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Resumen

CIMOL S.A.S es una organizacion dedicada al servicio de la Industria Petrolera, Comercial,
Gubernamental y de Infraestructura. Teniendo en cuenta los sectores en los cuales se enfoca, al ser
un mercado creciente, se ha reflejado un crecimiento en los proyectos ejecutados por la
organizacion. Sin embargo, la organizacion no cuenta con areas estructurales que definan las
metodologias y lineamientos para su operacion que permita alcanzar mejores niveles de
desempefio, evitar al maximo proyectos fallidos, pérdidas economicas o perdidas de agilidad para
continuar respondiendo al mercado competitivo. Por esta razon, se considera estratégico la
formulacion de un plan para implementar una oficina de gestion de proyectos que estandarice los
lineamientos, procesos y procedimientos para mejorar la gestién de proyectos, ademas de la
mitigacion de los riesgos generados a futuro. De esta manera, el proposito del presente documento
es formular un plan de implementacion de una PMO bajo las buenas practicas del PMI en la
empresa CIMOL S.A.S empleando SCRUM como marco de trabajo, apoyado en el cumplimiento
de los objetivos especificos definitivos que corresponden al diagnostico y analisis de factores
internos y externos realizado a la organizacién, formular la estructura de la PMO que se ajuste a
la dinamica de la compafiia y finalmente proponer las politicas y documentacion que permita la
estandarizacién, control y mejoramiento de la gestion de proyectos.

Palabras Clave: proyectos, PMO, SCRUM, PMI, DOFA
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Abstract

CIMOL S.A.S is an organization dedicated to the service of the Oil, Commercial,
Government and Infrastructure Industry. Taking into account the sectors in which it focuses, being
a growing market, a growth has been reflected in the projects executed by the organization.
However, the organization does not have structural areas that define the methodologies and
guidelines for its operation that allow it to achieve better levels of performance, avoid failed
projects, economic losses or loss of agility to continue responding to the competitive market. For
this reason, the formulation of a plan to implement a project management office that standardizes
the guidelines, processes and procedures to improve project management, in addition to mitigating
the risks generated in the future, is considered strategic. In this way, the purpose of this document
is to formulate an implementation plan for a PMO under the under the good practices of the PMI
in the company CIMOL S.A.S using SCRUM as a framework, supported by the fulfillment of the
definitive specific objectives that correspond to the diagnosis and analysis of internal and external
factors made to the organization, formulate the structure of the PMO that adjusts to the dynamics
of the company and finally propose the policies and documentation that allow the standardization,
control and improvement of project management. This document presents the following sections:
the problem statement, which sets out the context of the organization and the situations that
demonstrate the existing need, the justification sets out the reasons why this analysis is valid, the
objectives on which the work is focused, the theoretical framework that provides the elements and
the methodology that will guide the development of the proposal, the diagnosis with the findings
and the recommendations and conclusions for the design and implementation of the project office.

Keywords: projects, PMO, SCRUM, PMI, SWOT.
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Glosario

Burndown chart: es un grafico que refleja el seguimiento en tiempo del cumplimiento de
los objetivos, requerimientos, o historias de usuarios Schwaber y Sutherland (2020).

Extension de la construccion: estandar complementario al PMBOK el cual atiende las
peculiaridades de este tipo de proyectos Schwaber y Sutherland (2020).

Pmbook: guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos Schwaber y Sutherland
(2020).

Pmo: oficina de gestion de proyectos Schwaber y Sutherland (2020).

Product backlog: es un inventario que contiene cualquier tipo de requerimientos,
actividades y areas Schwaber y Sutherland (2020).

Product owner: es quien representa la voz del cliente Schwaber y Sutherland (2020).

Scrum: marco de gestion de proyectos de metodologia agil Schwaber y Sutherland (2020).

Scrum master: responsable de asegurar que el proyecto se ejecute en base a las préacticas y
reglas de Scrum Schwaber y Sutherland (2020).

Scrum team: equipo interesado que tiene autoridad para determinar las actividades a
realizar y organizarlas para el cumplimiento de los objetivos de cada sprint Schwaber y Sutherland
(2020).

Sprint: organizacién de tareas en un tiempo determinado en el que un equipo trabaja para
completar las actividades establecidas Schwaber y Sutherland (2020).

Sprint backlog: lista de elementos organizada por etapas Schwaber y Sutherland (2020).

Stakeholders: interesado, individuos u organizaciones involucradas y que de alguna manera

sufren el impacto de las decisiones Schwaber y Sutherland (2020).
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Waterfall: enfoque metodoldgico que ordena rigurosamente las etapas de un proceso

Schwaber y Sutherland (2020).

12
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Introduccion

Actualmente la gestion de proyectos dentro de las empresas y los diferentes sectores
economicos se ha convertido en un papel esencial para la agilizar los procesos, organizacion y
planificacion de los recursos y la mejora continua, como un punto clave en las empresas que lo
implementan. Por esta razén, como objetivo principal de la presente investigacion, se describe la
necesidad de implementacién de con una oficina de direccion de proyectos PMO (Project
Management Office) en la empresa CIMOL S.A.S., que permita establecer una metodologia y
enfoque de trabajo que permita a mejorar en el marco de la gestion y el control de los proyectos,
con el fin de coadyuvar a la estandarizacion de los procedimientos y los proyectos con la estrategia
de negocio de la organizacién. Dentro del presente documento se presentan los conceptos tedricos,
metodoldgicos y las herramientas de diagnéstico y analisis que contribuiran en la formulacion de
un plan para la implementacion de una oficina de direccion de proyectos PMO que permita
estandarizar sus lineamientos, procesos y procedimientos para mejorar la gestion de proyectos y
lograr una posicion altamente competitiva en el mercado, ademas de la mitigacion de los riesgos
generados a futuro.

El presente documento comprende los siguientes items: en la primera parte se encuentran
los elementos contextuales, en donde se esboza el planteamiento del problema, objetivos generales
y especificos, descripcion de la empresa, marco referencial (tedrico y conceptual) y el estado del
arte. En ala segunda parte encontramos el equipo Scrum y diagnostico realizado a la organizacion
a través de la aplicacion de la herramienta de diagndstico organizacional DOFA y la evaluacién a
la aplicacion de los 49 procesos del PMBOOK. En la tercera parte del documento, conforme los
resultados obtenidos del diagndstico organizacional, se establece el tipo de PMO aplicable acorde
la situacion de la empresa. En la cuarta parte se presenta la propuesta de las politicas y disefio o

actualizacion de formatos establecidos en la empresa CIMOL S.A.S.
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Formulacion de un plan de implementacion de una oficina de gestion de proyectos en la empresa
CIMOL SAS bajo el marco de trabajo SCRUM
1.1 Planteamiento del problema

La empresa tomada como referencia para este trabajo es CIMOL S.A.S. Consultorias,
Construcciones, Ingenieria y Mantenimiento de Oleoductos SAS, constituida el 26 de mayo de
1998, con sede principal ubicada en el municipio de Puerto Wilches, Santander. Los servicios
ofrecidos por la empresa se encuentran enfocados a la construccion y mantenimiento de obras
mecanicas, civiles, ambientales y eléctricas, obras de geotecnia, alcantarillado y acueducto,
posicion de hexapodos y diques para control de inundaciones y proteccién de riveras al servicio
de la Industria Petrolera, Comercial, Gubernamental y de Infraestructura. En consecuencia, se
refleja una amplia experiencia, capacidad y conocimiento en el sector que refleja un respaldo
estratégico y le permite a la empresa forjar su propia metodologia de trabajo. Ahora bien, resulta
pertinente entender que para ejecutar los proyectos de esta magnitud se requiere contar con areas
estructurales que definan las metodologias y lineamientos para su operacion y de esta manera evitar
proyectos fallidos, pérdidas econdmicas o perdidas de agilidad para continuar respondiendo al
mercado cambiante y competitivo.

En la actualidad, dentro de la empresa CIMOL S.A.S. el sistema de gestidn de proyectos
no tiene la suficiente madurez para brindar el apoyo a la planeacion y ejecucion de nuevos
proyectos, problema evidenciado a través de la falta de consulta de las lecciones aprendidas de
proyectos ejecutados con anterioridad. Por otra parte, se puede ver claramente que los proyectos
son ejecutados de manera independiente conforme a la percepcidn de cada uno de los lideres, pues
si bien, se trabaja por un objetivo en comdn, los profesionales tienen diferentes puntos de vista y

diferentes estrategias para formular y ejecutar sus proyectos. A Su vez, SUS pProcesos,



PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION 15

procedimientos, politicas, formatos, etc., no se encuentran debidamente estandarizados, es decir,
gue no existe una coordinacion entre las diferentes areas o departamentos, lo cual puede generar
bajas en su desempefio.

Por lo anterior, basados en las deficiencias identificadas dentro de la empresa se considera
necesario y estratégico la formulacion de un plan para implementar una oficina de gestion de
proyectos que estandarice sus lineamientos, procesos y procedimientos y permitan mejorar la
gestion de proyectos y lograr una posicion altamente competitiva en el mercado, ademas de la
eliminacion de los riesgos generados a futuro.

En conclusién y conforme lo expuesto, se pretende realizar un trabajo investigativo que
permita responder a la siguiente pregunta de investigacion: ;Como debe implementarse una
Oficina de Gestion de Proyectos en la empresa CIMOL SAS bajo el modelo PMI, empleando el

marco de trabajo SCRUM?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general
Formular un plan de implementacion de una PMO (oficina de gestién de Proyectos)
teniendo en cuenta las buenas préacticas sugeridas por el PMI en la empresa CIMOL S.A.S

empleando SCRUM como marco de trabajo, con el fin de mejorar la eficiencia de la organizacion.

1.2.2 Objetivos especificos
Realizar un andlisis de la gestion actual de proyectos en la empresa CIMOL SAS mediante

una descripcion del proceso y una herramienta de diagndstico y analisis.
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Formular la estructura de la PMO que se ajuste a la dinamica de la compariia conforme al
analisis y diagnostico realizado.
Proponer las politicas y documentacion que permita la estandarizacion, control y

mejoramiento de la gestion de proyectos.

1.3 Descripcion institucional

CIMOL - Consultorias, Construcciones, Ingenieria y Mantenimiento De Oleoductos SAS,
es una empresa fundada el 26 de mayo de 1998, con sede principal ubicada en el municipio de
Puerto Wilches, Santander. Es una empresa dedicada a la construccién y mantenimiento de obras
mecanicas, civiles, ambientales y eléctricas, obras de geotecnia en construccién, plan maestro de
alcantarillado y acueducto, posicion de hexapodos y diques para control de inundaciones y
proteccion de riveras al servicio de la Industria Petrolera, Comercial, Gubernamental y de
Infraestructura.

CIMOL SAS, es una organizacion competitiva y reconocida a nivel local, que ejecuta
trabajos civiles, electrénicos, ambientales y mecanicos apoyados por la capacidad técnica y un
modelo de gestion integral enfocado en la satisfaccion de los clientes, en la gestion y el control de
riesgos e impactos ambientales y cumplimiento de la normatividad y legislacion aplicable,
asegurando siempre la excelencia en sus productos y servicios.

Esta organizacion pretende alcanzar la maxima efectividad de la gestidn de la alta direccion
enfocandose en la gestién de la calidad completa, posicionarse a nivel no solo local sino nacional
y convertirse en una organizacion que aporte al desarrollo sostenible sin dejar de lado la
importancia de la calidad de vida de sus trabajadores, promoviendo la misma como un pilar

esencial para lograr las metas propuestas.
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Marco referencial

2.1 Marco teorico y conceptual

2.1.1. Contexto General de la Construccion:

El sector de la construccion en Colombia debe cumplir con varios requisitos legales, sin
embargo, las normas aplicables dependen de los aspectos y especificaciones de cada proyecto, los
requerimientos técnicos de los disefios y el proceso de la construccion, entre las cuales podemos
encontrar la localizacién, las normas técnicas que dan cumplimiento del objeto de cada proyecto a
ejecutar, algunas de estas normas son:

e Plan de Ordenamiento Territorial de los territorios que aplique.

e Régimen de seguridad industrial y de salud en el trabajo vigente.

e Normas NFPA — NEC y Codigo Nacional de Incendios vigentes

e Reglamentacion de transito vehicular y peatonal vigente.

e Normatividad vigente para la movilizacion de maquinaria y equipo pesado conforme el
tipo de obra y localizacion.

¢ Normas Colombianas de disefio y construccidn sismo resistentes que apliquen de acuerdo
con los disefios aprobados vigente, NSR-10 y sus decretos reglamentarios,
complementarios y cualquier otra norma vigente que regule el disefio y construccién sismo
resistente en Colombia.

e Normas ambientales Ley 373 de 1997 uso eficiente y racional del agua, Decreto 1753 de

1994, GTC 24 de 1989 (Congreso de Colombia, 1997; Presidencia de La Republica de

Colombia, 1994 ; ICONTEC, 2009).



PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION 18

El cddigo eléctrico nacional vigente, norma (ICONTEC 2050, 2009).

Reglamento técnico del sector de agua potable y saneamiento béasico vigente, RAS — 2000,
Resolucion 1096 del 17 de noviembre de 2000 (Ministerio de Desarrollo Econémico,
2000).

Reglamentacion de manejo ambiental y recursos hidricos vigentes.

Normas INVIAS para rellenos granulares y especificaciones de pavimentos.

Decreto 2041 de 2014, por el cual se reglamente el titulo VIII de la Ley 99 de 1993; sobre
licencias ambientales (Agencia Nacional de Infraestructura (2014).

Especificaciones generales de construccion de carreteras — INVIAS.

Entorno Econémico Colombiano:

El comportamiento del PIB desde la orientacion productiva y el valor agregado por

actividad econémica que para el caso del presente estudio corresponde a la construccion,

incrementa (6,4%), respecto al periodo de 2021. Esta dindmica se explica por los siguientes

comportamientos:

Construccion de edificios residenciales y no residenciales incrementa un (11,8%)
Construccion de carreteras y vias de servicio publico y otras obras de ingenieria civil
decrece (3,7%) (Dane, 2023).

