
la creacion de la PMO, se genere una mayor consciencia desde el soporte ejecutivo

y de esta manera se aumente el nivel de madurez.

Por dltimo, las comunidades obtuvieron un nivel de madurez medio de cuarenta y
seis por ciento (46%), reflejando que aun no existen comunidades internas o
externas plenamente establecidas en la gestién de proyectos. Asi mismo, tampoco
se realizan recomendaciones y técnicas en la entrega de los proyectos a los grupos
de interés.

8.1.3 Recursos Humanos

De acuerdo al modelo OPM3, esta categoria agrupa los habilitadores de
competencias y entrenamiento en gerencia de proyectos. El nivel de madurez de
esta categoria es de cuarenta y seis por ciento (46%).

El nivel de madurez en competencias en gerencia de proyectos es del cincuenta y
siete por ciento (57%). Analizando este aspecto, se encuentra que, si bien el
resultado no es critico, aun existen oportunidades de mejora en la medida que el
personal de proyectos no cuenta con planes de carrera especificamente
relacionados, capacitaciones en cursos de gerencia de proyectos, desarrollo de
equipos, entre otros. Es importante resaltar que esta situacion se presenta en todos
los niveles de la organizacion. De acuerdo a lo anterior y resaltando las
oportunidades de mejora, se recomienda a los directivos que, en un futuro, se haga

una revision de estos aspectos de manera que permita mejorar el desempefio.

63



Para el caso del entrenamiento en gerencia de proyectos, se observa un nivel de
madurez de cuarenta y ocho por ciento (48%), reflejo de la situacion que se
descubrid previamente, en la cual es claro que falta la programacion de cursos de
formacion o capacitaciones para el personal. En este sentido, se recomienda a la
Compaifiia implementar capacitaciones o entrenamientos enfocados en el liderazgo,
trabajo en equipo y gestién de proyectos, como actualmente Konfirma cuenta con
Comfama como caja de compensacion y es afiliado a Camara de Comercio, se les
sugiere estudiar la viabilidad de impartir los siguientes cursos o talleres que estas

entidades tienen disponibles:

1. Trabajo en equipo (Comfama): curso que permite identificar y desarrollar
competencias que contribuyen al fortalecimiento del trabajo en equipo al dividir el

trabajo y multiplicar los resultados.

2 Sinergia y trabajo en equipo (Comfama): Conferencia que procura Identificar
pautas que contribuyan a mejorar las condiciones basicas para el trabajo en equipo,

logrando los objetivos comunes.

3.Gerencia de proyectos (Camara de Comercio): diplomado que permite conocer y
dominar los conceptos tedricos de gerencia de proyectos, las diferentes
herramientas que pueden aplicarse para obtener los resultados o salidas esperadas
en la practica, teniendo en cuenta lo mas recomendado para cada una de las fases

de todo proyecto.
8.1.4 Tecnologia
De acuerdo al modelo OPM3 esta categoria es el agrupador mas grande, en el cual

se encuentran los habilitadores de benchmarking, conocimiento gerencial, criterios

de éxito, metodologia, métricas, practicas, sistemas y técnicas en gerencia de
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proyectos. Es importante mencionar que el nivel de madurez de esta categoria es
bajo, con un resultado de treinta por ciento (30%).

En el caso de benchmarking se encuentra que es el habilitador con el desempefio
ma&s bajo, con un veinte y siete por ciento (27%), resultado de que la Compaiiia
tiene oportunidades de mejora en la comparacion de los niveles de desempefio de
la gestion de proyectos con los estandares de industria. Sin embargo, se destaca la
existencia de cuadros mando los cuales han aportado significativamente a la gestion

de los proyectos.

Adicionalmente, siendo conscientes que los servicios que presta Konfirma S.A.S.
son altamente especializados, debido a la particularidad de sus proyectos y al
alcance juridico de los mismos, también se dificulta dicho proceso de benchmarking,
pues rara vez se encuentra un proyecto similar al anterior o un proyecto externo
similar al que esta siendo trabajado, sin embargo, se le sugiere a la Compaiiia,
incentivar a los lideres de la operacion a buscar nuevas metodologias que sirvan

para comparar los estandares en proyectos.

En relacion al conocimiento gerencial, se encuentra un nivel medio de madurez, con
un cincuenta por ciento (50%). Esto se explica, en que como se menciond, existen
cuadros de mando, resimenes ejecutivos, lecciones aprendidas o casos de éxito
por linea de servicio. En este sentido, se encuentra que la estandarizacion de estos

conocimientos podria posibilitar una trazabilidad y gestion mas 6ptima que la actual.

Los criterios de éxito tienen un nivel de madurez de cuarenta y cuatro por ciento
(44%). Actualmente, si bien existen criterios definidos, estos no son homologados
entre las lineas de negocio y tampoco cuentan con unos minimos que se deban
cumplir en la gestion. Desde este escenario, se sugiere que para un futuro se haga

una revision de los posibles estandares que permitan mejorar el nivel de madurez.
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En la metodologia, las métricas, las practicas, los sistemas y las técnicas se
encuentran niveles de cuarenta y dos por ciento (42%), sesenta y nueve por ciento
(69%), cuarentay seis por ciento (46%), cincuentay seis por ciento (56%) y cuarenta
y dos por ciento (42%), respectivamente. Estos resultados responden a que, si bien
existen procesos, guias y planes, estos no se encuentran estandarizados entre las
lineas de servicio y por ende no facilitan la gestion de proyectos. Adicionalmente, si
bien se encuentran establecidos, no necesariamente son los acordes a las
necesidades de la Compafia. Desde la implementacién de la PMO se pretende
realizar un proceso de estandarizacion, medicion, control y mejora mas 6ptimos que

los actuales.

8.2 Areas de Conocimiento

De acuerdo con las ciento ochenta y ocho (188) preguntas del cuestionario, se
presentan los niveles de madurez por areas de conocimiento. Es importante
mencionar que cada una de dichas areas, tiene los procesos de gerencia de

proyectos (inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre).

De acuerdo a lo anterior, a continuacion se presentan los resultados obtenidos en

la encuesta.

En los analisis obtenidos se observa que las areas del conocimiento con mayores
niveles de madurez mas altos son: Costo, Tiempo, Integracién y Alcance, con
resultados de sesenta por ciento (60%), cuarenta y nueve por ciento (49%),
cuarenta y cuatro por ciento (44%) y cuarenta y dos por ciento (42%),
respectivamente. Por otro lado, se observa que las &reas con mayores
oportunidades de mejora son Stakeholders, Riesgos y Comunicaciones, con
resultados de veinte y seis por ciento (26%), veinte y uno por ciento (21%) y veinte

por ciento (20%), respectivamente.
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Area Conocimiento
Integracion

60.00%
RRHH50.00% Alcance

Stakeholders Tiempo

Costo

Adquisiciones

Riesgos Calidad

Comunicaciones

Figura 3 Nivel de madurez por area del conocimiento

A continuacién, se presentan los resultados de Sl / NO por area del conocimiento

obtenidos en la encuesta:

Area de conocimiento

100.00%
80.00%
60.00%
40.00%
CAERRREEERE
0.00%
< ©
Qf%(b& $0§(/ &,@6\ Q)oé‘ Gz}\b’b .dbé\o&\@ @z%% \c}c',\o&& Q\ﬁ\obqﬁ Qgg&z\
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Figura 4 Resultados encuesta por area del conocimiento.

