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RESUMEN

Busscar de Colombia S.A.S. es una empresa carrocera que desarrolla experiencias
de movilidad, es una de las principales industrias del pais que suministra vehiculos
para el transporte de pasajeros en los distintos segmentos de mercado. Hace mas
de 10 afos, la empresa viene haciendo un proceso de apertura hacia el mercado
latinoamericano, exportando sus productos a diferentes paises. El mercado en el
que se desenvuelve la compafiia, la obliga a estar en movimiento y a mantenerse
en constante desarrollo de nuevos procesos, productos y servicios, y a pesar de
gue durante los ultimos afios ha logrado desarrollar con éxito una serie de proyectos
y objetivos, hoy en dia la cantidad de necesidades simultaneas que se presentan al
interior, estan requiriendo que la compafia revise, ajuste, estandarice y centralice
su proceso de gestion de proyectos. El presente documento hace referencia al
proceso de disefio de una PMO para la empresa Busscar de Colombia S.A.S., que
le permita promover una cultura de gestion de proyectos estandarizada y
centralizada para todas las &reas, mejorando asi todo su proceso de administracion.
En el presente estudio se realizara un diagnéstico general para determinar el estado
de madurez de la compafia en cuanto a gestion de proyectos, se establecera una
metodologia adecuada a las necesidades del negocio, y se construira la hoja de ruta
para la implementacion de una PMO que permita establecer estandares, controles
y estrategias que garanticen la salud de los proyectos que se desarrollen en su

interior.

Palabras Clave: PMO, Gestion de proyectos, Carrocera, Busscar, modelos de

madurez
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ABSTRACT

Busscar de Colombia S.A.S. is a bodybuilder company that develops mobility
experiences, is one of the most important industries in the country that supplies
passenger’s transport vehicles in the different market segments. More than 10 years
ago, the company has been making a market opening process towards Latin
American market exporting his products to different countries. The market in which
company operates, forces it to be in motion and to keep improving his processes,
products, and services, and despite that during last years the company has reached
the successful development of many objectives and projects, nowadays the number
of simultaneous needs that the company must solve, are requiring that de company
review, adjust, standardize, and centralize his Project Managment process. This
document describes the design process of the Busscar de Colombia S.A.S. PMO,
that will promote and improve the standardized and centralized Project Managment
culture to all company departments, improving his whole administration. In this study,
a general diagnosis will be carried out to determine the maturity status of the
company in terms of project management, an appropriate methodology will be
established to the needs of the business and will define the roadmap for the
implementation of a PMO that allow to establish standards, controls and strategies

that guarantee the health of the projects that are developed within the company.

Keywords: PMO, Project Management, Bodybuilder, Busscar, maturity models
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INTRODUCCION

La industria metalmecéanica y siderurgica hace grandes aportes al desarrollo
econoémico del pais, agrupa grandes procesos de transformacion de materia prima
y complementa otros sectores importantes de la economia del territorio nacional,
entre ellos el transporte; hoy en dia en Colombia se tienen sucursales para la
produccion de vehiculos para transporte de grandes marcas internaciones, como la
francesa Renault y la americana General Motors (grupo que contiene la popular
marca Chevrolet), las cuales producen desde automdviles hasta camiones. Estas
empresas acaparan gran parte del porcentaje de participacion en el sector, sin
embargo, dentro del mercado del ensamble automotriz, podemos encontrar otras
industrias, que a pesar de que no facturan a los niveles de estas 2 compafiias, son
el siguiente eslabon en términos de importancia y se encargan de la produccién de
vehiculos para el transporte de pasajeros de manera colectiva. Este tipo de
industrias, denominadas carroceras, se hacen cargo de la produccion de la gran
mayoria de los sistemas de trasporte publico del pais. Empresas como Busscar de
Colombia S.A.S. agrupan soluciones para todo tipo de necesidades, desde el
transporte urbano al interior de las ciudades, pasando por el transporte
intermunicipal para ir de una ciudad a otra, hasta los sistemas de transporte masivos
implementados en la mayoria de las grandes ciudades del pais, como lo son

Transmilenio, MIO, Transmetro, Metrolinea, Transcaribe, Megabus, entre otros.

Si revisamos el mercado en el que se desenvuelven las industrias carroceras,
podemos evidenciar gran complejidad y variedad en los desarrollos de producto.
Existen rigurosos y dinamicos requerimientos normativos, cada region o pais
establece sus propias reglas, cada cliente configura su producto con parametros
variados, como por ejemplo la marca del chasis, el tipo de vehiculo, el segmento en
el que opera, la cantidad de pasajeros y una gran cantidad de variables que hacen
gue esta industria permanezca en movimiento constante y desarrollando proyectos

uno tras otro.
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Hoy en dia, el desarrollo de proyectos es una actividad fundamental para la
operacion de este tipo de industrias, y en Busscar de Colombia, a pesar de que se
han venido desarrollando durante afios multiples proyectos para garantizar su
subsistencia en el mercado, todavia no se formaliza, define ni estandariza su
proceso y su estrategia para la gestion de proyectos. El volumen de proyectos cada
dia crece, los tiempos y los recursos financieros de los que se dispone para los
desarrollos se hacen cada vez més escasos, es por este motivo que se pretende
abordar esta industria, para que, desde la aplicacion de conceptos tedricos y
practicos, se pueda ordenar todo el proceso de gestion de proyectos mediante la
implementacion de una PMO. La finalidad de incluir una oficina de proyectos dentro
del organigrama de la organizacion, pretende buscar la excelencia en los procesos
administrativos, para de esta manera optimizar los recursos y hacer mas eficientes
los procesos de gestidn de proyectos, garantizando control sobre los tiempos, los
costos, el alcance y la calidad de los mismos, alineando su gestidn con la estrategia
y estableciendo las metodologias y modelos adecuados para este tipo de industria;
el presente documento, busca abarcar de manera general todo el proceso que se
llevara a cabo al disefar y establecer una hoja de ruta para la implementaciéon de

una PMO dentro de la empresa carrocera Busscar de Colombia S.A.S.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El sector metalmecanico en Colombia es un grupo econémico conformado por mas
de 552 empresas y su mercado ha llegado a representar mas del 10% del PIB del
pais (La Economia, 2016) Este sector de la economia gener6 un volumen de ventas
de mas de 21,3 billones de pesos en el afio 2020 y ofrecié empleo a mas de 22.553

personas en el mismo afio (EMIS Benchmark, 2020).

Metalmecanico Sector: ﬁ iE B E ﬁh @

Indicadores 2020 i
Tamaiio

Ventas

llustracion 1. Ventas sector metalmecéanico en millones

Directamente conectado a este sector, se puede encontrar un grupo de compafias
que conforman la industria del “Ensamblaje automotriz’. Estas empresas,
aproximadamente 120, lograron alcanzar una cifra de ventas en nuestro pais de 6.3
billones de pesos en el afio 2018, con un volumen estimado de 6.500 empleados
(EMIS Benchmark, 2018).

La industria del ensamblaje automotriz en Colombia estd representada en gran
medida por gigantes multinacionales extrajeras, como lo son General Motors (Filial
Chevrolet) y Renault; sin embargo, a pesar de que se llevan un gran porcentaje de
la torta (39.5% y 42% respectivamente) en cuanto a la participaciéon en las ventas
de este segmento con la produccién y venta de automéviles y camiones, existen
otras industrias que le aportan al 18.5% restante de la porcion y Busscar de
Colombia es una de ellas (porcentajes de participacién calculados segun ventas

registradas en el aflo 2020 - base de datos EMIS Benchmark).

Busscar de Colombia es una empresa carrocera que desarrolla experiencias de
movilidad y soluciones de transporte para el mercado latinoamericano, participa en
la industria del ensamblaje automotriz y ofrece productos para el trasporte de

pasajeros. Participa en el 100% de los sistemas de trasporte masivo del pais y
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desarrolla productos constantemente para cumplir con los requerimientos de los
mercados que atiende. Segun lo expresado en su pagina web, Busscar es
reconocida mundialmente por la calidad y durabilidad de los productos que fabrica,
cuenta con mas de 20 afios de experiencia en la industria y ha producido mas de
7.000 unidades para los sistemas de transporte masivo y colectivo de Colombia y la

region andina (Busscar de Colombia S.A.S, n.d.).

Esta compafiia es la segunda carrocera mas grande del pais y cuenta con mas de
1.850 empleados. Segun la base de datos EMIS Benchmark, Busscar se encuentra
dentro de las 4 primeras industrias en volumen de ventas dentro del sector (2020),
solo una posicion por debajo de su principal competencia Superpolo. En el afio 2020
Busscar alcanz6 285.000 millones de pesos en ventas (EMIS Benchmark, 2020.).

Ventas ' | Millones (COP) 'y | Anual vy Individual |E

Empresas

REMAULT SOCIEDAD DE FABRICACION DE AU. . 1 2.104.586
GENERAL MOTORS - COLMOTORES S.A 2° 1.564.997
SUPERPOLO 5.A5. 3° 374128
IBUSSCAR DE COLOMBIA S.A.5 4°

llustracion 2. Registro anual de ventas de las principales industrias de ensamble automotriz

El mercado en el que se desenvuelve la compafiia presenta particularidades
especificas, que la diferencian de los otros participantes del segmento. Mientras que
los grandes ensambladores de automoviles (como Chevrolet y Renault) tienen la
posibilidad de estandarizar sus productos y de esta manera planear y normalizar su
produccion, en las industrias carroceras no sucede igual. Lo normal en esta
industria, es ofrecer productos personalizados y ajustados a las necesidades de los
clientes. Esta personalizacion obedece a mudltiples factores que determinan la
configuracion de cada proyecto; aspectos como las diferencias entre los tipos de
servicio (urbano / intermunicipal / masivo...), las normativas definidas en los paises
gue atiende, la cantidad de pasajeros a transportar, la longitud de la carroceria, el
angulo de los voladizos, la marca del chasis sobre el cual se instala la carroceria,

entre otros requerimientos y necesidades especificas de cada cliente, son un claro

10
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ejemplo de los retos a los que se enfrenta la compafiia constantemente para

mantenerse y abrirse espacio dentro del mercado.

Considerando lo anterior, la empresa se encuentra en permanente desarrollo de
nuevos proyectos y adaptaciones relacionadas con sus productos, esto hace que
Su area técnica, donde se desarrollan de manera sistematica los productos y se
alberga gran parte del Know-how de la compafiia, se mantenga en constante
movimiento, investigando, experimentando, disefiando y desarrollando mdultiples

ideas y tecnologias para implementar en sus nuevos productos.

En Busscar siempre hay proyectos por desarrollar y estos normalmente se clasifican
segun su nivel de complejidad, generalmente los requerimientos ingresan a través
del area comercial, quien ya ha adelantado con el cliente las especificaciones del
producto negociado. Normalmente los nuevos proyectos se desarrollan con base en
productos similares que se hayan ejecutado con anterioridad y dependiendo de cual
sea la magnitud del cambio, los proyectos se clasifican en: adaptacién baja, media,
alta y nuevo desarrollo; estos ultimos requieren unos niveles de alcance, tiempo e
inversion mucho mas altos que los demas tipos de proyectos, pues son totalmente
nuevos y no se desarrollan en base a productos anteriores. Este tipo de proyectos,
por ejemplo, requieren generalmente de una administracion muy disciplinada para
gue se pueda dar cumplimiento al objetivo dentro de los limites pactados; la gestion
de proyectos es un factor fundamental en el desarrollo de los productos de la
compafia y los departamentos de ingenieria y disefio, contenidos dentro del area
técnica, hacen parte activa de este proceso constante.

Ademas del volumen de desarrollos en cuanto a producto que exige la dindmica de
la empresa mencionada anteriormente, existe otra necesidad recurrente en la
compaiiia relacionada ahora, no con el disefio y la conceptualizacion, sino con la
produccion. Lo anterior, debido la amplia variedad de productos existentes, la
compafia tiene la constante necesidad de implementar nuevas herramientas,
maquinas, dispositivos y demas elementos, que permitan mejorar la eficiencia de su

linea de produccion, asi como también tiene el deber de desarrollar planes

11
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enfocados a optimizar cada uno de sus procesos productivos y administrativos, en
donde este tipo de necesidades se convierten también en proyectos que requieren

ser administrados.

BRT Share

% 100% En el Mercado Colombiano

45%
metrolhea

— WAC
17%

L

v1[]0%

04%

PARTICIPACION
EN TRANSPORTE MASIVO EN COLOMBIA

llustracion 3. Participacion en el mercado del transporte masivo

Busscar ha sido una empresa regional con un crecimiento muy acelerado, la llegada
de los sistemas integrados de transporte al pais (como Transmilenio, Transcaribe,
Transmetro, MIO, Megabus, etc.), y la apertura al mercado latinoamericano,
ofreciendo productos a paises como Chile, Ecuador, Honduras, México, Peru,
Panama, entre otros, ha hecho que la compafiia tenga un crecimiento considerable
durante la Ultima década. Este crecimiento acelerado ha permitido que la empresa
desarrolle rapidamente las areas de apoyo necesarias para su operacion, sin
embargo, hoy en dia, por el tamafio de la organizacion, el nUmero de empleados y
la cantidad de proyectos por gestionar, se hace necesario que la informaciéon se
encuentre centralizada y se pueda hacer seguimiento detallado, preciso y confiable
del estado de avance de cada proyecto o iniciativa.

Actualmente, a pesar de que al interior de la compafia se desarrollan mdultiples
proyectos que requieren grandes esfuerzos e inversiones, estos no se manejan de
manera centralizada. En lugar de eso, cada area pone a disposicion de las directivas

de la compafia sus necesidades de manera independiente, no se analizan ni

12
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cuantifican los riesgos, no existen protocolos o procedimientos definidos, no hay
administradores o responsables por cada desarrollo, existen multiples vacios en la
gestion de los proyectos, y por lo tanto, el proceso de seleccion de los mismos, la
definicion de los alcances, los presupuestos y los tiempos, no son establecidos bajo
ninguna metodologia, tampoco son analizados ni definidos bajo una politica clara,
no se monitorean ni controlan los tiempos y los proyectos se van dando bajo el ritmo
en que cada &rea o responsable asignado decida abordarla; no existen métricas,
los proyectos no estan en linea con la estrategia de la compafiia y bajo este
esquema no se analiza ni el impacto ni las lecciones aprendidas de cada proceso o

experiencia.

Basandonos en la dinamica de la compafiia, se podria decir que el desarrollo de
proyectos es uno de los principales nucleos del negocio de Busscar, y bajo esta
perspectiva, se deriva la necesidad de que en la empresa se empiece a promover
una cultura de gestion de proyectos bajo una metodologia clara y organizada que le
permita monitorear y hacer un seguimiento ordenado a cada actividad y de esta
manera se pueda mantener el control y se puedan tomar decisiones oportunas que
permitan ajustar el rumbo de los proyectos. Pero para lograrlo, el primer paso es
establecer una estrategia que defina los estandares y lineamientos que permitan y

faciliten mantener el orden y el control.

Para cumplir este objetivo, se propone desarrollar dentro de la compafia una PMO,
gue le otorgue las herramientas y le ayude a gestionar, de una mejor manera, cada
iniciativa que se defina desarrollar al interior de la compafia. Dicha PMO seria la
encargada de estandarizar y definir los procesos y las metodologias a utilizar dentro
del desarrollo de los proyectos, ademas, garantizaria el seguimiento, alinearia los
proyectos con la estrategia de la compafiia, y presentaria informes ejecutivos a las
directivas de manera constante con la finalidad de que se pueda observar
claramente el estado de cada desarrollo, y las necesidades requeridas por cada uno

de ellos y asi garantizar la estabilidad y salud de los mismos.

13
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Bajo este panorama, se hace necesario realizar un diagndéstico general a la forma
en que se administran los proyectos dentro de la compafiia, de esta manera se
podran identificar y mantener las buenas practicas y asi mismo se lograran
establecer las principales fallas que afectan el correcto funcionamiento de los

procesos y proyectos que se desarrollan en la empresa.

Para cumplir tal fin se estudian diversas metodologias usadas en el sector y se
establecen las bases principales y la estructura general de la PMO Busscar, para
que pueda realizar una administracion efectiva y pueda cumplir con las
responsabilidades de gestidbn requeridas por la organizacién, estableciendo
metodologias ordenadas que permitan trabajar bajo las buenas practicas de
administracion ya establecidas por el PMI®, en este caso, desarrollar una oficina de
proyectos para una empresa de esta envergadura puede servir de ejemplo para
muchas pequefias empresas del sector que requieran resolver esta misma

necesidad.

Implementar una PMO en una industria tan compleja como esta (carrocera /
automotriz), entendiendo todas las situaciones de adaptacion derivadas del entorno
y mencionadas anteriormente, permitira definir las bases para que muchas otras
industrias del sector, principalmente en Dosquebradas (por su especialidad
industrial) y el eje cafetero, puedan entender los beneficios que aporta la gerencia
de proyectos en la mejora de la eficiencia de los mismos, trabajando en términos de
tiempo, costo, alcance y calidad, garantizando siempre la salud y el correcto
desarrollo de las necesidades de la compafiia dentro de unos presupuestos claros,

medibles y cumplibles.

14
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JUSTIFICACION

De acuerdo al reglamento de trabajos de investigacion de la universidad EAFIT, “los
programas de maestria tienen el propdésito de ampliar y desarrollar conocimientos
para la solucion de problemas disciplinares, interdisciplinares o profesionales”
(Universidad EAFIT, 2012). Teniendo en cuenta que el presente estudio busca
resolver un problema que se presenta en la industria, se relaciona su pertinencia
con la maestria de profundizacion que “busca el desarrollo avanzado de
competencias que permitan la solucion de problemas o el andlisis de situaciones
particulares de caracter disciplinar, interdisciplinario o profesional, por medio de la
asimilacion o apropiacion de saberes, metodologias y, segun el caso, desarrollos

cientificos, tecnoldgicos o artisticos.” (Universidad EAFIT, 2012).

En este estudio se apropiaran metodologias y estandares definidos por el PMI® para
su aplicacion directa sobre una industria que requiere, en su metodologia de gestion

de proyectos, la aplicacion de buenas préacticas.

Asi mismo, este proyecto aborda el estudio de caso para definir los parametros de
implementacion de una PMO en una empresa carrocera de la ciudad de Pereira y
dentro del reglamento se establece que una de las modalidades permitidas para los
trabajos de investigacion es la “elaboracién de un caso empresarial. El estudiante
realizard una descripcion narrativa de una determinada situacién de la vida real que
envuelva una o mas decisiones. Ademas del hecho o problema, debera contener la
informacion béasica apropiada que conduzca a la decision o decisiones que

conlleven a una solucion, o varias opciones” (Universidad EAFIT, 2012).

La gerencia de proyectos es pertinente para abordar esta situacion, ya que es la
encargada de establecer las metodologias idoneas para el manejo, control y
monitoreo de cada uno de los procesos involucrados dentro del desarrollo de los
proyectos, y puede realizar valiosos aportes a la industria que le permitan
beneficiarse de estas buenas practicas y mejorar considerablemente su esquema

general de administracion.

15
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OBJETIVOS

GENERAL

Definir los parametros para el desarrollo de una PMO para la empresa Busscar de
Colombia S.A.S., que le permita promover una cultura de gestion de proyectos

estandarizada y centralizada para todas las areas de la organizacion.

ESPECIFICOS

e Realizar un diagndstico para definir el estado actual de madurez de la
empresa en cuanto a la gestién de proyectos.

e Definir los parametros para establecer una metodologia general de gestion

de proyectos dentro de la compafiia.

e Definir la estructura, configuracién, modelo de gobierno y metodologia a

utilizar por parte de la PMO.

16
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MARCO TEORICO O MARCO CONCEPTUAL

Para iniciar este apartado se hace necesario comprender algunos conceptos de la
industria que permitan esclarecer algunos aspectos, la industria metalmecanica se
denomina de esta manera debido a que el metal y las aleaciones de hierro son el
principal insumo para la produccion de bienes y servicios en este sector, aqui se
agrupan todas las maquinarias, herramientas y procesos de transformacion
encargados de convertir la materia prima en laminas, alambres, placas y demas
insumos que se convertiran finalmente en repuestos, autopartes, elementos de

sujecion, entre otros.