Actividades especializadas para la construccion de edificaciones y obras de ingenieria civil
(alquiler de maquinaria y equipo de construccion con operadores) crece (7,2%) (Dane,
2023).

indice de Costos de la Construccion de Obras Civiles— ICOCIV
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Es un indicador que permite conocer la variacion promedio de los precios de una canasta
que representa los costos de la construccion de un conjunto representativo de las obras civiles
desarrolladas en el pais (Dane, 2023).

En diciembre de 2022, la variacion anual del ICOCIV fue (9,73%), en comparacién con
diciembre de 2021. Tres de las cinco agrupaciones de subclases CPC3 relacionadas con la
construccién, se ubicaron por encima del promedio nacional (9,73%): construcciones deportivas
al aire libre y otras obras de ingenieria civil (11,09%), Tuberias para la conduccién de gas a larga
distancia, lineas de comunicacion y cables de poder; tuberias y cables locales, y obras conexas
(10,69%) y Puertos, canales, presas, sistemas de riego y otras obras hidraulicas (acueductos)
(10,03%) (Dane, 2023).

Por otra parte, los grupos de carreteras, calles, vias férreas y pistas de aterrizaje, puentes,
carreteras elevadas y tuneles (9,27%) y construcciones en minas y plantas industriales (8,84%) se

ubicaron por debajo del promedio nacional (Dane, 2023).

2.1.2 Gestion de Proyectos:

La Gestidn de proyectos es considerada una disciplina que experimenta el planteamiento,
organizacion y control de los recursos con el Gnico fin de alcanzar los objetivos propuestos. Se
puede decir que, los dos predecesores de la gestion de proyectos son Henry Gantt, Ilamado el padre
de las técnicas de planeacion y control, y Henri Fayol por su aporte de las cinco funciones de
gestion, las cuales son el pilar del cuerpo de conocimiento concernientes a los proyectos y
programas de gestion (Planificacion, organizacion, direccién, coordinacion y control) (Estrada,

2015).


https://es.wikipedia.org/wiki/Henry_Gantt
https://es.wikipedia.org/wiki/Henri_Fayol
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A finales del siglo XX, Project administracion, en su forma moderna, comenzd a arraigarse
hace tan solo unas pocas décadas. En 1960, las empresas comenzaron a distinguir la ventaja de
organizar el trabajo en el enfoque de los proyectos. Este enfoque de proyecto ayudd a que las
organizaciones lograran adoptar la comunicacion y el trabajo colaborativo entre sus areas y
profesiones (Microsoft. 2022).

Los primeros métodos enfocados a la gestion de proyectos nacen con el PERT (Program
Evaluation and Review Technique), enfatizando en la revision de los programas, por parte de la
armada de los Estados Unidos y con el método de ruta critica - CPM (Critical Path Method),
encaminado hacia proyectos de mantenimiento de plantas industriales, desarrollado por DuPont y
Remington Rand, los dos métodos expuestos anteriormente se crearon exclusivamente para palear,
programar y controlar proyectos de gran escala con un gran namero de tareas alineadas. Luego,
en los afios 60, se funda el Instituto para la Administracion de Proyectos o PMI (Project
Management Institute), enfocado inicialmente hacia la ingenieria, con el fin de formular modelos
profesionales en la gestion de proyectos y la APM (Association for Project Management), en el
Reino Unido. Durante los afios 60 incursionaron nuevos métodos para la direccion de proyectos,
permitiendo enfocarse mas detalladamente a los tipos y cantidades de recursos requeridos para
cada proceso, asi como proyectar y asignar recursos a cada proyecto.

Actualmente se refleja la gran necesidad de optimizar recursos, se ha hecho necesario
sistematizar los procedimientos administrativos para dar solucion a problemas especificos. En
general, los sistemas de gestion de proyectos se pueden resumir de la siguiente manera, segun el
sistema Administrativo de Fayol (1961):

e Planear: definicidn de objetivos, metas y prioridades.

e Organizar: asignacion de tareas y funciones.
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e Dirigir: guiar y orientar al personal.
e Coordinar: interrelacion de procesos, funciones y personas.
e Controlar: revisar y validar que todo lo inicialmente planeado ocurra conforme las

condiciones establecidas.

2.1.3 Definicién de proyecto, programa y portafolio:

Proyecto: de acuerdo con el PMI (2017) un proyecto se entiende como un esfuerzo
temporal llevado a cabo para la creacion de un producto o servicio Unico. Dentro de los entregables
como resultados de un proyecto, podemos deducir los siguientes:

Un producto Unico: mejora o correccion de un elemento final

Un servicio Unico:

e Un resultado Unico, entendiéndose como una conclusion.
e Una mezcla unica de uno o mas productos o servicios.

La norma ISO 21500 por otra parte, presenta un concepto de proyecto como una agrupacion de
técnicas gque se conforma de tareas establecidas, controladas y alineadas, con duracién determinada
(International Organization for Standardization, 2012). De acuerdo con el PMBOK del PMI
(2017), estos son los diferentes resultados que pueden generarse con la ejecucion de un proyecto:

e Producto

e Servicio

e Perfeccionamiento de un catalogo de productos o servicios
e Un resultado

e Portafolios, programas y subproyectos
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2.1.4 Ciclo de vida de un proyecto:
Cada proyecto tiene un comienzo y un final, sus etapas se denominan:
¢ Inicio: ¢qué debe hacerse?
e Planificacién: ;cémo debe hacerse?
e Ejecucion: poner en marcha las actividades planeadas
e Control: proyecto siempre supervisado
e Cierre: fin de la ejecucion del proyecto (Lledd, P., & Rivarola, G., 2007).

Programa: Un programa es un grupo de proyectos relacionados, programas subsidiarios y
actividades de programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios
gue no se obtendrian si se gestionaran de forma individual (PMI, 2017). A continuacion, se
mencionan algunas de las caracteristicas de los programas son (Arcila y Daniel, 2020).:

e Acomodarse a la direccidn estratégica.

e Gestionar los riesgos que puedan reflejarse en los demas proyectos.

e Resolver problemas que afecten los proyectos.

¢ Resolver inconvenientes y mitigar riesgos entre los proyectos.

e Asignar los recursos economicos conforme los requerimientos de cada proyecto.
e Garantizar los beneficios partiendo de los proyectos asociados.

Portafolio: Un portafolio es un recurso mancomunado mediante el cual se gestiona y
prioriza un proyecto, que no necesariamente deben estar relacionados, pero que ayudan a alcanzar

objetivos estratégicos conjuntamente. (Coronado, 2014).

2.1.5 Metodologias y marcos de trabajo agiles
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La diferencia entre una metodologia y un marco de trabajo agil es que, la metodologia
describe los valores, reglas, principios y practicas recomendadas a implementar en la gestion de
proyectos mientras que un marco de trabajo agil indica como se deben seguir. La palabra
“metodologia” nos indica “método”, es decir, la manera en que se hacen las cosas, un conjunto de
pasos para lograr un objetivo. Por otro lado, marco de trabajo se conoce como un conjunto de
conceptos y practicas para dar solucion a un problema.

En la direccion de proyectos existen diversas metodologias y marcos de trabajo que
suministran propuestas practicas efectivas para la direccion de proyectos, las méas reconocidas
internacionalmente son PMI, IPMA y Prince2. Estas brindan aspectos relevantes como el liderazgo
y las habilidades como la comunicacion, confianza y la inteligencia emocional, ahora llamadas las
habilidades de poder (Medina, 2021). A continuacién, presentamos una descripcion concisa de
cada una:

PMI (Project Management Institute): proporciona estandares, procedimientos, mejores
practicas, términos y modelos ampliamente aceptados y utilizados a nivel mundial, los cuales se
encuentran consignados a través del libro A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
texto en el que se encuentran los estdndares que proporcionan lineamientos de la gestion de
proyectos, segun el PMI (Siles y Mondelo, 2018).

PRINCEZ2: es un método de gestidén basado en la experiencia obtenida a través de varios
proyectos ejecutados. Esta metodologia se centra en convertir proyectos macro o de complejidad
bastante alta y con gran capacidad de dudas en proyectos totalmente controlados. Prince2, se basa
en los principios de roles y responsabilidades definidos, aprendizaje sobre la experiencia,
orientacion a productos y adaptacion a los cambios. PRINCE2 relaciona un proyecto con una

temporalidad establecida con el propdsito de entregar productos de acuerdo con una especificacién
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definida. Las caracteristicas que diferencian el trabajo de un proyecto del funcionamiento habitual
son: tiempo, cambio, cross-funcionalidad, incertidumbre. (Atoche, 2022).

IPMA: se centra basicamente en las competencias profesionales que un director de proyecto
debe cumplir, por tanto, se enfoca directamente a la certificacion de profesionales y la descripcion
de sus competencias. Incluye todas las tareas de organizacion, liderazgo y direccion de los
proyectos (Ealde Bussines School, 2018).

De acuerdo con el PMBOOK GUIDE de laPMI (2017), se define una PMO c6mo un grupo
0 area dentro de una organizacion que define y conserva lineamientos para la gestion de proyectos
en la organizacion y proporciona la reciprocidad de recursos y técnicas. De acuerdo con lo anterior,
podemos deducir la importancia que tiene una PMO dentro de una organizacion teniendo en cuenta
que, mediante la misma se dirigen y controlan los proyectos en el tiempo, alcance y costos
inicialmente pactados y sin perder la calidad (Alvarez, 2018).

En su gran mayoria, los autores de literatura de gestion de proyecto coinciden en que esta
tematica trata de organizar y establecer los objetivos para luego alcanzarlos, objetivos que
comprenden el costo y la calidad de un proyecto, incluyendo también la variable de seguimiento
y control, conforme las disposiciones legales sobre la salud y la seguridad. Por otra parte, otros
autores, incluyen la variable del riesgo, pues las necesidades econémicas conducen a los proyectos
hacia estados lamentables de riesgos cada vez mas altos (Alvarez, 2018).

Kerzner (2006), brinda una referencia para entender la importancia de una PMO en una
organizacion, hoy en dia, las empresas estan gestionando sus negocios por la gerencia de
proyectos. El resultado ha sido una gran cantidad de informacion sobre la gestion de los proyectos
que surgen de todas las areas de la empresa. Lo manifestado por Kerzner (2006), permite reflejar

que, actualmente la gestion de proyectos tiene gran importancia como base metodoldgica para
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generar valor a las empresas y forjar la capacidad de integrarse a nuevos mercados a través de
ventajas competitivas, por eso, es importante implementar medidas de apoyo que generen
conocimiento a través de las oficinas de gestion de proyectos, pues las mismas tienen como fin
traer beneficios econdmicos y mejorar el seguimiento y control sobre los proyectos.

De acuerdo con lo anterior, las empresas buscan como tomar las decisiones de una manera
efectiva conforme los nuevos retos que nacen en el mercado cada dia y la mejor opcion de
responder a estos retos es implementado una oficina de gestion de proyectos, dentro de la cual se
centraliza y coordina la gestion y la direccion de los proyectos, alinedndolos a las estrategias y
objetivos de la empresa.

Existen diversos documentos académicos enfocados en la importancia de la
implementacion de PMOs en las organizaciones, como lo menciona Sierra. (2017) en la revista de
divulgacion cientifica “Ciencia, innovacion, tecnologia, ambiente y sociedad”, en el que expresa
que los directivos deben entender la importancia que tiene la gestion de proyectos en las
organizaciones. Resaltando autores tan importantes como Hill, mencionando también que en
Colombia las PMO son recientes y no se tiene total claridad sobre cuales son sus funciones; su
presupuesto estimado para la implementacion, y sus beneficios que, entre otras cosas, permiten

obtener una mejor ejecucion en sus recursos que promueven la sostenibilidad de la compafiia.

2.1.6 Uso de metodologias y marcos de trabajo agiles

Como se menciono anteriormente, las metodologias son un conjunto de tareas y procesos
basados en la aplicacion de las diferentes maneras de trabajo y adaptarlas a las condiciones de los
proyectos, es decir, con estas metodologias se consigue flexibilidad y adaptacion para cada

proyecto especifico a través de los marcos de trabajo, recordemos que, marco de trabajo se entiende
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como conjunto de practicas para lograr los objetivos propuestos. En las metodologias, el proceso

se discrimina en etapas Yy todos los interesados tienen participacion en la ejecucion de cada una de

ellas. Este tipo de metodologias también proporciona una reduccion de costos y un aumento en la

productividad, ya que va enlazado a la eficiencia y efectividad del trabajo Akif y Majeed (2012).

Existen diferentes dificultades en los proyectos &giles, pero se puede decir que, la mayor
dificultad que se presenta es la comunicacion. De acuerdo con Akif y Majeed (2012), las reuniones
informales frecuentes desarrolladas en el marco de la metodologia son una solucién pues ayudan
a una participacién mas interactiva entre los equipos y, por ende, a obtener diferentes puntos de
vista y diversas ideas. Los debates o conferencias pueden ayudar a mitigar este problema pues la
ausencia en la comunicacion asertiva genera disminucion en el rendimiento de los equipos y por
consiguiente del proyecto.

Puede también implementarse una reestructuracion de las politicas de la organizacion para
reducir problemas sociales y culturales. Las reuniones periédicas ayudan a crear una cultura de
evolucion, pues estas fomentan los valores productivos ya que agrupa un nimero de cualidades
diferente a la interaccién e intercambio de conocimientos, como la sensacion de urgencia para cada
situacion, la honestidad entre los actores del proyecto, ademas del seguimiento exhaustivo al
avance del proyecto (Sutherland, 2005).

Los directivos empresariales enfrentan varias barreras reales, cuando pretenden llevar
enfoques &giles a las organizaciones tradicionales. Estas barreras son clasificadas como problemas
en términos de alcance del proyecto, o0 como problemas generales importantes (Boehm. y Turner,
,2005).

Las metodologias y marcos de trabajo agiles son muy criticadas y a la vez muy defendidas

y las investigaciones relacionadas han demostrado que la adaptacion al cambio puede generar el
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éxito y el fracaso (Boehm. y Turner, ,2005). Las metodologias y marcos de trabajo agiles han
mejorado la satisfaccion de los involucrados, pero también demuestran que no son lo
suficientemente viables para grandes empresas, claramente, cada organizacion plantea la
viabilidad de la implementacion a través de la evaluacion de sus procedimientos y factores
aplicables a los proyectos. Es importante tener en cuenta que las metodologias agiles se disefiaron
para aceptar y gestionar el cambio de manera eficiente (Highsmith y Cockburn, 2001).