Adicionalmente también se evalué el nivel de madurez por grupo de procesos, en el
cual se encontrd que los procesos de Cierre e Iniciacion son los mas fuertes, con
resultados de cuarenta y siete por ciento (47%) y cuarenta y cinco por ciento (45%).

En contraparte, los procesos de Planificacion, Seguimiento y Control; y Ejecucion
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son los que mayores oportunidades presentan, al obtener un treinta y nueve por
ciento (39%), treinta y ocho por ciento (38%) y treinta y siete (37%),

respectivamente.

Proceso Gerencia Proyectos
Iniciacién
100.00%
80.00%
60.00%

Cierre 40.00% Planificacion

2000%
0.00%

Seguimiento y

Control Ejecucién

Figura 5 Nivel de madurez por grupo de procesos.

En relacion a las etapas de mejora, se encuentra que las mas altas en nivel de
madurez son Estandarizar y Controlar, con cuarenta y cuatro por ciento (44%) y
cuarenta y dos por ciento (42%), respectivamente. Las etapas de Medir y Mejorar

aun presentan oportunidades de mejora, al obtener treinta y siete por ciento (37%)

y treinta y tres por ciento (33%).

Etapas de Mejora

Estandarizar
50.00%

Mejorar Medir

Controlar

Figura 6 Nivel de madurez por etapa de mejora
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Por ultimo, se analizan las etapas de mejora por area de conocimiento, en las cuales
se observa que, en cinco de las diez areas, la etapa mas deébil en cuanto a nivel de
madurez es Mejorar. Por otro lado, también se observa que, en cinco de las diez

areas del conocimiento, la etapa mas fuerte en cuanto a nivel de madurez es

Estandarizar.

Proceso de Mejora segun Area de

Conocimiento
Integracion
80.00%
o Alcance
40.00%7" _ e Estandarizar
Stakeholders 5 094 Tiempo Medir
0.00%
Adquisiciones - Costo Controlar
Mejorar
Riesgos Calidad

Comunicaciones

Figura 7 Nivel de madurez por etapa de mejora y area de conocimiento.
Un comportamiento similar pasa en los andlisis realizados por grupo de procesos y

etapa de mejora, en los cuales el proceso mas débil es Mejorar y el méas fuerte es

Estandarizar, ambos con tres de cinco resultados.

Proceso de Mejora segun Grupo de

Procesos
(I)niciaci(’)n
28:8802 e Estandarizar
0,
Ciel%“g:ggoz Planificacion Medir
0.00%
Controlar
Seguimiento y Ejecucién Mejorar

Control

Figura 8 Nivel de madurez por grupo de proceso y etapa de mejora
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De esta manera se presentan las recomendaciones a partir de cada una de las

areas de conocimiento.

8.2.1 Gestidn de la integracion

La gestidn de la integracidon del proyecto contiene los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar. Es importante mencionar que
dichas actividades deberan realizarse desde el inicio del proyecto hasta su

respectiva conclusion (PMI®, 2013).

En un andlisis del OPM3 se encontrd que la gestién de la integracién se encuentra
en cuarenta y cuatro por ciento (44%). Lo que indica que aun se encuentran

oportunidades de mejora, que se presentan a continuacion.

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Es el documento diligenciado una Unica vez o en puntos previamente definidos, que
sirve para autorizar formalmente la existencia y otorgar al director la autoridad de

asignar recursos a las actividades (PMI®, 2013).

El proceso para desarrollar el acta de constitucion, en el caso de Konfirma,
comienza con la reunién de inicio del proyecto, donde el comercial asociado,
expresa la voz del cliente y da los parametros iniciales para el entendimiento del
mismo, una vez se logra el entendimiento del proyecto, se profundiza en los detalles
de operacion y administracién con los lideres actuales de operacién, quienes en
compainiia del lider del proyecto dejan en un acta con el resumen del proyecto, con
el fin de estandarizar el proceso y generar valor a la Compafia, se propone
diligenciar el Anexo 2. Acta de Constitucion, el cual incluye informacion de alcance,
descripcion del producto, servicio, necesidad, entregables e hitos, fecha limite de

entrega de hitos claves, racional estratégico, ventas esperadas, margen esperado,
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potencial del mercado, tipologia del proyecto, supuestos, restricciones, riesgos
conocidos, Director asignado, otros. Este documento se diligencia a partir del
contrato. Es importante mencionar que dicho formato sera estandar para todas las

lineas de servicio que tiene la Compaiiia.

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

Consiste en el proceso de definir, preparar y coordinar todos los componentes del
plan y consolidarlos en un plan integral (PMI®, 2013). Este proceso se realiza una
Unica vez o en puntos predefinidos del proyecto.

Es importante mencionar que si bien Konfirma S.A.S. no cuenta con un documento
guia formal, si se propone hacer la formalizacién y estandarizacién de salidas de
este proceso, como gestion del alcance, gestion de requisitos, gestién del
cronograma, gestion de costos, gestion de calidad, plan de mejoras del proceso,
plan de recursos humanos, gestion de comunicaciones, gestidon de riesgos y gestion

de adquisiciones.

De acuerdo a la anterior, se recomienda a la Gerencia trabajar en un futuro por el

establecimiento de dicho plan unificador.

Gestionar el Conocimiento del Proyecto

Consiste en el proceso de utilizar el conocimiento previo y crear nuevo conocimiento
para alcanzar los objetivos del proyecto y contribuir con el aprendizaje
organizacional. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto (PMI®,

2013).

Para la gestion del conocimiento, la Compainiia tiene definido un espacio semanal,

en este espacio participan la gerencia, los directores y lideres administrativos. Este
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espacio tiene como objetivo tratar temas relevantes de la semana para la
organizacion y permite la profundizacion en los proyectos de una linea diferente
cada semana, en esta profundizacion el lider de la linea expone los resultados de
los proyectos en ejecucion y los nuevos retos comerciales, esta reunion permite
socializar los aprendizajes y gestionar las lecciones aprendidas, con el fin de
estandarizar el proceso y mejorar el formato actual, se propone diligenciar el Anexo
3. Lecciones Aprendidas, el cual incluye los items que estuvieron bien, por mejorar,
las causas, las lecciones aprendidas y la clasificacion de las mismas. Es importante
mencionar que dicho formato serd estandar para todas las lineas de servicio que
tiene la Companiia. Este formato lo diligenciara el equipo del proyecto a lo largo de

todo el ciclo del mismo.

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

Este proceso consiste en hacer seguimiento, revisar e informar el avance general
para poder cumplir con los objetivos definidos en el plan para la direccion del

proyecto. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto (PMI®, 2013).

Con el fin de estandarizar los reportes que se muestran en el comité semanal, se
propone diligenciar el Anexo 4. Informe de Desempefio, el cual incluye un
seguimiento y una lista de chequeo que debe cumplirse para alcanzar los objetivos
del proyecto. Este formato lo diligenciara cada coordinador de proyecto a lo largo
de todo el ciclo del mismo.