Gran parte del grupo de industrias pertenecientes al sector metalmecanico aportan
cantidad de productos y elementos al segmento del ensamble automotriz, esta
industria en Colombia estd compuesta principalmente por actividades de
ensamblaje de vehiculos livianos, camiones, buses y motocicletas, siendo Colombia
el cuarto mayor productor de vehiculos en Latinoamérica (Invierta en Colombia,
2019)

Busscar de Colombia, como se mencioné anteriormente, es una empresa carrocera,
es decir que fabrica o disefia carrocerias, se le da el nombre de carroceria a aquella
parte del vehiculo donde reposan los pasajeros o la carga (Tipo de carroceria -

Wikipedia, la enciclopedia libre, n.d.) y existen 3 tipos:
e De chasis independiente
e Autoportante
e Tubular

El tipo de carrocerias que desarrolla Busscar, son de tipo: chasis independiente,
esto quiere decir que los autobuses estan compuestos por 2 estructuras principales
independientes: el chasis y la carroceria. El chasis por su parte es considerado la
estructura interna encargada de soportar todos los elementos mecanicos del

vehiculo, como el motor, las llantas y la trasmision. Busscar no produce chasises,
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Busscar adapta sus productos a diferentes marcas de chasis que se ofrecen en el
mercado, entre ellas: Volvo, Scania, Mercedes Benz, Chevrolet, Hino, entre otras.
Cada marca de chasis ofrece diversas soluciones, de manera que existen productos
pequefios con muy poca potencia y capacidad de carga destinados a fabricar
microbuses, busetas y busetones con capacidad para llevar una pequefia cantidad
de pasajeros, asi como grandes y potentes chasis disefiados exclusivamente para
fabricar buses articulados, bi-articulados y de 2 pisos. Existe una amplia gama de
opciones y este es uno de los factores principales que demuestra la capacidad de
adaptacion de la compaifiia, que debe adaptar cada uno de sus disefios y productos,
a todas las condiciones requeridas para cada chasis, pues al tratarse de distintas
marcas, no existe posibilidad de que los productos sean homogéneos, estandares
0 manejen las mismas dimensiones. Busscar tiene la misién constante de ir
adaptando sus productos a las marcas de chasis que vayan siendo aceptadas de

mejor manera por el mercado.

Asi mismo, el en transporte de pasajeros, existen varios nichos de mercado con sus

respectivos requerimientos:

e Transporte urbano: Aquel que transita al interior de las ciudades, realiza
recorridos cortos, las sillas no requieren demasiado confort, se requiere
espacio libre disponible para pasajeros de pie, requieren ser simples,

econdmicos y faciles de mantener

e Transporte intermunicipal: Aquel que transita entre una ciudad y otra,
normalmente los recorridos tardan mas de una hora, las sillas requieren
mayor comodidad, ocupan mayor espacio, reduciendo la capacidad
disponible para pasajeros, requieren acabados y detalles interiores de mayor

nivel.

e Transporte masivo: Sistemas integrados de transporte, desarrollados al
interior de las grandes capitales, integran varias tipologias de bus, incluyendo

buses articulados, estaciones, intercambiadores y buses alimentadores cuya
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finalidad es cubrir la mayor area urbana de la ciudad, las condiciones y
requerimientos de acabado en este segmento son equiparables a las del

mercado urbano.

e Transporte especial: Este tipo de transporte corresponde a servicios
especiales como rutas de empresas, tours y unidades especiales, este tipo
de productos mezclan conceptos del trasporte urbano e intermunicipal, segun

los requerimientos del cliente.

Esta segmentacién del mercado es una condicional mas para el desarrollo de
productos por parte de la compaiiia, la cantidad de configuraciones posible de un
producto de la compafia es tan variada, que en muchas ocasiones es dificil pensar
en la estandarizacién, cada nuevo proyecto es un reto para el departamento técnico
gue busca integrar de la mejor manera todos los elementos, tratando de mantener
una genética y un ADN claro en los productos que desarrolla la compafia. Se debe
aclarar nuevamente que los productos no son el Unico reto y no son los Unicos
proyectos recurrentes que se desarrollan en la compaiiia, la planta de produccion,
que alberga mas de 1.800 empleados, tiene multiples retos y oportunidades de
optimizacién y mejora, nuevos procesos, nuevas herramientas, nueva maquinaria,
nuevas tendencias; en resumen, la planta de produccién es un reto fundamental
para la subsistencia del negocio, esto hace que el volumen de proyectos que se
requiere ejecutar en la compafiia sea una bola de nieve que cada dia crece y crece,
y por esto cada vez se hace mas necesario que la compafiia mejore sus procesos

de gestion.

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico.” (PMI, 2017). Esta es la definicion establecida por el PMI®

como un estandar en la direccién de proyectos.

PMBOK son las siglas de Project Management Body of Knowledge, una guia
desarrollada por el PMI® |a cual cuenta con reconocimiento internacional en cuanto

a estandares de gestion, metodologia, administracion y direccién de proyectos. En
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esta guia se establecen los 5 macroprocesos (iniciacion, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control y cierre) y los 47 procesos estandares necesarios para el
desarrollo de cualquier proyecto, esta informacion serd fundamental para el
proyecto en curso, ya que se aprovecharan los grupos de procesos para definir la
estrategia del modelo de gestion de proyectos de la compafia (EAE
BusinessSchool, 2021).

El PMI® (Project Managment institute) es la asociacion lider mundial para la gestion
de proyectos, programas y portafolios. Su funcién principal consiste en “mejorar el
éxito organizacional y madurar la profesion de la direccion de proyectos a través de
estandares y certificaciones reconocidas mundialmente” (PMI América Latina, n.d.)
el objetivo de este proyecto consiste en aprovechar las metodologias y estandares
del PMI® para desarrollar una PMO que administre efectivamente los proyectos

desarrollados por Busscar.

Una PMO segun sus siglas en inglés hace referencia a la Project Managment Office
u oficina de gestion de proyectos de una compafia, su funcion principal consiste en
definir los estandares, documentos, métodos y recursos necesarios para llevar a
cabo durante el proceso de gestién de proyectos, su funcion es estandarizar,
centralizar la informacion y permitir un monitoreo simultaneo a distintos portafolios
y proyectos, brindandole a la direccién de la compafiia la oportunidad de tener un
mapeo instantaneo del estado real y actualizado de cada proyecto, lo que permite
evaluar las respectivas situaciones y medidas que deben ser tomadas para que
cada actividad se desarrolle dentro de los parametros y limites establecidos
(Instituto Europeo de Posgrado, n.d.). Las posibles responsabilidades de una PMO

se describen a continuacion:

e Gestion de la cartera de proyectos (junto con la Direccion)
e Evaluacién de proyectos en cartera.

e Priorizacion en base a criterios estratégicos.

e Alineacién con la estrategia.

e Asignacion de recursos disponibles a proyectos priorizados.
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Gestion de programas de proyectos.

Monitorizacion de interrelaciones entre proyectos.

Gestion conjunta de procesos.

Gestion de proyectos multi-area.

Gestion de proyectos criticos o clave.

Método de gestion.

Definicion y evolucion (incluye el estudio y seguimiento de enfoques
metodoldgicos estandar).

Creacioén de plantillas u otros recursos (activos).

Seleccidén y establecimiento de herramientas.

Definicion y establecimiento de normas y directrices.

Servicios a gerentes de proyectos (Project Managers).

Establecer un repositorio de activos de la organizacion en Project
Management.

Asesoramiento, formacion y apoyo a gerentes de proyecto.

Supervision del cumplimiento de lo establecido.

Participacion y apoyo en proyectos estratégicos.

Recopilacion de lecciones aprendidas.

Soporte en herramientas de gestion de proyectos establecidas.

Soporte administrativo en gerencia de proyectos.

Establecimiento de comunicacion bidireccional entre PMO y los Gerentes de
proyecto.

Gestion global de riesgos, calidad, costes, etc.

Servicios a Gerencia.

Monitorizacion y control de indicadores globales.

Monitorizacion del avance global.

Servicios para facilitar la gestion de la cartera de proyectos.

Formacion.

Elaboracion de plan de formacion en Gerencia de proyectos.
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e Capacitacion de nuevos gerentes / lideres de proyecto.
e Difusion.

e Apoyo para la certificacién (Hueso, 2017).
En resumen, las responsabilidades de una Oficina de Gestion de Proyectos son:

e Alinear la estrategia de la organizaciébn con la ejecucién de proyectos
mediante la gestion de la cartera de proyectos.

e Establecer en la empresa una cultura de gestion por proyectos.

e Garantizar la homogeneidad en el trabajo de los gerentes de proyecto de la
empresa, en lo referente a procesos y entregables.

e Ofrecer soporte en todo lo relacionado con gestion de proyectos.

e Proveer informacién, plantillas, normas y métodos a los gestores de
proyectos.

e Fomentar la mejora continua en labores de gestion de proyectos mediante la

formacion y divulgacion de conocimiento (Hueso, 2017).

Es importante resaltar que las funciones de la PMO deben enmarcarse en: la
definicibn de estandares, el establecimiento de los métodos de gestién, la
supervision de los proyectos, la administracion de conflictos entre proyectos y la

gestion de los recursos (Instituto Europeo de Posgrado, s.f.).

Las PMO tienen distintas maneras de operar, segun el Project Managment Institute
(PMI®) existen 3 tipos de PMO clasificadas, segun el nivel de control directo que

tienen sobre los proyectos y seran revisadas a continuacion:

PMO de apoyo: este tipo de PMO tiene un control practicamente nulo sobre los
proyectos, su funcién principal se caracteriza por ofrecer plantillas, documentos y
ayudas que permitan facilitar el proceso de seguimiento y control de los proyectos
de una manera mas estandarizada, informan acerca de las buenas practicas y

gestionar las capacitaciones requeridas por el equipo, este tipo de PMO funciona
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como una biblioteca de informacion, que permite revisar y consultar los datos

siempre que sea necesario.

PMO de control: A diferencia de la anterior, este tipo de PMO si cuenta con un nivel
de control moderado sobre los proyectos, al igual que la anterior, ofrecen plantillas,
herramientas y documentos que faciliten la gestiéon de los proyectos, pero esta,
ademas, verifica el cumplimiento de las metodologias definidas para el desarrollo
de los proyectos, y tiene la capacidad de controlar en cierta medida las actividades,

los procedimientos y la documentacién de los proyectos.

PMO de direccion: en el caso de este tipo de PMO, su funcién ya no consiste en
garantizar que se haga uso de los patrones y estandares definidos, en este caso, la
PMO se hace cargo del proyecto mismo, asumen las funciones de soporte y control,
asignan los gerentes de proyecto y permiten dar asistencia técnica a multiples
aspectos. (ESAN, s.f.).

Ademas de los tipos de PMO existentes, y teniendo en cuenta la importancia de
realizar un diagnéstico correcto en la organizacion para medir su desempefio en
materia de administracion de proyectos, se revisan a continuacion algunos
estandares establecidos para este proposito, denominados modelos de madurez,
los cuales evaltan las condiciones minimas que debe tener una organizacion para
gue sus procesos se lleven a cabo y se alineen con la basqueda de la excelencia

en la administracién de proyectos.

Modelos de madurez:

La madurez es considerada como el estado de algo que ha llegado a su pleno
desarrollo, en la gerencia de proyectos, su significado esta relacionado con la

capacidad de producir éxitos repetidos en administracion de proyectos.

Existen diversas metodologias para evaluar la madurez en la gestion de proyectos

dentro de las organizaciones, a continuacion, se presenta un listado general de las
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metodologias existentes mas empleadas a nivel mundial, las cuales seran descritas

brevemente mas adelante:

e CMM Capability Maturity Model

e CP3MO

e Project Management Maturity Model (PMMM)

e Prince2 PRojects IN Controlled Environments (PRINCE)

e OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model)

ElI CMM o modelo de madurez de capacidades ayuda a determinar la capacidad de
las empresas de desarrollo de software para producir productos de manera
consistente y predecible, teniendo en cuenta los puntos criticos y la calidad del

software. (LOpez Gonzalez, s.f.)

En la siguiente imagen se esquematizan los 5 niveles de madurez definidos por esta

metodologia:

Optimizado, Mejora Continua
(Evolucién)
Desempeiio Estandarizado
3 (comprensivo , administrado)
Métodos y Técnicas Estandar
2 (Integrado, organizado, definido)

Administracion de Proyectos Estandarizada (Consistente, abreviado,

1 repetible)

Ad hoc, Basico, Inicial (ausencia de procesos estandarizados, procedimientos
inconsistentes, caos)

llustracion 4. Niveles de madurez segun modelo CMM Fuente: (L6pez Gonzalez, s.f.)

El modelo de madurez CPM3 es un modelo colombiano desarrollado por la facultad
de ciencias de administracion de la Universidad del Valle, financiado con recursos
de Coilciencias, este modelo busca lograr la madurez en proyectos articulada con la
implementacion de estrategias, el modelo CP3M® permite valorar las

organizaciones mediante la cuantificacion de su capacidad de gestion de proyectos,
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a través de una escala que va desde cero (0) (mas bajo) hasta cinco (5) (mas alto).
Cada nivel de esa escala refleja un estado de madurez que se manifiesta en un
conjunto de caracteristicas, tal como se observa en la siguiente tabla (Solarte-Pazos
& Sanchez-Arias, 2014):

Caracteristicas de los niveles de madurez del Modelo de Madurez CP3M@ V4.0

Nivel Descripcion Caracteristicas

. A) No hay proceses estandares establecidos
: Sin procesos g s =
Nivel 0 B) No hay metodologia formalizada

definidos . 2%
C) No ze realizan, ni se usan los procesos basicos de Cerencia de Proyectos
A) Los procesos fundamentales estan enunciados
Nivel 1 Herramientas B) Los procesos se ejecutan y se usan a criterio de cada funcionario o en ocasiones ni siquiera se producen ni
X minimas usan
C) Informalidad en las acciones y decisiones
A) Proceszos fundamentales definidos e informados.
Nivel 2 Procesos B) Procesos implantados parcialmente
vel 2

esenciales C) Roles definidos, objetivos escritos y conocidos, evaluacidn de desempefio, planeamiento de las acciones.
D) La produccion y uso de los procesos es mas frecuente

A) Procezos estandares establacidos
B) Pracesos utilizados por 1a mayoria de 1as personas.
C) Procesos fundamentales definidos y establecidos.
: Procesos AiogEans s ; % R o . :
Nivel 3 R D) Utilizacion de listas de chaqueo, validacién de las acciones y compromisos, comunicacion estandar y fluida.
“ VoS x & 2 Py &
E) Utilizacidn de modelos, metodologia integral y Gnica establacida
F) Revisiones parmanentes, administracidn de riesgos en proyectos
G) Gestion particular de las acciones correctivas.

A) Procesos estabilizados y adoptados por todos.

B) Informacién histdrica estructurada con acceso por toda |a organizacion.
C) Base de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprendidas

D) Evaluacidn de los procesos y medicidn de la satisfaccion.

Nivel 4 Procesos E) Utilizacidn de 'flgnsmaentas espej:fﬁcas Qe Cerencia de Proyectos i )
completos F) Los factores criticos de éxito estan definidos, escritos y conocidos por todos, formalidad y rigurosidad en las
acciones,
C) Trabajo en equipe y plan de reconocimiento y recompensas
H) Tablero de control de |a organizacién establecido y utilizado
1) Departamento de proyectos en funcionamiento
A) Realizacidn parmanente de evaluaciones y mejoras, benchmarking.
i e B) Planes de desarrolio del personal formales.
Nivel 5 Mejora continua

C) Evaluacion y aplicacién de mejores practicas
D) Deszarrollo de la disciplina de administracidn de proyectos con respecto al estado del arte

Fuente: Solarte y Motos (2003}

Fuente: (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

llustracion 5. Caracteristicas y niveles de madurez en CP3M V4.0
La siguiente metodologia por revisar es la PMMM o Project Management Maturity
Model, esta metodologia, al igual que la CMM, ofrece 5 niveles para clasificar la

madurez en la gestion de proyectos de las compafias:
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Nivel 1 - Lenguaje comun: la organizacion reconoce la importancia de la gerencia
de proyectos y la necesidad de entender el conocimiento basico y la definicion de

un lenguaje y una terminologia comun.

Nivel 2 - Procesos comunes: la organizacion reconoce que deben ser definidos y
desarrollados procesos comunes, y reconoce la aplicacion y soporte de las

metodologias y principios relacionados con la gestion de proyectos.

Nivel 3 - Metodologia Unica: la organizacidén reconoce el efecto positivo de combinar
todas las metodologias corporativas en una metodologia Unica centrada en la

gestion de proyectos.

Nivel 4 — Benchmarking: reconocer que la mejora continua es necesaria para
mantener la ventaja competitiva, la compafia define a qué o a quiénes analizar, en
este punto el manejo de métricas, la administracion de la calidad y el crecimiento de

la cultura dentro de la organizacién, son los procesos clave.

Nivel 5 — Mejoramiento continuo: La organizacion analiza los datos obtenidos del
Benchmarking y decide cual informacion aprovechar para mejorar la metodologia
Gnica. Los procesos clave en esta etapa, son: administracion proactiva de

problemas, administracion de la tecnologia y mejora continua de procesos.

y se resumen en la siguiente tabla:

e

g

MEJORAMIENTO
/ NIVELS CONTINUO

/ NIVEL 4 BENCHMARKING

d

/ METODOLOGIA kel de
”~ L"NICA fﬂFESﬂS para
NIVEL 3 mejoramiento
continuo
Control de

/ NIVEL 2 PROCESOS Definicién de Procesos
COMUNES Procesos

LENGUAJE | Conocimiento
NIVEL 1 COMUN Basico

llustracion 6. Niveles de madurez segun modelo PMMM Fuente: (Lopez Gonzélez, s.f.)

La metodologia Prince2 es un método estructurado de gestion de proyectos. Es una

aproximacion a las buenas practicas para la gestién de todo tipo de proyectos, el
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método divide los proyectos en fases manejables que permiten el control eficiente
de recursos y el control periédico de su evolucion, es una metodologia basada en
productos que busca obtener resultados concretos y no solo la planificacion de las
actividades que se llevardn a cabo (QRP, s.f.). Esta metodologia se basa en 7

principios basicos:

Los proyectos han de tener una justificacion comercial.
Los equipos deben aprender de cada fase.

Las funciones y responsabilidades estan claramente definidas.

1

2

3

4. El trabajo se planifica en fases.

5. "Gestion por excepciéon” de los comités del proyecto.

6. Los equipos se concentran en la calidad constantemente.
7

El planteamiento se adapta a cada proyecto.
Adicionalmente, cuenta con 7 fases:

Puesta en marcha del proyecto.
Direccion del proyecto.

Inicio del proyecto.

Control de una fase.

Gestién de la entrega de productos.

Gestion de los limites de las fases.

N o g~ wDdPE

Cierre del proyecto.

Por ultimo, el OPM3, es el modelo de madurez estandar publicado por el PMI®, sus
siglas significan Organizational Project Management Maturity Model, y al igual que
las anteriores, busca identificar buenas practicas y guiar a las empresas hacia la
optimizacion de sus procesos de gestion de proyectos, segun el PMI® los

componentes basicos de esta metodologia son los siguientes:

e Mejores practicas en gestion de proyectos organizacionales.
e Las capacidades constitutivas que son necesarias para la existencia o el

logro de las mejores précticas.
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e Resultados observables que significan la existencia o el logro de cada
Capacidad relevante.

¢ Indicadores clave de rendimiento, que son los medios para medir cada
resultado.

e Contexto modelo, incluido el proceso de gestion de proyectos

organizacionales y las etapas de mejora de procesos (PMI; s.f.).