Los marcos de trabajo agiles mas utilizados son:

SCRUM: trabaja conjuntamente para obtener el mejor resultado para un proyecto. Estas
practicas se sustentan unas a otras y su seleccion tiene principio en una investigacion de equipos
con niveles profesionales altos. En Scrum se realizan las entregas de manera parcial hasta llegar el
producto final, las mismas se priorizan conforme el beneficio que aporten al cliente y es por esta
razon que Scrum esta disefiado especialmente para trabajar proyectos de gran complejidad que
solicitan resultados de manera agil y dénde siempre estan cambiando sus requerimientos y en
donde la productividad, agilidad, la novedad y flexibilidad son aspectos primordiales (Schwaber
y Sutherland, 2020).]

KANBAN: es implementada por medio de un sistema visual que permite ver y hacer
seguimiento a sus flujos de trabajo y sus cargas. Se representa por medio del tablero denominado
Kanban, organizado por columnas que se mueven a traves de las diversas etapas de su trabajo de
principio a fin. Proporcionando asi ventajas como rendimiento en trabajo, tiempo, costo y entregas
continuas. (Metodologia Kanban, s.f.)

Programacion Externa XP: esta enfocada en la retroalimentacidn constate entre el equipo

de estructuradores y desarrolladores y el cliente. Por esta razon, se deben definir los requisitos
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completamente entendibles y reales al inicio del proyecto, para luego determinar el esfuerzo para

realizar los cambios que lleguen a requerirse y asi mitigar errores (Amaro y Valverde, 2007).

2.1.7 Diferencias entre metodologias de gestion de proyectos tradicionales y marcos de trabajo
agiles:
A continuacion, se presentan algunas de las diferencias entre las metodologias de gestion

de proyectos y marcos de trabajo agiles:

Tabla 1. Diferencias entre metodologias de gestion de proyectos tradicionales y marcos de
trabajo agiles

METODOLOGIAS DE GESTION DE PROYECTOS MARCOS DE TRABAJO

Alcances definidos y objetivos claros Flexible y adaptable a cambios

Planificacion de actividades Resultados rapidos

No es posible iniciar una fase sin terminar la anterior Tiempos de respuesta rapidos

Entregables por cada etapa concluida Equipos autoorganizados
Presupuesto total definido Transparencia de la informacion
Equipos especializados Estimacién de costos por iteracion

Lecciones aprendidas Unicamente en la fase final del Equipos multidisciplinarios

proyecto

Revisién de lecciones aprendidas en cada fase del

proyecto

Adaptado de Metodologia y Marco de trabajo: la gran duda existencial (Linkedin, 2020).

De acuerdo con la tabla anterior, podemos evidenciar claramente las caracteristicas de las
metodologias y los marcos de trabajo, también nos muestra como aplicarlos al momento de

gestionar. Las metodologias generan perdida de flexibilidad antes los cambios, ademas que su



PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION 29

desarrollo suele ser mas lento. Por otra parte, los marcos de trabajo agiles resuelven problemas
concretos en poco tiempo, divide el trabajo en modulos y por ende disminuye las fallas.

Para la ejecucion del presente trabajo, se utilizara Scrum como marco de trabajo debido a
que el mismo se aplica para trabajar colaborativamente y obtener el mejor resultado de los
proyectos. Asi mismo, Scrum esta estratégicamente creado para proyectos que se desarrollan en
entornos muy complejos, en dénde se necesitan resultados inmediatos y en dénde la productividad
y competitividad son fundamentales. Dentro de sus ventajas se encuentra también la existencia de
una mayor interaccion con el cliente, que permite obtener un producto que responda a las
necesidades y caracteristicas de la empresa.

La estructura del marco de trabajo Scrum permite una mayor agilidad y eficiencia en
comparacion con metodologias tradicionales, debido a que segun (Rodriguez, 2015):

e Las metodologias y marcos de trabajo tradicionales dividen por etapas las actividades, lo
cual dificulta la realizacion de ajustes cuando esté proximo a su finalizacion, a diferencia
de Scrum, que se basa en iteraciones cortas que permiten la entrega por partes del producto
y permite realizar modificaciones y ajustes de una manera agil

e Las metodologias y marcos de trabajo tradicionales no manejan gran retroalimentacion,
pues si bien se tiene contacto constante desde el inicio del proyecto este contacto se va
perdiendo en el paso de las etapas. Con Scrum, la retroalimentacion y contacto con el
cliente es constante.

e Las metodologias y marcos de trabajo tradicionales centran su control en la evolucion del
proyecto con respecto a lo planeado. Scrum focaliza el control en el nivel de satisfaccion
que presentan los clientes con las referencias entregadas y como se puede mejorar en cada

iteracion
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Teniendo en cuenta las oportunidades de mejora identificadas al interior de la empresa
CIMOL S.A.S se determina la importancia de formular un plan para implementar una PMO que
desempefie un rol directivo y de apoyo para los proyectos, a través de la cual se suministren
formatos, mejores practicas, formacion y preparacion, el acceso a la informacion y lecciones
aprendidas de proyectos ya ejecutados. También es importante resaltar que las oficinas de gestion
de proyectos pueden generar una mayor eficiencia en el uso de recursos entre proyectos, maximizar
los beneficios de cada proyecto y obtener mayor agilidad en el desarrollo de las actividades que a
su vez permiten cumplir con los tiempos y presupuestos establecidos (Alvarez, 2018).

La empresa CIMOL emplea para el desarrollo de sus proyectos el modelo de Gestion de
proyectos tipo cascada o Waterfall debido a que su principal cliente, emplea este modelo de
gestion, ademas, para los proyectos de construccion es el méas indicado debido a que en la mayoria

de los casos el alcance esta previamente definido desde el inicio de los trabajos.

2.1.8 Tipos de PMO

Una vez aclarado el concepto e importancia de las PMO, es necesario aclarar que existen
diferentes tipologias y funciones conforme el grado de control que suministran sobre los proyectos
en el marco de la organizacion. Para entender el nivel de importancia y control de cada tipo de
PMO, se describen brevemente a continuacion:

De Apoyo: las PMOs de apoyo suministran un rol informativo y de consulta para los
proyectos, proporcionan formatos, acompafiamiento sobre las buenas practicas, capacitaciones e
inducciones, lecciones aprendidas y consulta de informacion de otros proyectos. Este tipo de PMO
funciona como un repositorio de informacion de los proyectos. Las PMO de apoyo proporcionan

un grado de control reducido (Project Management Institute, 2017, p. 48).
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De control: estas suministran el soporte y ejercen control al cumplimiento estricto a través
de las diferentes dependencias. Esta PMO ejerce un grado de control mddico. Este control puede
implicar acoger marcos de trabajo o metodologia, uso de plantillas y herramientas especificas
(Project Management Institute, 2017, p. 48).

Directiva: estas ejercen el control de los proyectos directamente desde la direccion de la
compaiia, responsabilizdndose de la direccion total de los mismos. Los directores o lideres de
proyecto son asignados directamente por la PMO e informan a ella, sin intermediarios. Estas PMOs

ejercen un grado de control alto (Project Management Institute, 2017, p. 48).

2.1.9 Funciones de una PMO:

Las PMO tienen principalmente las siguientes funciones Velasquez, M.A (2022):

e Recomendar y proceder cuando los proyectos requieren alguna alineacion o modificacién

e Facilita los lineamientos, apoyo y conocimiento a los directores.

e Vela por que cada proyecto se encuentre contextualizado en un programa enmarcado en la
estrategia de la compaiiia.

e Mide y obtiene datos reales de los proyectos, de los cuales se generan informes que son
utilizados para la toma de decisiones.

¢ Informa el estado y alertas de los proyectos.

e (Capacita, supervisa y monitorea los proyectos, programas o portafolios.

e Vela por la correcta aplicacion de las mejores practicas.

e Genera conocimiento, proporciona procedimientos y politicas congruentes con las

mejores practicas de la gestion de proyectos
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Es importante mencionar que las funciones de la PMO deben adaptarse al contexto y

estrategias de la organizacion y de esta manera lograr su maximo potencial.

2.1.10 Beneficios de implementar una PMO:

Segun (Sierra, 2017), estos beneficios pueden ser:

e Los involucrados del proyecto adquieren conocimientos

e Proporciona y establece plantillas, formatos, lineamientos

e Realiza seguimiento constante al cumplimiento de los objetivos e implementa acciones en
tiempo real en caso de atrasos

e Implementa cronogramas de trabajo para el cumplimiento y seguimiento de metas y
objetivos.

e Permite generar informes con los cuales se pueden obtener resimenes y lecciones
aprendidas y evaluaciones de desempefio y resultados para evaluacién, para aumentar la

eficiencia en los proyectos y generar estrategias exitosas.

2.1.11 Herramientas de analisis estratégico

Las herramientas de andlisis estratégico son una parte esencial de la planificacion y la toma
de decisiones empresariales, ya que permiten una vision mas clara de la situacion de la empresa y
su entorno y proporcionan informacion valiosa para mejorar la competitividad y la eficiencia de la
empresa (Alvarez y Viltard, 2016), existen varias herramientas que pueden ser utilizadas para
analizar estrategias:

Analisis PESTEL: una herramienta para evaluar las influencias externas (politicas,

economicas, sociales, tecnologicas, ambientales y legales que afectan a una empresa.
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Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas): una herramienta para
evaluar la posicion actual de una empresa y para identificar las areas en las que la empresa puede
mejorar.

Analisis de la cadena de valor: una herramienta que ayuda a identificar las actividades
clave que contribuyen al valor que la empresa ofrece a sus clientes.

Analisis de las cinco fuerzas de Porter: una herramienta para evaluar la intensidad de la
competencia en un mercado determinado

Analisis del mercado: una herramienta que ayuda a identificar las tendencias del mercado
y a evaluar la demanda y el tamafio del mercado.

Estas herramientas pueden ser utilizadas juntas o por separado para proporcionar una
comprension mas completa de la situacion estratégica de una empresa. Sin embargo, es importante
recordar que los andlisis estratégicos son solo una parte de la toma de decisiones y deben ser
combinados con otros factores, como la vision y la experiencia, para llegar a decisiones informadas
y efectivas. Es importante aludir que el diagndstico estratégico en las organizaciones es una
herramienta que permite evaluar la situacion de la organizacion frente a diversos factores (Arrieta,
etal., 2021).

Ahora bien, es importante mencionar que a través del modelo PMI se genera una
orientacion a los interesados a través de un procedimiento desde el inicio hasta la culminacion de
un proyecto. De acuerdo con Kerzner (2006), a través de este modelo se logra:

e Que la empresa reconozca la importancia de la gerencia y direccion de proyectos basados

en los procesos del PMBOOK (Inicio, planeacion, ejecucion, control y cierre) e

involucrando todas las areas de trabajo.

e Dar formalidad en el manejo de los recursos.
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e Asegura la correcta ejecucion de los proyectos, sin contratiempos, conforme las

especificaciones definidas.

2.1.12 Ciclo de vida de SCRUM

SCRUM Es un marco de trabajo flexible que trabaja que mediante el trabajo en equipo
obtiene los mejores resultados. Estas practicas se apoyan mutuamente y su seleccion se basa en
investigaciones sobre el funcionamiento de los equipos de alto rendimiento. En el marco de trabajo
agil Scrum se determinan entregas parciales y constantes ajustadas a los requerimientos del
producto, cada una se prioriza conforme al beneficio que aportan al proyecto. Es por esto por lo
que, Scrum es especialmente favorable para el desarrollo de proyectos en entornos con alto grado
de dificultad, donde se requieren obtener resultados en el menor tiempo posible, con requisitos que
se ajusten facilmente al cambio o que no estan claramente definidos y donde son fundamentales la
innovacion, la competitividad, la flexibilidad y la productividad (Schwaber y Sutherland, 2020).

Los proyectos en Scrum se ejecutan en ciclos temporales cortos y de duracién fija (las
cuales varian entre 2 a 4 semanas, limite maximo para obtener feedback del incremento del
producto real). En cada iteracién se debe obtener un resultado completo o un incremento de
producto final en condiciones de ser entregado al cliente cuando lo solicite. SCRUM propone la
creacion de equipos de trabajo autodirigidos y autoorganizados, aconsejando equipos pequefios
que maximizan la comunicacién entre sus integrantes. Dentro del equipo de trabajo, se identifican
roles como:

Scrum Master: es la persona responsable de ejecutar el proyecto asegurando el empleo de
las préacticas, valores y reglas de Scrum.

Product Owner: es el cliente o quien lo representa la voz del cliente.
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Scrum Team: es el equipo encargado de realizar los trabajos y quienes tienen la potestad y
autoridad para decidir las tareas a realizar para alcanzar los objetivos de cada sprint.

Usuarios: es a quien o quienes esta destinado el producto.

Scrum prevé los siguientes eventos:

e Sprint: se le considera la esencia del método Scrum. Se representa en periodos cortos de
15 a 30 dias en los que se realiza una actividad especifica. Cada sprint debe ponerse en
marcha sélo cuando el anterior haya terminado. Lo que se recomienda es ho modificar los
plazos establecidos; por el contrario, la forma ideal de obtener los resultados esperados es
cumpliendo con las actividades definidas al inicio.

e Reunion de Planificacién del Sprint: organizada por el Scrum Master, se divide en dos
etapas, en la primera etapa se retnen los interesados para definir los objetivos y tareas del
nuevo sprint. La segunda etapa de la reunion se realiza entre el Scrum Master y el equipo
de trabajo y se concentra en como el incremento del producto serd implementado durante
el proceso.

e Reuniones Diarias: estas son organizadas y dirigidas por el Scrum Master. Su objetivo
principal es mantener una revision uniforme y regular del avance del proyecto.
Generalmente respondiendo a tres preguntas: 1) ¢Cual es el avance desde la ultima
reunion?, 2) ;Qué impedimentos o problemas se han evidenciado?, y 3) ¢Qué tareas del
backlog se planean ejecutar al 100% para la proxima reunion?

e Revision del Sprint: reunion mediante la cual el equipo de trabajo y el Scrum Master
presentan los avances y conclusiones al cliente.

e Retrospectiva del Sprint: esta tiene lugar una vez finalizado el product backlog y las

revisiones de sprints. El equipo revisa el avance al cumplimiento de los objetivos
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establecidos al inicio. Se analizaran y se aplicaran los ajustes y cambios necesarios cuando

corresponda, se destacaran los aspectos positivos y se tratard de cambiar aquellos aspectos

negativos, para no repetirlos en el siguiente sprint.