Realizar el Control Integrado de Cambios
Consiste en validar todas las solicitudes de cambio, aprobar y gestionar cambios a

entregables, documentos, plan para la direccion del proyecto y comunicar las

decisiones. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto (PMI®, 2013).
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Dado que en la Compafia aun no existe un control integrado de cambios que
permita entender las implicaciones de los mismo vistos de manera integral, se
propone diligenciar el Anexo 5. Control de Cambios. Este formato debera ser
diligenciado por el Lider del proyecto y se aprobara por el director de la linea, en
caso de no encontraste el director de la linea se debe buscar la aprobacion con el
Gerente General, los cambios se deben presentar en la reunion de seguimiento

semanal en el espacio de profundizacion de los proyectos de la linea.

Cerrar el Proyecto o Fase

Proceso por medio del cual se finalizan todas las actividades del proyecto. Este

proceso se lleva a cabo una sola vez en todo el proyecto (PMI®, 2013).

Konfirma S.A.S. realiza este proceso por medio de un Acta de Cierre (Anexo 6), que
se homologara en todas las lineas de servicio de la Compafia. Esta acta contiene
los entregables, documentacién del proyecto, comunicado a la Compafiia de las
implicaciones del proyecto, administracion de clientes, cierre a conformidad por
area, aspectos pendientes por cerrar y su perspectiva fecha de cierre, y porcentaje
de cierre en alcance, tiempo y presupuesto, finalmente, para dar por cerrado el
proyecto en temas comerciales, el ejecutivo encargado, le solicitara al cliente la
certificacion de finalizacion del proyecto, donde se exprese la evaluacion del cliente

en términos de :Excelente, Bueno regulary Malo.
8.2.2 Gestion del alcance
La gestion del alcance del proyecto contiene los procesos necesarios para

garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para completar el
proyecto con éxito (PMI®, 2013).
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En un andlisis del OPM3 se encontrd que la gestion del alcance se encuentra en
cuarenta y dos por ciento (42%). Lo que indica que aln se encuentran

oportunidades de mejora que se presentan a continuacion.

Recopilar Requisitos

Este proceso consiste en determinar, documentar y gestionar las necesidades y
requisitos de los interesados con el fin de cumplir con los objetivos del proyecto
(PMI®, 2013). Con el propdsito de estandarizar este proceso en las diferentes lineas
de servicio, se propone el formato de PMI® de Matriz Trazabilidad Requisitos
(Anexo 7).

Es importante mencionar que esta informacion seré la base para la construccion de
la EDT, planificacién de costos, cronograma y calidad. El coordinador de proyectos

sera el responsable de completar dicha matriz.

Definir el Alcance

Proceso por medio del cual se hace una descripcion detalla del proyecto y del
producto (PMI®, 2013).

Actualmente la Compainiia realiza esta definicion del alcance en una reunion inicial,
con base en la investigacién del ejecutivo comercial y la validacion técnica del
equipo operativo, en esta reunion se alinean expectativas y se definen capacidades
para atender la operacion, el alcance queda resumido en el acta de la reunién y por
esto se ve necesario estandarizar un apartado del nuevo formato de requisitos,
donde se contemple la definicion final del alcance, que debera ser aprobado por el

cliente, el director de la linea y el lider del proyecto.
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Crear EDT

Entregable que recoge el trabajo en subdivisiones mas pequefias que permiten una
gestion mas Optima. Este proceso se realiza una Unica vez o en puntos predefinidos
del proyecto (PMI®, 2013). Es importante mencionar que este representa la linea

base de proyecto, la cual debe ser monitoreada y controlada.

Actualmente en Konfirma S.A.S. no se realiza en detalle el EDT en un formato
estandarizado, ya que se realiza en un archivo de Excel, a manera de cronograma
general, alli se estipulan los hitos de cada uno de los macroprocesos que se deben
realizar, y las actividades de cada uno de estos, por esta razon y con el fin de dejar
formalizado un marco de referencia de lo entregables, se propone diligenciar el

Anexo 8. EDT, el cual debera ser diligenciado por el equipo del proyecto.

Validar el Alcance

Proceso por el cual se hace la aceptacidon de los entregables del proyecto que se
han completado. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto (PMI®,
2013).

Actualmente la Compafia hace, constantemente, la validacion del alcance, dada la
alta necesidad de satisfaccion y alineacion de expectativas con el cliente. Sin
embargo, este proceso no se hace de manera formal y tampoco es estandarizado
entre las lineas de servicio. Por esta razon, se propone utilizar los siguientes

formatos expuestos anteriormente:
e Anexo 4. Informe de Desempefio.

e Anexo 5. Control de Cambios.

e Anexo 7. Matriz de trazabilidad de Requisitos.
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Controlar el Alcance

Procesos por el cual se hace control y monitoreo al estado del proyecto y el alcance,
definiendo cambios en la linea base del mismo, controlando el proyecto con el uso

del Anexo 4. Informe de Desempefio.

8.2.3 Gestidn del tiempo

La gestidon del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para administrar
la finalizaciébn del proyecto a tiempo. En importante mencionar que dichas
actividades deberan realizarse desde el inicio del proyecto, hasta su respectiva
conclusion (PMI®, 2013).

En un andlisis del OPM3 se encontrd que la gestion de la integracién se encuentra
en cuarenta y nueve por ciento (49%). Lo que indica que aun se encuentran

oportunidades de mejora que se presentan a continuacion.

Planificar la Gestion del Cronograma

Proceso por el cual se establecen politicas, procedimientos y documentacion para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.
Este proceso se realiza una Unica vez o en puntos especificos del proyecto (PMI®,
2013).

Actualmente la Compariia hace la validacion de la gestion del cronograma a través
de herramientas ofimaticas, donde se definen las actividades, la secuencia,
duracion, entre otros. En este sentido, mas adelante se detallaran los planes de

accion.
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Definir las Actividades

Proceso de identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar
para elaborar los entregables del proyecto (PMI®, 2013). De acuerdo a como se
menciono anteriormente, en el EDT se detallan las actividades en el nivel mas bajo

de la EDT (lotes de control o lotes de trabajo).

Actualmente, cada lider, apoyado en su equipo, realiza esta actividad para cada uno
de los proyectos, Sin embargo, es un proceso manual que tiene oportunidades de
mejora, dado que hoy en dia se esta trabajando sobre un archivo en Drive, por esta
razon se propone hacer uso de herramientas como Project libre, con el fin de facilitar
la gestion, ya que como se puede ver en la siguiente imagen, traida a manera
ejemplo, este tipo de herramientas permiten el control de hitos, duraciones, y ruta
critica, que son de gran ayuda para la gestién de proyectos.

27 om0 15

Nombre Duracion 3 sep 15
LMD R E L Mvb ki o

Thsep 15 17 sep 16 24 sep 13 Tock 15 B ock 15 75 oct 15 Feoctiz
LMD Bl MMD bk EDL MMh ksl MMh ISl MMDEDL MM B DL MMh T b

=1

=1

Creacion de expediente 3days
Cargue 2days
Identificacion 6 days
Negociadion 10 days
formalizacion 11 days!

