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Resumen

La Compariia Colombiana de Consultores SA — CCC S.A., s una empresa reconocida por su trayectoria en
la prestacion de servicios integrados de ingenieria en el area de consultoria, para € desarrollo de proyectos de
infraestructura del sector publico y privado. La organizacion esta conformada por un foco estratégico (junta
directiva, presidencia y gerencia corporativa) y tres gerencias (comercia, multiproyectos y gestién interna).
El presente documento define el Plan de megjoramiento parala gestion integrada de proyectos en la CCC S.A,
en e cua la aplicacién de conocimientos e informacién de los temas correspondientes a la Gestion de
proyectos (GP) se basa en estandares del PMBOK ®, y lanorma | SO 21500 Guidance on project management,
como guias de buenas précticas en GP, estos estandares contribuyen a entender las necesidades de mejora en
la compafiia con respecto a la gestién de proyectos. Este trabajo facilita € entendimiento de la gestién de la
compafia, para fortalecer procesos de inicializacién, planeacion, € ecucién, monitoreo y control y cierre de
los proyectos, y lograr €l éxito en los servicios de la Compafiiay el cumplimiento de |os objetivos estratégicos
y de desempefio.

Palabras clave: Gestion de proyectos, PMBOK® la norma 1SO 21500, modelo de madurez, gestion del
cambio.

Abstract

La Compafiia Colombiana de Consultores- CCC SA, is a company recognized for its track record in providing
integrated engineering services in the area of consulting, development of infrastructure projects of public and
private sector. The organization is composed of a strategic focus (board, president and corporate
management) and three managers (commercial, multi-project management and internal). This document
defines the Improvement Plan for integrated projects in the CCC SA management, and where the application
of knowledge and information related to project management issues is based on the PMBOK ® standards, and
ISO 21500 Guidance Standard on project management, and best practice guidelines in PM, these standards
help to understand the needs of improvement in the company regarding project management. This work
facilitates the understanding for management of the company, to strengthen initialization, planning, execution,
monitoring and controlling and closing processes in projects, and achieve success in the services of the
Company and the achievement of strategic objectives and performance.

Key words: Project Management, PMBOK ®, 1SO 21500, maturity model, standard change management.



1. Introduccion

La universidad de EAFIT desarrolla la Maestria en Gerencia de Proyectos, dirigida a
profesionales, especialmente, a quienes se desempefian y trabgan con proyectos. La
finalidad de esta Maestria es formar a profesional en el ambito del desarrollo de todo tipo
de proyectos para su debida formulacién y desarrollo, mediante un enfoque estratégico y la
comprension e implementacion de procesos apropiados para la gestion de proyectos; todo
esto enmarcado desde las buenas précticas, recomendadas principalmente por estandares
internacionales publicados en la Guia PMBOK®:2013 delPMI® (Project Management
Institute) y la Guia | SO21500:2012.

El presente trabajo de grado corresponde a una investigacion aplicada, basada en € estudio
del caso empresarial de la Compafia Colombiana de Consultores SA. — CCC SA., y
particularmente en el tema de su gestion en € desarrollo de proyectos como medio que
oriente la planeacion e implementacion de un proceso de mejoramiento, que contribuya al
fortalecimiento de sus competencias, y asi, propender por € cumplimiento de los objetivos

de sus servicios y proyectos, en forma alineada con sus objetivos estratégicos.

CCC SA. es una empresa activa desde € afio 1969, gque esta orientada por proyectos 'y es
reconocida en e sector de la ingenieria por su trayectoria en la prestacion de servicios
multidisciplinarios de ingenieria, en el érea de la consultoria, para € desarrollo de
proyectos de infraestructura del sector publico y privado, principalmente a nivel nacional, y
en la puesta en operacion de obras de infraestructura. Esta compafhia esta dividida en éreas
0 segmentos orientados por proyectos y tipos de servicio, y tiene experiencia especializada,
con un grado importante, en € gercicio de consultoria. Pocas empresas en nuestro territorio
se dedican a la prestacion de estos servicios, pero es marcada la diferencia en € dominio

interno de dichos campos.

Por su situacion actua CCC S.A. busca dternativas para mejorar la calidad de sus servicios
de consultoria 'y € desempefio de su organizacién, mediante la disminucién de tiempos de
respuesta y la optimizacion de sus procesos; por consiguiente, necesita mejorar su gestion
en proyectos, con base en la implementacion de practicas orientadas por estandares

internacionales, que le permitan actuar en forma integrada en todo el ciclo de vida de los



procesos de negocio (iniciacion, planeacion, gecucion, monitoreo y control y cierre) y

obtener un buen desempefio en |os servicios y proyectos que gestiona.

El objetivo del presente trabgo es proponer un plan de meoramiento para la gestion
integral de proyectos en la Compafila Colombiana de Consultores SA — CCC SA,
mediante el diagndstico de la situacion y gestion actua de la compafiia, de sus recursos,
procesos, practicas, actividades y operaciones, y € estudio del marco conceptua de
modelos de mejoramiento, estandares y guias de buenas précticas de gestion de proyectos,

gue le sean aplicables.

El desarrollo de la presente investigacion estd basado en la indagacion y andlisis de
informacion de fuentes primarias y secundarias, y la evaluacion del nivel de madurez de la
Compariia Colombiana de Consultores S.A, a través de la aplicacion de un cuestionario
desarrollado por e PMI (OPM3 Self assessment); con esta herramienta estimamos el
conocimiento de los procesos que tiene la empresa para la gjecucion de sus proyectos, y
deducimos su estado actual, su grado de madurez para la gestion de proyectos, para luego
plantear un plan de mejora que requiere la compafia para desarrollarse a través de buenas
précticas propuestas por € PMI.

Para este estudio empleamos como fuente primaria la informacion recopilada en el proceso
de las encuestas reali zadas a funcionarios de la compafia, adscritos directa e indirectamente
a la gestion de servicios de consultoria en e desarrollo de proyectos, y como fuente
secundaria, la informacién consultada en documentacion del plan estratégico, del sistema
de gestion de calidad de la compafiia y en informes de su gestion en proyectos. Estas
fuentes aportaron informacion relevante para la estimacion de su grado de madurez en
gestion de proyectos y la identificacion de las principales necesidades que requerian

considerarse en e planteamiento del plan de me oramiento.

Este documento presenta en el capitulo dos, el marco conceptual, 10s conceptos, estandares
y modelos basi cos relacionados con la gestion de proyectos, del cambio, el conocimiento y
lainformacion, y del mejoramiento organizacional en la gestion de proyectos; en e capitulo
tres, presenta el marco de referencia, con la descripcion de la empresa, la investigacion

implementada y las caracteristicas de la informacion recopilada; en los capitulos cuatro y



cinco, presenta € diagnéstico y e andlisis de resultados de la situacion actual de la
organizacion, su grado de madurez, con respecto ala gestion de proyectos; y en el capitulo
seis, ofrece e plan propuesto por los autores del presente estudio para e mejoramiento de
la gestion de proyectos en la compafiia. La expectativa de los investigadores ha sido
presentar un plan de megoramiento que sea entendido por todos los interesados, y sea
especialmente realizable por la Compafiia Colombiana de Consultores S.A., para su

implementacién y beneficio en la gestion de proyectos.

2. Marco conceptual

A continuacién se definen los principales conceptos fundamentales del presente trabgjo de
grado, los cuaes son de suma importancia para comprender con claridad la investigacion

realizaday los resultados obtenidos.

2.1. ¢Quéesun proyecto?

Es un modelo de planificacion y desarrollo que consiste en un conjunto de actividades que
se encuentran relacionadas y coordinadas, para alcanzar un objetivo que puede incluir
presupuesto, calidad y tiempo. De ali se desprende € significado de PLANIFICACION, un
proceso metédico para también acanzar un objetivo, y € PROCESO, que €s la actividad o

evento que se realiza de manera alternativa o simultanea con un fin determinado.

Es un esfuerzo tempora que se lleva a cabo para crear un producto, servicio 0
resultado Unico, y tiene la caracteristica de ser natural mente temporal, es decir, que
tiene uninicio y un final establecidos, y que € fina se alcanza cuando se logran los
objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porgue sus objetivos no se
cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio

origen a proyecto.

Algunos tienden a confundir y asumir que un proyecto debe ser necesariamente
exitoso para llamarlo “Proyecto”. Un proyecto sea exitoso o0 no, sigue siendo un
proyecto porque cumple con las caracteristicas de ser un esfuerzo y por tener un

inicioy unfina.

De esta definicion se puede concluir que €l proyecto llegaasu final de tres formas:



2.1.1.Cuando se logran sus objetivos

2.1.2.Cuando no se pueden cumplir sus objetivos.

2.1.3.Cuando ya no existe la necesidad que dio origen a proyecto (Guia PMBOK®,
2013, 5-6).

2.2. ¢Quéeslagestion de proyectos?

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimiento, metodologias, técnicas
habilidades y herramientas para la definicion, planificacion y realizacion de actividades,
con el objetivo de transformar objetivos o ideas en realidades. De forma general, se puede
considerar a la gestion de proyectos como una aproximacion sistematica y estructurada a
como las organizaciones gestionan sus actividades y permiten cumplir con los requisitos del

proyecto de principio afin.

La gestién de proyectos se logra mediante la aplicacion e integracion adecuada de los
47 procesos de gestion de proyectos agrupados de forma ldgica, y que se clasifican en

cinco grupos de procesos. Estos cinco grupos son:

e Iniciacion

e Planificacion

e Ejecucion

e Seguimientoy control

e yCiere
La gestion de proyectos incluye tipicamente, pero no selimitaa

e |dentificar requerimientos,

e Responder a las diferentes necesidades, preocupaciones, y expectativas de los
interesados en la planeacién y gjecucion del proyecto;

e Crear, mantener y llevar a cabo la comunicacion entre los interesados del
proyecto;

e Losinteresados internos gestionan el cumplimiento de los requisitos del proyecto
y crean los entregabl es.

e Balancear las competencias y restricciones del proyecto, que incluyen, pero no

limitan:



Alcance,
Calidad,
Programacion,
Presupuesto,

Recursosy

O O o o o o

Riesgos.

Las caracteristicas y circunstancias especificas de un proyecto pueden influir en las
limitaciones alas que €l equipo de proyecto debe centrarse.

La relacion entre estos factores es tal, que s surge un cambio en los factores, |0 mas
probable es que por lo menos otro factor puede ser afectado (Guia PMBOK®, Project
Management — Gestion de Proyectos, octubre 2012, tomado de la pagina
http://richard-proj ect-management.bl ogspot.com/2012/07/defi ni cion-de-proyecto-
seguin-el-pmbok.html).

2.3. ¢Quées gestion del cambio?

La gestion del cambio es la apertura 'y capacidad que tienen las personas y organizaciones
para cambiar y analizar como pueden ser influenciadas por la manera en que se presenta el
cambio para ellos dentro de una organizacion o contexto empresarial. “La gestion del
cambio implica garantizar la capacidad que tienen los empleados para adaptarse y trabajar

con eficienciay eficacia en el nuevo entorno” (Project Management Institute, Inc, 2013 7).

La capacidad para adaptarse al cambio puede reducirse por deficiencias de interpretacion o
por resistencia frente al cambio. Si 1as personas que pertenecen a la organizacion entienden
los beneficios del cambio, existira una participacion mas activay asi podran lograr que este

se cumpla con éxito, lo que a su vez hace que la organizacion no se vea afectada.

2.4. ¢Quées gestion del conocimiento y gestion de infor macion?

La gestion de conocimiento es un proceso que facilita en formaintegral la transmision y uso
efectivo de informacion, experiencias y habilidades internas y externas a una organizacion, de

una manera sistemética y eficiente, de una persona 0 grupo de personas a otras personas



pertenecientes a una organizacion. Esta gestion permite generar nuevo conocimiento en
aplicaciones nuevas, mejoras en procesos 0 productos y favorece estructuras empresariales
innovadoras y eficientes para generar valor y nuevas oportunidades (Papeles de Inteligencia,
Que e gedtion de  conocimiento, 2013, tomado de la pagina
http://papel esdei nteligenci a.com/que-es-gesti on-del -conoci mi ento/#sthash.0338QI hB.dpuf).

2.5. ¢Qué es un modelo de madurez?

Los modelos de madurez son cartas de navegacion o estandares que orientan a las
organizaciones y les proveen hojas de ruta de referencia para que desarrollen e incrementen
su capacidad en &reas y disciplinas especificas, tales como: desarrollo organizacional,
gestion de proyectos, gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional, contratacion,
desarrollo de software, seguridad, aseguramiento, gestion de riesgos, etc. Los modelos de
madurez facilitan que las organizaciones midan y conozcan € estado de desarrollo de su
capacidad especifica en determinada area o disciplina, con respecto a las calificaciones del
modelo adoptado, y son un punto de partida y referencia para que las organizaciones
definan un plan de mejoramiento paraincrementar su capacidad al nivel que deseen para el
logro de sus objetivos estratégicos. “En sintesis, un modelo de madurez, es una herramienta
gue le permite a una organizacion evaluar su estado actual con respecto a unos estandares e
implementar los cambios de manera gradual segun decisiéon de la organizacion” (Claudia
MariaVeldsquez, 2013, 221, tomado de larevista MBA EAFIT).

Los model os de madurez disefiados para la administracion de proyectos, miden €l grado de
efectividad con que se administray alinean |0s procesos continuos con la estrategia generd

de la organizacion.

2.6. ¢Qué esun plan de meg oramiento?

Un plan de mejoramiento es el conjunto de elementos de control, que consolidan las acciones
de mejoramiento necesarias para corregir las desviaciones encontradas en el sistema de
control interno y en la gestion de operaciones, que Se generan como consecuencia de los
procesos de autoevaluacion, de evaluacion independiente y de las observaciones formales



provenientes de los 6rganos de control (SENA, 2013, tomado de
http://www.sena.edu.co/transparencia/gesti on-de-eval uacion-y-
control/Paginas/pl an%20de%20mej orami ento.aspx).