Por otra parte, se denominan artefactos los elementos tangibles que se obtienen como
resultado de la aplicacion de Scrum. Los tres principales artefactos o herramientas Scrum son
segun (Schwaber y Sutherland, 2020):

Product Backlog: es un registro que contiene datos sobre requerimientos, tareas, tiempos
y responsables. Es la principal fuente de informacidn, una relacién que no tiene un formato fijo, y
contiene todos los requisitos que necesitamos incluir en el proyecto. Esta relacion es el resultado
del trabajo de todas las partes interesadas y muestra el estado real de las acciones a realizar y su
cumplimiento.

Incremento: es el resultado de un Sprint y es una coleccion de todas las tareas, requisitos
e historias de usuario y todos los requisitos que se capturaron y cumplieron durante el Sprint y que
se entregaran al usuario final, proporcionando valor comercial a los productos desarrollados.

Sprint Backlog: basicamente es la lista de cosas por hacer en la fase de sprint. Estos
elementos consisten principalmente en actividades técnicas menos complejas que permiten
aumentar el volumen del proyecto terminado.

Burndown Chart: es un grafico de trabajo pendiente que permite ver queé tan rapido se logra
un objetivo, un requisito o una historia de usuario. También permite concluir si el equipo podra

completar el trabajo a tiempo.

Figura 1. Roles, artefactos y eventos principales de SCRUM
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Tomado de Metagdes (2012)

Existen diversas razones segun Metagdes (2012), por las cuales se elige el marco de trabajo

agil SCRUM para la implementacién y desarrollo de una PMO:

1. Mejora la eficiencia y eficacia: es un marco de trabajo agil que se centra en entregas
frecuentes de valor a los stakeholders. Al implementar SCRUM, la PMO puede mejorar la
eficiencia y eficacia en la gestion de proyectos, aumentar la transparencia y agilidad en la
toma de decisiones, y mejorar la satisfaccion del cliente.

2. Mayor flexibilidad: permite a los equipos ser mas flexibles y adaptarse a los cambios en el
proyecto, ya que se centra en entregas de valor y no en planificacion rigurosa. Esto significa

que la PMO puede responder rapidamente a los cambios en el entorno del proyecto.
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3. Mejora la participacion y comunicacion: SCRUM incrementa la participacion, cooperacion
y comunicacién entre los interesados. Esto ayuda a garantizar que todas las partes
involucradas estén alineadas y trabajando juntas para alcanzar los objetivos del proyecto.

4. Mayor visibilidad: utiliza reuniones regulares, como la reunion diaria de seguimiento y la
revision del sprint, para aumentar la transparencia y la visibilidad en el progreso del
proyecto. Esto permite a la PMO tener una mejor comprensién de los desafios y

oportunidades, y tomar medidas proactivas para abordarlos.

1.4 Estado del arte

El estado del arte se realiza con el fin de hacer un analisis de la informacion relevante
tomada de algunos estudios realizados previamente sobre el tema de investigacion. Al hacer esta
revision bibliografica se permite un mejor entendimiento de la tematica, lo cual proporciona una
asistencia fundamental al momento de realizar este documento. A continuacion, se relacionan
documentos consultados y relevantes para la investigacion, insumos para la construccion del
contenido tedricos del presente documento.

Arcilay Salas (2020) realizaron el diagnéstico de la madurez en la gestidn de proyectos de
la organizacion Datacenter Colombia S.A.S, y luego emplearon los resultados para el disefio de
una propuesta de implementacion de una oficina de gestion de proyectos - PMO, proponiendo el
uso de herramientas como artefactos, procedimientos y formatos que facilitan la gestion de
proyectos. Lo que permite evidenciar que a través de un analisis del estado de la gestién de la
empresa se puede establecer el tipo de PMO mas conveniente implementar en la organizacién y
apropiarse de las buenas practicas en la gestion de proyectos garantizando asi una correcta

planeacion, ejecucion, seguimiento, control y cierre de dichos proyectos.
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Beltran (2019) resalta en su ensayo que el acierto de las organizaciones esta asociado a la
implementacion y madurez de una PMO, pues a través del desarrollo de un conjunto de procesos
y la aplicacién de metodologias y marcos de trabajo agiles se logra orientar correctamente al éxito
de los proyectos, identificando mejoras en los procesos, control en los costos, mitigacion de riesgos
a través de la generacion de buenas practicas y una mejor posicion competitiva de las empresas.
Por otro lado, los procesos comerciales son dinamicos y cambiantes , el ingreso de nuevos
competidores de negocio y el aumento constante de competitividad en el mercado, hace que las
empresas se vean afectadas directamente y por consiguiente todas sus areas en especial las
relacionadas con la gestion de proyectos, es por esto que se hace importante que las empresas
implementen PMO que orienten sobre las metodologias, marcos de trabajo y herramientas a
emplear y brinden apoyo y conocimiento en la positiva gestion de los proyectos y promuevan
habilidades para enfrentar los nuevos retos tanto profesionales como comerciales (Montes y
Herrera, 2022).

Lograr estructurar el disefio de una PMO es un trabajo arduo y que conlleva evaluar miles
de variable diferentes, asi lo mencionan Gomez y Vergara 'y (2021) en su documento académico,
pues analizar, diagnosticar y revisar las falencias, debilidades y fortalezas de una organizacion no
es tan sencillo como suele parecer. Es muy importante enforcarse en la cultura organizacional, las
politicas de la organizacion y reconocer sus intereses y objetivos, el presupuesto destinado para la
implementacién de la PMO vy los escenarios que podrian llegar a enfrentarse en un futuro y que
con la implementacion de esta a pueden llegar a mitigarse.

Por otro lado, los marcos de trabajo agiles toman gran importancia entre los equipos de
trabajo de las diferentes industrias, pues ofrecen ventajas y beneficios a partir de su uso y rapido

desarrollo, la flexibilidad a los cambios, la entrega de productos cumplimiento los requerimientos
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del cliente. Asi lo mencionan Gamboa et al., (2019) en su articulo “Investigacion e Innovacion en
Ingenieria de Software”. En el articulo se menciona el impacto positivo de las metodologias y
marcos de trabajo agiles en la implementacién de los proyectos y el impacto positivo que
proporciona para el control de los riesgos del proyecto.

En el analisis realizado por Ramirez Toledo y Sanchez (2021), se evidencia claramente la
comparacion entre las metodologias PMBOK® y AGILE para la Gestion de Proyectos, revision
realizada a partir de articulos cientificos que permiten identificar que una caracteristica de la
agilidad es la desagregacion del trabajo en ciclos de corta duracion donde es fundamental un
equipo organizado y la participacion del cliente durante el proceso de planeacion. En este articulo
se demuestra que los factores mas influyentes para alcanzar el éxito en los marcos de trabajo y las
metodologias agiles son el entorno comercial de una empresa, su cultura organizacional, la gestion
de personal, la cooperacion y colaboracidon entre los miembros del equipo, su capacidad de
adaptabilidad y la tecnologia. Uno de los marcos de trabajo mas innovadores es Scrum, que es
aplicable a pequefios proyectos y sencillos como a proyectos grandes y con cierto grado de
complejidad. El propdsito de Scrum consiste en dividir el trabajo a realizar en tareas mas pequerias,
las cuales se priorizan y se realizan en ciclos cortos de tiempo Ilamados sprints, de esta manera,
proporciona mayor facilidad para el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

Melendez y El Salous (2021) mencionan en su articulo “Factores criticos de éxito y su
impacto en la Gestion de Proyectos empresariales: Una revision integral” habla acerca de que los
procesos de gestion organizacional se han centralizado en promover procedimientos
organizacionales eficientes basados en métodos tradicionales y marcos agiles de trabajo, junto a la
toma de decisiones exhaustivas, las cuales en las primeras fases de la ejecucién de los proyectos

contribuyen al desarrollo exitoso de las metas, partiendo también de la importancia del papel que
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cumplen los gerentes de proyecto en la direccion exitosa de un proyecto independientemente de la
complejidad y del tamarfio de los skateholders.

Melendez y El Salouss (2021) menciond que los procesos de gestion organizacional han
trabajado para promover procedimientos organizacionales efectivos basados en métodos y marcos
tradicionales. El trabajo &gil junto con la toma de decisiones detallada contribuye a la formulacién
exitosa de objetivos en las primeras etapas de la implementacion del proyecto, también en funcion
de la importancia del rol del gerente del proyecto en la gestion exitosa del proyecto
independientemente de la complejidad y escala del proyecto.

El estudio de Mohalle y Bass (2019) analizé los principales desafios en el proceso agil de
desarrollo de proyectos de las PYMES y encontré que los principales problemas del proceso de
planificacién y ejecucion de proyectos eran la planificacion insuficiente, el individualismo, actuar
bajo presion y la falta de tiempo libre. brechas de calculo, que pueden explicarse por una menor
cooperacion de los grupos de trabajo y una falta de comprension de la responsabilidad.

Gobmez et. al. (2021), mencionan que las metodologias y marcos de trabajo agiles nos
proporcionan diversas maneras de trabajar, cada una con focalizacion diferente pero siempre
permitiendo la adaptacion a las necesidades del proyecto y maneras mas flexibles de desarrollar
las actividades para alcanzar oportunamente los objetivos propuestos. No obstante, la mayor parte
de las empresas no conocen el procedimiento actual de las mismas generando que se ejecuten las
actividades bajo improvisacion y creando inconsistencias en todas las areas que la comprenden, lo
gue a su vez genera una falta de control en los procedimientos,

Asi lo mencionan Flores et al., (2022), sin embargo, existe la posibilidad de alinear la forma
de trabajo con una metodologia que brinde a los proyectos facilidad de adaptarse al cambio a través

del establecimiento de una cultura organizacional que promueva los principios agiles.
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Por otro lado, se debe enfatizar la importancia del diagndstico estratégico en una
organizacion, debido a que esta herramienta puede ser utilizada para evaluar el estado de la
organizacion en base a diversos factores, y el éxito de cualquier organizacion depende de las
estrategias que se utilicen para ahorrar tiempo y dinero. recursos.. Jiménez et al. (2021). Existen
diversas matrices para diagnosticar una organizacion, pero la matriz FODA (acrénimo derivado
del inglés SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats); del espafiol Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas) tiene un propdsito. proporcionando una vision general del
estado real de la organizacion, permitiendo la evaluacion de factores internos y externos.

Teniendo en cuenta el aumento de la competitividad de las empresas, intentan adoptar
diversas estrategias y politicas para aumentar la productividad y reducir los costos mediante el uso
de herramientas de diagndstico estratégico, una de las cuales es el analisis FODA, que analiza
exhaustivamente la situacion actual de las empresas. Personas fisicas o juridicas, empresas, paises,
etc. Segun Rudy et al, (2021), el andlisis FODA puede identificar fuentes potenciales de
oportunidades comerciales y oportunidades comerciales, y los resultados resultantes determinan si
las principales actividades econdmicas de un pais tienen el potencial de aumentar la actividad
comercial.

Finalmente, destacamos la importancia de la herramienta de diagnostico empresarial
FODA para la empresa en estudio, ya que determinara la estrategia a seguir en la formulacion de
la estructura de la PMO para lograr una posicion méas competitiva y eficiencia en la planificacion
y ejecucion de proyectos. hasta que la correccion de la dinamica de la Compafiia se realiza
mediante analisis y diagndsticos mediante el marco de trabajo Scrum, especialmente disefiado para
proyectos desarrollados en entornos complejos que requieren resultados rapidos y la

productividad, la innovacion y la competencia es fundamental.
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Resultados

Ahora bien, a continuacion, se presentan los resultados obtenidos en el marco de cada uno
de los objetivos planteados, recordemos que el objetivo general del presente documento es
Formular un plan de implementacion de una PMO (oficina de gestion de Proyectos) teniendo en
cuenta las buenas practicas sugeridas por el PMI en la empresa CIMOL S.A.S empleando SCRUM

como marco de trabajo, con el fin de mejorar la eficiencia de la organizacion.

3.1 Equipo Scrum (Scrum Team)

El equipo Scrum esta compuesto por el ingeniero Juan Sebastian Reyes, Coordinador de
Proyectos de la empresa CIMOL asumiendo el rol de Product Owner, como Scrum Master,
ejercera el rol el ingeniero Jesus Alexander Cortés Panchano, estudiante de la maestria en
Direccion y Gestion de Proyectos de la Universidad Santo Tomas, del equipo de desarrollo hacen
parte Heidi Quintero Hernandez, estudiante de la maestria en Direccion y Gestion de Proyectos
de la Universidad Santo Tomas y los docentes Jelibeth Racedo y Juan Fernando Guarin.