En la siguiente imagen se muestran los 3 elementos principales del OPM3:

Conocimiento.- Capacidades en

gerencia de proyectos W
organizacional y sus

correspondientes resultados

Medicion.- Métodos para la
medicion de las capacidades

Mejora.- Secuencia para el
desarrollo de las capacidades

llustracion 7. Niveles de madurez segun modelo PMMM Fuente: (Lopez Gonzélez, s.f.)
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DISENO METODOLOGICO

De acuerdo con los temas abordados anteriormente, se propone que la solucién a
la problemética que se presenta en la compafiia inicie con un diagnostico que
permita definir el estado actual de madurez de la empresa en cuanto a la gestion de
proyectos. Se hara uso de uno de los modelos definidos para este fin y que han sido

brevemente mencionados en el marco de referencia conceptual.

Ademas del diagnéstico, se debe revisar claramente con las directivas de la
organizacion qué es lo que se espera de la oficina de proyectos. La idea es que por
medio de encuestas y entrevistas se pueda ir aclarando y definiendo el rumbo de la
PMO, para de esta manera empezar con la definicion del tipo de PMO que requiere

la compafiia, junto con su mision, vision y estrategia dentro de la organizacion.

Para la construccidon de este apartado, se deben identificar y alinear los
requerimientos y aspiraciones de varios directivos de la organizacion en sesiones
de trabajo y reuniones grupales. Luego de tener claro el rumbo de la PMO, se
propone establecer una metodologia estandarizada y general para el proceso de
gestion de proyectos dentro de la compafia. Para esto se revisardn varios
referentes en el mercado con la finalidad de establecer la herramienta més indicada
para este tipo de industria. Aqui sera necesario involucrar al area técnica,
identificada como el area mas experimentada en la gestion de proyectos de la
compainiia, por su naturaleza de desarrollo continuo de proyectos, con el fin de que

pueda realizar aportes fundamentales al proceso.

Asi mismo, sera necesario revisar con los lideres de los procesos de administracion
de proyectos dentro de la organizacion para definir la estructura, configuracion, el

modelo de gobierno y los métodos a utilizar por parte del PMO.
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DESARROLLO DEL TRABAJO

Para realizar el diagndstico preliminar y conocer el nivel de madurez actual de la
compafiia, se acudié a la aplicacion de la herramienta OPM3, la cual es el modelo
de madurez estandar publicado por el PMI®, para conocer el nivel de aplicacion de
buenas practicas, sus siglas significan Organizational Project Management Maturity
Model y consiste en una encuesta que mide todos los grupos de procesos y areas
del conocimiento relacionadas con la gestion de proyectos, de manera que se
puedan identificar brechas y establecer planes de accién a través del diagndstico

realizado.

Con la finalidad de obtener una mirada global de la empresa Busscar de Colombia
S.A.S., se involucra personal de distintos niveles jerarquicos, de manera que se
puedan identificar con mayor precision las debilidades y fortalezas de la compafia
en cuanto a la administracion de los proyectos, asi mismo, se busca obtener una
muestra que involucre distintas areas de la compafiia, ya que es muy probable, que
algunas areas de la compafiia, estén mucho mas familiarizadas con la gestion de

proyectos que otras.

A continuacion, se presenta un listado de las personas que apoyaron la realizacién
del estudio con su respectivo rol dentro de la compafiia:

NOMBRE CARGO

Roberto Galvez Montealegre Presidente

Bruno Seidel Gerente general

Claudio Nielson Gerente Técnico

Diego Acosta Gerente Administrativo y financiero
Rodrigo Camelo Gerente de produccion

Gloria Gomez Directora de SIGC

Jhon Alexander Galvez Director de Calidad

Julian Andrés Mufioz Director de Planeacion

Diego Fernando Arango Director de TI
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Nora Liliana Acevedo

Directora financiera

Julio Cesar Garcés

Jefe de costos

Jawer Dolcey Acufia

Director de produccién

Juan David Pineda

Director de Mercadeo

Jhony Galvez

Director de Compras

Diego Segura

Director de proyectos y disefo

Alejandro Restrepo

Disefador industrial

Jhonier Calvo Vasquez

Disefador industrial

Victor Alejandro Aguirre

Director de Ingenieria

Andrés Felipe Vélez

Proyectista de ingenieria experimental

Nelson Vicente Guapacha

Proyectista de ingenieria

Jorge Octavio Diaz

Proyectista de ingenieria

Tabla 1: Participantes encuesta OPM3

Como se puede observar en el listado anterior, el estudio involucra la participacion
de casi la totalidad de directores que se hacen cargo de la operacién funcional de
la compafia, con esto se pretende, como se menciond anteriormente, tener una
mirada holistica de la compafiia, que se aleje de resultados segmentados o
sesgados y que permita finalmente tomar decisiones que tengan un impacto general

sobre el modo de actuar de la compaifiia.

La encuesta realizada const6 de un total de 65 preguntas, distribuidas de la

siguiente manera, segun los grupos de procesos:

Grupos de procesos Cantidad de preguntas Porcentaje
Iniciacion 8 12%
Planificacion 18 28%
Ejecucion 15 23%
Monitoreo y control 15 23%

Cierre 6 9%

Todas 3 5%
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Tabla 2: Cantidad de preguntas por grupos de procesos

Cantidad de preguntas por grupos de procesos

20
18

16

18
15 15
14
12
10
8
8
6
6
4 3
2 -
0

H Iniciacion M Planificacion M Ejecucion Monitoreo y control M Cierre M Todas

Asi mismo, la encuesta se encontraba distribuida de la siguiente manera segun las

areas del conocimiento relacionadas con la gestion de proyectos:

Areas del conocimiento Cantidad de preguntas |Porcentaje
Alcance 2 3%
Calidad 26 40%
Comunicaciones 3 5%

Costos 1 2%
Cronograma 1 2%
Integracion 20 31%
Interesados 3 5%
Recursos 7 11%
Riesgos 2 3%
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Tabla 3: Cantidad de preguntas por areas del conocimiento

Cantidad de preguntas por areas del conocimiento

Riesgos N 2
Recursos NN 7
Interesados N 3
Integracion I 20
Cronograma 1M 1
Costos 1M 1
Comunicaciones [N 3
Calidad I 26
Alcance N 2

0 5 10 15 20 25 30

Para la realizacién de la encuesta, se solicitd a los participantes calificar de 1 a 5
cada sentencia de la evaluacion diagndstica, evaluando con un 5 cuando estuvieran
totalmente de acuerdo con el enunciado y 1 cuando estuvieran en total desacuerdo,

como se muestra en el siguiente ejemplo:

2 ;Considera su organizacion el riesgo durante la seleccion del proyecto? 2

De esta manera se tomaron un total de 22 encuestas con 65 preguntas cada una,
desde la mirada y perspectiva de cada una de las principales areas de la compafia,
para facilitar el analisis de esta informacién, se evaluaron los resultados,
agrupandolos por categorias, de manera que se puedan identificar patrones y

realizar hallazgos sobre el estudio realizado.
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A continuacion, se relacionan las preguntas de la encuesta realizada al personal de

Busscar para entender su nivel de madurez en cuanto a gestion de proyectos:

¢Estan el patrocinador y otras partes interesadas involucradas en establecer una direccion para el proyecto que sea en el

mejor interés de todas las partes interesadas?

2 ¢Considera su organizacion el riesgo durante la seleccion del proyecto?
iLos objetivos y metas de su organizacion son comunicados y entendidos por los equipos de proyectos?

4 o . . , . .
iLos proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles ademas del tiempo, el costo y la calidad?
¢Mejora su organizacion continuamente la calidad de los proyectos para lograr la satisfaccion del cliente?

6 (Tiene su organizacion politicas que describan la estandarizacion, medicion, control y mejora continua de los procesos de
gestion de proyectos?

7 ¢Ha integrado plenamente su organizacion las areas de conocimiento de la Guia PMBOK® en su metodologia de gestion de
proyectos?

8 ¢Utiliza su organizacion los procesos y técnicas de gestion de proyectos de una manera que sea relevante y eficaz para cada
proyecto?

9 ¢Utiliza su organizacion datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y datos del sector para desarrollar
modelos de planificacion y re-planificacion?

10 o .
¢Su organizacion establece el rol de administrador/gerente de proyectos para todos los proyectos?

11 L : o 7
Su organizacion establece estructuras de equipo de proyectos multifuncionales estandar?

12 ¢Crea su organizacion un entorno de trabajo que fomente el trabajo en equipo, cree confianza y anime a los equipos de
proyectos a tomar riesgos calculados cuando sea apropiado?

13
¢Tiene su organizacion los procesos, herramientas, directrices u otros medios formales necesarios para evaluar los niveles de
rendimiento, conocimiento y experiencia de los recursos del proyecto para asignarlos a roles de proyecto adecuadamente?

14 | N . .
¢Crea su organizacion un entorno de trabajo que apoye los logros personales y profesionales?

15 iLos jefes de proyecto de su organizacion se comunican y colaboran de manera eficaz y responsable con los jefes de proyecto
de proyectos relacionados?

16 | ¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de proyecto para los procesos de iniciacion

(proceso de iniciacion)?
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17 N - p . .
¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de proyecto para los procesos principales de
planificacion (desarrollo de planes de prouecto, planificacion de ambito, definicion de ambito, definicion de actividad,
secuenciacion de actividad, estimacion de la duracion de la actividad, desarrollo de programacion, planificacion de recursos,
estimacion de costos, presupuestacion de costes, planificacion de la gestion de riesgos)?

18 :Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de proyecto para los Procesos de Facilitacion
de la Planificacion (Planificacion de Calidad, Planificacion Organizacional, Adquisicion de Personal, Planificacion de
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion
de Respuestas de Riesgos, Planificacion de Adquisiciones, Planificacion de Solicitudes)?

19 ¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar en el nivel de proyecto para la ejecucion de procesos
principales (ejecucion del plan de proyecto)?

20 | ;Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de proyecto para la ejecucion de procesos de
facilitacion (aseguramiento de la calidad, desarrollo de equipos, distribucion de informacion, solicitud, seleccion de fuentes,
administracion de contratos)?

d t d tratos)?

21 ¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de proyecto para los procesos principales de
control (informes de rendimiento, control integrado de cambios)?

22 | ;Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de proyecto para los procesos de supervision
de control (verificacion de alcance, control de cambios de alcance, control de programacion, control de costos, control de
calidad, supervision y control de riesgos)?

23 ¢Su organizacion establece y utiliza procesos documentados estandar a nivel de proyecto para los procesos de cierre (cierre
de contrato, cierre administrativo)?

24 o . . o
iPuede su organizacion demostrar un retorno de la inversion de la realizacion de proyectos?

25 ;Los proyectos de su organizacion definen y revisan los objetivos y los criterios de éxito al principio del proyecto y luego los
revisan a medida que avanza el proyecto?

26 (Tiene su organizacion un enfoque estandar para la definicion, recopilacion y andlisis de métricas de proyecto para garantizar
que los datos del proyecto sean coherentes y precisos?

27 - Y ; . . . .
¢ Utiliza su organizacion estandares internos y externos para medir y mejorar el rendimiento del proyecto?

28 | ;Tiene su organizacion hitos de puerta de enlace definidos, donde se evaltan los resultados del proyecto para determinar si
el proyecto debe continuar o terminar?

29

¢Utiliza su organizacion técnicas de gestion de riesgos para tomar mediciones y evaluar el impacto del riesgo durante la

gjecucion del proyecto?
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30

¢Utiliza su organizacion un sistema de rendimiento formal que evalGa a individuos y equipos de proyectos sobre el

rendimiento de sus proyectos, asi como los resultados generales de los proyectos?

31

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos de iniciacion (proceso de iniciacion)?

32

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos principales de planificacion (desarrollo
del plan de proyecto, planificacion de alcance, definicion de ambito, definicion de actividad, secuenciacion de actividad,
estimacion de la duracion de la actividad, desarrollo de programacion, planificacion de recursos, estimacion de costos,

presupuestacion de costes, planificacion de la gestion de riesgos)?

33

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los Procesos de Facilitacion de la Planificacion
(Planificacion de Calidad, Planificacion Organizacional, Adquisicion de Personal, Planificacion de Comunicaciones,
Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de Respuestas de

Riesgos, Planificacion de Adquisiciones, Planificacion de Solicitudes)?

34

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para la ejecucion de procesos principales (ejecucion del

plan de proyecto)?

35

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para la ejecucion de procesos de facilitacion
(asequramiento de la calidad, desarrollo del equipo, distribucion de la informacion, solicitud, seleccion de fuentes,

administracion de contratos)?

36

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos principales de control (informes de

rendimiento, control integrado de cambios)?

37

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos de supervision de control (verificacion
de alcance, control de cambios de alcance, control de programacion, control de costos, control de calidad, supervision y

control de riesgos)?

38

¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos de cierre (cierre de contrato, cierre

administrativo)?

39

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para administrar la estabilidad de los procesos de iniciacion

(proceso de iniciacion)?

40

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para administrar la estabilidad de los procesos principales
de planificacion (desarrollo de planes de proyecto, planificacion de ambito, definicion de ambito, definicion de actividad,
secuenciacion de actividad, estimacion de la duracion de la actividad, desarrollo de programacion, planificacion de recursos,

estimacion de costes, presupuestacion de costes, planificacion de la gestion de riesgos)?

36



UNIVERSIDAD

EAFIT

41

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para gestionar |a estabilidad de los Procesos de Facilitacion
de la Planificacion (Planificacion de Calidad, Planificacion Organizacional, Adquisicion de Personal, Planificacion de
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion

de Respuestas de Riesgos, Planificacion de Adquisiciones, Planificacion de Solicitudes)?

42

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para administrar la estabilidad de la ejecucion de procesos

principales (ejecucion del plan de proyecto)?

43

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos de facilitacion
dela calidad (aseguramiento de la calidad, desarrollo de equipos, distribucion de informacion, solicitud, seleccion de fuentes,

administracion de contratos)?

44

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para administrar |a estabilidad de los procesos principales

de control (Informes de rendimiento, Control integrado de cambios)?

45

¢Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para administrar la estabilidad de los procesos de
facilitacion de controles (verificacion de alcance, control de cambios de alcance, control de programacion, control de costes,

control de calidad, supervision y control de riesgos)?

46

:Su organizacion establece y ejecuta controles a nivel de proyecto para gestionar la estabilidad de los procesos de cierre

(cierre de contrato, cierre administrativo)?

47

¢Su organizacion captura, analiza y aplica las lecciones aprendidas de proyectos anteriores?

48

:Su organizacion identifica, evalUa e implementa mejoras a nivel de proyecto para los procesos de iniciacion (proceso de

iniciacion)?

49

¢Su organizacion identifica, evalGa e implementa mejoras a nivel de proyecto para los procesos principales de planificacion
(desarrollo del plan de proyecto, planificacion de ambito, definicion de ambito, definicion de actividad, secuenciacion de
actividad, estimacion de la duracion de la actividad, desarrollo de programacion, planificacion de recursos, estimacion de

costos, presupuestacion de costos, planificacion de la gestion de riesgos)?

50

¢Su organizacion identifica, evalla e implementa mejoras a nivel de proyecto para los Procesos de Facilitacion de la
Planificacion (Planificacion de Calidad, Planificacion Organizacional, Adquisicion de Personal, Planificacion de
Comunicaciones, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo de Riesgos, Analisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion

de Respuestas de Riesgos, Planificacion de Adquisiciones, Planificacion de Solicitudes)?

51

¢Su organizacion identifica, evalia e implementa mejoras a nivel de proyecto para la ejecucion de procesos principales

(ejecucion del plan de proyecto)?

52

¢Su organizacion identifica, evalUa e implementa mejoras a nivel de proyecto para la ejecucion de procesos de facilitacion
(garantia de calidad, desarrollo de equipos, distribucion de informacion, solicitud, seleccion de fuentes, administracion de

contratos)?
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53 | ;Su organizacion identifica, evalta e implementa mejoras a nivel de proyecto para los procesos principales de control

(informes de rendimiento, control integrado de cambios)?

54 | ;Su organizacion identifica, evalta e implementa mejoras a nivel de proyecto para los procesos de supervision de control
(verificacion de alcance, control de cambios de alcance, control de programacion, control de costos, control de calidad,

supervision y control de riesgos)?

55 | ;Su organizacién identifica, evalda e implementa mejoras a nivel de proyecto para los procesos de cierre (cierre de contrato,

cierre administrativo)?

56 | .coy N - . .
¢Evalla su organizacion los procesos de métricas en todos los niveles para mejorar?

57 iConsidera su organizacion efectivamente la carga de trabajo, los requisitos de beneficios y los plazos de entrega a la hora

de decidir cuanto trabajo de proyecto puede realizar?

58 | o o . A
¢Su organizacion alinea y prioriza los proyectos con su estrategia de negocio?

59
¢Su organizacion esta "proyectada” en el sentido de que tiene politicas y valores de administracion de proyectos, un lenguaje

de proyecto comdn y el uso de procesos de administracion de proyectos en todas las operaciones?

60 | /Suorganizacion usa y mantiene un marco comdn de administracion de proyectos, metodologia y conjunto de procesos para

sus proyectos?

61 ¢Estan los ejecutivos de su organizacion directamente involucrados en |a direccion de gestion de proyectos de la organizacion

y demuestran conocimiento y apoyo de esa direccion?

62 iLa estructura de su organizacion apoya su direccion de gestion de proyectos?

63 | iSu organizacion admite la comunicacion abierta en todos los niveles?

64 | ;Utiliza su organizacion procesos y sistemas formales de evaluacion del rendimiento para evaluar a las personas y a los

equipos de proyectos?

65 ; : o oA g oq ) . .
(Evalta y considera su organizacion la inversion de recursos humanos y financieros al seleccionar proyectos?

Tabla 4: Preguntas encuesta OPM3

Adicional a la encuesta anterior, para generar el diagnostico de madurez a través
de la metodologia OPMS3, se realiz6 una encuesta complementaria basada en los
grupos de procesos y las areas del conocimiento, pero con algunos parametros
adicionales relacionados con la naturaleza de la empresa, en esta nueva encuesta
se busca hacer una evaluacion con un lenguaje mas adecuado para un publico mas

amplio, y que permita identificar otros aspectos que no es posible descubrir
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aplicando uUnicamente la metodologia OPM3, a continuacion se presenta el
contenido de la segunda encuesta realizada a gerentes, directivos y administrativos

de la empresa:

Encuesta sobre la gestion de proyectos en
Busscar

La siguiente encuesta busca conocer la opinién de los colaboradores de Busscar de Colombia en cuanto a su
modelo de gestion de proyectos de TODA INDOLE, se solicita que por favor responda las preguntas desde un
enfoque general, y EVITE verlo solo desde |a perspectiva de proyectos relacionados con el area técnica o el
desarrollo/adaptacion de productos.

1. Nombre
2. Cargo

3. ¢Considera usted que los proyectos (no relacionados con desarrollo de

producto) en Busscar se gestionan adecuadamente? Si/No

4. ¢Asigna Busscar gerentes o directores de proyecto responsables de
acompanfar y dar seguimiento al alcance de los objetivos propuestos para

cada nuevo proyecto que se desarrolla en la compafhia? Si/No

5. Al momento de iniciar un nuevo proyecto en Busscar, ¢Se definen
documentos como actas de constitucion de proyectos o cartas de proyectos
para formalizar y definir claramente los objetivos, el alcance, los tiempos, el
presupuesto y los interesados de los mismos? Califique qué tan bueno es

Busscar en este aspecto (puntuacion de 10 estrellas).

6. Para determinar el alcance de los proyectos, generalmente en Busscar, ¢se

elabora un plan para la direccién del proyecto, se recopilan los requisitos, se
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crea una Estructura Desglosada de Trabajo (EDT) y se define claramente por

escrito a donde se pretende llegar con el proyecto?

7. Generalmente, cada que se inicia un proyecto en Busscar, ¢se definen las
actividades a desarrollar, se realiza una secuencia, y se estima la duracion
de las mismas para establecer un cronograma claro y realista de la duracion

de los proyectos?

8. En cuanto a la gestidn de costos, ¢ se realiza en Busscar una planificacion de
la gestion de los costos de los proyectos, se estiman los costos de cada
actividad y se determina un presupuesto claro para las inversiones

requeridas en los proyectos?

9. ¢Se planifica en Busscar la gestion de la calidad de los proyectos? Es decir,
;,se tiene en cuenta el cumplimiento de requisitos, necesidades y

especificaciones de clientes e interesados en el proyecto?