2.7. Procesos de la gerencia de proyectos segun e PMI

La gerencia de proyectos estd compuesta por cinco grupos de procesos, |os cuales son:
2.7.1. Grupo de proceso deiniciacion:
Compuesto por dos procesos,

2.7.1.1. Desarrollar el actade constitucion del proyecto
2.7.1.2. Identificar los interesados

2.7.2. Grupo de proceso de planificacion:
Compuesto por:

2.7.2.1. Desarrollar el plan paraladireccion del proyecto
2.7.2.2. Recopilar los requisitos

2.7.2.3. Planificacion del alcance

2.7.2.4. Definicion del acance

2.7.2.5. Crear EDT (Estructura de Desglose del Trabajo)
2.7.2.6. Planificacion del cronograma

2.7.2.7. Definicion de las actividades

2.7.2.8. Secuencia de las actividades

2.7.2.9. Estimacion de recursos de las actividades
2.7.2.10. Estimacion de laduracion de las actividades
2.7.2.11. Desarrollo del cronograma

2.7.2.12. Planificacion de los costos

2.7.2.13. Estimacion de los costos

2.7.2.14. Determinar €l presupuesto

2.7.2.15. Planificacion dela calidad



2.7.2.16.
2.7.2.17.
2.7.2.18.
2.7.2.19.
2.7.2.20.
2.7.2.21.
2.1.2.22.
2.7.2.23.
2.1.2.24.

Desarrollo del plan de recursos humanos
Planificacion de las comunicaciones
Planificacion de la gestion de riesgos
Identificacion de los riesgos

Redlizar €l andlisis cualitativo de los riesgos
Redlizar €l andlisis cuantitativo de los riesgos
Panificar larespuesta alos riesgos

Panificar las adquisiciones

Planificar la gestion de las partes interesadas

2.7.3. Grupo de procesos de g ecucion:

Compuesto por:

2.7.3.1. Dirigir y gestionar la gjecucion del proyecto

2.7.3.2. Redlizar €l aseguramiento de calidad
2.7.3.3. Adquirir el equipo del proyecto

2.7.3.4. Desarrollar € equipo del proyecto

2.7.3.5. Gestionar el equipo del proyecto

2.7.3.6. Administrar las comunicaciones

2.7.3.7. Planificar e aprovisionamiento de conducta

2.7.3.8. Administrar los interesados

2.7.4. Grupo de procesos de seguimiento y control:

2.7.4.1. Monitorear y controlar €l trabajo del proyecto

2.7.4.2. Redlizar €l control integrado de cambios
2.7.4.3. Veificar e alcance
2.7.4.4. Controlar €l acance

2.7.4.5. Controlar €l cronograma

2.7.4.6. Controlar los costos
2.7.4.7. Redlizar el control de calidad

2.7.4.8. Controlar |as comunicaciones



2.7.4.9. Monitorear y controlar |os riesgos
2.7.4.10. Administrar las adquisiciones

2.7.4.11. Monitorear y controlar los interesados.

2.7.5. Grupo de proceso decierre:
Compuesto por:

2.7.5.1. Cerrar €l proyecto o lafase
2.7.5.2. Cerrar |as adquisiciones (Guia PMBOK®, 2013, 45-391).

2.8. Areasdeconocimiento segin e PMI

L as areas de conocimiento son la agrupacion de los procesos del PmI, las cuales se agrupan

y ordenan en diez éreas.

2.8.3.1. Gestion de laintegracion del proyecto
2.8.3.2. Gestion del acance del proyecto

2.8.3.3. Gestion del tiempo del proyecto

2.8.3.4. Gestion de los costos del proyecto

2.8.3.5. Gestion de la calidad del proyecto

2.8.3.6. Gestion de los recursos humanos del proyecto
2.8.3.7.Gestion de las comunicaciones del proyecto
2.8.3.8. Gestion de los riesgos del proyecto

2.8.3.9. Gestion de las adquisiciones del proyecto
2.8.3.10. Gestion de los interesados del proyecto

2.9. Procesos de gerencia de proyectos segun estandar es
2.9.1. Grupo de procesos de iniciacion:

Lainiciacién de unafase del proyecto, o del proyecto, comprende definir lafase o los

objetivos, y autorizar a su director para proceder con el desarrollo del proyecto.



Tabla 1. Proceso deiniciacion - Guia | SO 21500:2012 Vs. Guia PMBOK ®

Areas de conocimiento

Guia 1 SO21500:2012

Guia PMBOK®:2013

1. Integracion

Elaborar € actade constitucion

del proyecto

Elaborar € actade constitucion

del proyecto

6. Recur sos

Establecer el equipo del proyecto

10. I nteresados

Identificar alosinteresados

Identificar alosinteresados

Guia PMBOK® Project Management Institute, 2013.

SO 21500, Guidance on project management a pocket guide, 2012.

2.9.2. Grupo de procesos de planeacion:

Laplaneacion aun nivel de detalle es suficiente para establecer lineas de base, contralas

cuales se gestionalaimplementacion del proyecto y se mide y controla su g ecucion.

Tabla 2. Proceso de planeacion - Guia | SO 21500:2012 Vs. Guia PMBOK ®

Areas de conocimiento

Guia 1 SO21500:2012

Guia PMBOK®:2013

1. Integracion

Elaborar los planes de proyecto.

Elaborar € plan de gestion del
proyecto.

2. Alcance Definir el alcance. Planear €l acance del proyecto.
Crear laEDT Recopilar los requisitos.
Definir las actividades. Definir el alcance
Crear laEDT
3. Tiempo Definir la secuenciade las Planear la gestion del cronograma
actividades Definir actividades
Estimar la duracién delas Definir secuencia de actividades
actividades Estimar recursos de actividades
Elaborar € cronograma Estimar duracion de actividades
Elaborar € cronograma
4. Costo Estimar los costos Planear la gestion del costo
Elaborar € presupuesto Estimar costos
Determinar € presupuesto
5. Calidad Planear la gestion de la calided Planear la gestion delacalidad
6. Recur sos Establecer los recursos. Planear la gestion de recursos

Definir la organizacion del

humanos.




Areas de conocimiento

Guia 1 SO21500:2012

Guia PMBOK®:2013

proyecto.

7. Comunicaciones

Planear |as comunicaciones

Planear la gestion de las

comuni caciones

8. Riesgos

Identificar los riesgos

Evaluar |os riesgos

Plan de lagestion de riesgos
Identificar riesgos

Analizar riesgos (cuditativay
cuantitativamente)

Planear larespuesta a riesgo

9. Adquisiciones

Planear |as adquisiciones

Planear la gestién de

adquisiciones

10. I nteresados

Planear lagestién delos
interesados

Guia PMBOK® Project Management Institute, 2013.

SO 21500, Guidance on project management a pocket guide, 2012.

2.9.3. Grupo de procesos de g ecucion:

Corresponden a la realizacion de actividades para la gecucion e implementacion de la
gestion del proyecto con € fin de apoyar la produccion de entregables, de acuerdo con los

planes del proyecto.

Tabla 3. Proceso de g ecucion - Guia | SO 21500:2012 Vs. Guia PMBOK ®

Areas de conocimiento

Guia 1 SO21500:2012

Guia PMBOK®:2013

1. Integracion

Dirigir € trabgo del proyecto

Dirigir y gestionar lagjecucion

del proyecto
5. Calidad Asegurar €l desarrollo de la Asegurar € desempefio dela
gestion delacalidad calidad
6. Recur sos Desarrollar e equipo del proyecto | Adquirir, desarrollar y gestionar

el equipo del proyecto

7. Comunicaciones

Distribuir lainformacién

Gestionar |as comuni caciones

8. Riesgos

Tratar |os riesgos

9. Adquisiciones

Seleccionar alos proveedores

Dirigir las adquisiciones

10. Interesados

Gestionar alos interesados

Gestionar compromisos con los
interesados




Guia PMBOK® Project Management Institute, 2013.

SO 21500, Guidance on project management a pocket guide, 2012.

2.9.4. Grupo de procesos de seguimiento y control:

Comprende monitorear, medir y controlar el desempefio del proyecto con respecto a plan

del proyecto, con €l fin de tomar acciones preventivasy correctivas y solicitar los cambios

gue sean necesarios paralograr |os objetivos del proyecto.

Tabla 4. Proceso de seguimiento y control - Guia | SO 21500:2012 Vs. Guia PMBOK®

Areas de conocimiento

Guia 1 SO21500:2012

Guia PMBOK®:2013

1. Integracion

Controlar € trabajo del proyecto

Controlar los cambios

Monitorear y controlar € trabajo
del proyecto
Redlizar el control integrado de

cambios

2. Alcance Controlar € alcance Validar € acance
Controlar € alcance

3. Tiempo Controlar €l cronogramade Controlar €l cronograma de

trabgjo trabajo

4. Costo Controlar los costos Controlar los costos.

5. Calidad Realizar €l control delacalidad. Controlar lacalidad

6. Recursos Controlar |os recursos

Gestionar € equipo del proyecto

7. Comunicaciones

Gestionar |as comunicaciones

Controlar las comunicaciones

8. Riesgos

Controlar los riesgos

Controlar los riesgos

9. Adquisiciones

Administrar los contratos.

Controlar las adquisiciones

10. I nteresados

Controlar lagestion paralos
interesados

Guia PMBOK® Project Management Institute, 2013.1SO 21500, Guidance on project management

apocket guide, 2012.




2.9.5. Grupo deprocesosdecierre

Corresponden a actividades para establecer formalmente la terminacion de la fase del
proyecto o € proyecto, y proporcionar las lecciones aprendidas para que sean consideradas

e implementadas seglin sea necesario.

Tabla 4.Proceso de cierre - Guia | SO 21500:2012 Vs. Guia PMBOK®

Areas de conocimiento Guia | S021500:2012 Guia PMBOK®:2013

1. Integracion

Cerrar lafase del proyecto o €l
proyecto

Recuperar lecciones aprendidas

Cerrar lafase del proyectoo €

proyecto

9. Adquisiciones

Cerrar las adquisiciones

Guia PMBOK® Project Management Institute, 2013.1SO 21500, Guidance on project management
apocket guide, 2012.

2.10. Modelosde madurez en la gestion de proyectos

2.10.1. Modelo de madurez de Kerzner (KPM3)

Este modelo propuesto por e famoso autor Harold Kerzner, plantea en su libro Strategic
planning for project management, using a project management maturity model que “... los
modelos de madurez en administracion de proyectos pueden ser utilizados para dar soporte
a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan excelencia en su
administracion, los mismos (modelos) permiten a canzar la madurez y la excelencia en un

periodo razonable de tiempo” (2003, 5).



Grafico 1. Modelo de Madur ez Gerencia de proyectosHAROL D KERZNER
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Tomado de: http://biblioteca2.ucab.edu.ve/anexos/biblioteca/marc/texto/ AAQ1770.pdf

Kerzner utiliza un esquema, de cinco niveles, para alcanzar la madurez, los cuaes se

describen a continuaci on:

2.10.1.1. Nivel 1 “Lenguaje comin”: en este la organizacién reconoce la
importancia de la administracion de proyectos y la necesidad de un buen
entendimiento del conocimiento basico en esta disciplina, € cua debe estar

respaldado por un lenguaje o terminologia estandar.

2.10.1.2. Nivel 2 “ Procesos comunes’: en este nivel, la organizacion reconoce
la necesidad de definir y desarrollar procesos estandar como medio para el éxito
de los proyectos, los que podran ser repetidos en otros proyectos. Este nivel
incluye e reconocimiento y la necesidad de aplicar y soportar |os proyectos con
los principios de la administracion de proyectos, ademas de metodologias

propias que pueda emplear la compaiia

2.10.1.3. Nivel 3 “Metodologia Unica”: la organizacion reconoce e efecto
sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas en una metodologia

singular, cuyo foco es la administracion de proyectos. Esto hace que €l proceso



y todos los criterios para la direccion de proyectos (seleccion, priorizacion,
evaluacion, etc.) sean los mismos para todas las areas, y asi € control y €
proceso de decision sean més faciles.

2.10.1.4. Nivel 4 “Benchmarking”: es & reconocimiento de que la mejora de
procesos €S necesaria para mantener una ventgia competitiva. Las
comparaciones deben ser realizadas sobre una base continua. La organizacion
debe decidir con quién compararse y qué requiere implementar para mejorar sus
Procesos.

2.10.1.5. Nivel 5 “Meoramiento continuo”: aqui la organizacion llega a un
nivel en que evala la informacién obtenida mediante e proceso de
benchmarking y establece con esta informacion e mejoramiento continuo de

una metodol ogia Unica parala organizacion.

2.11. Modelo de madurez opm3

El modelo de madurez opm3 es un estandar del PmI, e propdsito de este estdndar es
proporcionar un camino a las organizaciones para comprender la gestién de proyectos
desde el punto de vista corporativo, y medir su nivel de madurez basados en un conjunto de
mejores practicas en la gestion de proyectos organizacionaes. opPm3 también ayuda a las
organizaciones que quieren incrementar su madurez en la gestion de proyectos, a planear
acciones para meorar (Project Management Institute, , 2003, tomado de la péagina
http://gesti ondel portaf oli odeproyectos. bl ogspot.com/2008/09/opm3_17.html

Existen tres elementos basi cos para aplicar oPm3 en una organi zaci on:

2.11.1. El primero de ellos se reconoce como CONOCIMIENTO de los estandares
basi cos de la organizacion, permite familiarizarse con la misma.

2.11.2. El segundo consiste en la EVALUACION, la organizacion utiliza una
herramienta de evaluacion para determinar las areas de fortdezas y
debilidades en relacion con e cuerpo de conocimiento y mejores précticas.

Este proceso de evaluacion ayudara a decidir a la organizacion que las



2.11.3.

mejores practicas o grupos de mejores practicas debe investigarse mas a
fondo, ya sea para confirmar la competencia en una areade gestion o para
identificar los elementos constitutivos de capacidades de una o varias
mejores précticas que necesitan atencion. Dependiendo de los resultados de
la evaluacion, una organizacion puede elegir para continuar con maés
investigacion en profundidad, proceder a planificar las mejores, o salir del
proceso. Si la organizacion sale del proceso, deberia reconsiderar la
eval uacion de paso en algin momento en € futuro.

Latercerafase MEJORA, denota un listado de las capacidades aunque aln no
estén totamente desarrolladas, e opvm3 brinda la orientacion para
priorizarlas y desarrollarlas en el orden de importancia para planear |a base
de las mgoras en la organizacion. OPM3 proporciona una orientacion para
establecer e orden de importancia de las capacidades que requieren
desarrollarse y esta secuencia constituye la base para posteriores planes de
mejora. Unavez que se hayan realizado las mejoras, una organizacion puede
volver a la evaluacion de paso para medir los efectos de las mejoras, 0
emprender mejora en otras areas de practica, de acuerdo a resultado de la

evauacion.

Grafico 2. Elementosinterrelacionados en OPM 3 (dimensiones)

Método para
evaluar mejores
practicas
capacidades

. Conocimien
to -

Secuencia para
desarrollar capacidadesy
agregarlas alas mejores
précticas.

Tomado de: http://mmvmedia.cl/pmi/Liliana.pdf



Una vez concluidos los tres pasos, conocimiento, evaluacion y mejora, la organizacion
puede volver ainiciar € ciclo para medir las mejoras o iniciar con unas nuevas, segun el

resultado de la evaluacion.