Igualmente, se incluyen los roles no centrales del proyecto, tal como menciona la Guia
SBOK 3ra Ed. Los roles no centrales no son responsables del éxito del proyecto, aunque si bien,
es importante su correcto involucramiento y gestion para facilitar alcanzar el cumplimiento de los
requerimientos y expectativas del proyecto. En la siguiente tabla se ilustran los roles centrales del

proyecto:

Tabla 2. Roles Centrales Equipo Scrum

Rol Colaborador / Equipo Cargo Funciones

Product Owner Juan Sebastian Reyes  Coordinador Interlocutor con  Sponsor e
Proyectos interesados




PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION 44

Rol Colaborador / Equipo Cargo Funciones

Velar por el apoyo del personal de
la empresa CIMOL al equipo de
trabajo en las entrevistas,
cuestionarios, capacitaciones 'y

demas
Scrum Master  JesUs Alexander Cortés Formulador Proyecto  Coordinar las diferentes reuniones
Panchano con los interesados

Recopilar la informacion requerida
para el proceso de Diagnostico
Evaluar el nivel de Madurez de la
empresa

Proponer el modelo de PMO a
implementar

Development Heidi Katerine Formulador Proyecto Recopilar la informacion requerida
team Hernandez para el proceso de Diagnostico
Evaluar el nivel de Madurez de la
empresa
Proponer el modelo de PMO a
implementar

Jelibeth Racedo Asesor Asistir con conocimientos al
equipo de trabajo para el desarrollo
del proyecto
Revisar los avances de los trabajos
y realizar comentarios a lugar

Juan Fernando Guarin  Asesor Asistir con conocimientos al
equipo de trabajo para el desarrollo
del proyecto

Revisar los avances de los trabajos
y realizar comentarios a lugar

En la siguiente tabla se ilustran los roles no centrales del proyecto:

Tabla 3. Roles No Centrales Equipo Scrum

Rol Colaborador / Equipo Cargo Funciones
Sponsor Lucelly Suarez Pefia Gerente General Nombrar Product
Owner 'y  Scrum
Master
Gestionar la
Participacion e

involucramientos de
los interesados clave
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Rol Colaborador / Equipo Cargo Funciones
Interesados Ingeniero Civil Equipo técnico Brindar la
Clave informacion

solicitada a través de
entrevistas ylo
cuestionarios
Asistir a las
capacitaciones

Ingeniero Electricista Equipo técnico Brindar la
informacion
solicitada a través de
entrevistas ylo
cuestionarios
Asistir a las
capacitaciones

Ingeniero Mecénico Equipo técnico Brindar la
informacion
solicitada a través de
entrevistas y/o
cuestionarios
Asistir a las
capacitaciones

Profesional HS SST Brindar la
informacion
solicitada a través de
entrevistas y/o
cuestionarios
Asistir a las
capacitaciones

Profesional QA/QC Calidad Brindar la
informacion
solicitada a través de
entrevistas y/o
cuestionarios
Asistir a las
capacitaciones

Profesional Preco Precomisionamiento Brindar la
informacion
solicitada a través de
entrevistas y/o
cuestionarios
Asistir a las
capacitaciones

Profesional Ambiental Ambiental Brindar la
informacion
solicitada a través de
entrevistas y/o
cuestionarios
Asistir a las

capacitaciones
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Rol Colaborador / Equipo Cargo Funciones
Profesional Programacion Programacion & Control Brindar la
& Control informacion

solicitada a través de
entrevistas
cuestionarios

ylo

3.2. Planeando el proyecto en SCRUM- Product Planning

3.2.1 Product Backlog

En la siguiente tabla se relacionan las historias de usuario correspondiente a los Sprint

establecidos, asi como su estimacion para la implementacion:

Tabla 4. Product Backlog

ID Nombre Prioridad Riesgo Descripcion Estimacion  Sprint
HU Diagnéstico Alta Alto Como gerente quiero que se realice 60 1
-01 un  diagnoéstico  organizacional

actualizado de la empresa para

identificar la situacion actual.
HU  Anaélisis Alta Alto Como gerente quiero que se 50 2
-02  Diagnostico documente el analisis realizado al

diagndstico actual de la empresa para

conocer el estado actual en cuanto a

la gestion de los proyectos.
HU Analisistipo Alta Alto Como gerente quiero que se analice 10 2
-03 PMO el tipo de PMO que mejor se ajuste a

la empresa conforme el resultado del

diagnéstico  para  revisar la

posibilidad de su implementacion
HU Creacion Medio Medio Como coordinador de proyecto 30 3
-04  Formato requiero la creacion de un formato

mediante el cual se diligencie la
informacion del proyecto y las
lecciones aprendidas para que sirva
de consulta posterior para otros
proyectos.
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HU Creacion Medio Medio Como gerente requiero que se 30 3
-05 politica proponga una politica para que

promueva la cultura empresarial con

énfasis en la gestién de proyectos

HU Socializaci6 Medio Medio Como gerente quiero que exista un 40 4
-06 n plan de capacitaciones para
socializar el uso de la informacion
generada en el marco de la
implementacion de la PMO

3.2.2 Estrategias de seguimiento y actualizacion del Backlog

Para tener una buena organizacion y obtener maxima eficacia el Scrum Team propone la
realizacion de reuniones que abarquen especificamente cada una de las tareas, su seguimiento, sus
retrasos y sus estrategias para superar dichos retrasos si es el caso, asi como se muestra en la

siguiente tabla, se presenta la estimacion en horas que requerira cada historia de usuario:

Tabla 5. Estrategias Scrum Team

i ESFUERZO
ID SPRINT DESCRIPCION HU TAREA RESPONSABLE ESTIMADO
EN HORAS
Reunién socializacién proceso actual Jestis Cortés 15
. . de la empresa
Como gerente quiero que se realice un
diagnéstico organizacional actualizado . i
HU-01 1 de la empresa para identificar la Entrevista con actores de la gestion de Jestis Cortés 40
situacion actual. proyectos
Reunién Revision Jesus Cortés 5
Recopilacion de la informacidn para R
levantamiento de Matriz FODA Heidi Quintero 15
Como gerente quiero que se documente . - =
el analisis realizado al diagndstico actual ~Recopilacion de la informacion del
HU-02 2 de la empresa para conocer el estado cumplimiento de 49 procesos del Jesus Cortés 15
actual en cuanto a la gestion de los PMBOOK
proyectos. ——
Documentar la informacién recopilada _Heidi Quintero 10

Analizar la informacion recopilada Heidi Quintero 10
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) ESFUERZO
ID DESCRIPCION HU TAREA RESPONSABLE ESTIMADO
EN HORAS
Como gerente quiero que se analice el
tipo de PMO que mejor se ajuste a la L . . .
HU-03 empresa conforme el resultado del D_etermlnacmn d.d tipo de PMO que se Jes_u§ Coftes - 10
L . L ajusta a la necesidad Heidi Quintero
diagnostico para revisar la posibilidad de
su implementacion
Cdmo coordinador de proyecto requiero
la creacion de un formato mediante el
. Lo S Crear un formato que pueda . .
cual se diligencie la informacion del . AL . Jesus Cortés —
HU-04 : - actualizarse para incluir las lecciones o 30
proyecto y las lecciones aprendidas para . . Heidi Quintero
f . aprendidas de proyectos ejecutados
que sirva de consulta posterior para
otros proyectos.
3 . L ” JesUs Cortés —
C6mo gerente requiero que se proponga ~ Creacion de politica Heidi Quintero 20
una politica para que promueva la
HU-05 - PP i I, . .
cultura empresarial con énfasis en la Reunidn socializacion formato creado Jesus Cortés — 10
gestion de proyectos y politica Heidi Quintero
Cdmo gerente quiero que exista un plan
HU-06 de capacitaciones para socializar el uso  Crear un cronograma de capacitaciones  JesUs Cortés — 40

de la informacién generada en el marco
de la implementacién de la PMO

para todo el personal involucrado

Heidi Quintero

3.2.3 Planeando el proyecto en SCRUM- Sprint Planning y Daily Scrum

El desarrollo del proyecto de Formulacion de un plan de Implementacion de una oficina de

gestion de proyectos en la empresa CIMOL SAS bajo el marco de trabajo SCRUM, se va a realizar

en 4 Sprints, con una duracion entre 1 y 4 semanas de acuerdo con lo solicitado por el Product

Owner, de tal manera, que se cuente con el tiempo en que pueda interactuar con los distintos

interesados, efectuar las distintas actividades encaminadas al logro de los entregables del proyecto.

Tabla 6. Descripcion de Sprints

No. Sprint Objetivo del Sprint
Diagnostico Realizar el diagnostico actual de la empresa y de acuerdo con el andlisis
obtenido, conformar una estrategia

2 Disenar la Determinar el tipo de PMO que mejor se ajustaria a las necesidades de la
Estrategia empresa conforme al diagnostico realizado

3 Revision Revision de los documentos y politicas actualmente establecidas y verificar si
Documentos y se ajustan a la propuesta de la PMO o sugerir cambios u actualizaciones
Politicas

4 Capacitacion

Socializacion de las politicas, formatos y el uso de la PMO
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3.2.4 Definicion de Tareas

Las tareas acordadas con el equipo pueden verse reflejadas en la tabla No. 6 “Estrategias
Scrum Team” del presente documento, en la misma se reflejan los tiempos establecidos para
completar cada una de las historias de usuario y sus responsables. A continuacion, se detalla el
esfuerzo que requerira cada tarea en cada uno de los sprint y las estrategias y requerimientos de

cada una de las reuniones diarias (Daily Scrum) a desarrollarse:

3.2.4.1 Primer Sprint. Se determinan las fechas de inicio y terminacién de las tareas

establecidas en el Sprint No. 1, asi como sus responsables.

Tabla 7. Primer Sprint

. ESFUERZO
ID SPRINT DESCRIPCION HU TAREA RESPONSABLE ESTIMADO
Reunioén socializacion proceso actual . .
) ) de la empresa JesUs Cortés 15
Como gerente quiero que se realice un
diagnéstico organizacional actualizado . -
HU-01 de la empresa para identificar la Entrevista con actores de la gestion de Jestis Cortés 40
situacion actual. proyectos
Reunion Revision Jesus Cortés 5

Para completar este sprint se determind un tiempo de 4 semanas y un total de 60 puntos de
esfuerzo como se muestra en la tabla.

Daily Scrum: se determinan reuniones diarias de maximo 15 minutos de duracion con el
equipo de trabajo para recopilar informacion, revisar y hacer ajustes a las tareas si hay lugar a ello.
Se pretende que las reuniones no superen los 15 minutos para que de esta manera el equipo esté

completamente concentrado y dedicado al objetivo de la reunion.
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e Semana 1: 4 reuniones para socializar y conocer el proceso actual de la empresa.

e Semana 2: 1 entrevista por dia con los actores del proceso, es decir 5 entrevistas en total.

e Semana 3: 2 Reuniones para socializar y revisar la informacion recopilada.

Segundo Sprint. Se determinan las fechas de inicio y terminacion de las tareas establecidas

en el Sprint No. 2, asi como sus responsables.

Tabla 8. Segundo Sprint

- ESFUERZO
ID SPRINT DESCRIPCION HU TAREA RESPONSABLE ESTIMADO
Recopilacion de la informacion para S
IevanFt)amiento de Matriz FODA P Heidi Quintero 5
Como gerente quiero que se
documente el andlisis Recopilacion de la informacién del
realizado al diagndstico cumplimiento de 49 procesos del Jests Cortés 15
HU-02 actual de la empresa para PMBOOK
conocer el estado actual en
cuanto a la gestién de los Heidi 10
proyectos. Documentar la informacién recopilada Quintero
Heidi 10
Analizar la informacién recopilada Quintero
Como gerente quiero que se
analice el tipo de PMO que
HU-03 2 g:)??grsnﬁeajl;fter;sﬁtzggr?jfll Determinacion del tipo de PMO que se  Jests Cortés - Heidi

diagnostico para revisar la
posibilidad de su
implementacion

ajusta a la necesidad

Quintero

Para completar este sprint se determiné un tiempo de 4 semanas (3 semanas para la primera

historia de usuario y 1 semana para la segunda historia) y un total de 60 puntos de esfuerzo

distribuidas por historia de usuario, como se muestra en la tabla.

Daily Scrum: se determinan reuniones diarias de maximo 15 minutos de duracion con el

equipo de trabajo para revisar la informacion recopilada, organizarla y hacer ajustes a las tareas si

hay lugar a ello. Se pretende que las reuniones no superen los 15 minutos para que de esta manera

el equipo esté completamente concentrado y dedicado al objetivo de la reunion.
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HU-02

e Semana 1: 3 reuniones para organizar la informacion recopilada referente a la matriz
FODA

e Semana 2: 4 reuniones para organizar y revisar la informacion recopilada referente al
cumplimiento de los 49 procesos del PMBOOK

e Semana 3: 2 reuniones para documentar la informacion recopilada

e Semana 4: 3 reuniones para el anélisis y documentacién de la informacion

HU-03

e Semana 1: 2 reuniones para analizar y determinar el tipo de PMO que se ajuste a las
necesidades de la empresa.

Tercer Sprint. Se determinan las fechas de inicio y terminacién de las tareas establecidas

en el Sprint No. 3, asi como sus responsables.

Tabla 9. Tercer Sprint

p ESFUERZO
ID SPRINT DESCRIPCION HU TAREA RESPONSABLE ESTIMADO
Como coordinador de proyecto requiero
la creacion de un formato mediante el
- L 9 Crear un formato que pueda , .
cual se diligencie la informacion del B AL . Jesus Cortés -
HU-04 3 proyecto y las lecciones aprendidas actualizarse para incluir las lecciones Heidi Quintero 30
para que sirva de consulta posterior aprendidas de proyectos ejecutados
para otros proyectos.
Como qe_rente requiero que se proponga. .- isn e politica Jes_u_s Co_rtes - 20
una politica para que promueva la Heidi Quintero
HU-05 3 . . . — — - ~
cultura empresarial con énfasis en la Reuniodn socializacion formato creado Jesus Cortés - 10
gestion de proyectos y politica Heidi Quintero

Para completar este sprint se determind un tiempo de 4 semanas (2 semanas para la primera
historia de usuario y 2 semanas para la segunda historia) y un total de 60 puntos de esfuerzo

distribuidas por historia de usuario como se muestra en la tabla.
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Daily Scrum: se determinan reuniones diarias de maximo 15 minutos de duracion con el
equipo de trabajo para recopilar informacion, revisar y hacer ajustes a las tareas si hay lugar a ello.
Se pretende que las reuniones no superen los 15 minutos para que de esta manera el equipo esté
completamente concentrado y dedicado al objetivo de la reunion.

Semana 1: 3 reuniones para socializar el analisis interno, la determinacion de la PMO
y conforme a ello crear la propuesta del formato que reunira los requerimientos

Semana 2: 3 reuniones para analizar y crear la politica que promueva la cultura
empresarial con énfasis en la gestion de proyectos

Semana 3: 2 reuniones para socializar el formato y la politica creadas.

3.2.4.4 Cuarto Sprint. Se determinan las fechas de inicio y terminacion de las tareas

establecidas en el Sprint No. 4, asi como sus responsables.