10. ¢ Planifica Busscar la gestién de los recursos que van a estar involucrados

en el desarrollo de los proyectos?

11. ¢ Planifica Busscar la gestion de las comunicaciones del proyecto de manera
gue se mantenga al tanto a todos los involucrados e interesados sobre las

situaciones relacionadas con los proyectos?

12. ¢ Se realiza en Busscar una correcta planificacién de los riesgos relacionados
con el proyecto, de manera que se identifiquen por medio de andlisis
cualitativos y cuantitativos los mismos, se calcule su posible impacto y se
planifigue una respuesta a cada uno de ellos, en caso de una eventual

materializacion?
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13.¢Se planifica en Busscar la gestion de las adquisiciones requeridas para el

correcto desarrollo de los proyectos?

14. ¢ Se planifica en Busscar como se involucraran los interesados en el proceso

de desarrollo de los proyectos?

15.¢Durante la ejecucibn de los proyectos se dirigen y gestionan
adecuadamente todos los planes anteriormente mencionados de los

proyectos?

16. ¢ Durante la ejecucién de los proyectos se desarrollan y dirigen equipos de
trabajo enfocados a ejecutar lo planeado?

17.¢Durante la ejecucidn de los proyectos se gestionan las comunicaciones de
manera que se mantiene informado a todos los interesados e involucrados

sobre el estado y la informacion real de los proyectos?

18.¢Durante la ejecucion de los proyectos, se efectian realmente las

adquisiciones requeridas para el desarrollo de los proyectos?

19. ¢ Durante la ejecucién de los proyectos se gestiona la participacion de los

interesados en el desarrollo de los mismos?

20. ¢ En Busscar se monitorea y controla el trabajo de los proyectos y se realiza
un control integrado de los cambios que sufren los mismos respecto al plan

inicial?

21. ¢ En Busscar se valida y controla constantemente el alcance de los proyectos
de manera que durante el desarrollo se mantenga alineado con el plan

inicial?
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¢En Busscar se controlan de manera recurrente los cronogramas de los
proyectos de manera que se pueda cumplir con los tiempos inicialmente

estimados o se informe oportunamente sobre desviaciones?

¢, En Busscar se controlan de manera recurrente los costos de los proyectos
de manera que se pueda cumplir con el presupuesto inicial o se puedan

informar oportunamente sobrecostos o desviaciones frente a lo planeado?

¢, En Busscar se controla de manera recurrente la calidad de los proyectos de
manera que se pueda lograr el cumplimiento de requisitos, necesidades y
especificaciones de clientes e interesados?

¢, En Busscar se controlan de manera recurrente los riesgos de los proyectos
de manera que se pueda identificar oportunamente una eventual

materializacion y su impacto sobre el plan inicial del proyecto?

¢Al finalizar un proyecto, en Busscar se realiza un proceso oficial de cierre
gue corrobore el cumplimiento del plan inicial o ajustado del proyecto y se
puedan extraer aprendizajes y experiencias que sirvan como lecciones

aprendidas para proyectos futuros?

¢, Segun su criterio, que calificacion le otorgaria al modelo general de gestion
de proyectos manejado actualmente en la compafiia? 1=muy ineficiente -

10=totalmente eficiente.

Describa a continuacién ¢, Cual seria para usted el primer paso que debe dar
Busscar para mejorar considerablemente su proceso de gestion y

administracion de proyectos?
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29. ¢ Existe en Busscar un area encargada de estandarizar y definir los procesos
relacionados con la correcta gestion y administracién de proyectos, que guie
y apoyé a las demas areas en cuanto a las mejores practicas en este
aspecto? Si/No

30. ¢ Cual de las siguientes areas considera usted que deberia hacerse cargo de
la definicion y estandarizacion de procesos relacionados con la gestion de
proyectos? Produccién/Calidad y SIG/Area

técnica/Logistica/Comercial/Gestion humana/Area financiera/Otras

31.¢,Cual de las siguientes areas, considera usted que podria aportar mas al
proceso de construccion y definiciébn de una correcta metodologia de gestion
de proyectos en Busscar? Produccion/Calidad y  SIG/Area

técnica/Logistica/Comercial/Gestién humana/Area financiera/Otras

32.¢Considera que definir un modelo de gestion de proyectos estandarizado,
controlado y alineado con estandares internacionales, puede aportar en gran

medida a optimizar la gestion y administracion general de la compafia? Si/No

Como se menciond anteriormente las preguntas de esta encuesta se basaron en
las areas del conocimiento y los grupos de procesos presentados en el PMBOK®

Guide, los cuales se pueden observar en la siguiente tabla:
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del Proyscto

10.1 Identificar a los Interesados
(Stakeholders)

t Management Institute, A C

1.1 Desarrollar el Acta de Constitucion

1.2 Desarrollar el Flan para la Direccidn del
Proyecto

2.1 Planificar la Gestién del Alcance

2.2 Recopilar requisitos

2.3 Definir el Alcance

2.4 Crear EDTAWWBS

3.1 Planificar la Gestion del Cronograma
3.2 Definir las actividades

3.3 Secuendiar las actividades

3.4 Estimar los recursos de las actiidades (pasa|

a Geatidn de los recursos)

3.4 Estimar la Duracion de |as Actividades
3.5 Desarrollar &l Cronograma

4.1 Planificar la Gestion de los Costos
4.2 Estimar los Costos

4.3 Determinar el Presupuesto

5.1 Planificar la Gestion de la Calidad

6.1 Planificar la Gestién de Recursos
6.2 Estimar los Recursos de ias Actividades
(antec en Gestin del Tiempo)

1.3 Dirigir y Gestionar &l trabajo del
Proyecto

1.4 Gestionar el conocimisnto del
|prayecto (proceso nuevo)

5.2 Gestionar ia Calidad (antes Realizar
\ei Aseguramiento de ls Calidad)

6.2 Adquinir Recurcas (Antes Adquiric ef
|Equipo del Proyecto)

6.4 Desarrollar &l Equipo

8.5 Dirigir al Equipo
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1.7 Cerrar el Proyecto o Fase

1.5 Monitorizar y Controlar & rabajo
del Proyecio

1.6 Realizar &l Control Integrsdo de
Cambios

2.4 Validar el Alcance
2.5 Controlar ¢l Alcance

3.6 Controlar &l Cronograma

4.4 Controlar los Costos.

5.3 Controlar la Calidad

6.6 Confrolar los Recursos (proceso

7.1 Planificar Ia Gestién de las C1

&.1 Planificar |a Gestién de los Riesgos

6.2 Identificar los Riesgos

&.3 Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos
8.4 Realizar &l Anlisis Cuantitative de Riesgos
&.5 Planificar |a Respuesta a los Riesgos

2.1 Planificar I3 Gestidn de las Adquisiciones

10.2 Planificar &f involucramiento de oz
Interesados (antes Planificar la Gestién de jos
Interesados)

to the

7.2 Gestionar |

nuevo)
73 las C
ia alos &.7 Moni los Riesgos.

£ pi
|Riesgos (proceso nuevo)

9.2 Efectuar las Adquisiciones

10.3 Gestionar |a parficipacién de los
Interesados

9.4 Cerrar las adquisiciones

.3 Controlar las Adquisiciones
ontrelariss = (dezaparece)

10.4 Monitorear el involucramiento
de los Interesados (anfes Canfrolar
la Participacién de los Inferesados)

s Group and

gement Institute Inc.,

sa 95

Mapping, Page 25.

Tabla 5: Mapa de grupos de procesos y areas del conocimiento

A continuacion, se presenta la cantidad de preguntas de la nueva encuesta,

distribuidas segun grupo de proceso:

Areas del conocimiento

Cantidad de preguntas

Porcentaje

Alcance

6,3%

Calidad

6,3%

Comunicaciones

6,3%

Costos

6,3%

Cronograma

6,3%

Integracion

12,5%

Interesados

6,3%

Recursos

6,3%

Riesgos

6,3%

Adquisiciones

N[ N N N B N N NN

6,3%
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Otros 10 31,3% ‘

Tabla 6: Cantidad de preguntas segun areas del conocimiento
12
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M Cantidad de preguntas

Las preguntas correspondientes la categoria “otros”, hacen referencia a informacion
relacionada con el evaluado, como: su nhombre, su cargo y su evaluacion sobre la

administracion de los procesos internos de gestion de proyectos de la compaifiia.

A continuacion, se presenta la distribucion de las preguntas, segun grupos de

proceso:
Grupos de procesos Cantidad de preguntas Porcentaje
Iniciacion 1 3,1%
Planificacion 9 28,1%
Ejecucion 5 15,6%
Monitoreo y control 6 18,8%
Cierre 1 3,1%
Otros 10 31,3%

Tabla 7: Cantidad de preguntas segun Grupos de procesos
La metodologia de puntuacién para las preguntas sera de 10 estrellas, de manera
gue se pueda contar con un rango de calificacibn mas amplio, que permita obtener

una percepcion mas precisa sobre la opinion de los encuestados, el objetivo es
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identificar claramente las debilidades y fortalezas de la organizacion, para

establecer un plan acorde con los requerimientos que sean definidos por la

poblacién encuestada.

6.Para determinar el alcance de los proyectos, generalmente en Busscar jSe elabora un plan para la
direccidn del proyecto, se recopilan los requisitos, se crea una Estructura Desglosada de Trabajo
(EDT) y se define claramente por escrito a donde se pretende llegar con el proyecto? *

* % % %k Kk K

Para esta encuesta se tuvo la participacion de 32 personas distribuidas entre

gerentes, asesores, directivos, disefiadores, jefes y proyectistas, personal que

generalmente participa en los procesos de gestion de proyectos de diversa indole

dentro de la compafiia. Los participantes se listan a continuacion:

NOMBRE

CARGO

Francisco Guzman

Asesor Externo

Nora Liliana Acevedo Gutiérrez

Coordinador Financiero

Gloria Gémez Herrera

Coordinadora SIG

Mauricio Henao

Desarrollo de materiales

Diego Arango

Directo T.I.

Jhon Alexander Galvez

Director calidad

Jhony Galvez

Director de compras y desarrollo

Diego Alejandro Segura

Director de Disefio

Victor Alejandro Aguirre Monsalve

Director de Ingenieria

Jonathan Felipe Diaz Rios

Director de Innovaciéon

Juan Gabriel Ocampo

Director de Produccion

Juan David Pineda

Director Ventas y Mercadeo

Lowis Douglas Rico Millan

Disenador industrial

Santiago Ayala

Disefador industrial
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Alejandro Restrepo Delgado

Disefiador industrial

Jhonier Calvo Vasquez

Disenador industrial

Carlos Andrés Sanchez

Disenador industrial

Andrés Castro Giraldo

Disefiador industrial

Diego Fernando Acosta Ocampo

Gerente Administrativo y Financiero

Alejandro Robledo

Gerente Comercial

Carlos Prieto

Gerente de logistica

Rodrigo Camelo

Gerente de produccion

Angélica Galvez

Gerente estratégica

Claudio Roberto Nielson

Gerente ingenieria

Miller Restrepo

Ingeniero de Chasis

Julio César Garcés Cardenas

Jefe de Costos

Roberto Galvez Montealegre

Presidente

Daniel Pefa

Proyectista ingenieria

Nelson Guapacha

Proyectista ingenieria

Andrés Felipe Vélez

Proyectista ingenieria

Jorge Diaz

Proyectista ingenieria

Francisco Javier Hernandez Alarcén

Proyectista de herramientas tecnolégicas

Tabla 8: Participantes segunda encuesta sobre la gestion de proyectos en Busscar

a7
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RESULTADOS

A continuacion, se procede a analizar la informacioén obtenida del estudio con la
finalidad de conocer la percepcion de los distintos gerentes, directivos y
colaboradores de Busscar de Colombia S.A.S. frente al modelo utilizado por la
compainiia para la gestion de proyectos. Se va a hacer un analisis de las 2 encuestas
realizadas, asi como una perspectiva desde la dinamica y entendimiento del autor,
como participante directo en los escenarios de gestion de la compafiia dentro de su
rol de director de Disefio y Proyectos.

Encuesta basada en modelo de madurez OPM3

La primera evaluacion esta basada en el modelo de madurez estandar publicado
por el PMI®: OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model o Modelo
de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos), la idea es analizar los
resultados desde lo general hacia lo especifico, haciendo énfasis en algunos
hallazgos importantes durante el proceso.

El analisis inicia desde el punto de vista de los grupos de proceso, como se habia
presentado anteriormente, la encuesta OPMS3 cuenta con 65 preguntas, las cuales
fueron agrupadas segun el grupo de proceso, para identificar fortalezas y o
debilidades que permitan empezar a construir y a definir un camino adecuado para

la organizacion:

Grupos de procesos Calificacion
Iniciacion 2,6
Planificacion 2,5
Ejecucion 2,6
Monitoreo y control 2,5
Cierre 2,5
Todas 2,8
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El cuadro anterior, nos presenta unos resultados muy bajos, que inicialmente
indican la debilidad con la que los directivos y empleados de la compaiiia perciben
los procesos de gestion de proyectos, asi mismo, se logra identificar una leve
fortaleza en los procesos de iniciacién y ejecucién, pero una débil planificacion,
monitoreo, control y cierre de los proyectos; las actividades o enunciados que

involucran una gestién simultanea de los grupos de proceso, tuvieron un mejor

Tabla 9: Calificacion por grupos de procesos
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comportamiento que los enunciados relacionados con proceso especificos.

2,85
2,8
2,75
2,7
2,65
2,6
2,55
2,5
2,45
2,4
2,35

Cuando se evaluan los resultados desde el punto de vista de las areas del

Calificacidon Grupos de procesos

2,8
2,6 2,6
I I : 2’5 2’5

M Iniciacion M Ejecucion Monitoreo y control M Cierre ETodas

conocimiento, pueden evidenciarse datos adicionales:

M Planificacion

Areas del conocimiento Calificacion
Alcance 2,9
Calidad 2,4
Comunicaciones 3,1
Costos 2,9
Cronograma 2,5
Integracion 2,5
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Interesados 3
Recursos 2,8
Riesgos 2,3

Tabla 10: Calificacion por areas del conocimiento

De acuerdo con los resultados, se percibe que la gestion de Busscar es muy buena
en cuanto a las comunicaciones, pero se encuentra débil respecto a la gestion del
riesgo, a pesar de que los resultados de la evaluacién general siguen siendo bajos,
es muy acertado que los riesgos cuenten con una calificacion tan baja, ya que
Busscar es una empresa donde la gestion del riesgo debe madurar mucho, existe
mucha informalidad y falta de conciencia respecto a la importancia de la gestion de
los riesgos, y no solo eso, en general la administracion de las areas del
conocimiento de los proyectos se realiza de manera muy empirica, lo que permite
entender un poco el bajo nivel de los resultados. Solo la gestiébn de las
comunicaciones y la gestidon de los interesados, logran obtener una calificacién por
encima de 3, el resto de las areas del conocimiento se encuentran entre 2.3y 2.9,
demostrando nuevamente una falta de madurez generalizada en la compafiia en

cuanto a gestién de proyectos.

Calificacion por areas del conocimiento

Riesgos NN 23

Recursos | —— 7 8
Interesados I 3
Integracion NG 2,5
Cronograma I 2,5

Costos I 2,9

Comunicaciones | I — 3,1
Calidad I 2,4
Alcance | —— 2,9

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5
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Profundizando un poco mas en el andlisis de la informacion y cruzando los datos
segun la percepcion de cada departamento dentro de la compafiia, también se
logran identificar ciertas tendencias que seran analizadas a continuacion. Para este
analisis se agruparon las respuestas, segun el area a la que pertenece cada
encuestado: Disefio (3 personas), Ingenieria (4 personas), Gerencias (5 personas)
y el resto de los directivos y jefes (9 personas), obteniendo los siguientes resultados:

Grupos de procesos Disefo Ingenieria | Gerencias | Otros directivos
Iniciacion 2,45 3,15 2,52 2,52
Planificacion 2,16 3,15 2,52 2,38

Ejecucion 2,15 3,08 2,52 2,54

Monitoreo y control 2,15 3,05 2,33 2,43

Cierre 2,27 2,91 2,2 2,46

Todas 2,44 3,08 2,8 2,7

PROMEDIO 2,27 3,07 2,48 2,51

Tabla 11: Comparativo resultados entre distintas areas de la compafia

Analizando los datos anteriores se puede observar que, aunque la mayoria de los
grupos sigue otorgando una calificacion muy baja al modelo de gestion de proyectos
de Busscar, una de las areas encuestadas otorga una calificacion por encima de 3,
de acuerdo con esto, los integrantes del area de ingenieria otorgan una percepcion
mas favorable sobre el modelo de gestion, dando a entender desde su perspectiva
gue existe cierto orden en la manera de abordar los proyectos. Los otros grupos
otorgan una calificacién general entre 2,27 y 2,51, indicando una brecha existente
entre la manera de gestionar los proyectos dentro de ingenieria, y la manera de

gestionarlos en las otras areas.

El analisis anterior y los resultados obtenidos, muestran una clara situacion dentro

de la compaiiia, al tratarse de una empresa enfocada en la realizacion de proyectos
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de manera recurrente, y siendo el area de ingenieria uno de los ejes principales
para la gestion de los mismos, ha logrado desarrollar durante los ultimos afos,
practicas que le han permitido evolucionar en su modelo de gestion; el area de
ingenieria, al ser una de las mayores responsables de la ejecucion, el seguimiento
y el control de las actividades relacionadas con la materializacion de los proyectos,
ha desarrollado una serie de estandares y formatos, tiene claramente definida su
informacion de entrada y de salida, y la mayoria de areas de la compafiia procura
entregar a ingenieria la informacion suficiente para que los proyectos se desarrollen

de acuerdo a lo planeado.

Esto no significa que el proceso de gestion de proyectos sea perfecto, pues a pesar
de que ingenieria otorg6 una calificacion relativamente alta a las preguntas de la
encuesta comparada con la calificacion de los otros grupos, un 3.07 sigue dando
mucho espacio a la mejora, ademas, es necesario aclarar que el area de ingenieria
ha desarrollado cierta experticia en la administracion adecuada de los proyectos
relacionados con el desarrollo de producto, sin embargo, si se observara desde una
perspectiva de proyectos mas general y no solo enfocada en el producto, el area de
ingenieria podria llegar a ser igual de débil que las demds, podria decirse que
ingenieria es buena administrando proyectos relacionados con el desarrollo de
producto, pero frente a retos distintos al producto, podriamos hablar de la misma
inmadurez administrativa, sin dejar de decir que cuentan con herramientas e

informacion base que sin duda les daria ventajas frente a otras areas.

Como se ha mencionado anteriormente, en Busscar se realizan multitud de
proyectos de manera simultanea y también desordenada, el progreso y la
experiencia que ha adquirido la compafiia en cuanto a la administracion de
proyectos dentro de ingenieria podria aportar bastante al desarrollo de una
metodologia de gestidn de proyectos, que permita tener una administracion mas
general, alejada del ambito del desarrollo de producto, es por esto que el area de

ingenieria sera un pilar fundamental para jalonar procesos ya probados y que han
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funcionado, los cuales serviran de ejemplo al resto de areas de la compafia sobre

como debe llevarse a cabo un correcto modelo de gestion.

Otro detalle curioso dentro de los resultados consignados en la tabla anterior, es
qgue el area de disefio es la que otorga la calificacion mas baja: 2,27, y disefio, al
igual que el area de ingenieria, participa activamente en el desarrollo de los
productos, y se involucra igualmente en multitud de proyectos dia a dia, pero ¢ cual
es el motivo por el cual el &rea de disefio, que se encuentra inmersa en la misma
dindmica de ingenieria, tiene una perspectiva tan distinta en cuanto a la gestion de
proyectos? La respuesta es muy sencilla, y es que disefo, a diferencia de ingenieria,
es un area relativamente nueva en la compafiia, y viene adoptando sus propias
dinamicas de administracién, sin embargo, el nivel de desarrollo y madurez no llega
a ser tan robusto, y generalmente el equipo de disefio se ve afectado e involucrado
en el desorden existente para la gestion de proyectos del resto de areas de la

compafiia que no se administran de una manera tan estandarizada.