El crecimiento y éxito de las empresas que gestionan y controlan proyectos son dados por
el grado de madurez de su gestion de proyectos, muchas veces ligadas con el disefio y
responsabilidades que le haya asignado su oficina de proyectos; por eso e objetivo
primordial del oPm3 es ayudar alas organizaciones a comprender su nivel de madurez en €
tema de Gestion Organizaciona y la importancia de las operaciones en € desarrollo de los

proyectos para mejorar y mantener en evolucion constante la madurez de su organizacion.

Dados todos los factores externos que afectan a todas y cada una de las organizaciones de
nuestro medio, como son las nuevas tecnologias, aplicaciones, retos y metas de calidad y
estandarizacion, conduce a que los proyectos como base organizacional sean cada vez mas
agiles, legibles, claros y ciclicos, para mantener un control de los mismos y una mejora
continua en la Gestién de la Organizacion para obtener 1os mejores resultados y mayores

beneficios.

e La Gestion de Proyectos Organizacional, se basa en aplicar conocimientos,
herramientas y técnicas para la organizacion en pro de acanzar objetivos a
través de | os proyectos.

e LaMadurez de la Organizacion consiste en e mejoramiento de la asociacion de
las diferentes etapas del proyecto, a través de la existencia de las mejores
précticas, siendo estas las maneras més Optimas de alcanzar un objetivo segun el
proyecto, entregando este con las mejores cualidades y calidades, cumpliendo

con las metas establecidas y mejorando constantemente su desarrollo.

2.12. Colombian Project Management Madurity M odel (cpPm3)

El modelo de madurez en Gerencia de Proyectos cPM3© es un instrumento formal, que
mide la madurez de la administracion o gerencia de los proyectos en una organizacion.
cPM3© valora la organizacion a la que se aplica el modelo, utilizando un conjunto de

herramientas y, mediante un proceso cuantitativo, se ubica tal organizacién en una escala



gue va desde cero (0) — més bgjo — hasta (5) — més ato-; cada nivel de la escala reflgja un
nivel de madurez que se manifiesta mediante un conjunto de caracteristicas, tal como se

observaen lasiguiente tabla: ( PhD Montoya G Gerardo. y Solarte Leonardo, 2005).

Tablab. Caracteristicas delos nivelesde madurez CPM 3

Caracteristicas de los niveles de Madurez del Modelo CP3M®

Descripcion Caracteristicas

. No hay procesos estandares establecidos

Nivel 0 sin procesos definidos . No hay metodologia formalizada

. No se realizan, ni se usan los procesos basicos de Gerencia de Proyectos.

. Los procesos fundamentales estan enunciados.
Los procesos se gjecutan y se usan a criterio de cada funcionario o en
ocasiones ni siquiera se producen y usan,

. Informalidad en las acciones y decisiones.

. Procesos fundamentales definidos e informados

. Procesos implantados parcialmenis

Nivel 2 procesos esenciales . Roles definidos, ohjetivos escritos v conocidos, evaluacion de desempefio,
planeamiento de las acciones.

. La produccion y uso de los procesos es mas frecuente.

Procesos estandares establecidos

Procesos utilizados por la mayoria de |as personas

Procesos fundamentales definidos vy establecidos

Utilizacidn de listas de chequeo, validacion de las acciones y compromisos,

comunicacion estandar y fluida

Utilizacion de modelos, metodologia integral y Gnica establecida

" Revisiones permanentes, administracion de riesgos en proyectos

Gestion particular para las acciones comrectivas.

Proceso estabilizados y adoptados por todos

Informacidn histarica estructurada con acceso por toda la organizacion

base de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprendidas

Evaluacion de los procesos y medicion de la satisfaccion

Utilizacidn de herramientas especificas de Gerencia de Proyectos

Los factores criticos de éxito estan definidos, escritos y conocidos por todos,

formalidad y rigurosidad en las acciones.

Trabajo en equipo y plan de reconocimiento y recompensas

Tablero de control de |a organizacion establecido y utilizado

Deparitamento de proyectos en funcionamiento.

Realizacion permanente de evaluaciones y mejoras, benchmarking.

Planes de desarrollo del personal formales.

Evaluacion y aplicacidn de mejores practicas.

Desarrollo de |a disciplina de administracion de proyectos con respecto al

estado del are.

Mivel 1 herramientas minimas

Mivel 3 procesos operativos

Nivel 4 Procesos completos

Nivel 5 mejora continua

Tomado de:
http://gyepro.univalle.edu.co/documentos/ponencias/ponencia_congreso_iberoamericano_inv_en_a
dmon_una_manizales.pdf

Una vez que e nivel iniciad de madurez y las areas donde deben mejorarse se han
identificado, este Modelo de Madurez proporciona informacion Util sobre las debilidades y
fortalezas, asi como la identificacion de las areas y los aspectos especificos que deben

mejorarse para lograr e crecimiento, mejoramiento y excelencia en la Gerencia de



Proyectos. cPM30© le permitird ala organizacion avanzar en su madurez através de mejores

précticas en Gerencia de Proyectos.

3. Marco dereferenciay aplicacion

El desarrollo de los proyectos de infraestructura, requiere de los servicios de consultorias en
la ingenieria de los proyectos, los cuales conforman un subsector especializado en
diferentes orientaciones del sector de servicios; estas consultorias son fundamentales en la
definicion de los proyectos, en la realizacion de estudios y disefios, en la interventoria y
supervision de los procesos de disefio y construccion, y en la puesta a punto para la
operacion de las obras;, por consiguiente, involucran la participaciéon de equipos
multidisciplinarios, que deben enfrentarse con nuevas habilidades y mayores competencias
adaptandose a los cambios y nuevas necesidades del mercado de laingenieria, a losretosy
las oportunidades generadas por la legislacion contractual, ambiental y socia, y a la
evolucion de los modelos de desarrollo de los proyectos y de las distintas formas de
contratacion de las obras civiles; es decir, la mayor inversion del sector publico y privado
en los proyectos de infraestructura representa oportunidades para la ingenieria y plantea
retos significativos para la gestion del cambio en aspectos importantes de la gestion del
conocimiento de las empresas de consultoria, para mejorar su competitividad y crecimiento
(Torres, 2008).

La mayor inversion de los sectores publico y privado en e desarrollo y fortalecimiento de
la infraestructura de transporte, representa retos y oportunidades para promover el
mejoramiento e innovacion de procedimientos y tecnologias viables y sostenibles en la
formulacion, disefio, gjecucion y supervision del desarrollo de los proyectos, paralos cuales
es fundamental implementar una adecuada gestién de proyectos, que contribuya al
mejoramiento de |os servicios de consultoria en ingenieriay a logro de los objetivos de los

proyectos de infraestructura.

En e subsector de los servicios empresariales de consultoria en la ingenieria de los
proyectos de infraestructura, opera la Compafiia Colombiana de Consultores S.A. — CCC

SA., cuya sSituacion actua reflgia problemas particulares que se pueden solucionar



mediante el megoramiento de la capacidad de su organizacion, para la gestion integral de
sus proyectos de mejoramiento organizacional y de los servicios de consultoria que presta

en la gestion de los proyectos de sus clientes.

Para afrontar los retos y aprovechar las oportunidades que generen las inversiones del
sector publico y privado en € desarrollo de los proyectos de infraestructura, CCC S. A.
requiere mejorar sus servicios de consultoria y actuacion en materia de gestion de

proyectos.

3.1. Descripcion general de la empresa

La Compafiia Colombiana de Consultores S.A — CCC fue creada en noviembre de 1969, en
la ciudad de Medellin — Colombia. Es una empresa privada de tamafio mediano, de acuerdo
con la Ley 905 de 2004, cuya organizacion esta orientada a la prestacion de servicios
comerciaes e integrados de consultoria, en todas las especialidades aplicables al campo de
la ingenieria, en la redizacion de estudios, disefios y asesorias, en la supervision
(interventoria) de procesos de disefio, construccion y operaciones, y en gerencia de
proyectos, principalmente de ingenieria civil, para € sector puablico y privado, y en €
desarrollo de importantes proyectos de infraestructura, fundamentales a nivel local, regiona
y nacional, para e desarrollo del pais. Actuamente, la empresa presta servicios de
consultoria en diversos campos y especiaidades de la ingenieria, en la redizacion de
cualquier fase de los proyectos de clientes que desarrollan infraestructuray en la operacion
de esta infraestructura. La empresa implementa y mantiene en sus Servicios un sistema de
gestion de caidad certificado por € ICONTEC (tomado de la pagina

http://www.ccc.com.co/).

En e afo 2010, la compafia cred una empresa filial para consolidar sus servicios de
consultoria especializada, en e campo de la ingenieria de proyectos de pequefias centrales

hidroel éctricas.

La experiencia mas significativa y reciente de la compariia ha sido en el desarrollo, a nivel

urbano y rural, de proyectos de infraestructura via y de transporte, proyectos ambientales y



de saneamiento, proyectos hidroel éctricos, y en edificaciones institucionales e industriales.
Ultimamente ha incursionado en la prestacion de servicios de auditorias de control de
presupuestos e inversiones en proyectos de infraestructura energética, y en la supervision

de consultorias de apoyo para el sistema de gestion de concesiones del sector minero.

El tiempo del servicio de consultoria prestado por la empresa, de acuerdo con su
participacion en proyectos en los Ultimos cinco afios, oscila principalmente entre tres (3) y
treinta y seis (36) meses por servicio o0 proyecto, con un promedio de catorce (14) meses;
excepcionalmente la duracion de algunos pocos servicios ocurre por fuera de dicho rango
de tiempo. La siguiente tabla resume la actuacion de la compafiia con relacion al tipo de

sector donde participay a tipo de servicio prestado desde el afio 2009:

Tabla 6. Distribucion porcentual de ventas por servicios de consultoria

Afio | Cantidad de | Distribucion porcentual de ventas por servicios de consultoria
Servicios Por sector Por tipo de servicio
prestados Sector Sector Asesorias, | Supervision | Gerencia
Clientes(C) | publico | privado | estudiosy | (Interventorias) de
Proyectos (P) disefios proyectos
2009 C: 10 82,4% 17,6% 41,2% 51,9% 6,1%
P. 25

2010 C: 10 69,0% 31,0% 65,0% 35,0% 0,0%
P. 24

2011 C 11 91,4% 8,6% 29,5% 70,5% 0,0%
P. 27

2012 C: 15 82,0% 18,0% 51,3% 48,7% 0,0%
P. 28

2013 C: 17 86,0% 14,0% 35,0% 65,0% 0,0%
P:. 31

Fuente: CCC S.A, 2014.




En e afio 2011 la compafiia desarroll6 un proceso de direccionamiento estratégico, bgo un
modelo de gerencia de proyectos, para la definicion de estrategias estructurales y de
mejoramiento organizacional, con un nuevo model o de gestion que le permitiera gjustarse a
las necesidades del desarrollo de proyectos y de nuevos negocios; es decir, para desarrollar
su negocio medular, pasando de un mercado natural a un mercado ampliado, y para superar

el fuerte centramiento operativo que poseia en el desarrollo de los proyectos de sus clientes.

El plan estratégico de CCC, para el periodo 2011-2015, establecié |os siguientes objetivos y
estrategias estructurales:

OBJETIVOS ESTRATEGIAS
Ampliar la participacion en el mercado Gestion integral de mercado
Redesy alianzas estratégicas
Mejorar los méargenes de rentabilidad Gestion humanayy cultura organizacional

Nuevo modelo integral de gestion

Grafico 3. Componentes del modelo de gestion de CCC S.A
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La organizacién actual de la compariia tiene la siguiente estructura concéntrica, concebida
para facilitar la articulacién de todos sus componentes y equilibrar la atencion de las
necesi dades operativas en forma alineada con |las estrategias establecidas, para alcanzar sus

objetivos corporativos:

Grafico 4. Foco estratégico de CCC S A
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Fuente. Autor, afilo o CCC S.A, afio.

La atadireccion de la organizacion esta representada en el Foco Estratégico compuesto por
la Junta Directiva, la Presidencia de la compafiiay el Gerente Corporativo. Alrededor del

Foco Estratégico gravitan tres el ementos estructurales 0 macroprocesos:

e LaGerenciaComercial,
e LaGerencia Multiproyectos,

e LaGestion Interna

A continuacion se presentan |0s esquemas organi zacional es de estos el ementos:

La Gerencia Comercia es e foco de los procesos de mercadeo, contratacion y relaciones
corporativas.



Grafico 5. Gestion comercial y Gerencia multiproyectos de CCC SA
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La Gerencia Multiproyectos es el foco de los procesos de |os tipos de servicios que prestala
compaiia y de los proyectos corporativos, y basicamente le corresponde la gestion de
proyectos, tanto en la producciéon del desarrollo del servicio de consultoria como en la
prestacion de soporte alos proyectos de mejoramiento organizacional .

Gréfico 6. Gestion Internaen CCC SA

Desarrollo
del talento
humano

-Financiera y
contable Gestion

Sistema de Interna
calidad 2

-Salud

Sistema
acupacional

integrado

Logistica

-Riesgos

-luridica

-Sistema de la
informacion

Fuente: Autor, afio o CCC S.A, afo.



La Gestion Interna es el foco de los procesos de desarrollo del talento humano, logistica 'y
sistemas integrados de gestion.

Actuamente, la planta basica ddl persona de la compafiia esta integrada por los siguientes roles
principales, para atender las necesidades de comercializacion, planeacion, contratacion,
administracion y coordinacion de los servicios de consultoria, en e desarrollo de proyectos, y las

necesidades basi cas de mejoramiento organizacional :

Tabla7 Matrizde CCC SA deRolesVs. Elemento Organizacional

Rol
: 8

(o)) I 7 @© %)
Elemento 5| 8| 3| 2| ¢ g = y
Organizacional 2 S g | 5 3| 2| 2 <

= o3 S S o 2 =

o ) 7 Q. o @ %) @)

o O w w o [ < (=
Foco estratégico 1 1 2
Gerencia
Comercial 1 1 1 3
Gerencia 1 3| 1] 5 |1 11
Multiproyectos
Gere_n,C|a de 1 3 1 2 1 4 12
Gestion Interna
TOTAL 1 4 7 2 7 3 4 28

Fuente: Autor, afio o CCC S.A, afo.

Particularmente, |os profesionales adscritos a la Gerencia Multiproyectos prestan apoyo ala
Gerencia Comercial, y también participan directamente por sus especialidades en funciones

operativas de la Gerencia Interna de la compafiiay del desarrollo de los proyectos.