Imposicion 13 days:
Notificacion Sdays
derre 0 days

llustracion 13 Definicién de actividades - Project libre

Fuente: - (Elaboracién propia)

Continuando con las oportunidades de mejora, se describen los temas a

continuacion.

Secuenciar las Actividades

Es el proceso que se lleva a cabo para identificar y documentar las relaciones entre

las actividades del proyecto (PMI®, 2013). En este proceso se determinaran las
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relaciones de predecesoras y sucesoras, con el fin de poder estimar una secuencia
que permita conocer el tiempo total que tomara el desarrollo del proyecto. Estos
temas son de suma importancia para la gestion del proyecto, ya que todas las
actividades deben estar conectadas para que la ruta critica sea la correcta, se
recomienda trabajar sobre la herramienta propuesta, controlando los tiempos reales
de operacion y dandole prioridad a las actividades que liberan los tiempos del

proyecto.

Estimar la Duracion de las Actividades

Corresponde al proceso de realizar una estimacion de la cantidad de periodos de
trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos

estimados.

Al igual que la secuencia, la duracion de las actividades la realiza el equipo del
proyecto y el lider del mismo da su aprobacion. Sin embargo, si bien el proceso
existe, este al igual que otros procesos en la Compafiia, no se encuentra
estandarizado entre las lineas de servicio. Por esta razon se propone hacer uso de
herramientas como Project libre, que permiten elaborar el diagrama de Gantt.
Evidenciando las actividades de mayor impacto en términos de tiempo, controlando

de esta manera el detalle de las actividades a realizar.

Desarrollar el Cronograma

Es el proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos de
recursos Yy restricciones del cronograma para crear el modelo del cronograma del

proyecto para la ejecucion, el monitoreo y el control del proyecto (PMI®, 2013).

De acuerdo a como se mencion0 en el sub capitulo de secuenciar actividades, se

sugiere construirlo en la herramienta propuesta, pues el archivo en drive que se esta
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trabajando, implica operaciones muy manuales y propicia los errores manuales en

las modificaciones que se realizan constantemente.

Controlar el Cronograma

Consiste en monitorear el estado del proyecto para actualizar el cronograma del

proyecto y gestionar cambios a la linea base del cronograma (PMI®, 2013).

De acuerdo a como se menciond en el sub capitulo de control de cambios, se
sugiere seguir el cronograma definido en el Anexo 5. Control de Cambios. Es
importante que los cambios se lleven al comité de seguimiento de la gerencia, pues

se pueden analizar desde diferentes puntos de vista.

8.2.4 Gestion de costos

La gestion de los costos del proyecto incluye los procesos involucrados en planificar,
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto esperado. Es
importante mencionar que dichas actividades deberan realizarse desde el inicio del

proyecto hasta su respectiva conclusion (PMI®, 2013).

En un andlisis del OPM3 se encontrd que la gestion de la integracién se encuentra
en sesenta por ciento (60%). Lo que indica que adn se encuentran oportunidades
de mejora. A continuacion se presentan esas oportunidades:

Planificar la Gestion de Costos

Comprende los procesos de estimar, presupuestar, gestionar, monitorear y controlar

los costos del proyecto (PMI®, 2013). Actualmente, el responsable del proyecto

reporta a su director asociado los costos de manera mensual en la estructura
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definida por el director, este detalle de costos posteriormente es revisado con el
lider financiero, con el fin de cruzar las cifras y determinar los margenes reales del
proyecto. De acuerdo a esto se detallaran las recomendaciones por cada uno de los

procesos.

Estimar los Costos

Es el proceso de estimacion de recursos econémicos necesarios para completar el
proyecto (PMI®, 2013).

Como se comento6 anteriormente, cada lider de proyecto realiza esta actividad para
cada uno de los proyectos a su cargo. Sin embargo, si bien el proceso existe, este,
no se encuentra estandarizado entre las lineas de servicio. Por esta razén, se
propone hacer uso del Anexo 9. Costos. Pues de esta forma las cifras se manejaran

bajo el mismo estandar y se podran dimensionar con mayor facilidad.

Determinar el Presupuesto

Este proceso consiste en sumar la estimaciéon de costos por actividad, con el fin de
obtener el presupuesto total para aprobacion de linea base autorizada (PMI®,
2013).

Al igual que la estimacion de costos, no existe una estandarizacion para determinar
el proceso. Por esta razon, se propone diligenciar el Anexo 10. Presupuesto, para
gue se pueda estandarizar el formato de creacion de presupuesto.

Controlar los Costos

Proceso de monitoreo del estado del proyecto, con el fin de revisar cumplimiento,

gestionar linea base y realizar actualizaciones (PMI®, 2013).
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De acuerdo a como se menciond en el sub capitulo de control de cambios, se

sugiere seguir el cronograma definido en el Anexo 5. Control de Cambios.

8.2.5 Gestion de calidad

La gestion de la calidad del proyecto incluye los procesos para incorporar la politica
de calidad de la organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control de los
requisitos de calidad del proyecto y el producto, esto con el fin de satisfacer los
objetivos de los interesados. Es importante mencionar que dichas actividades
deberan realizarse desde el inicio del proyecto hasta su respectiva conclusion
(PMI®, 2013).

En un andlisis del OPM3 se encontré que la gestion de la integracion se encuentra
en treinta y uno por ciento (31%), representando un nivel muy bajo de madurez, por

lo que requiere las mejoras que se presentan a continuacion.

Planificar la Gestién de la Calidad

Comprende los procesos de identificacion de los requisitos y/o estandares de
calidad para el proyecto y sus entregables. Adicionalmente se requiere documentar
coémo el proyecto alcanza el cumplimiento. Este proceso se realiza durante todo el
ciclo del proyecto (PMI®, 2013).

De acuerdo a lo que se menciond anteriormente, si bien se alinean expectativas con
el cliente constantemente, no existe una estandarizacion que permita tener
lineamientos entre las lineas de servicio y los diferentes proyectos, en la actualidad
la Comparfia esta trabajando en el proceso de gestion de PQRS que se lanzé
recientemente y esta encaminado sus esfuerzos a escuchar la voz del cliente para

identificar las mejoras potenciales de los servicios prestados. Por esta razén se
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propone diligenciar el Anexo 11. Recopilacion Requisitos, con el fin de estandarizar

la gestién por cada uno de los entregables del proyecto.

Gestionar la Calidad

Proceso de convertir el plan de gestion de calidad en actividades ejecutables de
calidad, que incorporen al proyecto las politicas de calidad de la organizacion
(PMI®, 2013).

Dado que recientemente se cred un departamento propio de mejoramiento en la
organizacién, se sugiere a la direccion, que luego de terminar el proceso de
establecimiento del mismo, se trabaje en la construccion de dicho plan de gestion

de calidad, soportando el sistema de gestion de calidad que esta en construccion.