Si pasamos a observar los resultados generales de la encuesta desde el punto de

vista de cada uno de los encuestados y las respectivas areas, se encuentra lo

siguiente:

Diego Segura 1,7

Disefo Alejandro Restrepo 1,6 2,2
Jhonier Calvo Vasquez 3,4
Victor Alejandro Aguirre 2,7
Andrés Felipe Vélez 3,6

Ingenieria 3,1
Nelson Vicente Guapacha 3,1
Jorge Octavio Diaz 3,0
Roberto Gélvez Montealegre 3,2
Bruno Seidel 2,4

Gerencias 2,5
Claudio Nielson 2,9
Diego Acosta 2,6
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Rodrigo Camelo 1,2
Gloria Gémez 2,7
Jhon Alexander Galvez 3,1
Julidn Andrés Mufioz 2,3
Diego Fernando Arango 2,6
Direcciones Nora Liliana Acevedo 1,7 2,5
Julio Cesar Garcés 3,4
Jawer Dolcey Acufia 2,2
Juan David Pineda 1,9
Jhony Gélvez 2,2

Tabla 12: Resultados individuales Encuesta OPM3

La calificacion general mas alta al modelo de gestion de proyectos es otorgada por
uno de los integrantes del area de ingenieria a cargo de dar inicio a la mayoria de
proyectos relacionados con desarrollo de producto, quien ademas, dispone de
formatos claros para el inicio de sus actividades y generalmente su estructura de
trabajo estd muy definida, esta persona involucrada en la entrada y salida de
informacion del area de manera estandarizada y formal, considera que el manejo
de proyectos en Busscar tiene es relativamente positivo. Sin embargo, si revisamos
la calificacién mas baja, es otorgada por el gerente de produccion, quien administra
un volumen muy grande de empleados (mas de mil) y donde existe mucha
informalidad, con estandares, procesos y documentos variados, complejos vy
dificiles de gestionar, asi mismo, el proceso de gestion de proyectos relacionado
con la compra de maquinaria, implementacion de nuevos procesos, adecuaciones
de infraestructura, entre otros, generalmente es bastante desordenado, lo que
permite entender la percepcidn de este encuestado, las necesidades existentes en
produccion y la falta de agilidad, estandarizacién y definicion de procedimientos
claros, afecta como un todo la compafiia, ya que produccion es el motor de la
organizacion y el area encargada de materializar lo que ingenieria ordenadamente
entrega, si la administracion de los proyectos del area de produccion y del resto de

compafias no pertenecientes a ingenieria, tuviera un foco, una manera clara y
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definida que permitiera a todos hacer parte de un modelo centralizado de gestion,
impactaria enormemente sin duda la productividad de la compafia. Estos
resultados solo demuestran la necesidad imperiosa de que en Busscar exista una
entidad como una PMO que ayude a implementar y guiar un nuevo modelo de
gestion de proyectos, alineado con estandares internacionales que le permitan a
Busscar implementar herramientas y mejores practicas ya probadas por otras

industrias a nivel mundial.

Como se menciond inicialmente, el ciclo de implementacién del OPM3 consiste en
tres elementos entrelazados: Conocimiento, Evaluacién y Mejora. El elemento
Conocimiento, proporciona a la organizacion informacion descriptiva relacionada
con mejores practicas, capacidades, resultados y otros componentes de madurez
organizacional en gestion de proyectos. El elemento Evaluacion da la capacidad a
la organizacién para determinar su estado actual en madurez organizacional de
gestion de proyectos. El elemento Mejora hace uso de los resultados del elemento
Evaluacion para planificar iniciativas que permitan incrementar la madurez

organizacional de gestién de proyectos (PMI®, 2008)

Mejores practicas a nivel de organizacion, y
capacidades que las componen Conoclmlenh

|
practicas

Guia para planificar y ) Méetodos para evaluar las
prionzar <4 mejores practicas y sus
capacidades

Secuencia para desarrollar
las capacidades que
conforman las mejores

Compararse con el
estandar. FODA

llustracion 8. Ciclo de implementacion del OPM3 Fuente: PMI®
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A partir de la evaluacion realizada, y con las fortalezas y debilidades encontradas
en la organizacién, se cuenta con un marco de referencia para planear la
implementacion de mejores practicas basadas en los resultados que permitan
aprovechar lo que la empresa ya sabe hacer y fortalecer todos los aspectos en los
cuales se encuentra deébil, pero antes de iniciar con la definicion de propuestas, se
analiza la informacion de la otra encuesta para ampliar el panorama e identificar

datos unicos relacionados con la naturaleza de la compafiia y sus procesos.

Encuesta basada en areas del conocimiento y grupos de proceso

Para fortalecer el estudio y tener un mayor entendimiento de las fortalezas y
debilidades de la compafia en cuanto a gestion de proyectos, se reforzo el andlisis
con una encuesta adicional inspirada en las areas del conocimiento y los grupos de
proceso del PMBOK® Guide, esta encuesta se penso con la finalidad de presentarle
contenidos mas amigables y faciles de entender al encuestado, y ademas abarca
todas las areas del conocimiento, para identificar con mayor claridad en qué es
bueno en Busscar para seguir aprovechando esa inercia, y en qué es débil Busscar
para establecer estrategias de implementacioén de buenas practicas para disminuir
brechas.

Para iniciar con este analisis, la primera pregunta resuelta por los 32 encuestados

es la siguiente:

3. ;Considera ud que los proyectos (no relacionados con desarrollo de producto) en Busscar se
gestionan adecuadamente?

Mas detalles

® s 12
® No 21
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El resultado a esta pregunta demuestra claramente lo que se venia analizando
desde la encuesta anterior, Busscar es bueno gestionando proyectos relacionados
con el desarrollo de productos, sin embargo, el 64% de la poblacion, considera que
los proyectos no relacionados con el desarrollo de producto, no se gestionan de
buena manera e indudablemente adolecen de un proceso claramente definido y
estandarizado desde el modelo de gestion, definitivamente se debe trabajar mucho
en este aspecto, es necesario que en Busscar se empiece a definir un lenguaje

comun en este aspecto.

Para darle continuidad a este tema, y entendiendo que es indispensable que existan
cabezas claras y visibles a cargo de los proyectos que jalonen su gestion y ayuden
a administrar todos los recursos involucrados, se realiz6 la siguiente pregunta:

4. ;Asigna Busscar Gerentes o directores de proyecto responsables de acompafar y dar

seguimiento al alcance de los objetivos propuestos para cada nuevo proyecto que se desarrolla
en la compafia?

Més detalles @ Insights
. Si 22
. No 10

A pesar de que en esta pregunta la mayoria de las personas encuestadas
consideran que en Busscar si se asignan gerentes de proyectos, la realidad es que
ha sido en contadas ocasiones y generalmente en actividades relacionadas con
desarrollo de producto. De las 32 personas encuestadas, 10 consideran que no se
asignan gerentes o directores de proyecto, y desde el punto de vista del director de
proyectos y disefio de la compaiiia, es claro que la definicion y asignacion de
gerentes de proyectos, no es una actividad sistematica que se realice dentro de la
organizacién, mas bien es un recurso al que se acude cuando aparece un proyecto
de gran magnitud o importancia, mas no es una fortaleza de la compaiiia, por el

contrario, fortalecer este aspecto, permitira que los proyectos tomen un mejor rumbo
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al ser administrados y controlados por un responsable, y al usar la estrategia de
definicion de gerentes de proyectos para casos criticos y complejos, ya es una

muestra de que trabajar de esta forma genera mejores resultados.

A partir de ahora, todas las preguntas se basaran en el mapa de las areas del
conocimiento y los grupos de procesos presentados en el PMBOK® Guide, esta
informacion se presentard completa, pregunta a pregunta con su respectiva

puntuacion, para posteriormente tomar algunas referencias y resaltar hallazgos
importantes:

5. Al momento de iniciar un nuevo proyecto en Busscar, ;Se definen documentos como actas de
constitucion de proyectos o cartas de proyectos para formalizar y definir claramente los
objetivos, el alcance, los tiempos, el presupuesto y los interesados de los mismos? Califique que
tan bueno es Busscar en este aspecto:

M4s detalles @ Insights
32 L. 0.0 6 6 A AT g
Respuestas Clasificacion media 4.91

6. Para determinar el alcance de los proyectos, generalmente en Busscar ;Se elabora un plan para
la direccidn del proyecto, se recopilan los requisitos, se crea una Estructura Desglosada de
Trabajo (EDT) y se define claramente por escrito a donde se pretende llegar con el proyecto?

Mas detalles @ Insights

32 L. 0. 0 6 G I AdhAgh ks

Respuestas Clasificacion media 5.00

7. Generalmente cada que se inicia un proyecto en Busscar ;Se definen las actividades a
desarrollar, se realiza una secuencia, y se estima la duracion de las mismas para establecer un
cronograma claro y realista de la duracién de los proyectos?

Més detalles @ Insights
32 LB 0.0 6 & G b
Respuestas Clasificacion media 6.00

58



UNIVERSIDAD

EAFIT

8. En cuanto a la gestion de costos ;Se realiza en Busscar una planificacion de la gestion de los
costos de los proyectos, se estiman los costos de cada actividad y se determina un presupuesto
claro para las inversiones requeridas en los proyectos?

Més detalles §D Insights
32 1. 0.0 6.6 G AI I Aghte
Respuestas Clasificacion media 4.94

9. ;Se planifica en Busscar la gestion de |a calidad de los proyectos? Es decir ;Se tiene en cuenta
el cumplimiento de requisitos, necesidades y especificaciones de clientes e interesados en el
proyecto?

Més detalles D Insights
32 L. 0. 0.6 6 & G iAghts
Respuestas Clasificacion media 5.97

10. ¢Planifica Busscar la gestidn de los recursos que van a estar involucrados en el desarrollo de
los proyectos?

Mas detalles @ Insights
32 % %k %k ¥ v v e
Respuestas Clasificacion media 5.44

11. ¢Planifica Busscar la gestion de las comunicaciones del proyecto de manera que se mantenga
al tanto a todos los involucrados e interesados sobre las situaciones relacionadas con los

proyectos?
Més detalles @ Insights
32 * %k %k ke vl e v
Respuestas Clasificacion media 4.56

12. ¢Se realiza en Busscar una correcta planificacion de los riesgos relacionados con el proyecto,
de manera que se identifiquen por medio de analisis cualitativos y cuantitativos los mismos,
se calcule su posible impacto y se planifique una respuesta a cada uno de ellos en caso de
una eventual materializacion?

Mas detalles §@ Insights
32 1. 0.0 6. A A LI g e
Respuestas Clasificacion media 4.13
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13. ¢Se planifica en Busscar la gestién de las adquisiciones requeridas para el correcto desarrollo
de los proyectos?

Més detalles (@ Insights
32 L. 8. 0. 0. 6 B It AghA
Respuestas Clasificacion media 5.25

14. ;Se planifica en Busscar como se involucraran los interesados en el proceso de desarrollo de
los proyectos?

Més detalles €D Insights
32 % %k Kk e v e v e
Respuestas Clasificacion media 4.75

15. ¢Durante la ejecucion de los proyectos se dirigen y gestionan adecuadamente todos los
planes anteriormente mencionados de los proyectos?

Més detalles @ Insights
32 1. 0. 0 6 & AT I At A
Respuestas Clasificacion media 4.88

16. ;Durante la ejecucion de los proyectos se desarrollan y dirigen equipos de trabajo enfocados
a gjecutar lo planeado?

Més detalles (@ Insights
32 % %k %k ok kol v e o
Respuestas Clasificacién media 5.72

17. ;Durante la ejecucidn de los proyectos se gestionan las comunicaciones de manera que se
mantiene informado a todos los interesados e involucrados sobre el estado y la informacidn
real de los proyectos?

Mas detalles €@ Insights
32 1. 0. 0.6 & I A taAghte
Respuestas Clasificacién media 4.72
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18. ¢Durante la ejecucidn de los proyectos, se efectian realmente las adquisiciones requeridas
para el desarrollo de los proyectos?

Més detalles §D Insights
32 % %k & ok v e v e o
Respuestas Clasificacion media 4.97

19. ;Durante la ejecucidn de los proyectos se gestiona la participacién de los interesados en el
desarrollo de los mismos?

Mas detalles @ Insights
32 % %k ok kK 3 v
Respuestas Clasificacion media 5.38

20. ;En Busscar se monitorea y controla el trabajo de los proyectos y se realiza un control
integrado de los cambios que sufren los mismos respecto al plan inicial?

Més detalles @ Insights
32 L. 0.0 . 6. & SAAEAdhights
Respuestas Clasificacion media 4.63

21. ¢En Busscar se valida y controla constantemente el alcance de los proyectos de manera que
durante el desarrollo se mantenga alineado con el plan inicial?

Mas detalles €@ Insights
32 L O . 0 6 & G AE et ts
Respuestas Clasificacion media 5.19

22. ;En Busscar se controlan de manera recurrente los cronogramas de los proyectos de manera
que se pueda cumplir con los tiempos inicialmente estimados o se informe oportunamente

sobre desviaciones? L
Més detalles §@ Insights
32 L. 0. 0. 0. 6. 6 GATighighis
Respuestas Clasificacion media 5.94
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23. (En Busscar se controlan de manera recurrente los costos de los proyectos de manera que se
pueda cumplir con el presupuesto inicial o se puedan informar oportunamente sobrecostos o

desviaciones frente a lo planeado?

Més detalles @ Insights
32 % %k Kk 5l v v v
Respuestas Clasificacion media 4.94

24. En Busscar se controla de manera recurrente la calidad de los proyectos de manera que se
pueda lograr el cumplimiento de requisitos, necesidades y especificaciones de clientes e

interesados?
Més detalles @ Insights
32 LB 0. 0.0 .6 B i ighi
Respuestas Clasificacion media 5.88

25. ;En Busscar se controlan de manera recurrente los riesgos de los proyectos de manera que se
pueda identificar oportunamente una eventual materializacion y su impacto sobre el plan
inicial del proyecto?

Més detalles @ Insights
32 L. 0. 0.0 & i At Aghights
Respuestas Clasificacion media 4.53

26. Al finalizar un proyecto, en Busscar se realiza un proceso oficial de cierre que corrobore el
cumplimiento del plan inicial o ajustado del proyecto y se puedan extraer aprendizajes y
experiencias que sirvan como lecciones aprendidas para proyectos futuros?

Mas detalles @ Insights
32 . 0. 0. 6 G A AT AT A Ae
Respuestas Clasificacion media 4.19

Como se puede observar, la mayoria de las puntuaciones oscilan entre 4y 6, lo que
ubica a Busscar en una posicién intermedia en su proceso de gestion, este resultado
indica que la empresa no es experta en la materia de gestion de proyectos, pero
también demuestra que ha venido adquiriendo cierta experiencia y que no esta

empezando desde cero, por el contrario, segun los resultados, hay algunos
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apartados que se manejan de manera aceptable y que requeririan ajustes pequefos

para mejorar su curso.

A continuacién, se analizan los resultados de este fragmento de la encuesta con un
mayor nivel de detalle, también, se presenta una tabla que resume los resultados
de la encuesta y los compara en un mapa de calor que facilita la identificacion de
aspectos que se manejan relativamente bien (color verde) y también facilita la
identificacion de apartados débiles (color rojo); para iniciar con el andlisis, se revisan

los resultados desde el punto de vista de los grupos de proceso:

Grupos de procesos Calificacién
Iniciacion 491
Planificacién 511
Ejecucién 5,13
Monitoreo y control 5,18
Cierre 4,19

Tabla 13: Resultados por grupos de procesos

Segun la tabla anterior, los procesos mas débiles dentro de la compafiia tienen que
ver con el inicio y cierre formal de los proyectos, siendo el cierre el proceso mas
descuidado segun la encuesta y el que mas aportes puede realizar a la mejora
continua del proceso de gerencia de proyectos, al permitirle a la compafia aprender
de experiencias pasadas y documentar estos resultados para el aprovechamiento
futuro; por otro lado, la planificacion, la ejecucién, el monitoreo y el control
obtuvieron una calificacion mas favorable, o que permite entender que aunque no
se formalice bien el arranque y finalizacion de los proyectos, la compafia tiene
buena capacidad en la realizacion de planes, en la ejecucion y en el monitoreo de
actividades, sin embargo, este resultado de la calificacion no representa para nada
algo positivo y por el contrario, demuestra la gran oportunidad de mejora con la que
cuenta la compafiia, fortalecer la gestion de todos los grupos de proceso mejorara

mucho la administracion general de la compafia, con un rango de calificacion para
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los grupos de procesos entre 4.19 y 5.18 de una puntuacion maxima de 10, solo
demuestra que la empresa tiene mucho trabajo por delante en la aplicacion de
buenas practicas para la gestion general de sus grupos de procesos relacionados
con la gerencia de proyectos.

Dando continuidad al analisis, se presenta a continuacion la tabla de puntuacion,
basada en las areas del conocimiento, y cuyo fin es evaluar el desempefio de la

empresa con enfoques mas especificos:

Areas del conocimiento

Integracion 4,65
Alcance 5,09
Cronograma 5,97
Costos 4,94
Calidad 5,92
Recursos 5,58
Comunicaciones 4,64
Riesgos 4,33
Adquisiciones 5,11
Interesados 5,06

Tabla 14: Resultados por areas del conocimiento

En la tabla anterior, se puede observar codmo la compafiia tiene también fortalezas
en ciertas areas del conocimiento y tiene debilidad en algunas otras, segun el
resultado, las areas mas débiles corresponden a la gestidn del riesgo, la gestion de
las comunicaciones, la gestién de la integracion y la gestion de los costos, por otro
lado, de acuerdo a la opinion de los evaluados, los aspectos mas fuertes tienen que
ver con la gestion del cronograma, la gestion de la calidad y la gestiéon de los
recursos, un resultado muy acertado para la realidad que vive la compaiiia, al igual
gue con los grupos de procesos, la empresa debe trabajar en un plan de mejora y
apropiacion de cada una de las areas del conocimiento, poniendo especial atencion
en las areas mas débiles y aprovechando las fortalezas que se tienen en algunas

otras para seguir desarrollandolas y mejorandolas continuamente.
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Para aterrizar la informacion y llegar a un entendimiento mas profundo de los
requerimientos especificos y las actividades y procesos que la empresa debe
empezar a desarrollar y fortalecer, se presenta el siguiente andlisis, basado en las
actividades definidas en el mapa de las areas del conocimiento y los grupos de
proceso del PMBOK® Guide; a continuacion se presentan los resultados de la
encuesta resumidos en actividades especificas, inherentes del proceso de gerencia

de proyectos dentro de la compaiiia:

Actividad / Accion Calificacién
Carta / Acta de constitucion 4,91
Secuencia y duracion de actividades / Cronograma 6,00
Planificacion de la gestién de la calidad 5,97
Planificacion de la gestién de recursos 5,44
Planificacion de la gestion de las adquisiciones 5,25
Plan de direccion, EDT y alcance escrito 5,00
Estimacién de costos / Presupuesto 4,94
Planificacion de involucramiento de interesados 4,75
Planificacion de la gestién de comunicaciones 4,56
Planificacion de la gestion de riesgos 4,13
Desarrollo y direccién de equipos para ejecucion 5,72
Gestidn de la participacion de interesados 5,38
Ejecucion de las adquisiciones requeridas 4,97
Direccion y gestion de los planes 4,88
Gestion de las comunicaciones 4,72
Monitoreo y control recurrente de cronogramas 5,94
Monitoreo y control de la calidad 5,88
Validacion y control del alcance 5,19
Monitoreo y control de costos 4,94
Monitoreo y control de proyectos, control integrado de cambios [4,63
Monitoreo y control de los riesgos 4,53
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Proceso de cierre, documentacién de lecciones aprendidas 4,19

Tabla 15: Resultados segun actividades especificas de gestion de proyectos

La tabla anterior, nos permite establecer una hoja de ruta mas clara sobre las
actividades que se desarrollan con mayor debilidad y aquellas en las que la
compafia se considera con un desempefio sobresaliente, se destaca nuevamente
la gestion de los cronogramas, la gestion de la calidad y la gestién de los recursos
y se percibe debilidad aparente en la gestion de riesgos, los procesos de cierre, la

gestion de las comunicaciones y la documentacion de cambios.