Adicionadmente, la organizacion de cada contrato del servicio prestado por CCC SA. en
proyectos de infraestructura, esta conformada por directores, coordinadores, especialistas,
profesionales, técnicos y asistentes, de acuerdo con las necesidades de consultoriay € tipo
de servicio, y también en funcion de la complejidad, magnitud y duracién del desarrollo de

los proyectos.



3.2. Vision, mision y valores

3.21. Mision
La Misidon de la Compariia es desarrollar servicios de ingenieria de consulta para la
gjecucion de proyectos, dentro de un marco empresarial y comercial, que propenda por la
satisfaccion del cliente, por & cumplimiento de los compromisos comerciaes, las

obligaciones legales y la obtencién de beneficios para sus empleados y accionistas.

Estos propdsitos se enmarcan dentro de los estandares actuaes de gestion de calidad y

dentro los principios éticos que rigen sus actividades.

3.2.2. Vision:
La Vision de la empresa es tener un alto reconocimiento y solidez en el medio, como
resultado de buenas préacticas de la ingenieria y una alta eficiencia en la gecucion de sus

jprocesos.

3.2.3. Valores:
Se establecen como valores corporativos para € cumplimiento del objeto social de la
Compafiia Colombiana de Consultores S.A., los siguientes:
e Responsabilidad social

e Honradez
e Respeto

e Equidad

e Disciplina
e FEtica

e Trabao en equipo

3.3. Compromiso con la gestion de la calidad
CCC S.A. se compromete con sus clientes, en cumplir y hacer cumplir todos los elementos
del sistema de gestion de calidad, implantado bajo la version 2008 de la norma NTC-1SO

9001, velando por e caba cumplimiento de la politica y los objetivos de calidad



previamente establecidos; liderando los esfuerzos empresariales orientados hacia el
desarrollo de servicios que satisfagan |as necesidades de los clientes y los requisitos legales
y reglamentarios, y proporcionando para ellos recursos adecuados con atos niveles de
calidad, dentro de parametros técnicos y economicos, siguiendo una estructuracion por

[procesos.

3.4. Situacion actual en la gestion de proyectos

La capacidad y organizacion de la Compafiia todavia se encuentra en un estado de
transicion, para implementar plenamente e nuevo modelo de gestién que se habia
propuesto; por consiguiente, aln persisten los siguientes problemas en la gestion de

proyectos, paralo cual la compafiia haidentificado a gunas oportunidades para resolverlos:

Tabla 8. Problemas actualesen CCC S.A vs. Oportunidades actuales para CCC. SA

PROBLEMASACTUALES
(Dificultades, insatisfacciones,
desconoci miento de herramientas, no

aprovechamiento de oportunidades, etc.)

OPORTUNIDADESACTUALESPARA
RESOLVER LOSPROBLEMAS

Falta de comunicacion y coordinacion entre
la casa matriz y los frentes externos de
trabajo de los proyectos y al interior de los

equi pos de proyectos.

Experiencia e implementacion de un
sistema estructurado para la gestion de la

comunicacion y lainformacion.

Desarticulacion y fdta de sinergia e

integracion entre |0s proyectos.

Recursos humanos. Implementacion de un
sistema de gestion de cultura organizacional

talento humano.

Falta de estrategia en la gerencia singular.
Fata de enfogue estratégico en los
servicios, desarticulados, falta mas enfoque

con gerencia de proyectos.

Conciencia de laimportancia de la Gerencia

de proyectos.

Faltan recursos de personal con formacion

académica y competencias en gerencia de

CCC presta servicios basados u orientados a

los Proyectos, es un laboratorio para la




PROBLEMASACTUALES
(Dificultades, insatisfacciones,
desconoci miento de herramientas, no
aprovechamiento de oportunidades, etc.)

OPORTUNIDADESACTUALESPARA
RESOLVER LOSPROBLEMAS

proyectos.

aplicacion de la gerencia de proyectos.

La organizacion no tenia conciencia de la
se habia

aproximado en forma estructurada a su

gerencia de proyectos ni

Apoyo corporativo, incluye continuar con
un proyecto para actualizar y complementar

el fortaecimiento estratégico y para €

aplicacion. Ahora percibe necesidades en | mejoramiento de la gerencia
este tema pero le fatan acciones para su | multiproyectos.

plenaimplementacion.

Fata de un sistema estructurado para la| Existen referentes en € entorno,

gestion de proyectos con metodologias,

précticas, técnicas y  herramientas

reconocidas y aplicables ala compariia.

organizaciones que trabagjan con base en

gerencia de proyectos.

Falta de conciencia y proyeccion para la

gestion integrada de proyectos.

Existen referentes en la literatura de
gerencia de  proyectos, estandares
internacionales, buenas précticas,

metodol ogias y herramientas.

Fuente: Autor, afio o CCC S.A, afo.

La gestion de proyectos es una gran necesidad y oportunidad identificada por CCC, pero no
ha sido plenamente implementada ni aprovechada por esta, pues hasta la fecha dicha

gestion ha sido considerada especialmente a nivel estratégico.

3.5. Tiposdeinvestigacion

Un investigador, cualquiera que sea su objetivo, necesita aproximarse, tener clara la
escogencia del tipo de investigacién que va a redlizar, y que le va a contribuir con la
definicion de los pasos a seguir dentro de su investigacién para darle un enfoque determinado
a la misma. EI documento en & que nos referenciamos, nos habla principalmente de las

investi gaciones de laboratorio y de campo, |os cuales se subdividen en estudios exploratorios,



descriptivos, correlaciénales, y explicativos (Juan Tobar, 2008, tomado de la péagina

http://juantovar.blogspot.es).

En primera instancia, a acercarnos a estos estudios, nos identificamos con € nivel
descriptivo, €l cual se enuncia como el estudio en & que se describen los hechos como son
observados, y a criterio nuestro, este es el punto de partida de estas observaciones con €l
cua identificamos la problemética de la empresa. Ademas de ello, podriamos decir que
también nos aplica € gercicio de correlacionar, en tanto en é se estudia la relacion que
existe entre dos 0 més variables, las cuales pueden ser dependientes o independientes, y se
andlizarialarelacion entre ellas.

El autor del documento con el cual nos orientamos, menciona varios tipos de investigacion
tales como: investigacion de campo, documental histérica, documental bibliogréfica,

prospectivas, investigacion correlacional, entre otras.

En € caso particular del objetivo de nuestra investigacion, consideramos necesario conocer
el grado de madurez en gestion de proyectos en la Compafia Colombiana de Consultores
S.A., y concluimos que debemos aplicar la investigacion tipo documental, con referencia a
lo indicado por €l autor; y estamos definiendo, de acuerdo con los estudios de maestria en
gerencia de proyectos, un problema que consiste en determinar el nivel de madurez en
gestion de proyectos en |os servicios de consultoria, que presta la compafiia en el desarrollo
de laingenieria de los proyectos de infraestructura; y con el nivel de madurez examinamos
el estado actual de la empresa. Para el efecto, realizamos entrevistas estructuradas que
generaron datos que luego correlacionamos de manera coherente para concluir acerca del
estado de laempresa.

3.6. Herramientasy técnicas
Indudablemente, la principal herramienta que utilizamos para esta investigaciéon fue la
aplicacion del cuestionario del modelo de madurez oPm3, con e cual practicamos una

entrevista, asi como la técnica a utilizar para aplicar €l cuestionario a los profesionales



seleccionados para td fin; la entrevista fue privada, autonoma e independiente, lo cua
permitio que no se presentaran sesgos en la aplicacion del cuestionario. Previamente, €
entrevistado fue informado ampliamente del objetivo de la investigacion, para la cua fue
citado; divulgamos los propésitos que pretendia esta investigacion, y siguiendo las
recomendaciones del PmI, conocer e grado de madurez de la Compafiia y explicarle al
entrevistado, que basados en esa informacion y en las demés fuentes, conoceremos un
estado de madurez de la empresa, y asi poder plantear un plan para mejorar su grado de

madurez en la gestion de los proyectos.

3.7. Quiénesfueron los entrevistados
Para €l desarrollo de la investigacion, se eligieron profesionales de la empresa, cuyas
cualidades se definieron para este gjercicio, teniendo en cuenta que fueran principa mente
responsables de |os proyectos desde su iniciacion, planeacion o gecucion, hasta su control.
Para tal efecto, se escogieron ocho (8) profesionales de la empresa, que desarrollan
diferentes cargos dentro de la misma, pero dependientes entre si con respecto a la gestion
de proyectos. De ta forma, se entrevistd a un profesional de la Gerencia Comercial, seis

profesionales de la Gerencia Multiproyectos y un profesional de la Gerencia Interna.

3.8. Fuentesdeinformacion

3.8.1. Fuentesprimarias
Dentro de la investigacion redlizada en € trabajo de grado, para formular un plan de
mejoramiento de la Compafiia de Colombiana de Consultores S.A, fueron entrevistados
directamente ocho (8) funcionarios de la empresa. Para el desarrollo de estas entrevistas

estructuradas, seleccionamos |as siguientes personas:

Tabla 9. Ubicacion del personal entrevistado en la estructura organizacional de CCC

SA.
AreadeTrabajo Nombre Cargo
Gerencia Comercid Alexandra Galofre Especidista de contratacion
(pertenece ala Gerencia
Comercial)
Gerencia Multiproyectos Fabio Tabares Profesional Multiproyectos
Gerencia Multiproyectos Liliana Beltran Pérez Ejecutiva Multiproyectos




Gerencia Multiproyectos

Ménica Franco

Especialista Multiproyectos

Gerencia Multiproyectos

Jorge lvan Garcia Arbeléez

Especialista Multiproyectos

Gerencia Multiproyectos

Jorge Arturo Cuevas Reina

Gerente Multiproyectos

Gerencia Multiproyectos

Edgard Zapata Gémez

Especidista Multiproyectos

Gerencia Interna

Luz Angela Escobar Marin

Gerente de Gestion Interna

Fuente: CCC S.A, 2014.

Tabla 10. Perfil de formacion y experiencia del personal entrevistado en la

organizacion de CCC

Nombre Estudiosde | Certificado Experiencia en proyectos Tiempo
y postgrado en (ahos) en CCC
profesion (afio) gestion de General Especifica (afios)
(afio) proyectos AED | S [GP | 0OSG | C
(1)

Alexandra Gerencia de No 13 3 1 - 8 1 8
Galofre proyectos
Ingenieracivil | (2012)
(1996)
Fabio Tabares | Viasy No 8 4 4 - - - 8
Ingenierocivil | transporte
(2006) (2010)
Liliana Beltran | Gerenciaen No 21 2 3 - 15 |1 19
Ingenieracivil | salud
(1993) ocupaciona

(2012)
Moénica Franco | Gerenciade No 8 5 - 1 2 - 0,2
Ingenieracivil | proyectos
(2006) (2010)
Jorgel. Garcia | No No 28 25 - - - 3 15
I ngeniero civil
(1986)
JorgeA. Viasy No 32 25 4 2 1 - 24
Cuevas transporte
Ingenierocivil | (1994)
(1981) Gerenciade

proyectos

(2003)

Gestion de

riesgos

(2004)
Edgard A. No No 37 10 26 1 - - 37
Zapata
Ingeniero civil
(1976)




Luz A. Escobar Gerencia No 22 2 3 - 17 - 20
M: financiera
Ingeniera civil (2010)

(1992)

Fuente: CCC S.A, 2014.

Donde:

AED, serefiere a experiencia en servicios de asesorias, estudios y disefios de ingenieria.

S(1), se refiere a experiencia en servicios de supervision (interventorias) de construccion de obras
de infraestructura.

GP, serefiere a experiencia de gerencia de proyectos de infragstructura.

OSG, se refiere a experiencia en otros sistemas de gestion (calidad, seguridad y salud en € trabgjo,
contratacién, etc.) que apoyan la gestion de proyectos.

C, serefiere aexperiencia directa en construccion de obras de infraestructura.

3.8.2. Fuentes secundarias

Corresponde a la informacion recopilada en la consulta de documentacion de la
organizacion y de procesos de planeacion estratégica y gestion de calidad de la empresa,
entre otros. En el numeral 3.1 (Descripcion de la empresa), exponemos su organizacion a
nivel del organigrama que representa la forma actual como esta estructurada su operacion,
no solo en su jerarquia de mandato, sino también anivel de lafocalizacion y distribucion de
areas por gestiones. estratégica, comercial, multiproyectos y gestion interna; este
organigrama nos muestra como € trabgo que desarrolla la compaiiia estd basado en
estrategias de integralidad, articulacion y focalizacion, para facilitar el desarrollo de sus
servicios basados en la gestion de proyectos; tiene como objetivo fina a Cliente, quien
recibe la prestacion de | os servicios comerciales e integrados de consultoria, y dicha gestion

esta orientada para e logro de objetivos estratégicos de la empresa.

4. Diagnostico dela situacion actual

Tras las gecucion de las entrevistas, donde se aplicd el cuestionario opm3, observamos que
la Compafiia Colombiana de Consultores S.A., a pesar de tener trayectoriay experiencia en

laimplementacion de un sistema de gestion de calidad, ain no conoce a fondo |os procesos




de gestion de proyectos, y también percibimos que agquellos procesos que conocen no se
interpretan adecuadamente para aplicarlos, 0 no son aplicados de una manera adecuada en

la gestion de proyectos.
4.1. Habilitador es organizacionales

Dentro de los procesos recomendados por € pPwmi, encontramos los Habilitadores
Organizacionales, los cuales son elementos que tienen afectacion dentro de |os procesos
de la empresa; es decir, segin la definicion citada, los directamente afectados e
interesados en los procesos son las personas del entorno de la compariia; en este caso,
son los clientes internos dentro de las actividades de la empresa, en su interrelacion con
los clientes externos.

Desde e momento en que se inicia el proceso de seleccion dentro de la compafiia para
formar parte del equipo de trabajo de cualquier proceso o0 proyecto, se comienza desde
el drea de Gestion Interna y/o de Gerencia Multiproyectos, una presentacion muy
general sobre la constitucion de la organizacion a nivel de qué es y qué quiere la
empresa; sin embargo, no se implementa adecuada y completamente un debido proceso
de induccién, de tal manera que desde € inicio sus empleados estén conociendo
correctamente las politicas de la compafiia, sus objetivos, su mision, su vision, por qué
la empresa esta orientada a la prestacion de servicios comerciales e integrados de
consultoria, su estructuracion por gestiones, su orientacion y centramiento en proyectos,
(lo cual ha sido mencionado en las paginas iniciales del documento en la descripcion de
la empresa); resaltamos el sistema de gestion de calidad, que ademas esta certificado vy,
de no existir, simplemente no tendria esta compariia la dimension que ostenta dentro del

mercado nacional de la consultoriapara el desarrollo de proyectos de infraestructura.