Es de mencionar que se resalta la importancia de continuar con la practica de tener
continuas evaluaciones con los clientes interesados en el proyecto, esto con el fin

de cumplir con las expectativas del mismo.

Controlar la Calidad

Proceso de monitorear y registrar los resultados de la ejecucién de las actividades
de gestion de calidad, para evaluar el desempefio y asegurar que los requisitos sean
entregados de manera correcta y completa, satisfaciendo asi las expectativas del

cliente. Este proceso se lleva a cabo durante todo el ciclo del proyecto (PMI®, 2013).

Con el fin de realizar mejoras en este aspecto, se propone implementar el Anexos

11. Recopilacion de Requisitos y el Anexo 7. Matriz de Trazabilidad de Requisitos.
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8.2.6 Gestion de los recursos

La Gestion de Recursos del Proyecto, contiene los procesos de definir, estimar,
adquirir, gestionar el equipo y los recursos fisicos (PMI®, 2013).

El beneficio es el enfoque y el nivel de esfuerzo de gestion necesarios para
gestionar los recursos del proyecto, con base en la complejidad y el tiempo del
mismo, este proceso se realiza en puntos definidos del lider (PMI®, 2013). En este
caso en particular, después de la aplicacion del modelo OPM3, se encontré que la
gestidn de recursos obtiene un cuarenta y dos por ciento (42%). Lo que indica que
aun existen oportunidades de mejora en los procesos de la gestion de recursos

humanos, como se vera a continuacion

Planificar la gestion de recursos

Actualmente, el lider de proyecto inicia con el entendimiento del alcance del
proyecto, identifica hitos claves y principales restricciones, como resultado de este
analisis, el lider del proyecto, conjunto con la persona encargada de recursos
humanos, el director de la linea y el lider financiero, identificaran qué recursos son
requeridos para la correcta ejecucion del proyecto y se encuentran dentro de la
Compaifiia, y cuales se deben buscar por fuera de la misma (de tratarse de personal
nuevo, se debe contar con el correo de autorizacion del director de la linea para
iniciar el proceso de busqueda del talento humano); para asegurar esta planeacion
inicial de los recursos, se propone diligenciar el Anexo 12. Recursos, donde se debe
especificar lo requerido para el proyecto. La mano de obra debe ser la misma

especificada en el acta de constitucién del proyecto.
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Estimar los recursos de las actividades

Estimar los recursos conlleva estimar la cantidad o porcentaje de la dedicacion de
todo lo requerido para la gestion del proyecto (PMI®, 2013). Esto se propone dejarlo

consignado en el Anexo 12. Recursos.

8.2.7 Gestion de comunicaciones

La Gestion de comunicaciones incluye la planificacién, gestiébn y monitoreo de las
comunicaciones, con base en los interesados y sus necesidades de informacion.
(PMI®, 2013).

Como resultados de la aplicacion del modelo OPM3® se obtuvo un nivel de madurez
de veinte por ciento (20%), pues la empresa apenas esté iniciando con el disefio del
plan de comunicaciones. A continuacion se expondran las recomendaciones y

hallazgos de cada grupo de procesos:

Planificar la gestion de comunicaciones

Planificar la Gestidn de las Comunicaciones es el proceso que define los requisitos
de los interesados y sus necesidades de informacion y define como abordar las
comunicaciones en el proyecto. (PMI®, 2013).

El puntaje de esta categoria, después del diagndstico, fue del cincuenta por ciento
(50%) en lo referente a la estandarizacion en el grupo de planeacién. Esto debido a
gue solo hasta hace poco la empresa comenzo a darle importancia a los temas
relacionados con la comunicacion y cre6 un rol de lider de comunicaciones que se
encuentra aun en acople, este nuevo rol tiene como directriz desde la gerencia,
darle prioridad inicialmente al tema de comunicaciones internas, en asuntos

relacionados con la gestion de recursos humanos, y a comunicaciones externas, en
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temas relacionados con las comunicaciones directas a clientes, por esta razon, aun
no se cuenta con un proceso estandar para la comunicacién relacionada a temas

de proyectos.

Teniendo en cuenta que la planeacién de las comunicaciones es uno de los ejes
fundamentales para la gestion de proyectos, hoy, cada lider de proyectos disefia su
plan y define la periodicidad de los reportes. Entendiendo que los requisitos de
comunicacién varian, de acuerdo con las caracteristicas del proyecto y el poder de
influencia de los interesados, para ayudar al lider en la definicibn de las
comunicaciones en su proyecto, se propone uso del Anexo 13. Comunicaciones e

Interesados, y se recomienda el siguiente cuadro de periodicidad de reuniones.

Tabla 4 Gestién de comunicaciones

Tipo Participantes Observacion Entregable

Director de planeaciény

estructuracion Formato acta
Estas reuniones se realizan
Comité de Lider de proyecto de reuniény
Mensual para proyectos
proyecto Profesional de proyectos listado de
Grandes
Lider funcional asistencia

Director linea

Lider de proyecto Formato acta
Estas reuniones se realizan
Profesional de proyectos de reuniény
Junta quincenal quincenalmente para
Lider funcional listado de
proyectos Medianos
Director linea asistencia

Lider de proyecto
Estas reuniones se realizan Formato acta
Profesional de proyectos
semanalmente para proyectos | de reunion y
Comité primario | Lider funcional
Pequefios listado de
Equipo de proyecto
asistencia
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Tipo Participantes Observacion Entregable

Equipo de mejoramiento

Gestionar las comunicaciones:

Para este proceso recomendamos a la organizacion, la divulgacion de los formatos
revisados, con el fin de que se interiorice su uso a todos los niveles, se propone a
los directivos promover el uso de los siguientes formatos, que aportan a la gestion

del conocimiento y permiten el adecuado seguimiento y control del proyecto:

e Anexo 14. Acta de Reunién: Donde se consignan los temas tratados
y compromisos adquiridos durante la reunion.
e Anexo 15. Listado de Asistencia: Donde se consignan los participantes

de la reunion.
Controlar las comunicaciones
Partiendo de esto, se recomienda nuevamente el uso del Anexo 13.
Comunicaciones e Interesados, y continuar con el redisefio del drive que esta

liderando el area de TI, a modo de sugerencia se recomienda almacenar los

proyectos de la siguiente forma:

Tabla 5 Control comunicaciones

Cliente

SEGMENTACION | Afio

Nombre del proyecto

Carpetas o Acta de constitucion

documentos Contratos
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Comunicaciones

Operaciones

Costos

Facturacién
Calidad

8.2.8 Gestidn de riesgos

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye llevar a cabo la planificacién de la
gestion de riesgos, la identificacion, andlisis, planificacion de respuesta, controlar
los riesgos y monitorearlos. Los objetivos fundamentales de la gestidon de los riesgos
del proyecto apuntan a aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos
positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos negativos. (PMI®,
2013)

Planificar la Gestién de los Riesgos e identificarlos

Hablar de planificacién de riesgos es hacer referencia al proceso de definir como
realizar las actividades de gestion de riesgos de un proyecto, la identificacion
corresponde a determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto y documentar
sus caracteristicas. (PMI®, 2013)