Estos resultados demuestran claramente la importancia de definir documentos
estandar que faciliten el desarrollo de cada una de las actividades descritas en la
tabla y fortalecer el manejo y la administracion de los proyectos, de manera que
quien tenga el rol de lider de proyecto, cuente con herramientas claras y
estructuradas que establezcan los requisitos, documentos e informaciéon minima
requerida para un correcto proceso de gestion que involucre todas las areas del

conocimiento y los grupos de procesos de la gerencia de proyectos.

Como conclusion a las preguntas relacionadas con las areas del conocimiento y los
grupos de procesos, se realizo la siguiente consulta a los participantes para evaluar

de manera general el proceso de gestion de proyectos de la compaiiia:

27. Segun su criterio, que calificacion le otorgaria al modelo general de gestion de proyectos
manejado actualmente en la compafia? 1=muy ineficiente - 10=totalmente eficiente.

Més detalles @ Insights

32 5.09

Respuestas Promedio

La calificacion otorgada por el personal encuestado es de 5.09 / 10, esto demuestra

nuevamente que la empresa tiene un nivel intermedio de gestion de proyectos con

66



UNIVERSIDAD

EAFIT

gran oportunidad de mejora, y ademas debe trabajar en el desarrollo de documentos
estandar y herramientas que faciliten a los lideres su proceso de gestion de
proyectos, se hace necesario que la empresa defina un area encargada para
estandarizar y definir los procesos relacionados con la correcta gestion y
administracion de proyectos, en la siguiente pregunta, se evidencia la clara debilidad

gue tiene la compafiia en este aspecto:

29. ;Existe en Busscar un area encargada de estandarizar y definir los procesos relacionados con
la correcta gestion y administracion de proyectos, que guie y apoye a las demas areas en
cuanto a las mejores practicas en este aspecto?

Mas detalles @ Insights

Si 4
o
® o 28

De acuerdo con los resultados, el 88% de la poblacién opina que Busscar no cuenta
con un &rea encargada para tal fin, las 4 personas que respondieron si a esta
pregunta, pueden referirse al area del Sistema Integrado de Gestién (SIG) de la
compainiia, que hoy define gran cantidad de estdndares y documentos relacionados
con los procesos y el correcto desempenfio formal de la compafiia bajo la norma ISO
9001, sin embargo, dentro de estos documentos no existe ningun enfoque

relacionado con la gestidon de proyectos.

Para ir definiendo un camino y conocer la percepcion de los encuestados respecto
a qué area de la compaiiia deberia hacerse cargo de la definicion y estandarizacion
de documentos y procesos relacionados con la gestion de proyectos, se consulto a

los encuestados lo siguiente:
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30. ;Cual de las siguientes areas considera ud que deberia hacerse cargo de la definicion y
estandarizacion de procesos relacionados con la gestién de proyectos?

Mas detalles @ Insights
@ Produccion 0 "
g Area técnica
Calidad y SGC 5
® , , W10
. Area técnica 10 7
@ Logistica 0 i
5
@ Comercial 1 4
. Gestién humana 1 ’
) 2
@ Areafinanciera 7 -
1 -
@ Otras 8 0

Segun la opinion de los encuestados, el area técnica deberia ser la encargada de
la definicibn de documentos, procesos y estandares en cuanto a gestion de
proyectos, y este resultado se relaciona directamente con la percepcién general que
existe en la compafiia, de que el area técnica cuenta con mayor orden y experiencia
en lo que a gestion de proyectos se refiere, sin embargo, el segundo lugar en cuanto
a numero de votos fue la opcion “otros” la cual estuvo referenciada generalmente a
la creacion de una nueva area de la comparfiia que se ponga a cargo de estas
definiciones, posteriormente aparece el area financiera en tercera posicion, seguida
de Calidad y el Sistema Integrado de Gestién (SIG). Por ultimo, las 2 opciones con
menor puntuacion fueron las areas de gestion humana y comercial, las cuales,
segun la opinién de los encuestados, no aportarian mucho en el proceso de
definicion.

Por otro lado, para profundizar mas en este aspecto, se le pidié a los encuestados
seleccionar cudl area de la compafia podria aportar mas al proceso de constitucion
y definicion de una correcta metodologia de gestion de proyectos, y los resultados

fueron los siguientes:
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31. ¢Cual de las siguientes areas, considera ud que podria aportar mas al proceso de construccion
y definicidn de una correcta metodologia de gestion de proyectos en Busscar?

M4s detalles @ Insights

@ Produccién 0 20
18 P P

@ Calidad y SGC 4 Area técnica
16 m1e

@ Areatécnica 19 14

@ Llogistica 0 12
10

@ Comercial 0 .

. Gestién humana 0 6

B 4
@ Avea financiera 2 , .
@ Otras 7 0! -

En este caso, el area técnica se llevdé nuevamente el mayor nimero de votos, con
19 personas a favor, este resultado permite concluir que el area técnica es el area
que mas puede aportar a la definicion de un correcto modelo o metodologia para la
gestién de proyectos en Busscar, donde podrian tomarse algunos documentos que
ya se manejan dentro del area, y adaptarlos para que no solo se enfoquen en el
desarrollo de productos, sino que permitan ampliar el rango de accion de los
documentos a otras actividades de la compafia relacionadas con la gestion de
proyectos, adicionalmente, vuelve a estar presente la opcion “otros”, indicando que
una nueva area en la compafiia podria hacerse cargo de esta gestion. Y, por ultimo,
tenemos las areas del sistema integrado de gestion (SIG) y el area financiera como

posibles responsables de este aspecto.

Como cierre a la encuesta se les consulté a los participantes si contar con un modelo
de gestion de proyectos estandarizado, controlado y alineado con estandares
internacionales, podria aportar en gran medida a optimizar la gestion y

administracion general de la compafiia y los resultados fueron los siguientes:
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32. ;Considera que definir un modelo de gestién de proyectos estandarizado, controlado y
alineado con estandares internacionales, puede aportar en gran medida a optimizar la gestion
y administracion general de la compafia?

M4s detalles

@ 32
. No 0

@Sk 32 (100%)

El 100% de los encuestados, considera que definir un modelo de gestion de
proyectos, estandarizado, controlado y alineado con estandares internaciones, si va
a lograr generar un gran impacto en el desempefio de la compafia, lo que
demuestra la conciencia que existe en los colaboradores que participaron en el
ejercicio respecto a la importancia de mejorar los procesos, ademas el resultado
argumenta y justifica la necesidad de que la compafiia empiece a alinear esfuerzos

para la implementacién de mejores practicas en cuanto a la gestién de proyectos.

De acuerdo con los analisis y a los hallazgos encontrados en las encuestas
realizadas, se revisaran brevemente las herramientas existentes en la compaiia,
especialmente en el area técnica, para la gestion de proyectos de manera que se
puedan identificar claramente las herramientas que se usan en la actualidad, con el
fin de ajustarlas y darles un enfoque mas general y cercano a los parametros

definidos por el PMI®,

Documentos existentes actualmente en Busscar para la gestion de proyectos

A continuacion, se analizara la herramienta que existe en el area técnica de Busscar
de Colombia para el proceso de gestion de proyectos, de manera que se puedan
identificar fortalezas y oportunidades de mejora al documento, que se convertira en

el proximo estandar de gestion de proyectos dentro de la compainia.
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Para facilitar este analisis, se revisaran los documentos existentes en la compafiia
comparandolos con las actividades definidas por el PMI®, de manera que se pueda
garantizar que se cumple con los requisitos minimos de gestion, y poder mejorar lo
que existe y agregar lo que falta, a continuacion, se relaciona el listado de
actividades o acciones requeridas para un correcto proceso de gerencia de

proyectos:

Actividad / Accién

Carta / Acta de constitucion

Secuencia y duracién de actividades / Cronograma

Planificacion de la gestién de la calidad

Planificacion de la gestién de recursos

Planificacion de la gestién de las adquisiciones

Plan de direccién, EDT y alcance escrito

Estimacién de costos / Presupuesto

Planificacion de involucramiento de interesados

© O N o g MW NP

Planificacion de la gestion de comunicaciones

10. Planificacién de la gestion de riesgos

11.Desarrollo y direccion de equipos para ejecucion

12.Gestion de la participacion de interesados

13. Ejecucion de las adquisiciones requeridas

14.Direccion y gestion de los planes

15. Gestién de las comunicaciones

16. Monitoreo y control recurrente de cronogramas

17.Monitoreo y control de la calidad

18. Validacion y control del alcance

19. Monitoreo y control de costos

20. Monitoreo y control de proyectos, control integrado de cambios

21.Monitoreo y control de los riesgos

22.Proceso de cierre, documentacion de lecciones aprendidas

Tabla 16: Listado de actividades para una correcta gestion de proyectos
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Actualmente, en la compafia se maneja un documento con contempla varias de
estas acciones, y es una de las herramientas usada por el area técnica para su
proceso de desarrollo de productos, a continuacion, se analizar esta herramienta

punto a punto, para realizar alteraciones y mejoras:

1. Carta/ Acta de constituciéon

P FECHA
PROYECTO X13 - VERSION URBANA

@ 5/07/2016
DOCUMENTO cODIGO N° REVISION TIPO PROYECTO

D llo di
1. Carta del Proyecto GP-006 3 esarrolio ce

Producto

VOLVER A EDT

NOMBRE: " PROYECTO X13 - VERSION URBANA

1. DESCRIPCION )

Bus Urbano para el servicio de transporte de pasajeros para cortas distancias, enfocado a empresas de transporte
colectivo, corriente y masivo. Genética familia Urbanuss Pluss $5. Carroceria disefiada para chasis con motor
delantero, Puerta delante del eje delantero que permita llevar el maximo numero de pasajeros en relacian con
el PBY, cumpliendo a cabalidad los requisitos de la norma técnica colombiana NTC 5206 y NTC 5701.

2. JUSTIFICACION

JUSTIFICACION OBJETIVOS HSEQ
Producto pensado para satisfacer la demanda del mercado en cuanto a una
tipologia de producto de puerta adelantada (delante del eje delantera) gue
permita un uso mas eficiente del habiticulo de pasajeros y que sea
desarrollado bajo premisas de bajo costo con la finalidad de poder ingresar al
mercado nacional reemplazando la actual Fussion Pluss por medio de un
producto de disefio creativo y excelencia operacional que nos permita
aumentar la participacién en el mercado al 30% anual. Ademas del mercado
nacional este producto tambien pretende atacar mercados internacionales con
el objetiva de dar cumplimiento a nuestra vision de exportar el 50% de
nuestras ventas.

Aumentar el reconacimiento de
marca en el mercado nacional de
fabricacion de carrocerias a
través del disefio creativo de
productos y la excelencia
operacional logrando una
participacién del 30% al afio.

El documento cuenta con un claro apartado de acta de constitucion, aqui se
consigna la siguiente informacion: Nombre del proyecto, descripcién, justificacion,
criterios de éxito, alcance, costo, tiempo, requerimientos, suposiciones,
restricciones, riesgos generales, programacion de hitos, lista de interesados,
persona que recibira el proyecto y gerente de proyecto asignado. Esta acta de
constitucién es muy completa y se acerca bastante a lo exigido por parte del PMI®:

Desarrollar el acta de constitucién o Project charter
a. Nombre del proyecto
b. Objetivos / alcance
c. Nombre del director del proyecto
d. Justificacién del proyecto
e

Restricciones
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f. Supuestos
g. Interesados
h. Normas

Lo firma el gerente del proyecto o sponsor

Se puede observar que la compafiia cumple de manera satisfactoria con este
aspecto y esta parte de la herramienta no requiere mucha alteracion, una
oportunidad de mejora interesante podria ser pensar en la digitalizacion o incluso
trabajar esta actividad desde una herramienta WEB, sin embargo, desde el punto

de vista formal la herramienta cumple satisfactoriamente.
2. Secuencia y duracién de actividades / Cronograma

Para la secuencia y duracion de actividades en el area técnica se hace uso del

Software Project, este les permite hacer planeaciones generales de los proyectos:

ADAPTACIONES
Bl 1un 11/01/21 - sab 14/08/21
URBANUS PLUSS S5

lun 11/01/21 - lun 18/07/21

BYD 80 PASAIEROS
lun 3/03/21-vie 4/06/21

ARTICULA | PADRGN/ MB
jug3/06/21 | lun 21/06/21-lun

BUSETON OPTIMUSS/ BYD/ 50 PASAJEROS OPTIMUSS/ MERCEDES BENZ LO 916
1un 11/01/21 -vie 7/05/21 1un 31/05/21-54b 18/08/21

MINI MASTER/ GAZ

mar }/06/21 -mar 13/07/21

ESPECIAL
vie 12/03/21 - jue 15/07/21

BUSETON OPTIMUSS/ ANKAY/ 50 PASAJEROS/ LE
lun 12/04/21 - jue 15/07/21
BUSSTAR DD/ MB OS00RF/|14.4
lun 3/05/21 - mar 15/06/21

Para la planeacion mas especifica, se hace uso de una matriz en Excel que lista
todas las actividades por ejecutar, y todos los participantes en el desarrollo del
proyecto alimentan el estado de avance real, esta matriz funciona tanto para

planeacién como para seguimiento:
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=L =11~ oy | i |

DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO: X13 URBANA. PASAJEROS SENTADDS. SILLA PLASTICA (PRON

CHASIS: CHEVROLET NQR 4475 EIV MODELO: X13 DISERD No: 1943 EMPAQUE CORREDERA ABAJO. PUERTA ADELANTADA. VIDRIO PANDRAMICO.

Pnﬁ‘ggﬁ:“ | STATUS_| DISERO(TABLA} | DISEAD OTEM | CANT |  DISERD (REFERENCIA) DESCRIPCION ESPECIFICA | ©RUPO_| RESP | HM_| WHREALES | FECHA COMENTARIOS
oK 2703352703372 VERIFICACION GENERAL VERFICACION
oK oK 238753 MONT GADLA ESTRUCTLRA

oK oK 231089

FORRADD PANEL FRONTAL ESTRUCTURA

oK oK 236675 MONTAJE TUBDDE ESCAPE ESTRUCTLRA

oK oK 2ageEE PREPARACIONCHASIS ESTRUCTLRA

oK oK 26580 ESTRUCTURA BASE ESTRUCTLRA

oK 3 za6652.

1
1
1
1
1
1 [ESTRUCTURA LATERAL DERECHA ESTRUCTLRA
oK oK 2d6651 1 ESTRUCTURA LATERAL IZGUERDA ESTRUCTURA
1
1
1
1
1

oK oK 245778 ESTRUCTURA TECHD ESTRUCTLRA
oK oK 231333 [ESTRUCTURA FRENTE ESTRUCTURA

oK oK 231249
oK oK 23T

[ESTRUCTURA CAPOTAFRONTAL ESTRUCTLRA
ESTRLCTURA TRASERA ESTRUCTLRA

oK oK 27048 27048 COMPLEMENTACION ESTRUCTURAL ESTRUCTLRA

En este documento se consigna la lista de disefios a realizar en el proyecto, y los
respectivos responsables de cada actividad, junto con las horas hombre invertidas
en cada desarrollo, bajo estas 2 herramientas el area técnica planea, ejecuta,
monitorea y controla sus actividades, es necesario crear una herramienta

estandarizada que le permita a otras areas llegar a un nivel de control similar.
3. Planificacién de la gestion de la calidad

A pesar de los resultados positivos de las encuestas respecto a la planificacién de
la gestidn de la calidad, la verdad es que en Busscar no se contempla este aspecto
en los proyectos, lo que sucede es que existe un area de calidad muy robusta que
interviene y genera planes de accion autbnomos, en linea con el desarrollo de los
proyectos, se hace necesaria la creacion de un documento o herramienta que facilite

la planificacion de este aspecto.
4. Planificacion de la gestidén de recursos

En Busscar tampoco se planifican los recursos, generalmente la asignacion de
personal y recursos a los proyectos se realiza en espacios de reunidon o comités
donde se toma la decision, generalmente no es un proceso formal ni documentado,
se debe mejorar este aspecto de manera que se facilite la planeacion de los

recursos humanos que participaran en el proyecto.
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5. Planificacién de la gestion de las adquisiciones

En Busscar no se planifica la gestién de las adquisiciones, es un apartado que

también debe trabajarse y desarrollarse.
6. Plan de direccion, EDT y alcance escrito

El plan de direccion, la EDT y el alcance escrito, generalmente se trabajan de
manera correcta en Busscar, el documento que existe ya establece un plan de
direccion que define qué documentos deben desarrollarse segun la complejidad del
proyecto, esta herramienta puede escalarse y enfocarse a otros tipos de proyectos

dentro de la compafia:

. FECHA
@ PROYECTO X13 - VERSION URBANA
DOCUMENTO CODIGO N* REVISION TIPQ PROYECTO
SeeTeneT 22 4 Plan de direccién GP-006 1 Desarrollo de
Producto
I VOLVER A EOT
1. CLASIFICACION DEL PROYECTO
Elifa el tipo de proyecto que se adapta a sus necesidades
PROCESO
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
z o = o
i zo|l =z|_8| & |8 |=|¢&
TIPO DENOMINACION a5 Q|lza| 5 = = ] o] EU w
Z 5|0« = o e =) = Z e TOTAL PROCESOS
S W = 4 = = [u] = o [ o
ES|lfdw|SE| 4 < ] E] = |a 3| 4
SS|“EI2E| 3| .| 2|8 |5 |Bz| O
Z| E 2 5 =
1 Desarrollo Producto Sl S1 Sl Sl 51 sl sl Sl Sl Sl 10
FRECUENCIA| U U U U S U S D S U

FRECUENCIA: U= Una vez en el proyecto, 5= Semanal, D= Diario, NO= No aplica

Adicionalmente, la EDT es una de las herramientas mas Utiles, esta permite
desglosar el trabajo del proyecto y hacer seguimiento a los responsables,

adicionalmente permite comparar el estado de lo planeado frente al avance real.
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Uider Proyecto

Proyscto X13

Dispositios/Renamentaies

Produccion
I
100% 0%
L 1

El desarrollo detras de esta herramienta permite, ademas, manejar un seguimiento
semanal por medio de graficos que facilitan el seguimiento y registro del estado de

avance del proyecto.

Respecto al alcance, este es definido desde la carta de proyecto como se menciono

anteriormente.
7. Estimacién de costos / Presupuesto

Este es uno de los aspectos mas dificiles y complejos de administrar dentro de la
compafia, pues generalmente el desarrollo de un autobus involucra gran cantidad
de costos, inversiones, desarrollos y compras; lograr pronosticar de manera
acertada el presupuesto de los proyectos es un gran reto, y por la misma
complejidad, no existe una buena planeacion, en Busscar es normal que el analisis
de los costos sea reactivo y no preventivo, lo que incrementa el nivel de riesgo e
incertidumbre, es totalmente necesario desarrollar una herramienta que facilite la
estimacion de los costos, y que ademas, permita calcular los retornos, ahorros y

beneficios que se pretenden obtener el desarrollo de determinado proyecto.
8. Planificacion de involucramiento de interesados

Como se menciono6 anteriormente, desde la carta de proyecto ya se establece un
listado de interesados, sin embargo dentro del documento, también se establece un
apartado especifico para la administracion de los interesados, en la siguiente

imagen se puede observar el manejo que se le da actualmente:
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MATRIZ DE INTERESADOS

NOMERE

EXPECTATIVA

ESTRATEGIA DE
CUMPLIMIENTO

OBSERVACION

PODER
(1A10)

INTERES
(1A 10)

TIPO INTERESADO

Sandra Ramos

Contar con el

prototipo en el

menor tiempo
posible

Procurar cumplir con las
fechas establecidas en el
cronograma mediante
seguimineto y control

10

Mantener informado

Roberto Galvez Montealegre

Producto bien hecho
completo y a tiempo

Controlar al detalle los
procesos, la calidad y los
acabados, hacer
seguimiento continuo al
cronograma

Administrar de cerca

Alejandro Robledo

Vehiculo bien
acabadoy con el
costo requerido

Garatizar procesosy
materiales de calidad y
realizar estudio detallado
del costo durante los

Administrar de cerca

procesos de desarrollo

A pesar de que los interesados se listan y definen, los planes de accion y el
involucramiento de los mismos, no se hace de una manera muy clara, generalmente
el listado se diligencia, pero no existen metodologias ni estrategias claras que
involucren a los mismos, a pesar de que el documento existe, debe desarrollarse un
método claro, que permita definir los escenarios de comunicacion y la frecuencia
con la que se tendra contacto y retroalimentacion por parte de los interesados frente
al proyecto.