A continuacion presentamos € resultado consolidado de las respuestas mas
representativas, principales y comunes, de la percepcion de los entrevistados,
interesados internos, stakeholders, y exponemos un andlisis sobre cada uno de sus

conceptos.



El resultado estd descrito para cada una de las preguntas que conformaron e

cuestionario de |l as entrevistas efectuadas.

BP_ID 1. ;/LaCCC SA.tieneunavisiéon y politica sobre la Gestién de Proyectos?

NO. Sin embargo, la compafiia cuenta con vision, mision, objetivos de calidad
organizacionales, y sistemas de seguridad y salud en el trabgjo, y tiene expectativas con
respecto a las necesidades de implementacién de un sistema integrado de gestion.
Dentro de la compafiia existe un profesional que se encarga de dirigir estos temas desde
la gerencia corporativa y la gestion interna, dentro del sistema de gestion de calidad; la
empresa dentro de su marco estratégico pone en préctica las obligaciones de ley para
apoyar y cuidar su gestion y desempefio como consultores, haciendo capacitaciones
basicas a persona de la compariia, y eventuamente, se hacen retroalimentaciones y
sensibilizaciones sobre problemas o riesgos que se pueden generar dentro del desarrollo
de un proyecto especifico. A nivel de los profesionales de los servicios de consultoria,
para este caso, hacen e ingreso del personal que va alaborar dentro de cada uno de los
proyectos, hacen la revision de los documentos que exige la ley y los clientes, y
exponen dentro de una induccion bésica las politicas de calidad de la organizacion a
través de un documento referenciado, e manual de calidad y los planes de calidad del
proyecto; como herramienta, esto sefiala los deberes, derechos y recomendaciones, y
como hace la organizacion para cumplir los requerimientos de los clientes y satisfacer

sus expectativas con relacion alos servicios de consultoria prestados.

BP_ID 2. jJLa CCC SA. concientiza 0 ha concientizado a los interesados en la

vision vy politica de Gestion | ntegrada de Proyectos?

NO. Sin embargo, cada vez que un profesional 0 especidista se integra a la organizacion,
cualquiera que sea su nivel educativo o experiencia, recibe por parte de la gestion interna,
area de Recursos Humanos, o de la Gerencia para la cual se contrata, una induccion o
presentacion basica elemental y corporativa. En este proceso, € nuevo integrante se inicia
en el conocimiento de la empresa: se da a conocer lavisién y mision, y politica de calidad,

se identifican las necesidades de re induccion, capacitacion, y seguimiento a su proceso de



vinculacion y participacion en laempresa, y se analizan las habilidades y herramientas para
€l desarrollo de su rol. Los candidatos son inicialmente buscados por medio de una base de
hojas de vida que la compafiia ha formado en sus cuarenta y cinco afios de existencia, y
mediante contactos y referencias comerciales y profesionaes de alegados ala empresa; |os
profesionales son seleccionados en funcion de los requerimientos establecidos por los
clientes de la compariia, |os cuales estan fuertemente centrados en las capacidades técnicas
requeridas en € desarrollo de proyectos de infraestructura. La consideracion de
capacidades, competencias y habilidades en otros temas, como e de la gestion de
proyectos, ocupa un segundo lugar de importancia junto con otros temas necesarios, tales
como: comunicacion, trabajo en equipo, negociacion, orientacion al logro, etc. La empresa
no utiliza servicios de entidades externas para seleccionar y vincular personal, evauar las
capacidades de |os profesional es a través de examenes de conoci miento sobre la actividad a
aplicar dentro de la organizacion y las competencias requeridas para un buen desempefio.
Sin embargo, dentro de la investigacién y en la informacion de reuniones o comités
primarios de las gerencias, corporativa, multiproyectos y gestion interna, en la cua asisten
representantes de estas areas de la organizacion, se ha identificado la necesidad de
implementar estas practicas de re induccion y sensibilizacién de las politicas, en forma mas
continua, para que sean realizadas a través de talleres y gjercicios, que permitan una mejor
aprehension de estos dentro de cada individuo de la organizacion, pues todos pueden saber
en un principio las politicas de la compafiia pero no saben como aplicarlasen el diaadia o
simplemente las ignoran. Consideramos que la compafiia debe megjorar significativamente
en e proceso de induccion para que sus politicas, mision y vision estratégicas, sean
productivas, especiamente, si son estructuradas y orientadas a la gestion integral de

proyectos.

BP_ID 3. ;LaCCC SA. tiene 0 cuenta con un proceso que soporte la Gestion de

Proyectos?
NO. Dentro de la compafiia participan las gerencias comercial, multiproyectos y de

gestion interna, para apoyar principamente los procesos de iniciacion, planeacion,
gjecucion y control de la gestion de proyectos. Sin embargo, la gerencia multiproyectos
requiere asumir algunas funciones que aln no estan plenamente desarrolladas en la

gerencia comercia y la gestion interna, tales como la reestructuracion de la planeacion



del servicio de consultoria en proyectos, y la seleccion, asignacion y vinculacion de los
recursos, que finalmente se requieren para cada uno de los proyectos. Como consultores
de laingenieria de las obras civiles, antes de la realizacion e inicio de los proyectos, o
en e inicio de proyectos, la compafiia realiza una reunion donde evalla los
requerimientos y la asignacion de estos recursos y 1os compara con las fluctuaciones de
disponibilidad y costo ofrecidos por e mercado; en dichas reuniones tienen autonomia
para hacer observaciones con sustentaciones sobre la afectacion positiva o negativa de
la asignacion posible de recursos. Sin embargo, la gestion de proyectos no esta exenta
de tener problemas u omisiones con respecto a las observaciones y decisiones que

surjan en estas reuniones.

BP_ID 4. ;La CCC SA. cuenta con un sistema de gestion para apoyar la Gestion

de Proyectos?
NO. Pero en la compafiia existe, dentro del sistema de gestion de calidad, un proceso

[lamado Planeacion estratégica, dentro del cual se realiza una reunion periddica,
generalmente anual, en la que participan principalmente los Gerentes de las diferentes
areas de la compaiiia y persona clave de su planta basica; los directores de proyectos
tienen poca participacion en dicha planeacion porque la mayoria de ellos no forman
parte de la planta basica y su actuacion esta centrada en funciones operativas de los
proyectos. Pero dentro del andlisis que tiene por objeto estainvestigacion, para e grado
de madurez de la Compariia relacionado con € manejo de |os proyectos, se propone que
dichas reuniones sean més frecuentes, y en ellas se incluya la participacion de
profesionales claves que pertenezcan a proyecto especificos y representen las
inquietudes, problemas y avances positivos, para ser replicados en los proyectos donde
sean aplicables, pues en ocasiones el producto de estas reuniones no trasciende de una
manera clara a objeto cuestionado o de cada proyecto (esto es conocido como buenas

précticas y |ecciones aprendidas).

BP_ID 5. ¢LaCCC SA. proporciona patrocinio paralasiniciativas de Gestion de
Proyectos?




NO. Dentro del sistema de gestion, la organizacion tiene € potencial de practicar la
capacitacion y entrenamiento, o patrocinar estas iniciativas, pero no se realizan 0 son
escasas, solo se practican através de reuniones puntuales de cada uno de los proyectos,
ademas, observamos que carecen de seguimiento, tal es e caso de las reuniones de
planeacion de proyectos, donde participan solo profesiondes de la Gerencia

Multiproyectos.

BP ID 6. ;jLa CCC S.A provee una estructura organizacional para apoyar |os

esfuer zos de la Gestion de Proyectos?

NO. La empresa tiene una estructura a nivel estratégico para la gestion de proyectos,
pero aln tiene elementos funcional es heredados de su estructura anterior, la cua estaba
centrada en los aspectos operativos de sus servicios de consultoria en proyectos. La
estructura actual de la Gerencia Multiproyectos, concebida para apoyar la gestion de
proyectos, ain no se ha implementado plenamente por su participacion en funciones
operativas de las otras gerencias. Sin embargo, la compafiia implementa reuniones de
planeacion estratégica, apoyo y seguimiento a los proyectos, que practica al inicio y

periddicamente, en cada uno de los proyectos.

BP ID 7. ;La CCC S.A tiene estructuras para apoyar la gestion de competencias

para e entorno dela Gestion de Proyectosy el Ciclo de Vida delos Proyectos?

NO. La empresa dentro del sistema de gestion, a nivel de las competencias de cada
funcionario, analiza 'y formaliza periddicamente cada afio una evaluacion de desempefio
a su persond, y basado en €ella, le informa a funcionario en qué aspectos tiene
debilidades y fortalezas; sin embargo, falta que se generen compromisos formal es tanto
de la compafiia como del personad evaluado, para que sean cumplidos y
retroalimentados, y en caso tal mejorados, |os cuales deben analizarse nuevamente en la
siguiente evaluacion. De ali, deberian generarse los criterios y evaluaciones del
desemperio de los funcionarios, con respecto a algun plan de carrera, parala promocion

de cargos de ascenso dentro de la organizacién, antes de buscar profesionales externos.



BP ID 8. ;/La CCC SA tiene una fuerza de trabajo con & nivel adecuado de

competencia para apoyar € entorno dela Gestién de Proyectos?

NO. La compafiia tiene establecidos desde la gestion interna, € &area de recursos
humanos, perfiles establecidos dentro de un proceso de seleccion para vincular
profesionales 0 personas de otro nivel de educacién o formacion laboral, pero
generalmente se adoptan los perfiles establecidos por |os clientes para los profesionales
gue requiere en la gestion de sus proyectos. El proceso lo inicia la gerencia comercial, a
nivel de identificacion y preseleccion de profesionales que cumplan d perfil
establecido, y luego lo contindian las gerencias multiproyectos y de gestion interna, a
nivel de seleccién y vinculacion final del personal requerido en la planta bésica de la
compafiia y en la gestion de proyectos. Normalmente, la compafiia no utiliza empresas
externas para identificar y preseleccionar profesionales, que por sus capacidades sean
candidatos para luego vincularlos a la compafiia, mediante un proceso de seleccion,
basado fundamentalmente en una serie de entrevistas. Tampoco hacen un estudio
riguroso de referencias profesionales y personaes de los candidatos, ni de seguridad de
las personas, que sumados a los procesos de entrevistas y examenes de capacidad,
permitan tomar decisiones adecuadas para vincularlas o no ala organizacion.

BP ID 9. ¢()La CCC S.A proporciona formacién para las funciones de Gestion de

Proyectos?
NO. Pero existe dentro de la compafiia una actitud abierta para prestar soporte

financiero, o patrocinar parcidmente, las iniciativas e intereses particulares y
profesionales de su personal, para adquirir formacion y desarrollar competencias y
habilidades en gestion de proyectos, en temas que estén alineados con sus objetivos
estratégicos. Sin embargo, recibe muy pocas solicitudes en este aspecto. Falta que la
empresa socialice activa y plenamente sus necesidades, expectativas, importancia,
objetivos y estrategias con respecto a la gestion de proyectos, defina y estructure un
plan de carrera, donde la empresa concientice a sus funcionarios para buscar opciones
de mejoramiento mediante estudios de posgrado, cursos, diplomados, talleres, para
formarse académicamente en gestion de proyectos. Sin embargo, la compafia no

proporciona directamente formacidn en gestion de proyectos, esta no es patrocinada del



todo por la compafiia ni es continua, y no todos los profesionales saben que tienen
acceso a dicha oportunidad. La empresa proporciona €l tiempo para que sus
funcionarios mejoren profesionalmente en los programas académicos que

personamente les sean pertinentes.

BP_ID 10. ¢(La CCC S.A apoya las practicas de Gestién de Proyectos al nivel del

proyecto?
Si. Para grandes proyectos, cuando es exigida por los clientes y puedan facturarse los

recursos de personal en gestion de proyectos.

BP_ID 11. ;Cuenta la CCC S.A con una metodologia para la Gestion de

Proyectos?, usted la conoce?

NO.

BP_ID 12. ;Conoce usted alguna técnica que use la CCC S.A para los esfuerzos

concentrados en la Gestion de Proyectos?

NO.

BP_ID 13. ;Sabe usted qué es un plan de meoramiento?

NO.

BP_ID 14. ;Cree usted que en la CCC SA es necesario realizar un plan de

mejor amiento para la gestion integrada de proyectos?, spor qué?

Si. Porque permite redlizar una gestion estructurada, documentada e integral de los
proyectos para mejorar el desempeiio de los proyectos y lograr los objetivos

estratégicos de la compafiia



BP_ID 15. ;Cuales son las fortalezas que usted conoce, y cuales son las masfuertes
enlaCCC SA?
Si. Disposicion de la ata direccion, estructura organizacional para la gestion de

proyectos y compromiso del personal.

BP_ID 16. ;Conoce ud. alguna o algunas debilidades dela CCC S.A con respecto a

la Gestion integrada de proyectos?

Si. Faltan competencias y formacion del personal, y un sistema de gestion estructurado,

documentado y socializado, parala gestion de proyectos.

BP_ID 17. ;Conoce usted si laCCC S.A aplica criterios de éxito delos proyectos

cuando evalla los esfuer zos de la Gestidon de Proyectos?

NO.

BP_ID 18. ;Egtaria de acuerdo en quela CCC SA usara un sistema de

I nfor macion de Gestiéon de proyectosy este fuera divulgado a toda la or ganizacion

0 solo €l area de proyectos?

Si. Para que se divulgue en toda la compafiia.

BP_ID 19. ;Conoce usted si la CCC S.A cuenta con una base de datos de Gestion
de Conocimiento?

NO.

BP_ID 20. ;En qué cree usted que debe centrarse masla CCC S.A paraquela

Gestion de Proyectos logr e los obj etivos gue dan respuesta a las estr ategias de la

empresa?
Si. En formacion y desarrollo de competencias del personal profesional para la gestion

de proyectos de meoramiento organizacional y de los servicios de la compariia,



estructuracion e implementacion de un sistema de gestion de proyectos, siguiendo un
estandar reconocido internaciona mente, para todo € ciclo de vida de los proyectos y
todas | as &reas de conocimiento, y articularse con otros sistemas de gestion que requiere

la compafiiay exigen los clientes en la consultoria de sus proyectos.

BP_ID 21. ;Conoce las estrategias de la empresa?, s conoce mencione por |o

menos una

Si. Renovacién del modelo de gestion para ampliar la participacion en el mercado y

mejorar los mérgenes de rentabilidad en la consultoria de | os proyectos.