Tabla 10. Cuarto Sprint

ESFUERZO

ID SPRINT DESCRIPCION HU TAREA RESPONSABLE ESTIMADO

CoOmo gerente quiero que exista un plan
de capacitaciones para socializar el uso
de la informacién generada en el marco
de la implementacion de la PMO

Crear un cronograma de
capacitaciones para todo el personal
involucrado

JesUs Cortés -

HU-06 4 Heidi Quintero

Para completar este sprint se determind un tiempo de 4 semanas y un total de 40 puntos de
esfuerzo como se muestra en la tabla.
Daily Scrum: se determinan reuniones diarias de maximo 15 minutos de duracion con el

equipo de trabajo para recopilar informacion, revisar y hacer ajustes a las tareas si hay lugar a ello.
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Se pretende que las reuniones no superen los 15 minutos para que de esta manera el equipo esté
completamente concentrado y dedicado al objetivo de la reunion.
e Semana 1: 2 reuniones para crear el cronograma de capacitaciones conforme

disponibilidad de los interesados.

3.3 Planeando el proyecto en SCRUM- Sprint Retrospective

Se realizd el seguimiento a la ejecucion correspondiente a cada tarea empleando la
herramienta para la gestion de proyectos ClickUp, mediante la cual, se conocid el avance a la
ejecucion por cada una de las tareas y su cumplimiento exitoso.

Sprint 1:

Figura 2. Lista ClickUp primer sprint

 ClickUp « i Sprint1 i= List [0 Tablero & Calendar = Gantt B Table + Vista

a Fitro & Agruparpor Estade ¥, Subtareas  © Mostrar -+

) Inicio © sprint1

FECHA LIMITE PRIORIDAD
Reunién sodializacién proceso actual de la empresa

Entrevista con actores de |a gestion de proyectos

ESPACIOS Q v Reunién Revisién

UEVO ESPACIO

Todo

B team space

== Projects



PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION 54

Sprint 2:

Figura 3. Lista ClickUp segundo sprint

:‘,CIickl.lp « i: sprint2 i List [0 Tablero ) Calendar = Gantt [ Table + Vista ) Avtomatizar & Compartir
Q Q Buscar tareas... Filtro & Agruparpor: Estado %, Subtareas  ©® Mostrar  «e¢
@ Inicio © Sprint2 @ - NUEVATAREA + OCULTAR ELEMENTOS CERRADOS
L notificaciones
& Mostrar mas © 5 TAREAS PERSONA ASIGNA FECHA LIMITE PRIORIDAD ESTADO ®
®  Recopilacion de la informacion para levantamiente de Matriz FODA abr. 28 m
FAVORITOS ’ Recopilacién de la informacin del cumplimeinto de 49 procesos del PM-
[] may. 5
BOOK
ESPACIOS a v
® Documentar la informacion recopilada may. 12 m
+ NUEVO ESPACIO
& Analizar la informacién recopilada may. 19 m
88 Todo
L) inacié i i .26
B Team Space Determinacion del tipo de PMO que se ajusta a |3 necesidad may. m
& Projects . + Nueva tarea
Sprint 1
I Sprint 2
c ClickUp « iF Sprint3 List (A Tablero (5 Calendar = Gantt [ Table + Vista ) Automatizar =2 Compartir
Q Q Buscar tareas. Filtro & Agrupar por: Estado %, Subtareas  © Mostrar =«
@ nicio © Sprint3 @ - nuevaTarea ~ OCULTAR ELEMENTOS CERRADOS

0 Notificaciones

O] covpierano [JERAEEN PERSONA ASIGNA...  FECHA LIMITE PRICRIDAD
¥ Mostrar més - _

Crear un formato que pueda actualizarse para inclur las lecciones aprendi-

®

FAVORITOS > das de proyectos ejecutados

® (Creacién de politica
ESPACIOS Qv

®  Reunién socializacién formato creade y politica

S
o

5

H

3

+ NUEVO ESPACIO
+ Nueva tarea
8 Todo
B team space
= Projects s+
Sprint 1
Sprint 2

I Sprint 3

Sprint 4:

Figura 5. Lista ClickUp cuarto sprint
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c ClickUp & i Sprint4 i list (D Tablero {3 Calendar = Gantt 5 Table 4 Vista (9 Automatizar & Compartir
Q Busca Cirl+ Q Buscar tarezs.. T fitro @ Agruparpor: Estado %, Subtareas  © Mostrar  ++t
@ Inido () Sprint4 @ - NUEATAREA + OCULTAR ELEMENTOS CERRADOS
O Notificaciones

©
& Mostrar mis 1TAREA PERSONA ASIGNA..  FECHA LIMITE PRICRIDAD ESTADO ®
®  Crearun cronograma de capacitaciones para todo &l personal involucrado Ayer COMPLETE

FAVORITOS > + Nueva tarea
ESPACIOS Qv

+ NUEVO ESPACIO
# Todo

e Team Space

Adicionalmente, se presentan los graficos burndowm chart mediante los cuales se reflejan

el cumplimiento del tiempo establecido para cada tarea:

Sprint 1:

Figura 6. Burndowm chart primer sprint

Grafico Seguimiento Sprint 1

Dial Dl Diaz Dia3 Dia4 D5 Diss D@7 Dia8 Died DE10 DE1l DEl12 DiEl3 Dield4 Di2l5 Dials D@17 De1F DElS D20
Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
mmm Diario Planeado s DiErio Epomtade et —t

cuBERERBRESSE RS
SR TER L R VI

Dia0 Dial Dia2 Dia3 Dia4 Dia5 Dia6 Dia7 Dia8 Dia9 Dia 10 Dia 11 Dia 12 Dia 13 Dia 14 Dia 15 Dia 16 Dia 17 Dia 18 Dia 19 Dia 20

DisrioFjecutado | 0 | 3 | 3 | 2 [ 3 |2 ]3] 1]als|3s|a]sf[3]3]3]3]3]s]|3]3]

eiec.ncumaiodo | 0 | 5 | 6 | & | 1 | 15 | 18 | 15 | 23| 26 | 25| 33| 30 | 35 | @ | 25 | 48 | ;1| 54| 57| 0]
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Sprint 2:

Figura 7. Burndowm chart segundo sprint

Grafico Seguimiento Sprint 2

60 5
53 45
a0 a
a5
a0 35
35 3
30 25
] 2
20
= 15
I 1

5 05

[} [}

Dial DIl Dia2 DiE3 Dia4 Da5 Dias Dia7 DiE8 Diz9 D310 DiE11l D12 DE13 DE14 DE1S DE16 DE17 DiE18 DE19 DiE20
Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
mmm DiaricPlaneade s Diario Ejecutade  —8—Esfuern L

Dia0 Dial Dia2 Dia3 Diad Dia5 Dia6 Dia7 Dia8 Dia9 Dia 10 Dia 11 Dia 12 Dia 13 Dia 14 Dia 15 Dia 16 Dia 17 Dia 18 Dia 19 Dia 20|
Dioiotecuaso | 0 | 2 | 2 | 2 | 2 | & | 5| 3| &3l 3l2]3|s|3]|s|3s|3l3|3]s]
eicc WS 70 | 5 | 5 | 7 | 5 |13 | 18] o1 | 25 | 28 | 51| 33 | 35 |39 | 42| 45| a8 | 51|58 | 57| w0

Figura 8. Burndowm chart tercer sprint

Grafico Seguimiento Sprint 3

Dis0 Diel D2 DiE3 Dia4 D25 D6 Dia7 D8 D9 Dizl0 Dizil D12 Dial3 Diald DE1S DiE1s DE17 DiE18 DiE19 Dia20
Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
mmmm Diiario Plan eado mm Diario Ejecutado  —Se— Esfueno Restante  —s—Esfuero Planeado

a
35
3
25
z
15
1
05
0

cwEGENEUERENE

Dia0 Dial DiaZ2 Dia3 Diad4 Dia5 Dia6 Dia7 Dia8 Dia9 Dia 10 Dia 11 Dia 12 Dia 13 Dia 14 Dia 15 Dia 16 Dia 17 Dia 18 Dia 19 Dia 20

Diariofjecutado | © | 3 | 3 | 3| 3| 2] 3 2] a3 ]3)3]s[s]a]s]s]s]s[s]s]|

Ejec.Acumulado | 0 | 3 | 6 | o | 12 ) 1417 | 19] 25| 26| 20|32 |35][38]42]e5]as)|51]se]57] 60|

Esfuerza Planeado| 60 57 54 51 48 45 42 39 36 33 30 27 24 21 18 15 12 9 B 3 0

Sprint 4:
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Figura 9. Burndowm chart cuarto sprint

Grafico Seguimiento Sprint 4

(] 3
55
£ 25
45
a0 2
35
30 15
5
20 1
15
10 05
5
[3 o
Dial Dizl D2z Dia3 Dia4 D5 DES Da7 D8 DS DE10 D1l DEl? Dald DEl4 DiiS5 Dials D@17 DE1F D19 D20
Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
= Diaric Planesdo  sesmDiErio Epotado —&—Fsfuerzo Restante  —8— Esfuerzo Planeado
Dia® Dial Dia2 Dia3 Diad4 Dia5 Dia6 Dia7 Dia8 Dia9 Dia 10 Di ia 16
Diario Planeado 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 2 2 2
Diario Ejecutado 0 1 1 3 3 2 2 2 2 2 1 2 1 2 2 3 2 2 2 2
Plan Acumulado 0 2 4 [ 8 10 12 14 16 18 | 20 | 22 | 24 | 26 | 2B | 30 | 32 | 34 | 36 | 3B | 40
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Esfuerzo Restante| 40 | 39 | 38 | 35 | 32 | 30 [ 28 | 26 | 24 | 22 | 21 19 18 16 14 11 9 [ 4 2 0
Esfuerzo Planeado| 40 38 36 34 32 30 28 26 24 22 20 18 16 14 12 10 B B 4 2 o

3.4 Resultado Objetivo N°1
Realizar un analisis de la gestion actual de proyectos en la empresa CIMOL SAS mediante
una descripcion del proceso y una herramienta de diagnostico y analisis:

Diagndstico de la Gestion de Proyectos

3.4.1 Descripcion del proceso actual de gestion - CIMOL S.A.S

La empresa CIMOL S.A.S, realiza obras de infraestructura y construccién para terceros,
La metodologia de gestion de proyectos empleada es la Waterfall o en Cascada, empleando 5 fases
0 grupos de procesos. Los formatos empleados por la empresa para la gestion de los proyectos son
los correspondientes al sistema de gestion de calidad de la empresa (QA/QC),
Precomisionamiento, memorias de célculo, liberaciones de material. entre otros. Por otro lado, los
distintos formatos de reporte de avances diarios, semanales y mensuales corresponden a formatos

tipo de seguimiento solicitado contractualmente por el cliente.
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A continuacién, se listan los principales procesos realizados para la gestion de proyectos

de CIMOL S.AS:

Inicio

e Suscripcién de pélizas

e Visita de reconocimiento de &reas

e Minuta del Contrato (Alcance, Hitos, Duracion estimada)

e Suscripcion de acta de verificacion

e Suscripcion de carta de aceptacion ODS

e Celebracion KOM

Planeacion
e Plan de Calidad
e Socializacién de los trabajos
e |dentificar y secuenciar las actividades
e Estimar los Recursos
e Estimar los costos
e Realizar Plan HSE
e Realizar Cronograma
Ejecucion
e Realizar las distintas actividades de acuerdo con el plan
e Incorporar cambios en los planos Red Line
o Diligenciar la bitacora de obra

e Presentar actas parciales de cobro
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Monitoreo y Control
e Realizar los distintos informes de obra (diarios, semanales, mensuales)
e Informes de métricas del proyecto
e Precomisionamiento de las obras realizadas
e Pruebas y ensayos de calidad
e Monitoreo HSE
e Informes Ambientales
e Reportes de incidentes HSE
Cierre
e Recopilacién de lecciones aprendidas
e Informe As Build
e RSPA
e Comisionamiento de las obras
e Documentos de recibo a satisfaccion

e Acta de liquidacion de mutuo acuerdo

3.4.2 Analisis FODA y Verificacion de Buenas Practicas PMBOOK
Para el diagnostico de la empresa se utilizaron dos herramientas, FODA y verificacion de
buenas précticas de acuerdo con el PMBOOK. Al analizar los resultados obtenidos de cada uno se

evidencia lo siguiente:

3.4.2.1 Analisis FODA. En este segmento iniciamos la etapa de desarrollo investigativo

con el analisis de caracter interno y externo que nos permite conocer el estado organizacional
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actual de la empresa, en el cual identificamos sus fortalezas y debilidades, asi como las

oportunidades que le ofrece su entorno y las amenazas que debe contrarrestar.

Tabla 11. Matriz FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

-Empresa legalmente constituida
-Equipos tecnolégicos actualizados
-Altos indices de satisfaccion al cliente

-Amplia Experiencia en el sector

-No es posible visualizar las lecciones
aprendidas para los proyectos nuevos.
-Los proyectos son ejecutados de manera
independiente seguin la percepcion de los

lideres.

OPORTUNIDADES

FO

DO

-Buen respaldo financiero
-Crecimiento empresarial,
competencia en el sector de
construccion.

-Software actualizado

-Crecimiento de proyectos viales e
infraestructura civil a nivel nacional

e internacional.

Fortalecer las relaciones interpersonales
con sus clientes actuales

-Aprovechar el crecimiento empresarial
a través del uso de las lecciones
aprendidas de proyectos ya ejecutados
-Aprovechar el software para actualizar
y compartir con las diferentes

dependencias los documentos generados

de la gestion de proyectos.

- Proponer la formulacion de una PMO
dentro de la organizacion, que permita
mejorar la eficiencia de la organizacion y

por ende su crecimiento y competitividad.

AMENAZAS

FA

DA

-Gran oferta y competitividad de las

empresas emergentes.

-Mantener el posicionamiento logrado a
través de la experiencia y relacion con
los clientes que permita atraer una mayor

acogida de la empresa en el mercado.

-A través de la formulacion de un plan de
implementacion de PMO es posible generar
un lineamiento para la estructuracion y
ejecucion de proyectos. Ademas de tener la
posibilidad de revisar las lecciones
aprendidas con el fin de mitigar los errores e
inconvenientes que pudieran presentarse.