Como resultado del diagnostico con la herramienta OPM3, encontramos que en esta
area de conocimiento, la Compafia se encuentra en un estado de madurez del
veinte y uno por ciento (21%), lo que devela grandes oportunidades de mejora en la
gestion de riesgos. Se propone entonces iniciar con una gestion de riesgos que no
sea robusta, para que asi el personal inicie a concientizarse de la importancia de la
gestion de riesgos, en temas de planeacion e identificacion; a su vez se recomienda

continuar con la construccion que se esta realizando actualmente de la matriz
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general de la Compaifiia, e incentivar una matriz propia bajo estandar de cada uno
de los proyectos gestionados, donde la matriz de proyectos inicie con la
identificacion de los riesgos con base a la clasificacion de las 5 M (Método,
materiales, Medio Ambiente, Maquinaria, Mano de Obra), entendiendo la naturaleza

y casuistica propia del proyecto, se sugiere el uso del Anexo 16. Riesgos.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos y Cuantitativo de Riesgos

Se entiende como el proceso de priorizar riesgos evaluando y combinando la
probabilidad de ocurrencia e impacto de estos y analizar numéricamente el efecto
de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. Este proceso

se realiza durante todo el proyecto (PMI®, 2013)

Con el fin de garantizar los planes de accion adecuados por tipo de riesgo
identificado, se propone a la Compainiia realizar la clasificacion de los riesgos, segun

la siguiente tabla:

Tabla 6 Matriz de riesgos

Impacto
Resultado Criticidad del
. Menor Moderado Importante
Riesgo
1 2 3

Medio Alto

o)
E Muy
H 0,7 Medio Medio Alto
= Probable
<
8 Probable ' 0,5 Medio Medio
-2
o Poco
0,25 Medio
probable
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Donde la clasificacién del riesgo depende de la probabilidad de ocurrencia del
posible riesgo detectado en el proceso de identificacion y el impacto que se tendria
con la materializacion de este, esta matriz se tendra a manera de apoyo en el Anexo
16. Riesgos, donde se registrara, segun la clasificacion, el plan de accién a seguir.
De esta manera, el riesgo critico que se encuentre, seré el que conlleve al plan de

accion mas completo y con mayor monitoreo.

Controlar los Riesgos y planificar respuestas

Consiste en implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar seguimiento a
los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales, identificar nuevos

riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los riesgos (PMI®, 2013)

En el caso especifico de la Compafia, la recomendacién es iniciar con la

clasificacion de controles, segun la siguiente tabla:

Tabla 7 Control de riesgos

Calificacion Controles

S Fuerte _ Moderado Fuerte

é Moderada ﬁ Moderado Moderado
"g Débil

b No Existe En Desarrollo | Implementado

Implementacion

Donde lo que se pretende es realizar el analisis de efectividad de los controles y los
planes de mitigacion del riesgo identificado, donde Los casos catalogados como
"Moderados" deben tener minimo 2 planes de accion definidos y los clasificados
como "Débiles" deben tener minimo 3 planes alternos, la tabla sera de ayuda en el

Anexo 16. Riesgos.
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8.2.9 Gestién de adquisiciones

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos necesarios para
planificar, efectuar las adquisiciones y contralar las mismas (PMI®, 2013), en
general esta &rea de conocimiento se obtuvo cuarenta y uno por ciento (41%),
después de la aplicacion del OPMS3.

Planificar las Adquisiciones

A partir de la aplicacion del modelo OPM3, esta practica en lo que se refiere a la
estandarizacion, presenta un cincuenta y cinco por ciento (55%) en nivel de
madurez, lo que se refiere a la medicioén, control y mejora los porcentajes son mas
bajos. Esto indica que a pesar de este ser un proceso institucionalizado, aun se
cuenta con oportunidades de mejora, dado que en la Compafia no existe una
gerencia logistica o de compras, sino que la gerencia definié que cada director tenga
la potestad de realizar contrataciones y compras, acompafiado del lider financiero

(quien es el encargado de realizar el PyG por la linea de servicio mensualmente).
Efectuar adquisiciones

Debido a que no existe un area de compras, el proceso de adquisiciones se delego
en los directores de las diferentes lineas, quienes son los encargados de realizar
las negociaciones con los diferentes proveedores, se recomienda realizar un
seguimiento quincenal del plan de recursos con el lider financiero.

Controlar adquisiciones

Este proceso esta a cargo del lider del proyecto y el lider juridico, se recomienda

continuar dandole importancia al formato de vistos buenos (Anexo 17. Solicitud de

Firmas) para la consecucion de firmas de los representantes legales, esto con el fin
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de guardar el histérico de las modificaciones en los contratos y los responsables de

estas modificaciones.

8.2.10 Gestion de interesados

La Gestion de los Interesados del Proyecto incluye los procesos necesarios para
identificar los interesados, planificar su involucramiento y gestionar y monitorear los
mismos (PMI®, 2013). Los niveles de madurez, a partir de la aplicacion del modelo
para esta area del conocimiento, son de veinte y seis por ciento (26%). A

continuacion las recomendaciones referentes a esta area de conocimiento

Identificar a los Interesados

Es aquel proceso en el que se encarga de identificar a las personas, grupos u
organizaciones que podrian afectar o ser afectados por una decision, actividad o
resultado del proyecto, asi como de analizar y documentar informacion relevante
relativa a sus intereses, participacion, influencia y posible impacto en el éxito del
proyecto (PMI®, 2013).

Planificar la Gestion de los Interesados y gestionar su participacién
La planificacion y participacion de los interesados, se recomienda gestionarla de
acuerdo al Anexo 13. Comunicaciones e Interesados, donde se define periodicidad

y medio de comunicacién con los interesados. El formato registro de interesados

esta incluido en el anteriormente mencionado Anexo 13. Comunicaciones e
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Interesados, que propone la gestidn de los interesados, segun el siguiente esquema

de comunicacion.

Tabla 8 ldentificacion interesados

Esquema de comunicacion

Rol Frecuencia/Medio Detalle del Reporte

Informacidn general,

Patrocinador Semanal, por correo HV con estado del
proyecto
Otros Interesados Segun siguiente tabla Segun se requiera*

Anadlisis de Interesados - Tipos de Interesados

Poder — Influencia

¢ (APBI) Mantener Satisfechos: Se debe trabajar en

aumentar su interés, para que influencie el

e (AA) Gestionar de cerca: actores clave,

aquellos que deberian ser el foco principal y

Alto proyecto de forma positiva. a los que mayor tiempo de administracion y
¢ Informar: Quincenal, por correo. Mensual de escucha se les dedique.
presencial. e Informar: Semanal, presencial.
¢ (AIBP) Mantener Informados: se requiere
¢ (BB) Monitorear: se deben vigilar, pero no se mayor comunicacion para asegurarse de
Bajo

requiere comunicacién excesiva.

¢ Informar: Mensual, por correo.

gue no hay problemas importantes que
estén surgiendo.

e Informar: Semanal, presencial.