4.2. Indicadores por habilitador es or ganizacionales

Tabla 11. Resultado de |los habilitador es or ganizacionalesde CCC S.A

Gerencia Multiproyectos ia de Gestion Jrencia Comer
Fabio Tabares |iana Beltran Pé§ Mdnica Franco | Ivdn Garcia Arb§ Arturo Cuevas Hgard Zapata Gonpngela Escobar Nlexandra Galof
Especialista Resumen del Porcentaje
ional Multiproyutiva Multiproyejalista Multiprofalista Multiprofnte Multiproyefalista Multiprojte de Gestion | contr:teacién
(nertenece a la
S N S N S N S N S N S N S N S N S N %

1 X X X X X X X 1 7 88%
2] X X X X X X X X 1 7 88%
31 x X X X X X X X 4 4 50%
4 X X X X X X X X 1 7 88%
5| X X X X X X 3 3 38%
6) X X X X X X X X 5 3 38%
7| X X X X X X X X 2 6 75%
8| X X X X X X X X 3 5 63%
9 X X X X X X X 2 5 63%
10 X X X X X X X 3 4 50%
11 X X X X X X X 0 7 88%
12| X X X X X X X X 0 0% 8] 100%
131 x X X X X X X X 7 88% 1 13%
14 x X X X X X X 7 88% 0 0%
15 X 1 0 0%
16} X X X X X X 6 75% 0 0%
17| X X X X X X X 0 0% 7 88%
18 x X X X X X X X 8 100% 0 0%
19 X X X X X X 0 0% 6 75%
20 0 0% 0 0%
211 x X X X X X X X 6 75% 2 25%

Fuente: CCC S.A, 2014.




4.3. Habilitador es or ganizacionales no cumplidos
BP_ID 1. ¢(LaCCC S.A. tiene unavision y politica sobre la Gestion de Proyectos?

BP ID 2. ¢La CCC S.A. concientiza o ha concientizado a los interesados en la
vision y politica de Gestion Integrada de Proyectos?

BP_ID 4. ¢L.aCCC S.A. cuenta con un sistema de gestion para apoyar la Gestion de
Proyectos?
BP_ID 5. ¢La CCC S.A. proporciona patrocinio para las iniciativas de Gestion de
Proyectos?
BP_ID 7. ¢La CCC S.A. tiene estructuras para apoyar la gestion de competencias para
el entorno de la Gestién de Proyectos y € Ciclo de Vida de los Proyectos?
BP_ID 8. ¢La CCC S.A. tiene una fuerza de trabgo con e nivel adecuado de
competencia para apoyar € entorno de la Gestion de Proyectos?
BP_ID 9. ¢La CCC S.A. proporciona formacion para las funciones de gestion de
proyectos?
BP_ID 10. ¢La CCC SA. apoya las précticas de Gestion de Proyectos a nivel del
proyecto?
BP_ID_11. ¢Tiene la CCC S.A. una metodologia para la Gestion de Proyectos?, ud. la
conoce?
BP_ID 15. ¢Cudes son las fortalezas que tiene y conoce usted cuales son las més
fuertesenlaCCC S.A.?
BP_ID 17. ¢(Conoce ud. si laCCC SA. aplicacriterios de éxito de |os proyectos cuando
evalUalos esfuerzos de la Gestion de Proyectos?
BP_ID 19. ¢Conoce ud. si la CCC S.A. cuenta con una base de datos de Gestion de
Conocimiento?
BP_ID 20. ¢En qué cree ud. que debe centrarse masla CCC S.A para que la Gestion de

Proyectos logre |os objetivos que dan respuesta a | as estrategias de la empresa?

Consideramos que la Compafiia tiene poco conocimiento de las herramientas que ofrece el
PMI Y solo pocos funcionarios tienen algin nivel de mangjo de este tema, es decir, desde

gue no se cumpla e primer habilitador sera menos probable que se tengan los demas. Sin



embargo, la empresa esta en camino de formarse en € conocimiento de las buenas préacticas
y aplicacion de los demas procesos. Vemos que dentro de la empresa existe algo de
procesos -la encuesta y los gréficos lo reflgjan-, pero no tiende a reaiza un seguimiento
juicioso de estos, y ademas, no tiene la capacidad de transmitir aln la importancia de este
conocimiento explicito y del porqué y para que de dichos procesos. La compafiia se veria
muy beneficiada en la aplicacion correcta de estos procesos y buenas practicas, logrando

mejores resultados en la gestion de |os proyectos que g ecuta.

5. Anadlisisderesultados
5.1.Buenas practicasy habilitadores

Grafico7. Andlisis de buenas préacticasy habilitadores

|
Control 0,7421
Estandarizacion 0,7976
Mejora 0,6905
0,6 0,65 0,7 0,75 0,8 0,85

Fuente: CCC SA, 2014.

Este gréfico nos muestra que en las cuatro précticas aplicadas en los procesos de la
companiia, los resultado son altos, tal vez porque la percepcion de los encuestados se refiere
mas a sistema de gestion de calidad; sin embargo, se reflgja que la practica de megjora no
tiene e acance esperado o equilibrado a las demés. En los servicios de consultoria es

frecuente encontrar este problema, € cual es muy delicado en la planeacion y gecucion de



los proyectos, porgque significa que un proyecto en gecucion no retroaimenta los errores
cometidos y, més aun, no se divulgan para ser debatidos y solucionados (oportunidad de

mejorar). A pesar de que los resultados son altos, son atin susceptibles de megjora.

En e caso de |la practica de estandarizacion, cuyo resultado es del 79.76% en la tabulacion, la
empresa efectivamente se esfuerza en esta actividad para facilitar las demas préacticas; sin
embargo, si la estandarizacion no es bien definida, se reflga en las demas. La medicion es una
préctica reciproca, y a su vez lamedicion y € control también lo son, esto explica por qué a
nivel de porcentaje se ve un detrimento en & avance de una préctica a la otra -s la
estandarizacion fuera més dta, las siguientes practicas también lo serian en la misma medida-.
Seria ideal que las cuatro practicas se mantuvieran en un mismo nivel, equilibradas y con la

calificacion mas alta dentro del grado de madurez.

Todos los procesos se miden, controlan y mejoran, pero a la organizacion, dentro de los
proyectos, les fata disciplinay personal de apoyo para seguir y utilizar los documentos que €
sistema de gestion de calidad ofrece para la gecucién de los proyectos. Sin embargo, fata
revisar y actualizar € sistema de gestion de calidad, para que esté alineado con € sistema de
gestion de proyectos que requiere la empresa.

La practica “mejora’, dentro de la organizacion, esta estandarizada desde |a perspectiva de la
gestion de calidad; cuando se presenta un evento que requiere una “mejora’, el plan de calidad
genera un documento que reflgalas acciones que deben tenerse en cuenta para retroalimentar y
mejorar. El problema esta en que los problemas se plasman pero no siempre se les hace €
seguimiento que requiere, de una manera documentada, puesto que por € rapido proceso de
glecucion (afén o urgencia en trabajar en los aspectos operativos) no siempre se documenta la
solucion. Los procesos ef ectivamente se miden, se siguen a traves de documentos del  sistema
de gestion de calidad periddicamente, segin la complejidad y magnitud de los proyectos; se
hacen los seguimientos a los casos particul ares, en la medida que estos se desarrollan, pero no
se emplea dicha informacién, en forma adecuada y oportuna, para retroalimentar los deméas

proyectos para el mejoramiento de su gestion.

En el proceso de cierre, no se presentan de manera constante, actividades que permitan hacer

una medicion precisa del proceso como tal; sin embargo, €l proceso de cierre a ser un proceso



largo, que incluso podria hacerse desde meses antes de la terminacion del proyecto, debido ala
necesidad de ir legaizando contratos, presenta documentos y formatos que permiten medirlo y
hacerle seguimiento. Este dura en relacion a la entrega de actividades del proyecto, es decir,
actividades de entrega de informes del servicio de consultoria, protocolos especiales, planos
record, término de entrega de documentos legaes, etc. Observamos que este proceso no se
mejora, porgue algunos contratos de servicios de consultoria en la gestion de proyectos no se
cierran debida ni oportunamente, administrativa ni técnicamente, generando situaciones que
hacen que los clientes soliciten atenciones posventas que demandan recursos y generan riesgos
no previstos para la compafia, incluso de reputacion; y ademas, le impide a la empresa contar
oportunamente con certificaciones de experiencias claves para su gestion comercia, para
aprovechar mgor las oportunidades de contratacion de sus servicios. Ta vez € proceso de
cierre se ha dgado de lado en la gecucion de proyectos, sin que esto quiera decir que no se
mida o controle; sin embargo, hay evidencias de que este no se implementa en forma adecuada,
oportunay completa. Esta situacion también se refleja en deficiencias del cierre de los contratos
de los proveedores de servicios de la compafiia. Aunque, en € area de gestion interna se hace
algun seguimiento a las garantias de los contratos, en este aspecto tampoco se evidencia que

dicho proceso sea debidamente finalizado.

5.2. Procesos
Grafico 8. Estado delos procesosen CCC. SA

Procesos

Planificacion
18%

Fuente: CCC SA, 2014.



El gra&fico nos muestra que en este grupo de procesos hay tres ponderaciones, la primera
muy alta, que corresponde a los procesos de iniciacion, donde se evidencia el esfuerzoy la
clara decision de autorizar lainiciacion de los proyectos, con su constitucion y alcance del
mismo, especiamente este proceso esta determinado en la contratacion de los clientes de la
companfiia; sin embargo, este deberia ser estructurado, complementado y documentado por
la compariia, considerando los aspectos comunes a todos los clientes, y para sus propias
necesidades de iniciacién y compromiso con la gestion de proyectos, para lograr sus

objetivos estratégicos.

Cambia notoriamente € porcentaje en |os procesos de planificacion. Se observa un afén por
las actividades operativas de los proyectos, o que impide concebir adecuadamente la
planeacion completa y detallada de los proyectos; sin embargo, desde €l proceso de la
creacion de la EDT, con carécter oficial y contractual, y la secuencia de actividades, se
presentan a veces incertidumbres y fluctuaciones que hacen demorar los proyectos
afectandolos en € alcance, recurriendo a que en el desarrollo de los mismos, sea necesario
hacer una EDT interna, y semanamente estar midiendo la gestion en cada comité de
seguimiento, enlazandola con la anterior para suprimir €l atraso del proyecto y mejorar el

desempefio de la gjecucion.

En los procesos de control, caso contrario a los dos procesos anteriores, 10s proyectos se
enfocan en € control; la empresa cuenta con profesionales de la planta de la gerencia
multiproyectos para hacer este gercicio, con base en visitas y reuniones de seguimiento,
recorridos visuales y revision de comunicaciones, informes y registros, que se apoyan sobre
documentos de la gestion de calidad, donde se registran los pormenores en la gecucion y
gue a su vez sirven para controlar. Sin embargo, falta que la compafiia implemente
herramientas informéticas de gestion de proyectos, gestion de informacion y documentos,
para € control completo y oportuno de las actividades propias de los proyectos. Por
giemplo e documento Plan de Calidad, mediante el cua se redliza la implementacion y
seguimiento de la gestion de calidad, se estructuray aplica para las necesidades particulares
de cada proyecto; en @ se establecen los registros del control, control de procesos, que

deben hacer los profesionales de un proyecto, para documentar sus observaciones sobre una



actividad ma eecutada y acordar con la persona que redliza la actividad, las acciones
correctivas y de mejoray las oportunidad para que la actividad sea g ecutada correctamente.
De esta forma, se controla 'y se da e visto bueno para iniciar la gjecucion de la siguiente
actividad y evitar reprocesos.

Por Ultimo, encontramos que los procesos de cierre también tienen un valor bajo; a igual
gue la planificacién, consideramos que son procesos que se hacen completamente solos en
algunas ocasiones y con afanes innecesarios. Tanto la planificacion como € cierre, no
permiten la gjecucioén completa del proyecto, generando costos innecesarios como o es el
de mayor costo en su administracion. Conocemos casos donde ha habido proyectos que no
se cierran, se abandonan, se dejan a la deriva, como elementos destacables en el cierre de

los proyectos.

5.3.Grado de madurez de la compafiia en la gestion de sus proyectos

or ganizacionales

Con base en € modelo de madurez, e andisis de la informacion de la empresa y €
resultado de las encuestas realizadas, concluimos que la Compafia presenta € siguiente
grado de madurez, segun las &reas de conocimiento, en la gestion de sus propios proyectos
organizacionales; es decir, en proyectos de mejoramiento de la capacidad y gestion de la
compania

Tabla 12. Grado de madurez de CCC S.A en la gestion de sus proyectos

or ganizacionales

GESTION DE LA INTEGRACION
GESTION DEL ALCANCE

GESTION DEL TIEMPO

GESTION DE LOS COSTOS

GESTION DE LA CALIDAD

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

GESTION DE LAS COMUNICACIONES 55%
GESTION DE LOS RIESGOS 68%
GESTION DE LAS ADQUISICIONES 60%
GESTION DE LOS INTERESADOS 65%

Fuente: CCC SAA, 2014.



5.4. Resultados por areas de conocimiento

5.4.1. Conocimiento en gestion de la integracion

Esta tabla corresponde a laintegracion de los graficos que vamos a analizar en las proximas
paginas. A primera vista, vemos como la gestion de los interesados toma importancia y
centra nuestra atencion en mejorar en este punto. También veremos otro aspecto critico que

es el delosriesgos, que también lo desarrollaremos mas adelante.

Gréafico 9. Gestion delaintegracion en CCC SA
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Fuente CCC S.A, 2014.

Este grafico nos muestra que la compafiia tiene una alta calificacion en laintegracion de los
procesos para la direccion del proyecto, sin embargo se vuelve aver como la empresa tiene
falas en e cierre del proyecto o de una fase. Si observamos los gréficos anteriores,
notamos relacion o concordancia entre los porcentgjes del control y la gecucién, 1o cual es
una linea inequivoca que habla sobre la necesidad de fortalecer |a capacidad de la compafia
en los cierres de los procesos. Muy marcados en ata cdificacion, siguen apareciendo el
actay el alcance del proyecto, esto significa que estan bien definidos desde el comienzo del

proyecto, tal vez sea porque inicialmente esta determinado por los clientes, pero puede



complementarse y mejorarse significativamente, considerando las necesidades y

expectativas naturales y particulares de la compafia.