- Implementar un plan de capacitaciones que

abarque la cultura de gestion de proyectos en

la empresa y el funcionamiento de la PMO.
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La empresa CIMOL S.A.S. pertenece a un mercado altamente competitivo como lo es la
construccién, por lo cual la exigencia tiene un nivel alto de satisfaccion al cliente para continuar
incrementando su posicion en el mercado.

En el analisis anterior se evidencia que la empresa tiene una amplia experiencia, capacidad
y conocimiento en el sector que refleja un respaldo estratégico y le permite a la empresa forjar su
propia metodologia de trabajo. Sin embargo, como cualquier empresa de cualquier sector, se
enfrenta a amenazas externas que conllevan a crear estrategias para mantener su posicion en el
mercado.

Las debilidades identificadas hacen referencia a la no posibilidad de consulta de las
lecciones aprendidas de proyectos ya ejecutados, lo cual permite mitigar riesgos y fallas en los
proyectos nuevos y el manejo de manera independiente segun la percepcién de los lideres de la
gestion de los proyectos. Para confrontar estas deficiencias identificadas dentro de la empresa se
considera necesario y estratégico la formulacion de un plan para implementar una oficina de
gestidn de proyectos que brinde lineamientos que permitan mejorar la gestion de proyectos y lograr
una posicion altamente competitiva en el mercado, ademas de la eliminacion de los riesgos

generados a futuro.

3.4.2.2 Auditoria de un proyecto realizado. De acuerdo con lo programado, se realiza
auditoria a un proyecto previamente realizado por la empresa CIMOL SAS, a través del
cumplimiento de las mejores préacticas sugeridas por el PMI en la guia de los fundamentos para la
gestion de proyectos (PMOBOK 6Ed) y la extensién de la construccién del PMBOK. A

continuacion, se relaciona lo mencionado anteriormente:
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Tabla 12. Procesos Gestion de Proyectos CIMOL SAS

AREA 49 PROCESOS PMBOK
GRUPO CONOCIMIENTO + EXTENSION APLICA CUMPLE EVIDENCIA/SOPORTE
CONSTRUCTION
Contrato
- ., 1. Desarrollar el acta de . . acta de fmeto
Inicio Integracion S Si Si planos
constitucion del proyecto. . . s
especificaciones técnicas
hitos

.. 2. Identifi 1 . .
Inicio Interesados . dentificar a 5 g Si
interesados.

Listados de asistencias a
reuniones
kick of meeting

3. Desarrollar el plan para la

Planes

Planeacion Integracion . - Si Si
g direccion del proyecto
4. Planificar el El cliente ya tiene definido el
Planeacion Interesados involucramiento de los Si Si procedimiento
interesados.
Contrato
., 5. Planificar la gestion del . . lanos
Planeacion Alcance & Si Si p . . ..
alcance. especificaciones técnicas
hitos
Planos
., . . . . especificaciones técnicas
Planeacion Alcance 6. Recopilar los requisitos. Si Si pectiica .
procedimientos establecidos
por el cliente
Contrato
minuta
acta de verificacion del
Planeacion Alcance 7. Definir el alcance. Si Si alcance
planos
especificaciones técnicas
hitos
Planeacion Alcance 8. Crear la edt/wbs. Si Si Edt con 4 niveles
. 9. Planificar la gestion del . . El cliente ya tiene definido el
Planeacion Cronograma Si Si .
cronograma. procedimiento
., . .. . . Lista de actividades
Planeacion Cronograma 10. Definir las actividades. Si Si
cronograma
., 11. Secuenciar las . . Cronograma
Planeacion Cronograma .. U Si Si . s
actividades. diagrama de red
., . 12. Planificar la gestion de . . Procedimiento previamente
Planeacion Riesgos . Si Si .
los riesgos. establecido por el contratante
Listado de riesgos
Planeacion Riesgos 13. Identificar los riesgos. Si Si identificados

matriz de riesgos

., . 14. Reali 1 alisi . .
Planeacion Riesgos nealizar el analisis g Si
cualitativo de riesgos.

Matriz de riesgos

., . 15. Realizar el analisis .
Planeacion Riesgos o . Si No
cuantitativo de riesgos.

No se documenta
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AREA 49 PROCESOS PMBOK
GRUPO CONOCIMIENTO + EXTENSION APLICA CUMPLE EVIDENCIA/SOPORTE
CONSTRUCTION
Plancacion Riesgos 16. l?lamﬁcar la respuesta a Si Si No se documenta
los riesgos.
Listados de materiales de
larga entrega
., 17. Planificar la gestion de . . perspnal reque'rldo
Planeacion Recursos Si Si equipos requeridos
recursos.
apertura de vacantes
oferta de bienes y servicios
cronograma
Plancacion Costos 18. Planificar la gestion de Si Si Procedlrplento previamente
los costos. establecido por el contratante
Planeacion Costos 19. Estimar los costos. Si Si Cuentas control
pxq entregables
Listados de materiales de
larga entrega
., 20. Estimar los recursos de . . pers‘onal reque'rldo
Planeacion Recursos .. Si Si equipos requeridos
las actividades. . .
materiales requeridos
apertura de vacantes
oferta de bienes y servicios
Plancacion Cronograma 21. Es't1¥nar la duracion de Si Si Cronograma
las actividades.
Planeacion Cronograma 2. Desarrollar l Si Si Qronograma
cronograma. hitos
Presupuestos  desagregados
Plancacién Costos 23. Determinar el Si Si por paquetes de trabajo
presupuesto. estructura de desglose de
costos
Procedimiento previamente
definidko por el cliente
sistema de gestion de calidad
certificado
Plancacién Calidad 24..Plamﬁcar la gestion de la Si Si normas de Falldad apl}cal?les
calidad. especificaciones técnicas
plan de calidad
plan de inspeccién de
ensayos
plan de precomisionamiento
., L 25. Planificar la gestion de . . El cliente ya tiene definido el
Planeacion Comunicaciones . Si Si .
las comunicaciones. procedimiento
Procedimientos internos
Plancacién Adquisiciones 26. Planhlfjlc.ar la gestion de Si Si canteras llcenleadas
las adquisiciones. escombreras autorizadas

marcas autorizadas
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AREA 49 PROCESOS PMBOK
GRUPO CONOCIMIENTO + EXTENSION APLICA CUMPLE EVIDENCIA/SOPORTE
CONSTRUCTION
Procedimiento previamente
definido por el cliente
plan hs
plan ambiental
Salud, seguridad,  ## planificar la gestion de la p;oceglmlentf)'s ((116 trg(‘;)ajo
Planeacion proteccion 'y medio  salud, seguridad, proteccion  Si Si plan de gestion de residuos
- - - canteras aprobadas
ambiente y medio ambiente
escombreras aprobadas
., . . 26. Planificar la gestion . . Proyeccion
Planeacion Financiera . Si Si cronograma
financiera . . .
flujo de caja por periodo
Entregables
Ejecucion Integracion 217. ]?mglr y gestionar el Si Si informes (diarios, semanales,
trabajo del proyecto. mensuales)
solicitudes de cambio
. ., ., 28. Gestionar el . . Lecciones aprendidas
Ejecucion Integracion o Si Si -
conocimiento del proyecto comités de obra
29. Gestionar la Reuniones de seguimiento
Ejecucion Interesados participacion de los Si Si comunicaciones
interesados.
Ejecucion Recursos 30. Adquirir recursos. Si Si Apertura . de va}cgntes
oferta de bienes y servicios
Ejecucion Recursos 31. Desarrollar el equipo. Si Si Reuniones diaria equipo
Reuniones diaria  equipo
Ejecucion Recursos 32. Dirigir al equipo. Si Si programacion de actividades
cronograma
Actas de reuniones
informes
. ., N 33. Gestionar las . . planos - documentos -
Ejecucion Comunicaciones L Si Si . .
comunicaciones. ingenieria
evaluaciones de desempefio
comunicaciones
Ejecucion Adquisiciones 34. L Efectuar fas Si Si E}q s
adquisiciones. ordenes de compra
Ensayos de  materiales
disefio de mezclas de
concreto
Ejecucion Calidad 35. Gestionar la calidad. Si certificados de calidad de
materiales
certificados de calibracion de
equipos
Ejecucion Riesgos 36. Implementar la respuesta S si Ordenes . ,de cambio
a los riesgos reprogramacion proyecto
Salud, seguridad, . _ Analisis de riesgos
. ., ., . Garantizar ~ cumplimiento . .
Ejecucion proteccion 'y medio plan hsse Si Si permisos de trabajo

ambiente
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AREA 49 PROCESOS PMBOK
GRUPO CONOCIMIENTO + EXTENSION APLICA CUMPLE EVIDENCIA/SOPORTE
CONSTRUCTION
implementacioén de controles
charlas hse
Informes (diarios, semanales,
Monitoreo Integracion 37. M9n1torear y controlar Si Si me'n.sqales) -
el trabajo del proyecto. andlisis de desviaciones
acciones para volver al plan
. Instrucciones en sitio
. ., 38. Realizar el control . . .. _
Monitoreo Integracion inteerado de cambios Si Si solicitudes técnicas
g ’ ordenes de cambio
39. Monitorear el Comités de obra
Monitoreo Interesados involucramiento de los Si Si comunicaciones
interesados.
Informes de desempefio
40 Controlar o (semanal y mensual)
Monitoreo Cronograma ' Si Si curva s
cronograma. L -
analisis de  desviaciones
acciones para volver al plan
Wip
informes de  desempefio
. . . 1 1
Monitoreo Costos 41. Controlar los costos. Si Si (semana y mensual)
curva s
analisis de desviaciones
acciones para volver al plan
Informes de desempefio
42 Monitorear las (semanal Y mensual)
Monitoreo Comunicaciones oL Si Si curva s
comunicaciones. .. -
analisis de desviaciones
acciones para volver al plan
. . . . . . Informes (diarios, semanales,
Monitoreo Riesgos 43. Monitorear los riesgos. Si Si
mensuales)
Liberaciones de calidad
dossier de calidad
Monitoreo Calidad 44. Controlar la calidad. Si Si actas reuniones de
seguimiento
auditorias de calidad
Monitoreo Recursos 45. Controlar los recursos Si Si Cont.roles 'de' renvdlmlento
reuniones diaria equipo
Monitoreo Alcance 46. Validar el alcance. Si Si Entregables verificados
Certificados de
Monitoreo Alcance 47. Controlar el alcance. Si Si prec.omlsmnamlento .
certificados  de  calidad
liberaciones
Monitoreo Adquisiciones 48. o Controlar las Si Si Infror.'n.les de . Qesempeno
adquisiciones. analisis de desviaciones
Informes hse
| i . étri -kpi
. Salud, L Segurlda.d, Monitoreo y control del plan . . Tnet.rlcas P!
Monitoreo proteccion 'y medio hsse Si Si indicadores hse
ambiente auditorias hs

auditoria ambiental
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AREA 49 PROCESOS PMBOK
GRUPO CONOCIMIENTO + EXTENSION APLICA CUMPLE EVIDENCIA/SOPORTE
CONSTRUCTION
. . . Monitoreo y control de las Ac.tas par01a1§s
Monitoreo Financiera Si Si flujo de caja
finanzas del proyecto .

proyecciones
Informe final
Cierre Integracion 49. Cerrar el proyecto o fase. ~ Si lecciones aprendidas

acta final
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Conforme a lo mencionado en la tabla 12 “Tabla Procesos Gestion de Proyectos CIMOL

SAS”, se evidencia que la empresa CIMOL dentro del proceso de gestion de sus proyectos

implementa la mayoria de los procesos indicados en las guias tanto del PMBOK como la extension

de la construccion, cabe anotar que, aunque la gran mayoria de procesos estan estandarizados y la

empresa CIMOL los implementa actualmente, se pudo evidenciar un desconocimiento de las

mejores practicas de gestion de proyectos por parte del personal de apoyo lo que genera que

aunque la empresa se encuentre implementando los procesos enmarcados en el PMMBOK no

existe garantia alguna de que los mismos se ejecuten de manera correcta. Por esta razén, se plantea

la implementacién de una oficina de gestion de proyectos en la empresa CIMOL SAS para mejorar

la gestion de los proyectos a cargo de la empresa, obtener un mayor control y de esta manera

ampliar la ventaja competitiva de la empresa, con el consecuente aumento de la eficiencia

en los proyectos.

3.5 Resultado Objetivo N°2

Formular la estructura de la PMO que se ajuste a la dindmica de la compafiia conforme al

analisis y diagnostico realizado.

De acuerdo con los analisis realizados anteriormente, se determind la pertinencia de la

implementacion de una PMO Directiva, toda vez que la misma asume las funciones del soporte,
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direccion y control de los proyectos, suministran la experticia en la gerencia de los proyectos, y

garantiza que las practicas de gestion de proyectos aplicadas a la organizacidn sean semejantes.

3.5.1 Identificacion de Expectativas

Tabla 13. Identificacion de expectativas

AREA/ NECESIDADES EXPECTATIVAS
DEPENDENCIA
Gerencia * Contar con una PMO, que lidere la  * Generar valor para la empresa
estructuracion, ejecucion y * Gobernanza de la PMO
finalizacioén eficiente y exitosa de ¢ Proyectos alienados a las metas
los diferentes proyectos, que estratégicas.
permitan lograr la vision. * Nuevos productos y/o servicios
* Obtener nuevos clientes
» Cambios organizacionales
* Proyectos eficientes
» Cumplimiento de objetivos del proyecto
(alcance, tiempo, costos, calidad, riesgo y
satisfaccion del cliente,
Ingenieria * Definicion de proyectos teniendo ¢ Definicidn de proyectos con objetivos y
en cuenta la informacion y los alcance claros.
proyectos desarrollados, lecciones < Mejora en los productos y servicios
aprendidas, y experiencia del talento  * Implementacion de nuevas metodologias.
humano, buenas practicas. * gestion de conocimiento e Innovacion, en
el desarrollo en la ejecucion de proyectos.
Calidad » Estandarizacion de procesos, ¢ Armonizacion de la informacion producida
métodos y metodologias para la y suministrada a los diferentes stakeholders.
gestion de los proyectos. » Disminucién de reprocesos y duplicidad de
* Reportes de avances, logros y informacion reportada.
resultados estandarizados. » Adherencia a procesos y la metodologia
* Definicion clara de roles y formal que contenga mejores practicas,
responsabilidades de la PMO consistentes, flexible, medible y capaz ser
mejorada.
HSE * Aplicar e implementar de manera ¢ Identificar los peligros y controlar los
estricta todas politicas y programas riesgos
requeridos en materia de Salud, < Promover la reduccion de los accidentes de
Seguridad y Ambiente, para la trabajo.
planificacion, ejecucion, e+ Reducir el impacto de las actividades en el
seguimiento y monitoreo, cierre de medio ambiente
los proyectos. * Mejorar la productividad
Administrativa * Seleccion de proveedores * Optimizacion la gestion de proveedores

* Distribucion de presupuestos
* Recomposicion de la estructura
organizacional.