Bajo

Alto
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9. DISENO DE LA OFICINA DE PROYECTOS

9.1 Estructura

La estructura organizacional y los factores ambientales influyen en la correcta
gestion de los proyectos, pues hacen referencia a condiciones que no estan bajo el
control del equipo propio del proyecto, y que en si, facilitan, restringen o dirigen las
condiciones de este (PMI®,2017). Hasta el afio 2016 Konfirma S.A.S. contaba con
una estructura jerarquica que permitia atender las necesidades del mercado, para
el afio 2017, durante la planeacion estratégica la estructura de la Compafia, paso

a una configuracién por lineas de servicio, como se detalla a continuacion:

VR

Junta diectiva

-

,

Gerente General

=N

H(

A

Director . . Director Director
Director Predial . . .
Proyectos Relacionamiento Estructuracion

llustracién 14 Estructura de la Organizacion

Fuente: - (Elaboracién propia)

Cabe recalcar que, en la actualidad, la direccion de proyectos no funciona como una
PMO, solo se encarga de gestionar los proyectos comerciales a su cargo, sin

procurar estandares para el resto de los proyectos de la organizacion.
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Con el fin de darle fuerza a la estructura matricial, se propone que la direccion de
proyectos incluya las funciones de la oficina de proyectos de la organizacion, bajo

la siguiente estructura:

Director
Przﬁos
Lider De
Proyecjos
VR
fesional

Procesos
v

llustracién 15 Estructura de la PMO
Fuente: - (Elaboracién propia)

9.2 Estructuray tipologia propuesta

Teniendo en cuenta el resultado de la aplicacion de la herramienta OPM3 y
entendiendo el entorno de la Compaiiia, se encuentra que la opcién recomendada
a implementar es la PMO basica, siendo esta estructura la responsable del
seguimiento y control de mudltiples proyectos interrelacionados y se enmarca,
tipicamente, en el dominio del Director de Programas o Proyectos (Hill,2004). En el
caso especifico de Konfirma SAS, una vez se logre establecer la PMO basica, se

debera ir migrando a una PMO estandar que soporte mayores actividades.
9.3 Funciones de la oficina de proyectos
e Disefiar los formatos, politicas y procedimientos bajo metodologia del PMI®

aplicando SCRUM, que serviran para estandarizar, medir, controlar y mejorar
la gestion conjunta de los proyectos.
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e Establecer estandares relacionados con la direccion de proyectos,
incluyendo las técnicas, las herramientas y las mejores préacticas.

e Administrar las lecciones aprendidas, con el fin de que sean aplicables en
proyectos futuros y crear una base de datos de conocimientos.

e Facilitar recursos, herramientas y metodologias para la gestién de proyectos.

e Definir plan de carrera para los lideres y los miembros de equipo de

proyectos.

9.4 Principios de la operacion de la PMO

La PMO funcionard como parte de una linea de servicio a cargo de la directora de
proyectos y debera contar con un recurso humano compuesto de 2 profesionales
fijos; la directora de proyectos le reportara directamente al Gerente General de la
Compafia y serd encargada de dar linea a los lideres de proyectos, segun la
metodologia aqui definida para el funcionamiento de la PMO. Adicionalmente la
directora de proyectos tendra la potestad de modificar, aprobar o cancelar

programas y proyectos segun las directrices estratégicas.

9.5 Vision
Convertirse en un centro de excelencia que facilte a la organizacion el
gerenciamiento de proyectos, garantizando el margen o beneficio propuesto
posibilitando el cumplimiento de la estrategia de la organizacién a través del tiempo.

9.6 Definicién de éxito en los proyectos

Esta PMO trabajara para sus proyectos los siguientes criterios de éxito:

e Disminucion de los procesos de control de cambios.
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e Cumplimiento del tiempo y alcance definidos en la planeacion del proyecto,

garantizando una satisfaccion del cliente, igual o superior al 90%.

e Cumplimiento con la rentabilidad del proyecto estimada en la estructuracion.

e Alineacion con la estrategia de la organizacion.

9.7 Misién

Definir una metodologia agil para el liderazgo de proyectos, que permita un correcto

disefio, medicién y control, con el fin de generar valor a los clientes internos y

externos, y se logre mantener los factores de éxito establecidos.

9.8 Personal de la oficina de proyectos

Tabla 9 Personal de la PMO

ROL Lider de proyectos

EXPERIENCIA Profesional con especializacion en gerencia de proyectos
con 2 afios de experiencia.

FUNCIONES Seguimiento proyectos: liderar las reuniones de

BASICAS seguimiento de los proyectos a su cargo, informar a la

direccién de proyectos sobre la salud de las ejecuciones en
curso.

Gerencia de Proyectos: implementar una metodologia
estandar en proyectos que se adapten a las necesidades de
la Compafiia, fomentar el desarrollo de las competencias en
proyectos del personal, proveer acompafiamiento a
coordinadores de proyectos y gestionar las herramientas

gue faciliten la administracion de los mismos.
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ROL Profesional de procesos

EXPERIENCIA Profesional con 2 afios de experiencia en disefio de
procesos.

FUNCIONES Seguimiento proyectos: Apoyar la construccion de

BASICAS indicadores para el seguimiento de los proyectos asignados,

Informar al lider de proyectos sobre la salud de las
ejecuciones en curso.

Gerencia de Proyectos: implementar una metodologia
estandar en proyectos que se adapte a las necesidades de
la Compafiia, fomentar el desarrollo de las competencias en
proyectos del personal, proveer acompafiamiento a
coordinadores de proyectos y gestionar las herramientas

que faciliten la administracién de estos.

9.9 Interesados (Stakeholders) de la oficina de proyectos

Tabla 10 Interesados de la PMO

Interesado

Relacion con la

Expectativos de la PMO
PMO

Gerente General

Consecucion de nuevos proyectos,

Patrocinador mejora de indicadores de cierre de

con terceros

proyecto.
_ . Mejora de indicadores de cierre de
Director gestion . . .
dial Cliente PMO proyecto, implementacion de nuevas
predia . )
herramientas y metodologia.
Director Mejora de indicadores de cierre de
relacionamiento | Cliente PMO proyecto, implementacion de nuevas

herramientas y metodologia.
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Relacion con la _
Interesado MO Expectativos de la PMO

. Mejora de indicadores de cierre de
Director _ y
. _ proyecto, implementacion de nuevas
Planeacion y | Cliente PMO ) )
y herramientas y metodologia, control de
estructuracion _
tiempos presupuestos y recursos.

. . Mejor  ejecucion de proyectos,
Clientes Cliente PMO

cumplimiento de fechas y entregables.

9.10 Objetivos de la PMO

e Reportar en el Comité de Gerencia el estado de los proyectos.

e Monitorear y controlar el desempefio de los proyectos.

e Desarrollar y mantener un tablero de control de proyectos.

e Desarrollo e implementacion de una metodologia estandar.

e Desarrollar la competencia del personal, incluyendo entrenamientos.
e Proveer acompafiamiento (mentoring) a los Lideres de proyectos.
e Coordinar entre proyectos.

¢ I|dentificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos.

e Asignar recursos entre los proyectos.

e Revisar y monitorear el entorno organizacional.

e Monitorear y controlar el desempefio de la PMO.