5.4.2. Conocimiento en gestion del alcance

Grafico 10. Gestion del Alcanceen CCC SA
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Controlar el Alcance Definir el Alcance

Verificar el Alcance Crear la EDT (WBS)

Fuente: CCC SA, 2014

Nuevamente € grafico nos muestra la fortaleza en la fase de iniciacién de los proyectos
dentro de la compafiia. Desafortunadamente esta también muestra, segin nuestro concepto,
labaja calificacion en la creacion de la wes 0 EDT, puesto que en todos |os proyectos no se
cumple a cabalidad este gercicio. LaEDT esla guia, es laruta de cada proyecto, sin esta no
existen los proyectos en ninguna de sus dimensiones. A pesar de que la encuesta esté
probada en muchas organizaciones, el término wBs 0 EDT simplemente no es familiar para
todo el mundo, porque no todos los profesionales conocen el lenguaje relacionado con los
estandares en la direccion de Proyectos, y para eso la empresa necesita iniciar un proceso
de aprendizaje. No conocen la EDT, o lainterpretan como si fuera programacién en Project;
por consiguiente, para € objeto de este trabagjo, en la Compafiia existe un desconocimiento
del término, mas no desconocimiento de que la programacion se desarrolle, pero si se



aclar6 a cada encuestado, después de formulada la pregunta, 10 que esta palabra queria decir

o significaba.

5.4.3. Conocimiento en gestion del tiempo

Gréfico 11. Gestion del tiempo CCC SA
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Fuente CCC S.A, 2014.

El grafico nos muestra una calificacion entre alta y muy alta respecto al interés de la
compariia con respecto a la puntualidad en la conclusion de los proyectos; todos |os puntos
resaltan por su favorabilidad, sin embargo en la estimacion de la duracion de actividades, la
cual apesar de su calificacion, sabemos por experiencia dentro de la organizacion que estas
tienen serias fluctuaciones, debido a la incompatibilidad que vimos en graficos anteriores
sobre la planeacién, que como ya observamos, tiene carencia en la dedicacion para
gjecutarla. Al no tener la planeacion clara, esta es hecha de manera ligera sin poner énfasis
en la estimacion de lamisma; se dgjan incertidumbres sin resolver y se hacen supuestos sin
la debida justificacion, lo cua presenta afectacion en la concepcion y desarrollo del

cronogramay en € control del mismo.

Evidenciamos momentos de |os proyectos, donde a través del seguimiento de la planeacion

hecha desde un cronograma o EDT, se han tenido que sobreponer otros para gjercer mayor



control e implementar acciones de contingencia y asi cumplir con e objetivo de las
actividades en términos de alcance, calidad y tiempo, siendo este Ultimo uno de los factores
mas determinantes para los proyectos de los clientes y el cumplimiento de los servicios de

laempresa.

5.4.4. Conocimiento en gestion delos costos

Grafico 12. Gestion delos costosen CCC S.A

Costos

100%\ Determinar el
presupuesto

Controlar los costos

Fuente: CCC S.A, 2014.

Desde d momento de la gecucion del proyecto, a nivel general, en todos los proyectos o
todos servicios que presta y gecuta la compafiia, confirmamos como buena préctica €
conocimiento y aplicaciéon del establecimiento del presupuesto; incluso, se determina un
lapso de tiempo dentro del proyecto paraanalizarlo, depurarlo y corregirlo hasta el inicio de
la etapa contractual, antes de ser subido de forma definitiva dentro del sistema general de

control de costos de la compafiia.

Luego, dentro de la g ecucion del proyecto, una de las areas que mencionamos al inicio del
documento (areas de gerencia multiproyectos y de gestion interna), se hacen evaluaciones

periddicas que permiten un control a corto plazo, en las cuales se hacen proyecciones de



ingresos y costos, que pueden servir para alertar sobre fluctuaciones negativas o positivas
del avance a nivel de costo del proyecto. Todos comparten € resultado de esta pregunta

dentro del cuestionario.

5.4.5. Conocimiento en gestién de calidad

Grafico 13. Gestion de calidad en CCC SA
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Fuente: CCC SA, 2014.

Efectivamente, dentro de la compafia existen mecanismos que permiten la evaluacion del
nivel de calidad de los productos del servicio de consultoria, que se entregan terminados a
sus clientes externos. Tal es € nivel, que en los informes periddicos exigidos por los
clientes, se presentan mediciones del avance del cronograma de los proyectos, y dentro de
las reuniones periddicas y auditorias de calidad, se califica  cumplimiento del mismo
mediante una evaluacion basada en una escala adecuada a la perspectiva de control de
caidad. Esto significa que la empresa y sus contratistas proveedores, se evalUan
principamente solo desde la dptica de la calidad de las actividades. No compartimos este

sistema de calificacion, debido a que consideramos que no es solamente la calidad el hacer



bien o mal una actividad, sino que € desempefio de los proyectos deberia ser calificado por
medio de mas factores, tales como tiempo, idoneidad del personal que ejecuta, posibilidad
de mejora y oportunidad en la identificacion del estado de los recursos a emplear para el
desarrollo de las actividades de la gestion de proyectos. Esta calidad la referimos no
solamente a nivel de la gerencia multiproyectos sino también dentro del &rea de la gerencia
comercia y de la gestion interna, donde desde el momento en que se presel ecciona o asigna
a un proveedor de consultoria, para la prestacion del servicio y su participacion en las
consultorias que desarrolla la empresa, su recepcion no siempre se hace bgo la
implementacion y revision de documentos de calidad. Efectivamente, e PmMBOK nos habla
sobre las entradas, herramientas y técnicas; la CCC S.A. usa documentos que relacionan -
sin estar conscientes de ello- algunas de las practicas que son sefidadas en este estandar,

como aparece en la siguiente tabla.

Tabla 13. Realizar aseguramiento de calidad: Entradas, herramientas, técnicasy
salidas

oo & Techniques

.1 Quality management plan .1 Ouality management and 1 Change requests

2 Process improvement control tools 2 Projectmanagement plan
plan .2 (Quality audits updates

3 Oualty metrics .3 Process analysis | .2 Projectdocuments

A (uality contral updates
measurements 4 Organizational process

5 Project documents assets updates

L A pS iy

Fuente: Project Management Institute 2013CCC S.A Conocimiento en gestion de recursos
humanos



Grafico 14. Gestion de recur sos humanos
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Fuente: CCC SAA, 2014.

Es claro € resultado dentro del gréfico. La calificacion adta y muy alta, es acorde con
nuestra percepcion sobre las funciones del area de recursos humanos, adscrita a la gestion
interna de la organizacion, y apoyada por la gerencia multiproyectos. La compariia utiliza
mecanismos para seleccionar € personal calificado para la gecucion de los proyectos.
Hemos notado que no solamente |os profesionales a vincular son evaluados a nivel técnico,
sino también, en algunos casos, se ha implementado una evauacién psicologica. Sin
embargo, especialmente la evaluacion técnica no deja de ser subjetiva porque se apoya
principamente en una verificacion rgpida de las certificaciones que presenten los
candidatos con respecto a su formacion y experiencia, y no se analizan las capacidades,
competencias y habilidades que deben tener las personas para e gjercicio del rol requerido
en la gestion de proyectos. Tampoco se hacen evauaciones con respecto a nivel de
seguridad fisica asociado con los candidatos a vincular. La compafiia no es estricta en el
proceso de seleccidn del personal, y en el ambiente laboral se percibe que este proceso tiene
deficiencias palpables. No solamente en el area de gestion interna, recursos humanos, se
hace & proceso de seleccién de personal, siho que este inicia con actividades de
identificacion y preseleccion que readiza la gerencia comercial, y se complementa con
actividades de seleccion y vinculacion que egerce la gerencia multiproyectos. Solo en

contadas excepciones, para perfiles muy especiaizados y escasos en € sector de este tipo



de compariias de servicios de consultoria, se recurre a una empresa externa que hace un pre
andisis, en un ciclo de aproximadamente un mes, pero eventuamente resulta en la
adquisicion de profesionales claves para conformar un equipo idéneo para un proyecto.
También la empresa tiene como préctica, e seguimiento anua a nivel de calificacion del
desempefio del personal de cada equipo de proyecto, en los cuales los directores hacen €
gjercicio de evaluacion de sus profesionales por medio de un cuestionario donde se validan
varios aspectos, tales como rendimiento a nivel técnico e interrelacion con e equipo de
trabagjo. La organizacion (especialmente en el area de recursos humanos) no tiene como
préctica frecuente la integracion de los equipos de trabgo dentro de las gerencias,
comercial, multiproyectos y gestion interna; de igua manera, € equipo de recursos
humanos sol o retroalimenta ocasionalmente el desempefio de los profesionales y del grupo
de trabgjo, aparte del individual que hace cada superior. Esto nos muestra que la
organizacion aplica solo parcialmente los cuatro procesos del capitulo de recursos humanos
identificado en € PMBOK.

Tampoco existe un plan de carrera que permita a la organizacién fortalecer sus recursos
profesionales, sus expectativas, y su capacidad en gestion de proyectos.

5.4.6. Conocimiento en gestién de comunicaciones

Grafico 15. Gestion de comunicaciones
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Infortunadamente, en el proceso de conocimiento de comunicaciones, se identifican varias
falencias relacionadas con la interaccion de los profesionales y las éreas que intervienen e
interactlan en la gestion de proyectos. Esto puede ser debido a que antes de la
estructuracion definitiva y la gecucion del proyecto, los diferentes actores externos que
participan en e mismo, no precisan los acances y condiciones de los servicios de
consultoria (clientes), y no redizan la coordinacion de las tareas de manera efectiva (los
funcionarios de las gerencias de la empresa, més precisamente comercial -iniciacion y
planeacion-, gestion interna -adquisiciones y control-, y multiproyectos -planeacion,
gjecucion, control y cierre-. Esto como caso puntual, genera modificaciones y reprocesos en
la planeacién, gjecucién y control de los proyectos, y deficiencias significativas en € cierre
de los mismos. Es un punto muy delicado dentro de la organizacion, y tal vez es una de las
prioridades més importantes que justifica la necesidad de implementar el plan de mejora

dentro de la compariia.

5.4.7. Conocimiento en gestion de riesgos

Grafico 16. Gestion deriesgosen CCC S A
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Este grafico muestra el bajo puntge de calificacion de la gestion de riesgos, respecto a toda

la encuesta. Consideramos que es un grafico en e cua no debemos detenernos



detalladamente, considerando que desde la presidencia de la organizacion y las gerencias de
la companiia, incluyendo la comerciad y multiproyectos, solo hacen un andlisis general y
subjetivo de los riesgos que puedan influir en la posibilidad de desarrollo de cualquier
proyecto; por o anterior, tenemos la certeza de que las ofertas de servicios que se lanzan en
firme a un proceso de contratacion, no han sido evaluadas minuciosamente en materia de
gestion integral de riesgos. Esta gestion solo se ha abordado parcialmente a nivel
estratégico, pero fata continuar su desarrollo para fortalecerla a este nivel e implementarla
plenamente en e nivel de la gestion de los proyectos. Consideramos que los resultados
arrojados por esta pregunta, obedecen aun error en lainterpretacion de lamismao alafalta

de conocimiento cercano, acerca de este proceso particular por parte de los encuestados.

5.4.8. Conocimiento en gestiéon de las adquisiciones

Graéafico 17. Gestion delasadquisicionesen CCC SA
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El resultado que se muestra en este grafico, a pesar de parecer ato, consideramos que es
muy bajo respecto al conocimiento interno que tenemos de la gerencia comercia y de la
gestion interna de la compafiia, ya que es un area complga que normamente debe ser

apoyada por la gerencia multiproyectos para la gjecucion de los mismos. Recordemos que



el proceso de adquisiciones debe estar principadmente en una de las gerencias que
componen alacompafiia, y que por su misma “facturacion”, deberiatener alta capacidad en
este proceso, porque la asertividad y buenas decisiones en las adquisiciones, contratacion y
seleccion de proveedores son fundamental es para obtener buenos resultados de gestion que
requiere la compafia. De hecho, €l proceso de las adquisiciones es uno de |0s procesos més
delicados y largos que tiene cada proyecto dentro de la compariia, incluso, a pesar de ser
una gestion que deberia ser exclusivamente del &rea de gestion interna, es fundamental el
apoyo y la articulacion con las gerencias comercial y multiproyectos, ya que esta misma
comparte la informacién del paso a seguir, para que en la gestién de proyectos avalen
oportunamente 0 den su opinidn sobre determinado proceso de compra o contratacion; es
mas, incluso la gerencia multiproyectos participa de este proceso en la definicion de
compra, por gemplo en la seleccion y contratacion de subcontratistas, para que cumplan
con € costo, calidad y alcance del producto a entregar al cliente externo. Consideramos que
la calificacion obtenida en esta &rea de conocimiento podria ser baja para la dimension y

trabajo que g ecutala compariia en materia de adquisiciones.

5.4.9. Conocimiento en gestion de losinteresados

Grafico 18. Gestion delosinteresadosen CCC S.A
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La calificacion que se muestra en este grafico es muy baja, y consideramos que la compafiia
conoce Yy es consciente de laimportancia que representa que los interesados (stakeholders),
estén involucrados desde € principio en la toma de decisiones de los proyectos y que
siempre exista una buena comunicacion; sin embargo, cuando analizamos las expectativas
de las partes interesadas en este trabajo, concluimos que no existe y es una gran falencia de
la compafia, € no desarrollar y contar con estrategias de gestion adecuadas en la
participacion efectiva de las partes interesadas, teniendo en cuenta que es necesario que se
conozcan las expectativas, las necesidades, y que estas se aborden en la medida que
ocurran, para evitar conflictos y hacer entender que su participacion es un objetivo clave

paralos proyectos y latoma de decisiones de la compariia.

5.5.Grado de madur ez organizacional en gestion de proyectos, en servicios

Tabla 14. Grado de madur ez or ganizacional en gestion de proyectos en servicios.

GESTION DE LA INTEGRACION 79%
GESTION DEL ALCANCE 84%
GESTION DEL TIEMPO 88%
GESTION DE LOS COSTOS 100%
GESTION DE LA CALIDAD 94%
GESTION DE RECURSOS HUMANOS 84%
GESTION DE LAS COMUNICACIONES 62%
GESTION DE LOS RIESGOS H
GESTION DE LAS ADQUISICIONES 66%

Fuente: CCC S.A, 2014.

Este resultado se refiere al nivel de madurez de la organizaciéon en la compafia, en la
prestacion de servicios de consultoria asociados con la gestion de los proyectos de sus

clientes.

6. Plan demejora



La compaiiia, dentro del andlisis presentado anteriormente, no cuenta con una Gestion
Integrada de Proyectos definida, pero si cuenta con un sistema de gestion de la calidad, que
busca acercase a la definicion de una gestion de proyectos, a través del plan de megjoray
dentro del marco general de la politica que adopta la compafiia en sus objetivos de calidad,

gue incluye “Aumentar el nivel de competencia’.