9. Planificacién de la gestion de comunicaciones

En Busscar no se planifican las comunicaciones, al igual que los costos,
generalmente las comunicaciones se administran de manera reactiva, a pesar de
que en general el tipo de comunicacion y la cobertura de la misma que se maneja
al interior de la compafiia es sobresaliente, si existieran planes de comunicacion

claros, podrian ayudar a aprovechar de una mejor manera esta fortaleza.
10. Planificacion de la gestion de riesgos

De acuerdo con los resultados de las encuestas, este es uno de los apartados mas
débiles en la compalfiia, generalmente la planificacién de los riesgos parece no tener
mucha importancia, y generalmente la materializacion de los riesgos se administra

de manera reactiva y no preventiva, la planificacion de los riesgos generalmente es
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un proceso muy “light” dentro de la organizacion y solo se documentan unos riesgos

basicos en la carta de proyecto:

7. RIESGOS GENERALES

N° DESCRIPCION

Errores en Entradas de Disefio, disefio de piezas y/o componentes

Errores en etapa de planificacion / Proyeccion

3 Errores en la planificacion y asignacion de tiempos en las tareas por cada equipo de trabajo

Incumplimiento de exigencias del fabricante de chasis por dilemas frente a la norma técnica
Colombiana

Reclamaciones de fabricantes de chasis por la necesidad que tendremos de reubicar el filtro
en ciertos modelos para poder ubicar la puerta delante del eje

Demora en la entrega de materias primas

Riesgos en salud ocupacional

6
7 Desbordamiento del presupuesto en la fabricacion del vehiculo
8
9

Insuficiente planeacion en el desarrollo de materias primas

10 Inadecuada programacion y control en los procesos de produccion de linea

Generalmente los riesgos no se interpretan claramente, no se establecen planes de
accion ni se define la manera de afrontarlos, tanto asi, que en la mayoria de casos,
no se contemplan los riesgos y su impacto sobre los cronogramas, el costo o el
alcance, lo que pone en riesgo el correcto desarrollo y cumplimiento de los términos
de los proyectos. Es totalmente necesario que la compafiia empiece a desarrollar
una herramienta o documento que facilite la consignacion de riesgos, la probabilidad
de materializacion y el impacto general sobre los tiempos, el alcance, el costo y la
calidad de los proyectos, esto ayudara a darle un enfoque mas preventivo a la

gestidn y evitar sorpresas durante la ejecucion.
11. Desarrollo y direccion de equipos para ejecucion

Busscar no cuenta con un documento, plan o herramienta para el desarrollo y la
direcciébn de equipos, aunque generalmente los grupos de trabajo son bien
administrados, estos no cuentan con un plan de asignacion formal a las distintas
iniciativas y proyectos, generalmente las tareas y actividades se asignan y controlan
en distintos comités, donde se hace uso de herramientas como el 5WH o las actas

de seguimiento para realizar los controles respectivos; sin embargo, debe mejorarse
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lo que respecta a planes de desarrollo, y estandarizar las estrategias de direccion

para la ejecucion.

Who What When Where How Estado Estimacion
Responsable Actividad a ejecutar Cronograma  Area/Departamenio Metodologia Semdforo Tiempo

. . Entrar en contacto con Andrés
Revisar una posible ampliacion de

Gontacto con Andreés Felipe Gestion humana / | la tematica de formacion en cuanto
28/05/2021 . .
Valencia - SENA Produccion a buses eléctricos que incluya las
carroceria y no solo el chasis

y revisar que beneficio
podemos encontrar en este (] 10 minutos
plan de formacién del SENA

para Bogota

Se presenta

" Adrian Escobar
informacion

Realizar una distribucion de cargas

. Definir un plan de accién claro
y definir claramente los roles en

Se presenta de la responsabilidad que tiene (1] 10 minutos

Matriz 5WH proyecto Eléctrico

Bruno Seidel 28/05/2021 | Gerencia / Comercial

Tarea cerrada | Tarea cerracda

informacion BYD una matriz clara - Definir una linea X
de comunicacion clara cada persana y cada area
Se debe realizar | _ Roberto Galvez Crear equipo de trabajo entre
unareunion | 5 Valencia / MET Group / Busscar y MET para evaluar Defini |a mefor estrategia para
alterna para ?; Aleiandro Rntlﬂedn Tecnologia MET 25/06/2021 Comercial / Area opciones de implementacién darle nursula esta mg U:Sm (1] 10 minutos
preparar la o f(DJ\audiu Nielson técnica futuras de tecnologia para el prop
estrategia = mercado y los clientes

12.Gestién de la participacion de interesados

La gestion de los interesados, también se maneja generalmente a través de
reuniones y comités, pero al no existir un plan de involucramiento claro, pueden
haber proyectos que se salen del radar, ya que en las reuniones, al tratarse de
escenarios relativamente cortos para la intervencién, se revisan solo los proyectos
de gran envergadura e impacto, un proyecto de impacto medio, generalmente no
obtiene la atencion que requiere, por este motivo es muy importante que se trabaje
mucho en la planificacion de involucramiento de interesados, que garantice una
dindmica y constante participacion de los mismos y que a su vez permita una

correcta gestion de cada proyecto.
13.Ejecucion de las adquisiciones requeridas

Al no planificarse la gestion de las adquisiciones, tampoco se ejecutan, como se
menciond anteriormente, este apartado debe trabajarse y desarrollarse, para poder

establecer planes de ejecucion.

14.Direccién y gestion de los planes

La direccion y gestion de planes, como ya se pudo observar en la encuesta, es

relativamente variado, los aspectos de control mas sélidos estan relacionados con
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los cronogramas y el control de la calidad, pero también existen aspectos mas
descuidados. Los aspectos que se planifican bien, se gestionan bien, pero aquellos
que no se planifican, son los que légicamente carecen de gestion, es sumamente
importante que la compafiia pueda definir claramente la planeacion de todos los
aspectos relacionados con la gestion de proyectos, de manera que posteriormente

se facilite la ejecucion y el control.
15.Gestion de las comunicaciones

Como se mencion6 anteriormente, las comunicaciones son un aspecto que no se
planifica, a pesar de eso, la compafiia demuestra habilidad y capacidad para lograr
gue las comunicaciones lleguen a gran parte de su personal, tanto operativo como
administrativo, normalmente las comunicaciones se establecen por medio del area
de gestidon humana y/o mercadeo, las cuales hacen uso de distintos canales como
redes sociales (WhatsApp, Facebook, Instagram, etc.), correo electrénico,
comunicados, memorandos, carteleras y reuniones para lograr este propdsito. Los
acontecimientos derivados de la pandemia y la migracion hacia la virtualidad han
fortalecido enormemente este aspecto dentro de la compafia. Acompafar esta
fortaleza de un plan de comunicaciones claro para los distintos proyectos, permitira
a la compafiia optimizar este proceso, que ya se viene manejando relativamente

bien.
16. Monitoreo y control recurrente de cronogramas

Los resultados de la encuesta ubicaron esta accion/actividad como una de las
mejores valoradas dentro la compafiia, y ya se habia mencionado anteriormente
que la EDT que se desarrolla en los proyectos facilita el monitoreo y control de los
cronogramas a través de una herramienta que se desarrollé algunos afios para
controlar este aspecto, denominada: reporte de avance, la cual se encarga de
comparar el estado de avance esperado y lo compara con el estado de avance real,
esta herramienta resume en una imagen la realidad actual del proyecto con su

respectiva curva de avance semanal, esta herramienta es una de las mas utilizadas
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en las reuniones que se realizan en Busscar para controlar el estado real de avance

de los proyectos, a continuacion se presenta una imagen de dicho informe que suele

revisarse de manera semanal para los proyectos importantes:

. FECHA
@ PROYECTO X13 - VERSION URBANA / /
29/06/2021
DOCUMENTO cODIGO N° REVISION TIPO PROYECTO
8. Reporte avances GP-006 1 Desa"dd:z de
rocducto
I VOLVER A EDT ‘
DiAS LABORADOS 70
Reporte de Avance -
P DIAS RESTANTES 133
100 7 AVANCE PROYECTADO 100,0%
90 -
v 50 e AVANCE REAL 96,7%
g ws AT
§ 70 + s.sﬁ'lfﬁ e
& 60 - === gfmmm ' | FecHa ENTREGA PROTOTIPO | 9/11/2021 |
3 50 - !ngn,yﬁ:lgisusx‘g
£ 0 et s | RETRASO | 33% |
g 30 T T TR o
g 20 4 ¥ :,u!'!.!n'sn'l
10 - wise sttt PAQUETES CRITICOS
R Moldes 100% | 74%
50 50 ra
18223022 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 45 48 Modelos 100% | 95%
Semanas Herramentales 100% | 90%
Compras - Desarrollos 100% | 98%
Proyectado | Real
1 1B 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 48 47 48
o a m"
T lelo oo _k o 5 -
-3 A W e 1,65 (-L36] 1 77 123 “L5T v <
. 2,06 am 187 oy 2 e .z,m?‘}
7 55 \‘/4'26 5.55/5.27 =
-9 =6,59 6,73/ 7.04 -6,41 -6,47
-11
-13
-15
BV

Como se puede observar el documento presenta informacion muy relevante sobre

el proyecto, como los dias laborados, los dias restantes para la entrega, el

porcentaje de avance proyectado, el porcentaje de avance real, la fecha definida de

entrega, el porcentaje de retraso actual, los paquetes de trabajo criticos que estan

afectando el avance y adicionalmente presenta un grafico que muestra la brecha

existente semana a semana entre lo planeado y lo real y adicionalmente presenta

un gréfico indicador historico del comportamiento del retraso semanal del proyecto.
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OBSERVACIONES GERENTE DEL PROYECTO
N~ SEM - AREA ~| ESTADO ~ CAUSAS - ACCIONES PREVENTIVAS Y CORRECTIVAS |~

. Definiciones pendientes por falta de Ya se entregd informacidn definitiva del disefio de
4 27 INGENIERIA [EN PROCESO . . . - .
informacidn en el disefio externo frente para adelantar los disefios pendientes

’ \ . Se estan realizando los ajustes definidos sobre las
Modificaciones solicitadas en las

5 27 DISERIO EN PROCESO . propuesta de disefio trasero, el casco frontal se
propuestas de disefio trasero , .
entrego el dpia de ayer

Retraso en dispositivo de estructura

Pendient t de inf io te d
6 27 HERRAMENTALE EN PROCESO| techo, pendiente por informacién de endiente entrega . emn .orr[nauon por parte de
s . L, ingenieria
ingenieria
} o La informacion ya fue entregada, se adelanto
7 27 MAQUINA 5 EJES |[EN PROCESO| Retraso en maquinado de disefio frontal

proceso de maquinado del bomper delantero

Adicionalmente sobre este mismo documento, el gerente de proyecto tiene la
posibilidad de resaltar las principales causas que estan afectando el cumplimiento
del proyecto, de manera que se pueda llamar la atencién sobre las &reas especificas

gue pueden estar impactando el cumplimiento oportuno del plan del proyecto.

Cabe resaltar que a pesar de que esta herramienta es muy buena, funciona y aporta
mucho a la compafiia para controlar es estado de avance de sus proyectos, también
es cierto que es necesario llevarla a un uso mas amplio e intenso, a una mayor
cantidad de proyectos, ensefiar su uso a una base importante de colaboradores, de
manera que muchas personas en la compafiia que se encuentren a cargo de la

gestion de proyectos aprendan a utilizarla y aplicarla.

17.Monitoreo y control de la calidad

Como se mencioné anteriormente, la planeacion, monitoreo y control de la calidad
se manejan a través de un area especifica encargada de administrar estos aspectos
en la compainiia, se hace necesario involucrar parte de este personal en lo que tiene
que ver con la gestion de proyectos, ya que actualmente el enfoque principal se
relaciona con el proceso de desarrollo de producto y el control productivo de los

pardmetros requeridos en cada puesto de la linea de produccién.
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18.Validacion y control del alcance

El alcance en los proyectos, generalmente no se valida ni se controla después de la
definicion del plan inicial, el alcance suele ser un propdésito definido al inicio de los
proyectos, que rara vez se llega a validar y a controlar en fases posteriores del
proceso, con el riesgo de que los proyectos se puedan desviar de su razon de ser
inicial, para este apartado también es necesario definir una estrategia que permita

mejorar su gestion.
19.Monitoreo y control de costos

De acuerdo con los resultados de la encuesta, este es un apartado débil, desde la
misma planeacién, hasta el monitoreo y control, proceso generalmente descuidado
desde el punto de vista preventivo, la compafia es fuerte en el manejo reactivo de
este apartado, en muchos casos se debe recurrir a estrategias de reduccion de
costo de los proyectos, luego de que ya han sido ejecutados, este es un apartado

gue necesariamente debe ser mejor administrado.
20.Monitoreo y control de proyectos, control integrado de cambios

A pesar de que Busscar cuenta con algunas herramientas de monitoreo y control
gue funcionan relativamente bien y a las cuales se les puede sacar mucho provecho,
también es cierto que el control de los cambios no se formaliza de la manera que
deberia dentro de la compafiia, muchas veces se toman decisiones que pueden
afectar el rumbo del proyecto, y estas no se registran ni se aprueban de manera
formal, lo que causa conflictos en algunos casos, derivados de la mala memoria
colectiva existente dentro de la compafiia. Otro aspecto a tener en cuenta para la

mejora.
21.Monitoreo y control de los riesgos

Al no planificarse, los riesgos se administran de manera reactiva, lo cual genera
amplia incertidumbre en el rumbo de los proyectos, Busscar debe convertirse en

una compafia mas precavida y desarrollar una estrategia clara para la planificacion,
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monitoreo y control de riesgos, es necesario pasar de lo reactivo a lo preventivo y
calcular claramente los impactos economicos, los impactos en el alcance y lo
impactos en el tiempo que podrian llegar a darse con la materializacion de
determinados riesgos.

22.Proceso de cierre, documentacion de lecciones aprendidas

Este es el segundo apartado mas descuidado segun los resultados, en Busscar el
cierre constituye uno de los procesos a los que menos importancia se le presta en
la compafia, generalmente el interés llega hasta que se entregue el proyecto o el
producto al cliente, pero en muy pocas ocasiones se realiza una mirada
retrospectiva de las lecciones aprendidas con cada proyecto desarrollado; el hecho
de descuidar este aspecto puede llegar a permitir que la compafiia repita errores y
no aprenda de experiencias anteriores, debe definirse una metodologia clara que
permita identificar y documentar todas las lecciones aprendidas con los proyectos,
de manera que se establezca una cultura de mejora continua derivada de cada

proyecto que sea administrado dentro de la compafiia.

Con este ultimo proceso, se da por terminado el analisis y evaluacién de las
herramientas y procesos que actualmente se manejan dentro del area técnica de
Busscar de Colombia S.A.S., a continuacion, un resumen de las acciones que se

realizan, las que no, y la respectiva estrategia propuesta:

Actividad / Accidn .Se maneja? |Estrategia
o _ Aprovechar y
1. Carta/ Acta de constituciéon Si .
mejorar
2. Secuenciay duracion de actividades / 5 Aprovechar y
[
Cronograma mejorar
o y _ Crear documento o
3. Planificacién de la gestion de la calidad No _
herramienta
o y Crear documento o
4. Planificacion de la gestion de recursos No _
herramienta
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Crear documento o

No
adquisiciones herramienta
_ y ) _ Aprovechar y
6. Plan de direccion, EDT y alcance escrito Si .
mejorar
_ » Crear documento o
7. Estimacion de costos / Presupuesto No _
herramienta
8. Planificacién de involucramiento de S Aprovechar y
[
interesados mejorar
9. Planificacion de la gestion de N Crear documento o
0
comunicaciones herramienta
o y . Crear documento o
10. Planificacién de la gestion de riesgos No _
herramienta
11.Desarrollo y direccion de equipos para N Crear documento o
0
ejecucion herramienta
y o _ Crear documento o
12.Gestion de la participacion de interesados No _
herramienta
_ . o ) Crear documento o
13.Ejecucion de las adquisiciones requeridas No _
herramienta
_ y y _ Aprovechar y
14.Direccién y gestion de los planes Si _
mejorar
y o _ Aprovechar y
15. Gestion de las comunicaciones Si _
mejorar
16. Monitoreo y control recurrente de Si Aprovechar y
[
cronogramas mejorar
_ _ Crear documento o
17.Monitoreo y control de la calidad No _
herramienta
L Crear documento o
18. Validacion y control del alcance No .
herramienta
_ Crear documento o
19. Monitoreo y control de costos No .
herramienta
20.Monitoreo y control de proyectos, control N Crear documento o
o

integrado de cambios

herramienta
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_ _ Crear documento o
21.Monitoreo y control de los riesgos No _
herramienta
22.Proceso de cierre, documentacion de N Crear documento o
0
lecciones aprendidas herramienta

Tabla 17: Listado de actividades y estrategias

Basados en la informacion anterior, se desarrolla una herramienta en Excel, la cual
servira de guia para la administracion general de proyectos dentro de la compafia,
este documento serd un paso a paso que garantizara que cada persona que asuma
el rol de gerente o lider de proyecto, tenga a su disposicion una herramienta que le
permita construir y considerar la informacion suficiente y necesaria para desarrollar
con éxito el proyecto a cargo, a través de los procesos de iniciacion, planificacion,
ejecucion, monitoreo, control y cierre; ademas facilitara la gestion y permitira a la
compalfiia iniciar un proceso de estandarizacion en cuanto a la gestion de proyectos,
también presentara la informacion necesaria para que cualquier persona esté en

capacidad de diligenciarlo:

Proyecto: Fecha de elaboracion

Documento Codigo Revision
BUSSCAR : 8.
Project charter PMO-0001 1
NOTA: El project charter debe ser tan amplio y tan general, para no requerir modificaciones posteriores durante la ejecucion del proyecto
PMO: Asignar un nombre al
proyecto que sea lo —
vika al merrbra Aal e ot suficientemente daro,
Nomobre del proyecto: E:-:_I iba el nombre del proyecto especfico y de faci
reconocimiento para los
interesados
1. Descripcion del proyecto: -
Describa el proyecto... PMO: Descripcion global del
proyecto y algunas
generalidades importantes
del mismo

La version completa de este documento puede observarse en el "Anexo 1 -
Herramienta para Gestion de proyectos Busscar’ donde se presenta informacion
detallada sobre esta guia que garantiza que todas las personas a cargo de la
administracion de proyectos dentro de la compaiiia consideren de manera holistica

toda la informaciéon necesaria que debe tenerse en cuenta, segun las buenas
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practicas y los parametros definidos por parte del PMI® para la administracion de

proyectos.

A pesar de la existencia de este documento base, también se hace necesario que,
desde la propia administracion y estructura general de la compaiiia, se establezcan
ajustes que permitan propulsar este modelo de gestion y ayuden a crear un
esquema de trabajo que perdure y se desarrolle con el tiempo. A continuacion, se
realiza un andlisis general de la configuracién actual de la compafia y de cémo
podrian alinearse esfuerzos para fortalecer el modelo general de gestion de

proyectos.

Estructura, configuracién, modelo de gobierno y metodologia a utilizar para la

gestion de proyectos

El hecho de contar con un documento que sirva de apoyo y de guia ya representa
un gran avance para mejorar la gestion y administraciéon de proyectos dentro de una
compafiia, sin embargo, la configuracion y la alineacion del recurso humano para
facilitar este proceso se hace fundamental. Como ya se ha venido mencionando,
Busscar requiere de multiples ajustes en su proceso de administracion general de
proyectos, pero también requiere ajustar su estructura organizacional para

garantizar que este nuevo esquema funcione.