¢ Manejar documentacién de proyectos anteriores.

e Realizar revision al culminar los proyectos.

e Realizar auditoria de proyectos.

¢ Implementar y manejar base de datos de lecciones aprendidas.

e Implementar y manejar base de datos de riesgos.

e Manejar la interfaz (contraparte) con el cliente.
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9.11 Factores de éxito de la PMO

La PMO propuesta tendra éxito si:

e Disminuye en 5% el desfase del presupuesto de los proyectos por venir
durante el primer afio de funcionamiento de la PMO.

e Se ejecutan desde la PMO proyectos especiales, cuya sumatoria de
presupuesto sea el 8% del mercado objetivo.

e Se disefa y ejecuta un plan de entrenamiento para los lideres de proyecto y
Su equipo, en una metodologia agil que les permita la administracion correcta
de los proyectos, segun los diferentes impactos y alcances.

e Se logra disminuir el desfase en tiempo en un 10% de los proyectos por venir
durante el primer afio de funcionamiento de la PMO.

e Se logra obtener un porcentaje de satisfaccion para los clientes internos del

80% y para los externos del 90%.

9.12 Métricas de la PMO

e Porcentaje de desviacion del alcance de los proyectos a cargo.

e Porcentaje de desviacion del presupuesto de los proyectos a cargo.

e Porcentaje de desviacion de la duracion de los proyectos a cargo.

e Valor ganado.

e Porcentaje de participacion en el mercado objetivo.

e Porcentaje de asistencia de los lideres de proyecto a las capacitaciones.
e Numero de lecciones aprendidas creadas o consultadas por proyecto.

e Medicion del cumplimiento de los beneficios.

99



9.13 Estrategia para establecer la PMO

En esta fase se realiza el analisis
profundo.

|_I:> Panel de expertos

Diagndstico inicial

Se realizard la reunion inicial con los
lideres actuales de proyectos para
identificar buenas practicas.

Lanzamiento de En esta etapa se realizara el

meest%orl]%lg?égy E%i%rri;gfgs de cgj;eestién Igg
|_|:> Inicio de operacion
PMO
llustracion 16 Estrategia implementacién PMO
Fuente: - (Elaboracién propia)
9.14 Presupuesto de la PMO
Tabla 11 Presupuesto de la PMO
Mano de obra Costo unitario Dedicacién |Costo mes Anualidad
Director $13.202.990 80% $10.562.392 | $126.748.702
Lider de proyectos $ 6.435.000 100% $ 6.435.000 $ 77.220.000
Profesional de procesos $ 3.575.000 100% $3.575.000 |$42.900.000
Aucxiliar administrativo $ 2.574.000 5% $ 128.700 $ 1.544.400
Lider financiero $ 6.840.000 20% $ 1.368.000 $16.416.000
Profesional de Mejoramiento | $ 3.800.000 5% $ 190.000 $ 2.280.000
Totales $22.259.092 |$267.109.102
Método Costo unitario Cantidad de Costo mes Anualidad
cursos
Sesiones de capacitacion $ 27.560.000 2 $ 55.120.000
Maquinaria (Equipo) Mano o ) )
SR, Costo unitario Cantidad Costo mes Anualidad
Portétil con licencias $ 140.000 2 $ 280.000 |$3.360.000
Impresora $98.000 1 $ 49.000 |$588.000
Puestos de trabajos $ 140.000 2 $ 280.000 |$ 3.360.000

100



Materiales Costo unitario Cantidad Costo mes Anualidad
Papeleria $ 156.000 1 $ 156.000 $1.872.000
Cafeteria $ 24.598 2 $49.196 $ 590.352
Mano de Obra $267.109.102

Método $ 55.120.000

Maquinaria $ 7.308.000

Materiales $2.462.352

Total costos anuales $ 331.999.454

El costo de implementacion de la Oficina es absorbido por el presupuesto
administrativo, se tendrd operacion en la sede Bello (Camara Comercio de
Medellin para Antioquia). También es importante mencionar, en cuanto a la
mano de obra, que los cargos definidos para la PMO ya existen actualmente en

la Organizacion, por lo que simplemente se reasignaran a la misma.
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10.CONCLUSIONES

De acuerdo al contexto en el cual se encuentra KONFIRMA SAS, se observa
la importancia de reconocer e identificar adecuadamente un tipo de PMO que
se ajuste a sus necesidades y que por ende le permita generar valor en la
medida que ayudara a cumplir con los objetivos estratégicos de la Compafiia
y alcanzar la vision propuesta. De no hacer este estudio juicioso, se podria
incurrir en la implementacién de una oficina de proyectos que no cumpla con
los objetivos y no agregue valor al negocio.

Analizando la trayectoria que se ha observado a lo largo del tiempo en
KONFIRMA S.A.S., se puede afirmar que los cambios en el entorno exigen
mayor competitividad en el &rea de proyectos, haciendo que cada vez mas
se tengan que adaptar a dichas necesidades y cumplir con altos niveles de
satisfaccion. Por esta razon, en el marco de esta investigacion, se confirma
el valor que las metodologias agiles pueden aportar a este tipo de compafias
en la medida que permiten alinearse con las expectativas de los clientes y
cumplir con tiempos cortos de entrega.

Reconociendo que este estudio de propuesta de implementacién de una
PMO bésica, nace del apoyo ejecutivo, se puede afirmar el logro de la futura
implementacion de la PMO estara en gran medida apalancado por esto.
Adicionalmente, dicho apoyo también permitira sobrellevar el cambio cultural
al hacer a todos los miembros de la organizacion participes de la
transformacion.

Los principales temores y retos de los lideres empresariales tienen que ver
con la sostenibilidad del negocio en el tiempo, y con mayor razon para las
pymes, en las cuales segun un estudio publicado por la Confederacion
Colombiana de Céamaras de Comercio —Confecamaras—, en el 2016,
concluyen que cerca del 40% de las empresas contindan activas tras cinco

afios de su creacion. En este contexto, se puede afirmar que dado que
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Konfirma S.A.S., ya cruz6 esta primera barrera, ahora debe mantener una
rigurosidad e inversion adecuadas en la gestion de proyectos, lo cual
corrobora la necesidad y el valor de la implementacién de una PMO que le
permita alcanzar una sostenibilidad en el tiempo.

La estandarizacion de procesos y actividades permite la eficiencia y mejora
en los entornos empresariales, este trabajo de grado propone las directrices
y estandares a considerar durante el liderazgo de proyectos, con el fin de
permitir a la organizacion optimizar los resultados en el tema de proyectos,
es importante aclarar que los formatos y procedimientos propuestos, son la
version inicial y pueden ser modificados de acuerdo a los ambientes de la
organizacién, procurando conservar la flexibilidad de la Compafiia.

La implementacion de una nueva metodologia en cualquier entorno
representa un reto mayor, pues el ser humano necesita de un ciclo de
adaptacién para interiorizar los cambios. Durante este trabajo de grado
procurdé respetar los ambientes de la organizacion y se espera generar valor
a medida que se implementen las mejoras propuestas, ya que estas estan
enfocadas en encontrar eficiencias en la gerencia de los proyectos de la

organizacion.
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