Sin embargo, es propicio que como resultado de este, direccionemos la compafia para
lograr este objetivo y conocer y aplicar una real Gestion de Proyectos. Para lograr este
propésito, proponemos el desarrollo de una serie de pasos, en una secuencia, que permitira
inicialmente a la empresa conocer de qué se trata la Gestién de Proyectos. Antes de iniciar
la implementacion del plan de meora, consideramos apropiado que deba hacerse una retro
alimentacion sobre su sistema de gestion y |as herramientas empleadas para el desarrollo de
los proyectos, y presentar a la Compariia CCC SA. este plan para su aplicacion en la
gestion de estos. Es necesario iniciar con una encuesta que tenga un lenguaje comun, la

cual sevaadenominar la etapa deiniciacion.
6.1. Etapa deiniciacion-evaluacion

Permitird que un consultor o facilitador aplique una encuesta preliminar a todos los
funcionarios de CCC S.A., que posibilite evaluar € nivel de conocimiento de todos los
funcionarios, en cuanto a la Gerencia de Proyectos, ceflida por las buenas practicas.
Posteriormente serd necesario aplicar la encuesta de alto nivel opm3, donde se incluira a
personal de la Compafia Colombiana de Consultores SA., dando comienzo a una
retroalimentacion sobre € significado y la importancia de la Gestién de Proyectos; esto
permitird evaluar si € resultado ponderado del 77% en la concepcion y desarrollo de los

proyectos es mayor o0 menor a este resultado.

Dentro de esta etapa, la encuesta requiere desarrollarse en varios grupos. El primero
corresponde a colaboradores de la organizacion, que son de la ata gerencia,
independientemente del tipo de profesion, experienciay especializacion. El segundo grupo
de encuestados es para col aboradores de la organizacion que son g ecutivos, especialistas y
profesionales en e campo de la consultoria, tales como arquitectos, ingenieros civiles y

otras disciplinas, en sus diferentes especialidades, que tengan dentro de su formacion



académica un postgrado. El tercer y ultimo grupo, corresponde a colaboradores de la
organizacion que sean profesionales, técnicos y asistentes, y tengan solamente formacion

académicaanivel de pregrado.

El objetivo find consistira en conocer dentro de la organizacion, s e equipo de
colaboradores esta formado dentro de las buenas préacticas en la Gestion de Proyectos, y asi,
de esta manera, permitir a los consultores identificar a qué colaborador es necesario

retroalimentar o educar en la Gestién de Proyectos.

6.2. (PMO) Project Management Office
6.2.1. Etapa de capacitacion —re induccién — fortalecimiento

Permitird que una vez identificados los estados de las encuestas, y sean asignados los
grupos de colaboradores que pertenezcan a cada grupo de evaluacion, se determinen de la

siguiente manera:

6.2.1.1. Etapa de fortalecimiento: corresponde a grupo de los profesionales
gue demostraron, a través de la encuesta oPM3, una comprension de Gestion
Integrada de Proyectos, que la conocen y que, por supuesto, aplican dentro
de la organizacion. Debe incluir a los directores y coordinadores de
proyectos y alos gestores del sistema de calidad y otras gestiones claves de
la empresa, para que sean actores multiplicadores, es decir, que sean un
puente de comunicacion y apoyo a los demas grupos que van a estar en

formacion.

6.2.1.2. Etapa de re induccién: corresponde a grupo de profesionales que
demostraron a través de la encuesta OPM3, tener un vago conocimiento de

las buenas practicas que ofrece la gestion de proyectos.

6.2.1.3. Etapa de conocimiento: corresponde a grupo de profesionales que
demostraron a través de la encuesta oPM3, que no tienen conocimiento sobre

las buenas précticas que ofrece la gestion de proyectos. Y ademas, del



resultado de esta etapa de conocimiento, aquellos deben formarse dentro de
un programa de diplomado o especializacion en gestion de proyectos, que
ofrecen prestigiosas instituciones universitarias de nuestro medio, tales
como; la universidad EAFT, la universdad Pontificia Bolivariana, la
universidad Nacional, la Escuela de Ingenieria de Antioquia, entre otras, que
transmiten un conocimiento gque apoya la gestion de proyectos -incluida
dentro del plan de calidad de la Compafiia Colombiana de Consultores S.A .-

Posterior a esta etapa de conocimiento, de re induccion y fortalecimiento, la
empresa debe asignar, antes del director de proyecto, a un profesiona especifico,
con formacion en los procesos del PMI, que esté presente particularmente desde la
formulacion y estructuracion y gestacion de cada proyecto. Esta es la etapa 3.0, la

cual se vaadenominar como etapa de disefio y comunicacion.
6.3. Etapa de disefio y comunicacion

Esta etapa estd dada para la comprension de la gestion de proyectos basados en €l pmI. Esta
etapa va a mostrar a todo e persona de la organizacion los hallazgos obtenidos en la
investigacion del trabajo, que corresponde a los resultados evidenciados en los gréficos del
andisis de resultados. Se va a desarrollar en espacios temporales independientes a los
laborales, que permitiran a los colaboradores acceder a la informacion y formacion

adecuada sobre la conformacion de gestores y a una oficina de gestion de proyectos, PMO.
6.4. M g oramiento continuo y reinduccion

Una vez los proyectos tengan asignado un profesional con directrices y funciones de una
PMO, Y que ademas esté acompafiado de un equipo de colaboradores formados en las
buenas précticas, se tiene como objetivo desarrollar los proyectos bgo estas, y
acompafiarlas del plan de calidad de laempresa. Se propone que a nivel de comités internos
y semanales de trabgjo, se evalle € estado de un proyecto especifico con cada uno de los
lideres PMO y con su grupo, Y dependiendo de los hallazgos que encuentren, estos sirvan
para comunicar las lecciones aprendidas a personal de los demés proyectos, para que

fortalezcan los procesos y no se permitan reprocesos; estas evaluaciones deben ser un



producto y ser independientes de las reuniones de los comités de coordinacion y

seguimiento propios e internos del desarrollo de los proyectos.

Respecto a la escogencia del equipo de trabajo, a tener un gestor de proyecto PMI, un
director de proyecto y un equipo de trabajo externo, se espera garantizar el funcionamiento

de un proyecto dentro del alcance, tiempo y costos planeados.

Es necesario que un consultor o facilitador solicite a la empresa cambiar el proceso de
seleccion que estén llevando actuamente, para la escogencia del persona. La empresa
puede contemplar la posibilidad de emplear normalmente un servicio de outsoursing, en €
cua hacen la escogencia a nivel psicologico; son las mismas pruebas que se han tomado
ocasionalmente, pero que siempre deberian realizarse, y se hace un examen de caracter
técnico complementario. Después de esto, se genera una serie de entrevistas en las oficinas
directamente, donde puedan obtener evidencias que se enfocan primero en la parte
profesional, y luego indagan sobre qué podrian hacer si la empresa o los profesionales
tuvieran algun problema y como lo resolverian, preguntas sobre e trabajo en equipo y
sobre el trabajo bajo presion. Es necesario ofrecer a la empresa un modelo de entrevista,
formulado para e cargo que ofrezca € perfil que sea buscado, en el cual no predomine en
primerainstancia, €l nivel de desarrollo profesional como primer factor de escogencia; esto
debe hacerse en primer lugar, con la finalidad de encontrar profesionales con capacidades,
competencias y habilidades, que permitan € desarrollo de un ambiente de trabajo, donde el

personal evaluado aporte ala empresa, principa mente, por su calidad humana.

6.4.1. Una vez encontrado el profesional con las caracteristicas descritas, se
procede con la entrevista técnica a nivel de ingenieria, como complemento
del perfil; esto porque la empresa tiene como finalidad contratar
colaboradores, mas no empleados recién egresados para ser formados en la
mayoria de los casos dentro de la compafiia.

6.4.2. La persona gque pase estos dos filtros, més el de seguridad que evalla
la empresa, debe ingresar en un periodo de socializacién de los procesos de
la compafiia, pues en estos momentos llegan los profesionales solos a

enfrentarse a un sistema que forzosamente logran conocer a retazos en €



transcurso del tiempo; la idea es que desde € comienzo, e proceso de
induccién sea completo y oportuno, y les permita conocer las areas y la
comunicacion y e funcionamiento de ellas.
6.4.3. Adaptar o sensibilizar a profesional dentro de la compariia, bgjo los
procedimientos del sistema de calidad y de gestion de proyectos, antes de
ingresarlo a proyecto para € cual fue escogido. Es fundamenta permitirle
conocer adecuadamente la empresa desde e principio, y entonces los
aspectos adicionales que € profesional desarrolle dentro del proyecto, sean
de carécter técnico y derutina.
6.4.4. La empresa debe capacitar a los profesionales actuales, en el sistema
de calidad y de gestion de proyectos, para que sirvan de apoyo a estos
nuevos colaboradores en e desarrollo de las actividades que deben gecutar
dentro de la compafiia.
6.4.5. El proceso debe comenzar en:
6.4.5.1. Seleccion del personal.
6.4.5.2. Capacitacion y sensibilizacion del personal nuevo.
6.4.5.3. Re induccion de los colaboradores actuales en el sistema de
calidad de laempresay en gestion de proyectos.
6.4.5.4. Crear un grupo de lideres de proyectos, soportados desde el
PMI Yy ser asignados en cada uno de |os proyectos, pues identificamos
gue el exceso de proyectos a cargo de un director de proyectos, no
permite que este profesional sefocalice en e proyecto de una manera
ideal, pues se presentan casos en |os cuales |os directores no conocen

el estado de los proyectos debido a este volumen de trabagjo.

7. Conclusiones

El desarrollo y los resultados del presente trabajo de grado involucran la aplicacion de
conocimientos, habilidades y técnicas de las diversas teméticas interrelacionadas con lo
aprendido en las materias objeto de estudio del pensum de la Maestria en Gerencia de
Proyectos, en € estudio de la documentacion referenciada en e marco conceptual, y €

andisis de la situacion del caso empresarial correspondiente a la Compariia Colombiana de



Consultores S.A. Este enfoque gerencial, con €l fin de poner en préctica la formacion
adquirida, contribuye con una propuesta de mejora, para la solucién de un problema
particular que tiene dicha compafiia, en lo referente ala necesidad de desarrollar una mayor
capacidad y disponer de un medio para implementar una adecuada gestion integral de
proyectos.

El resultado del estudio permitié deducir que la Compafiia tiene un nivel bgjo de madurez
para la gestion de proyectos, con respecto a planteamiento del modelo de mejoramiento
OMP3 propuesto por € PMI; en consecuencia, los autores del presente estudio proponemos
un plan gque sea entendido por los interesados y pueda ser implementado por la Compafiia
para €l mejoramiento de su capacidad y gestion, en e desarrollo de sus servicios y

proyectos.

El siguiente resumen presenta los aspectos principales del resultado del diagnostico del

grado de madurez de la Compafiia, en materia de gestion de proyectos:

7.1. Los funcionarios de la Compafia desconocen en detalle la dindmica del pmi, a
pesar de tener agunos de ellos formacion, a nivel de especiaizacion, en
Gerencia de proyectos.

7.2. La empresa no aplica completamente los habilitadores organizacionaes. Es
necesario, que desde € sistema de gestion de calidad, se fortalezcan los
habilitadores no cumplidos, y més aln, reforzar € significado y e
conocimiento de estos dentro de los equipos de trabgo, comprenderlos y
aplicarlos.

7.3. Laempresano es demasiado grande, pero g ecuta muchos proyectos ala vez,
tiene una estructura organizacional flexible, como una “esponja’, que se
expande y se contrae, a nivel de la cantidad de proyectos de infraestructuraen
los que participa, pero son insuficientes los recursos para desarrollar los
proyectos, siguiendo un estandar reconocido y con buenas précticas de gestion
de proyectos, en términos de controlar las restricciones para € cumplimiento
del alcance, tiempo y costo, entre otros determinantes del desempefio, que
requieran |os proyectos.



7.4.

7.5.

7.6.

Identificamos que en la planificacion de los proyectos la empresa presenta
debilidades. Observamos que uno de los factores que hace baja su calificacion,
es € afén de gecutar, y esto genera predisposiciones y tendencias a presentar
reprocesos para suplir malas gjecuciones. Los proyectos presentan actividades
muy extensa y con grandes vacios de tiempo e incluso con detrimento de
recursos y resultados, que provoca una afectacion en e costo de la consultoria,
por deficiencias en la planeacion, e igualmente, afectan la imagen y los
indicadores de cumplimiento de la Compafiia.

Observamos también, dentro del proceso correspondiente al conocimiento de
la creacion de la EDT 0 wBS, que la empresa no esta enterada de dicha
actividad (su significado segun € lengugje en pPMmI), y como dijimos en su
momento, esta se convierte desde su inicio en € “plan de vuelo” del proyecto.
También comentamos que sin este proceso, el proyecto no tendria una
durabilidad, un comienzo, y un fin, mucho menos tendria las herramientas
para la calificacion de actividades y control de avances y cumplimiento. De
hecho, definir e implementar la EDT en los proyectos, debe ser un gercicio
disciplinado y asertivo dentro del sistema de la compafia, que le permita
conocer semanamente el estado de cada uno de |os proyectos, tanto a nivel de
avance como a nivel de costos. Esta herramienta es imprescindible en la
gestion efectiva de proyectos, si se hace, se gjecuta, se cumpley se conoce por
parte de los funcionarios. ES necesario profundizar en € uso de esta
herramienta y de sus complementos.

Consideramos necesario mejorar igualmente la gestion de los riesgos. El nivel
de la encuesta nos muestra su bago puntge, y como |lo mencionamos
anteriormente, no compartimos completamente. La empresa considera aliin a
nivel estratégico y subjetivo algunas actividades de identificacion y andlisis
preliminar de riesgos, pero le falta implementar un sistema estructurado de
gestion de riesgos en los proyectos. Consideramos que aln existe
desconocimiento de este proceso por parte de los funcionarios encuestados,

especia mente en la gestion de proyectos.



7.7. Otro aspecto que nos llamo la atencidn y que es evidente hoy en dia en la
mayoria de los proyectos, es la baja capacidad que tiene € equipo de trabgjo
para redlizar adecuadamente y oportunamente €l cierre de los proyectos.
Pueden haber varios motivos. El primero es simple pereza de actuar sobre
este, €l segundo es € nivel de tramite para hacer € gercicio, € tercero la
dificultad para reunir los requerimientos (documentos y responsables
externos) para hacer dicho gercicio, y otro, es que por limitacion de recursos,
el personal y equipo que esta terminando un proyecto, se involucra y
compromete con la iniciacién y desarrollo de otro proyecto, sin haber

concluido ni cerrado e proyecto que estaba por terminar.
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