La compainiia, durante los ultimos afios, ha venido percibiendo la importancia de
convertirse en una empresa innovadora, de vanguardia y a la altura de compaiiias
del sector de talla internacional; esta vision ha promovido y despertado dentro de la
organizacion el interés por estos temas, y durante los ultimos afios, se han venido
desarrollando mdltiples iniciativas relacionadas con la innovacion, como talleres
virtuales, mesas de trabajo, participacién en convocatorias del estado, entre otras,
que lo Unico que han causado, es que la compafia tenga a la mano un listado de
multiples posibilidades y proyectos para desarrollar, sin tener claro como ejecutar y

llevar a cabo. A raiz de este interés por subirse a la ola de la innovacion, la compafia
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modificd recientemente su estructura organizacional para establecer una nueva
gerencia, denominada gerencia estratégica de planeacion e innovacion,

anteriormente llamada gerencia de calidad.

JUNTA DIRECTIVA Y
REVISORIA FISCAL
GERENCIA GENERAL

OFICIAL DE | .

CUMPLIMIENTO AUXILIAR DE [ DIRECCION DE POSTVENTA ]

—_ GERENCIA GENERAL

]

I

DIRECCION DE GESTION HUMANA J

DIRECCIGN DE RIESGOS

GERENCIA ESTRATEGICA GERENCIA COMERCIAL

GERENCIA
ADMINISTRATIVA Y
FINANCIERA

EREN DE
DE PLANEACION E NACIONAL E < e

INNOVACION INTERNACIONAL

PRODUCCION

(== ) | =)
S

GERENCIA GERENCIA
LOGISTICA TECNICA

MERCADEQ | { PLANEACION DE
p

T

CALIDAD DE
PRODUCTO

| ADMINISTRACION
SIG DE VENTAS

CONTABILIDAD

i
[

J PRODUCCION
MATERIALES ‘7 DISERO J CERRITOS

-~

FINANCIERA

COMPRAS " e e—
‘ ‘ INGENIERIA PRODUCCION - lé(
ovac O e ROMELIA ‘ CARTERA ESORERIA
INNOVACION ~ —]
[movco ) omn, || v o )
EXTERIOR MANTENIMIENTO £OsTOS
PLANEACION MEXICO R — (MAQUINARIA Y
-~ @@/
GENERAL hl HERRAMIENTA)
L ALMACEN
MANTENIMIENTO
. . LOCATIVO / SERVICIOS
ELABORO: APROBO: GENERALES
Gloria Gémez Bruno Seidel Arango
Coordinadora SIG Gerente General

llustracion 9. Organigrama Busscar

A pesar de que este aspecto no se encuentre explicitamente relacionado con la
gestion de proyectos, el hecho de que la compaiiia se interese en desarrollar una
estrategia de innovacion es una decision que ya viene amarrada a una
transformacion relacionada con la gestién de proyectos. Durante todo el proceso de
construccion de la estrategia de innovacion de la compafia, siempre fue
contemplado el tema de la gestion de proyectos, aspecto que no solo aportaria a
facilitar la gestion de esta directriz estratégica, sino que aportaria a la administracion
general de la compainiia, el objetivo es revisar a continuacion como se han venido
definiendo y alineando estos aspectos para aclarar el estado actual de la
organizacion y las decisiones que se deben tomar para ayudar a mejorar, tanto la

administracion de la innovacion como la gestién de proyectos.
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Desde el inicio de la pandemia en el afio 2020, Busscar inicio un proceso de
transformacién hacia el trabajo por entornos digitales o virtuales que fortalecio
mucho la comunicacion del grupo gerencial y directivo de la compafia, durante este
proceso de transformacion, la compafiia sufrio grandes crisis, al igual que muchas
otras compafias, donde se vio forzada a revisar si el mercado que se encontraba
atendiendo hoy, le iba a permitir sobrevivir en el futuro, esta crisis llevo a la
compafiia a buscar la asesoria de entidades externas a la organizacion que
concluyeron en que uno de los aspectos mas importantes que debe desarrollar y

estructurar la compafia, es el modelo de gestion de proyectos:

PROCESOS EN BUSSCAR QUE SE PUEDEN...

CREAR

i. Capital de tfrabajo 2022.

i. Competencias en el equipo de Busscar para estructurar
proyectos.

iii. Adquirr tecnologias para aufomatizacion, recoleccion vy
andlisisde data (Al).

Ambos modelos de gestidn, tanto el de los proyectos como el de la innovacion, han
causado recientemente en la compafila, momentos de reflexion, que han
despertado el interés de todo el equipo directivo, este interés ha logrado que la
compafia empiece a enfocar recursos y esfuerzos para desarrollar e implementar
estrategias alineadas con este propdsito, todo este enfoque, basado en la estrategia

de 1+D+i (Investigacion+Desarrollo+innovacion).
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BuUsSSsCHAR

@

INVESTIGACION

DESARROLLO INNOVACION

llustracion 10. Investigacion, desarrollo e innovacion

Bajo el fundamento de estos 3 pilares, la compafia viene fortaleciendo sus
procesos, iniciando con el apartado de investigacion, donde la compafiia percibe
cierta debilidad, se han venido desarrollando iniciativas que convierten a la empresa
en una entidad que invierte y enfoca mas recursos hacia la investigacion, este
modelo busca agrupar informacién proveniente de mdultiples escenarios, tanto del

equipo interno de la compafiia, como de universidades, proveedores, el propio
mercado, entre otras:

BUSSCAR
INFORMES @
PERIODICOS Q

INVESTIGACION

.
®e0ceee®

EQUIPO MERCADO
INTERNO / CLIENTES

f
NECESIDADES
‘ ) ‘ ) DESEOS

IDERS
SUGERENCIAS
RECLAMOS
QUEJARS

CAPACITACION
FERIAS Y EVENTOS
ANALISIS COMPETENCIA
INVESTIGACION EN LA WEB
NUEVAS TECNOLOGIAS
NUEVOS EQUIPOS
NUEVAS HERRAMIENTAS

NUEVOS PRODUCTOS
NUEVAS TECNOLOGIRS
NUEVOS SERVICIOS

llustracion 11. Investigacion en Busscar
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A través de la creacion de figuras denominadas “innovation scouts”, encargados de
monitorear constantemente informacién del entorno que puedan ser potenciales
oportunidades 0 amenazas, la empresa tiene la intencion de desarrollar un banco
de informacion que se convierta en una lista en ideas, las cuales posteriormente se

transformen en proyectos provechosos para la compaiiia:

BUSSCAHR

PROYECTOS

“UN PROYECTO ES UN ESFUERZO TEMPORAL QUE SE LLEVA A Cf
SERVICIO O RESULTADO UNICO.” (GUIA PMBOF

’ARA CREAR UN PRODUCTO,

PAGINA 3)

llustracion 12. Ideas a proyectos

Es aqui donde aparece la importancia del modelo de gestién de proyectos, pues a
pesar de que, en el apartado anterior, ya se desarroll6 un documento guia para la
gestion de proyectos, aun falta una pieza clave que pueda ayudar a fortalecer y
llevar a cabo de la manera correcta los procesos de gestion, una entidad que
conozca a profundidad las buenas practicas en cuanto a gestién de proyectos, y
pueda mantener actualizada la informacion a disposiciéon de toda la compafiia, un
grupo de personas que a través de su liderazgo, logre permear una cultura de

administracion de proyectos estandarizada bajo los pardmetros del PMI®, una PMO:
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suUSsSSsSCAR

llustracion 13. PMO Busscar

El objetivo de que exista una PMO en Busscar, es que la compafiia cuente con un
grupo de personas expertas en los procesos de gestion de proyectos, de manera
que puedan servir de guia y apoyo a los gerentes o lideres de proyecto, de esta
manera, la empresa podria disponer recursos que ya se encuentren dentro de la
compalfiia, para reenfocarlos en los procesos de gestion de proyectos, haciendo que
la PMO les ayude a definir, apoyar y mantener los estdndares de procesos

relacionados con este aspecto.

BuUssCAR

*, CALIDAD

CRONOGRAMA

4!
s

LIDERES / GERENTES
DE PROYECTOS

PRESUPUESTO

llustracion 14. Gerentes de proyectos - Busscar
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Los gerentes o lideres de proyectos tendran la mision de planear el alcance,
cronograma y presupuesto de los proyectos, y desarrollar todo el proceso de
manera que se cumpla con los requisitos de calidad de este, pasando por los 5

grupos de procesos y las 10 areas del conocimiento revisadas anteriormente.

La PMO requerida inicialmente en Busscar es una PMO de apoyo, esta oficina se
encargaria de estandarizar y definir los procesos y las metodologias a utilizar dentro
del desarrollo de los proyectos, ademas, garantizaria el seguimiento, alinearia los
proyectos con la estrategia, y presentaria informes ejecutivos a las directivas de la
compafiia con la finalidad de que se pueda observar claramente el estado de cada

desarrollo, y las necesidades requeridas por cada uno de ellos.

Para que la PMO cuente con una estructura sélida, se propone que esta se
encuentre supeditada a las definiciones de un comité que debe crearse,
denominado el comité ejecutivo, conformado por los altos directivos de la compafiia,
este se encargara de alinear los intereses de la PMO y de tomar las decisiones
pertinentes relacionadas con el rumbo de los proyectos y la asignacién de gerentes,
a esta estructura deben sumarse los roles relacionados con la creacién y
estandarizacion de documentos, la definicibn y priorizacion de proyectos, las
comunicaciones y la gestion del talento humano. La compafiia debe empezar a
pensar cdmo aprovechar las habilidades y talentos con los que ya cuenta al interior,
para alinearlos y enfocarlos en pro de esta iniciativa, a continuacién, se presenta el

esquema propuesto para la PMO dentro de Busscar de Colombia:
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D|rector de
Proyectos y
disefo

Director de
PMO
B Gerentede L Lider de
proyecto 1 herramientas

Gerente de
proyecto 2

Gerente de
proyecto

Director de Director de Director de

innovacion mercadeo Gestion humana
L Lider de

comunicaciones

Dlrector

financiero y de
costos

Cargos y funciones del personal de la PMO

Cargo: Director PMO
N° Personas en el Cargo: 1 persona
Reporta a: Comité ejecutivo

Personas a cargo:

Gerentes/lideres de proyectos

Experiencia requerida:

5 afos dirigiendo proyectos

Nivel de Estudios:

Especialista o Magister en Gerencia de
Proyectos

Funciones

Competencias

Asignar gerente de proyectos a cada uno
de los proyectos

Trabajo en equipo

Definir el cronograma de los proyectos

Anéalisis de Datos

Priorizar los proyectos a ejecutar

Habilidades de comunicacion

Asignar los recursos necesarios para la
implementacion de cada uno de los
proyectos

Conocimiento en uso de herramientas de
software de control de programas vy
proyectos

Encargado de informar a la alta direccion
sobre la gestion y resultados de la PMO

Cierre y entrega de los proyectos
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Cargo: Director de proyectos y disefio
N° Personas en el Cargo: 1 persona
Reporta a: Comité ejecutivo

Personas a cargo:

Lider de herramientas

Experiencia requerida:

5 afos dirigiendo proyectos

Nivel de Estudios:

Especialista o Magister en Gerencia de
Proyectos

Funciones

Competencias

Definir los criterios de seguimiento y
monitoreo de los Proyectos en ejecucion

Liderazgo

Definir los documentos y herramientas
necesarios para facilitar la gestion

Trabajo en equipo

Apoyar los procesos de gestidon y planear
los espacios de formacién requeridos

Cargo: Lider de herramientas
N° Personas en el Cargo: 1 persona
Reporta a: Director de proyectos y disefio

Personas a cargo:

Lider de herramientas

Experiencia requerida:

1 aflo dirigiendo proyectos

Nivel de Estudios:

Especialista o Magister en Gerencia de
Proyectos

Funciones

Competencias

Definir 'y ajustar los criterios de
seguimiento, monitoreo y control de los
Proyectos en ejecucion

Liderazgo

Definir 'y ajustar los documentos vy
herramientas necesarios para facilitar la
gestion de proyectos

Trabajo en equipo

Apoyar a los gerentes de proyecto en el

diligenciamiento de formatos y

herramientas

Cargo: Director de innovacién
N° Personas en el Cargo: 1 persona

Reporta a: Comité ejecutivo

Personas a cargo:
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5 afno dirigiendo proyectos

Nivel de Estudios:

Especialista en innovacion

Funciones

Competencias

Recopilar y agrupar las iniciativas de

proyectos de gran impacto para la Liderazgo
organizacion
Alineacion de proyectos y recursos con la Estrategia

estrategia de la compafia

Gestion de recursos con el estado para la
financiacion de proyectos

Comunicacion

Cargo: Director de mercadeo
N° Personas en el Cargo: 1 persona
Reporta a: Comité ejecutivo

Personas a cargo:

Experiencia requerida:

3 anos Mercadeo

Nivel de Estudios:

Especialista en mercadeo

Funciones

Competencias

Recopilar y agrupar las necesidades de
comunicaciones relacionadas con la
gestion de proyectos

Comunicacion

Promocionar y promover la participacion
de lideres de proyectos e innovacion
scouts

Comunicacioén

Administrar la imagen y los comunicados
relacionados con la PMO

Comunicacioén

Cargo: Lider de comunicaciones
N° Personas en el Cargo: 1 persona
Reporta a: Director de mercadeo

Personas a cargo:

Experiencia requerida:

1 afos Mercadeo

Nivel de Estudios:

Profesional en Disefio Grafico

Funciones

Competencias

Desarrollar las comunicaciones
relacionadas con la gestion de proyectos

Comunicacion
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Comunicacion

Desarrollar la imagen y los comunicados
relacionados con la PMO

Comunicacion

Cargo: Director de gestion humana
N° Personas en el Cargo: 1 persona
Reporta a: Comité ejecutivo

Personas a cargo:

Experiencia requerida:

5 anos Admon. talento humano

Nivel de Estudios:

Profesional en Psicologia

Funciones

Competencias

Definir formalmente la participacion de
colaboradores en los roles que sean
definidos

Comunicacion

Promover el desarrollo y la formacion del
personal a través de capacitaciones
recurrentes

Formacion

Cargo: Director financiero y de costos
N° Personas en el Cargo: 1 persona
Reporta a: Comité ejecutivo

Personas a cargo:

Experiencia requerida:

5 afios Admon. Financiera / costos

Nivel de Estudios:

Profesional en finanzas / costos

Funciones

Competencias

Apoyar los estudios financieros de los
proyectos para pronosticar el impacto y la
viabilidad de los mismos

Financieras / Costos

Ayudar en el célculo del presupuesto de
costos de los proyectos, junto con su
posterior ejecucién, monitoreo y control

Financieras / Costos
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Determinar herramientas Utiles que
faciliten la gestion del presupuesto y los| Financieras / Costos
costos de los proyectos

Tabla 18: Tablas de cargos y funciones

El organigrama y las tablas presentadas anteriormente representan la configuracion
jerarquica, cargos y funciones propuestos para la implementacion de la PMO de
apoyo dentro de Busscar de Colombia, es necesario resaltar que el objetivo es hacer
uso de los recursos con los cuales ya cuenta la compaiiia, por lo tanto, los roles y
cargos definidos en este apartado, seran roles paralelos o alternos a las otras
funciones que ya desarrollan los colaboradores definidos en este propuesta, sin
embargo, dependiendo del comportamiento y de los beneficios que se logren extraer
de este modelo de trabajo, la empresa puede pensar a futuro en la creacion de
cargos o iniciativas adicionales y en la definicion de personas exclusivas y

especificas encargadas de dar apoyo al modelo de gestidon de proyectos.

Comité ejecutivo PMO:

Como se menciond anteriormente, se propone que el comité ejecutivo se encargue
de la toma de decisiones y de alinear todas las iniciativas e intereses derivados de
los modelos de gestion, lo que se pretende con este comité, es lograr la participacion
de todos los gerentes, de manera que todos los proyectos y recursos que se
estipulen en este escenario, se encuentren en la agenda de los gerentes, y estos
mismos puedan ayudar a promover su gestion, sin la participacion de los gerentes,
podrian presentarse conflictos de intereses, o la perdida de participacién de

colaboradores por falta de alineacion y enfoque.
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e DIRIGIR LA ESTRATEGIA
e REVISAR INFORMACION (INVESTIGACION)

e ANALIZAR BANCO DE PROYECTOS

e FILTRAR PROYECTOS
o DETERMINAR PRIORIDADES
e DETERMINAR LIDERES/GERENTES
e APROBAR LINEAS BASE (ALCANCE, TIEMPO, COSTO)
COMITE EJECUTIVO e REALIZAR SEGUIMIENTO GENERAL
B * TOMAR DESICIONES / DEFINIR RUMBO

llustracion 15. Comité ejecutivo PMO Busscar

Este comité ser& el 6rgano rector de toda la estrategia de los modelos de gestion,
desde este escenario se tomaran las principales decisiones, se revisara la
informacion de la investigacion, se definird cuales ideas pasaran a etapa de
proyecto, se filtraran y priorizaran los proyectos, se asignaran lideres y gerentes
para los proyectos, se revisaran y aprobaran las lineas base, se realizara
seguimiento general a los proyectos y se tomaran decisiones para definir el rumbo
de los mismos, podria decirse que este comité sera el motor para formalizar el
modelo de gestion de proyectos de la compafiia, y le dara peso y fuerza, de manera

gue se pueda mantener y desarrollar con el tiempo esta iniciativa.

Con la implementacién de este modelo, el uso de la herramienta creada para la
gestion de proyectos, la creacion de la PMO conformada por colaboradores
interdisciplinarios pertenecientes a distintas areas, la estandarizacion de practicas
y documentos, la creacion del comité ejecutivo de la PMO y el apoyo de todos los
gerentes y directores en el modelo de gestion de proyectos, la compariia tiene sin
duda una oportunidad en las manos que le permitird mejorar sus capacidades de

administracion y gestion para el futuro.
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CONCLUSIONES

Se realiz6 un diagnéstico para determinar estado de madurez de la
compafiia, evidenciando las fortalezas y debilidades existentes en cuanto al
modelo de gestion de proyectos y se determin6 que la empresa cuenta con

un nivel intermedio y que tiene grandes oportunidades de mejora.

Se encontré que los aspectos mejor administrados por la compaiiia son la
gestién de los cronogramas, le gestion de la calidad y la gestion de los
recursos, mientras que los aspectos mas débiles se atribuyen al manejo de

los riegos, los costos y la integracion de los proyectos.

En el proceso de investigacion se encontré que la documentacién que se
maneja actualmente dentro del area técnica de la compafia para la gestion
de proyectos es muy buena, y puede extrapolarse a un modelo de gestion de

proyectos mas general.

Se analizé la herramienta que actualmente maneja la compafiia desde el
area técnica, y se determinaron parametros de optimizacion y mejora para
desarrollar una nueva herramienta que contemple los requisitos minimos y
necesarios para una administracion general de proyectos al interior de la

compaiiia.

Se definié una estructura general para el manejo de proyectos, haciendo uso
de una herramienta para facilitar este propdsito, y se realiz6 una propuesta
de como coordinar los recursos humanos al interior de la compafia para

iniciar el proceso de implementacion de la PMO.

Se sugirio la creacién de un comité ejecutivo de PMO que sea el motor de

esta iniciativa, logre alinear intereses y sea el 6rgano rector de la nueva
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entidad que se hara cargo de la optimizacion en la gerencia de proyectos

dentro de la empresa.

Se definieron los parametros minimos para el desarrollo de la PMO al interior
de la compafiia, como son: la herramienta de gestion de proyectos, el
organigrama de la PMO, los cargos y funciones, y 6rgano rector, de manera
que se pueda empezar a construir y promover una cultura de gestién de
proyectos, estandarizada y centralizada para todas las areas de la

organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1: Herramienta para la gestion de proyectos en Busscar.

Anexo 2: Consideraciones para el cronograma y presupuesto de Busscar.
Anexo 3: Plataforma de gestidon de la innovacion Busscar.

Anexo 4: Resultados Encuesta sobre gestion de Proyectos en Busscar.

Anexo 5: Resultados Encuesta OPM3 Busscar.
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