* Unificacion ordenadores de gasto
* Optimizacion de los recursos de los
proyectos.




PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION 68

3.5.2 Proyectos

Las PMO se encargan de la alineacion y direccion estratégica de los proyectos, con el fin
de alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa, para la PMO a implementar se trabajara
Unicamente a nivel de proyectos, teniendo en cuenta que los mismos son estructurados y ejecutados
para terceros y por tanto no se desarrollan programas, en cuanto al nivel de portafolio se entenderan

como las unidades de negocio de la empresa que se enfocan en construccién y mantenimiento de:

Figura 10. Unidades de Negocio

Obras mecanicas

\Z

Obras civiles

\Z

Obras Ambientales

\Z

Obras eléctricas

\Z

Obras de geotecnia en construccién

\Z

Plan Maestro de Alcantarillado y Acueducto, posicion de hexapodos y diques para control de
inundaciones y proteccion de rivieras al servicio de la industria petrolera, comercial,
gubernamental y de infraestructura.
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3.5.3 Cadena de Valor

La PMO se enfoca en el alineamiento estratégico y tiene su participacion en la planificacion
estratégica de la compafiia. Esta brinda herramientas de priorizacion abarcando todas las
dependencias de la compairiia, sus tiempos y costos de operacion con el fin de permitir a la

direccion general tomar las mejores decisiones, como se muestra en el siguiente gréafico:

Figura 11. Cadena de valor

*Experiencia en el mercado
+hliados estétegicos
*Proyectos actual
*Propuesta de valor

herramientas. *Prugbas y ensayos de calidad sInformes de metricas del proyecto
*Disposicion de de maquinaria, sMonitoreo HSE *|nforme As Build

equipos y herramientas. *Precomisionamiento de las obras | *Reportes de incidentes HSE

+ liberaciones de material

sMantenimento y/o adecuacion de
las obras y/o contrucciones.

CADENA DE VALOR
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
o Planeacian estratégica, gestion contable y financiera, gestion presupuestal, gestion juridici ion, gestion administrativa, gestian de calidad; gestion de proyectos
'—
E z
2 INNIOVACION Y DESARROLLO
3 Maqunaria actualizada, procedimientos, metodologias, lzboratorio de pruebas y ensayos de calidad, disefios as-built, Redline
v
'= RECURSOS HUMANOS
T Reclutamiento, seleccidn y contratacidn del talento humano, evaluacidn de desempefio del talento hunamo, capacitacion, formacion, incentivos y bienestar, pestion de seguridad y salud en
.E el trabajo, gestidn del conocimienta.
1]
< <
APROVISIONAMIENTO I
Adquisicion de maquinaria, equipos y herramientas, mantenimiento de maquinaria y equipos, provisiones de materiales, suministro de materias primas e insumos. U'?l
0
LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MARKETING =
@ INTERNA EXTERNA Y VENTAS
g
F + Recepeion y acopio de materiales,
CQ + Reczprion yacepio d : - Pagina web,Brochure
E insumos y materias primas. *Perfeccionamiento contratos *Pago oportuno 2 proveedores A —
E sControl de inventario materiales,  #Reconomiento de area #Actas parciales de cobro S i *Polizas de garantia ycumplimiento
"B insumas y materias primas. sConstruceion de obrzs plblicas/  *Informes de obra (diarios, = » .. *Resolucion de requerimientos
[ o ) ) *Presentacion casos de exito.
LB +Control de maquinaria, equiposy  privadas semanales, mensuales) (PQRS)
]
3
2
M
o
g
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3.5.4 Mapa de Procesos
El mapa de procesos es clave para para desarrollar la hoja de ruta de la PMO y estandarizar
las operaciones, acciones, puntos decisivos, funciones, entradas y salidas, areas involucradas,

tiem pos, entre otros.

Figura 12. Mapa de procesos

C[ h/lo (_ » :' MAPA DE PROCESOS DE LA
W A O PROCESOS ESTRATEGICOS EMPRESA CIMOL S.A.S.
Wois e 82 aiis tualagunds o ol Dasarsadls da e Topiia

> I 1. Gestion Gerencial (GG) I <

PROCESOS MISIONALES

%) -2 oo
< o, _ L _| 3. Gestidn para la Prestacién del
E [ 2. Gestién Comerdial (GC) + P Servicio (GS) ] 2
w =
=
z &
; g
0 PROCESOS APOYO =
w "
& E
< cn cn e ]
a 4. Gestion 5. Gestion de 6. Gestion de Compras g
: documental (GD) Infraestructura (IN) (co) >
= w
=
g z
= H
o - . n o
2 7. Gestion de HS 8. Gestién de Recurso 9. Gestién Ambiental =
=] (HS) Humano (RH) (GA) \O
3 =]
e iy
% 10.. Oficina de proyectos (PMO) w
o
w
[

I PROCESOS SEGUIMIENTO

10. GESTION CALIDAD Y MEJORA CONTINUA (MC)
Estructura el procedimiento para auditorias, no conformidades y laimp
de las acciones correctivas, preventivas y/o mejoras en todos los procesos de la
organizacion

A

Tomado de CIMOL S.A.S (2023).

El mapa de procesos permite de forma visual, ver que procesos existen en la organizacion,
que a su vez van relacionados con las areas o departamentos existentes en la misma. En toda
organizacion deben existir procesos estratégicos, misionales, de apoyo o soporte y de seguimiento.
Como se puede observar en la figura 11 Mapa de Procesos, Cimol SAS cuenta con un proceso

estratégico, 2 procesos misionales que son parte del coor del negocio y 7 procesos de apoyo entre
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los cuales esta incluida la oficina de gestion de proyectos, y finalmente tiene un proceso de
seguimiento.
Algunos subprocesos que se realizaran en la oficina de proyectos seran los siguientes:

e Ejecucion y monitoreo de proyectos

e Administracion de recursos (monetarios, equipos, humanos)

e Control de riesgos

e Capacitacion del personal

e Monitoreo de los subprocesos de la PMO y medicién de indicadores

e Mejoramiento de los subprocesos

3.5.5 Direccionamiento estratégico

La implementacién de medidas de apoyo a la generacidon de conocimiento a través de la
oficina de gestion de proyectos es crucial porgue la gestion de proyectos es importante como base
metodoldgica para crear valor para la empresa y crear la capacidad de integrarse a nuevos
mercados a traves de ventajas destinados a mejorar el seguimiento y control de los proyectos vy, al
mismo tiempo, generar beneficios financieros. Con base en lo anterior, las empresas se esfuerzan
por tomar decisiones sabias en funcion de los nuevos desafios que enfrenta el mercado todos los
dias. La mejor manera de abordar estos desafios es establecer una oficina de gestion de proyectos
que se encargue de la gestion y el control de proyectos. . centralizado y coordinado para alinearse
con la estrategia y los objetivos de la empresa.

El éxito y el desafio de una PMO es garantizar que todos los elementos de la gestion de

proyectos estén alineados de forma coherente con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Usando la herramienta de gestion estratégica que la oficina de gestion de proyectos PMO

proporciona al negocio ayuda a reducir riesgos, proyectos fallidos y malas préacticas.

3.5.5.1 Misidn. Contribuir al mejoramiento continuo en la gestion de proyectos, a traves
del acompafiamiento constante, optimizacion y direccion en los procesos, con el fin de aumentar
las probabilidades del éxito de los proyectos y el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

empresa CIMOL S.A.S

3.5.5.2 Vision. Para el afio 2030, la oficina de proyectos de CIMOL S.A.S sera una PMO
estructurada en su totalidad y con las caracteristicas de una PMO de alto nivel de control y
direccion, asi como una cultura de gestion de proyectos avanzada, que sera la base principal para

alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.5.5.3 Valores. Los valores que regiran a los integrantes de la oficina de proyectos estan
encaminados a los valores corporativos. Los cuales se mencionan a continuacion:

e Integridad: comportarse con honestidad y transparencia

e Responsabilidad: actuar con ética’y compromiso

e Respeto: promoviendo una sana Convivencia teniendo como base el respeto y tolerancia
hacia los demaés.

e Orientacion al logro: centrarse en lograr los objetivos a través de la motivacion ardua en
el equipo, asi como realizar seguimiento de su evolucidén y actuar ante sus posibles

desviaciones.
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3.5.5.4 Objetivos

Crear y mejorar la cultura de gerencia de proyectos de la organizacion.

Mejorar la gestion de los proyectos en la empresa a través de la estandarizacion de los
métodos en la gestion (procedimientos, metodologias y herramientas).

Gestionar la asignacion de los recursos y el avance de los Proyectos para incrementar el
rendimiento del Proyecto ajustandose al presupuesto y manteniendo el desempefio a
través de las areas actoras del Proyecto.

Alcanzar el éxito en la ejecucion de los Proyectos a traves de la asignacion y capacitacion

de lideres y coordinadores de Proyectos

3.5.5.5 Metas.

Participacion en la planeacion estratégica: se espera que la oficina de gestion de Proyectos
acomparie y aconseje las decisiones tomadas en el marco de la gestion de proyectos.
Apoyar a la alta direccion en la asignacion de recursos y evaluacion de capacidades
Reportar a la Alta direccion el estado de los Proyectos

Ejercer control directivo al desempefio del presupuesto y cronograma de cada uno de los
proyectos.

Proveer acompafiamiento y entrenamiento constante al personal

Gestionar el cumplimiento de los indicadores de desempefio de la PMO
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3.5.5.6 Indicadores. Se definen los siguientes indicadores que permitiran evaluar el
desempefio de la PMO conforme los resultados del diagnostico realizado a la empresa para la

gestion de los proyectos y el apoyo de la alta direccidn en la empresa:

Tabla 14. Indicadores de desempefio

Iwcci)ir:;droer ¢Qué mide? ¢Co6mo lo mide? Seguimiento Meta
Indicador de El porcentaje de IPE: (Cantidad  de Mensual 90%
proyectos exitosos proyectos proyectos exitosos/ total
(IPE) (Cantidad) que de proyectos) * 100

cumplieron las

directrices

establecidas desde

el inicio.
Cumplimiento de Porcentaje de CBP: (Cantidad de Anual 80%
Estrategias (CE) objetivos objetivos  estratégicos

estratégicos cumplidos por proyectos

cumplidos por / cantidad total de

ejecucion de objetivos estratégicos de

proyectos la organizacién) * 100
Retorno de Porcentaje del PROI: (Beneficio  Anual >1.5
Inversion del valor econémico obtenido — Inversién) /
Proyecto (PROI) generado como Inversién

resultado de Ia

implementacion de

un proyecto
indice de Desempefio de (IDC): Valor ganado / Mensual >1
desempefio de costos a la fecha costo del proyecto
costo (IDC) (IDC) mayor a>1)

Costo

presupuestado

Mayor a costo real
indice de Porcentaje de Nlmero de Semestral 90%

capacitaciones

Coordinadores
capacitados

coordinadores
capacitados/ total de
coordinadores*100%

3.5.6 Stakeholders

Para la PMO Directiva se identificaron los siguientes interesados: director de la PMO,

Analista PMO, Lideres de Proyecto y clientes.
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Tabla 15. Stakeholders

Stakeholder Interés / Poder Funcién

Director PMO Alto Interés /Alto Poder Dirigir, coordinar, supervisar,
establecer indicadores,
estandarizar métodos, gestionar

recursos.

Analista PMO Alto Interés /Bajo Poder Gestionar,  controlar,  definir
procesos, supervisar la gestion de

recursos

Lideres de Proyecto Alto Interés /Bajo Poder Gestionar, hacer seguimiento a
recursos, andlisis de informacidn,

gestion de documentos.

Clientes Alto Interés /Bajo Poder Monitorear, colaborar con el
levantamiento de informacion de

aspectos técnicos y financieros.

Latabla 15 “Stakeholders”, muestra el interés que se tiene en la implementacion de la misma
por parte de los participantes directos y la funcion que de manera general tendria cada uno de los
stakeholders dentro de ella, los mismos contribuyen a que la compafiia tenga un desarrollo
sostenible gracias a su participacion colegiada en la toma de decisiones sobre los proyectos y
permite conocer las necesidades e interés de cada interesado permitiendo asi formar relaciones

mas solidas encaminadas a un fortalecimiento y sostenimiento empresarial

3.5.7 Talento humano

Dado que la implementacion de una PMO involucra un cambio organizacional, que como
todo cambio generaria traumatismos al interior de la empresa, se propone ubicar a la PMO en el
mismo nivel organizacional que otras areas de la empresa. Por otro lado, con la implementacion

de la PMO no se busca burocratizar la empresa, sino que, por el contrario, lo que se pretende es
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hacerla més eficaz y eficiente con el empleo de los recursos a su cargo, por tanto, la PMO va a

estar conformada por el director de la PMO, Analista PMO y Lideres de Proyecto o residente de

obra y analista o auditor de calidad.

3.5.7.1 Estructura organizacional

Figura 13. Estructura Organizacional
CMOL=2D peeesd
de proyectos
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EMPRESA CIMOL S.A.S.

Calidad
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i

Administrador
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HSE
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Auxiliar Auxiliar HSE
Qa/ac admon Compras
T 1 Recursos Jefe de

Ing Facturacion| | Programacion Planeador humanos compras

Residentes

Analista
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Contabilidad

| QA/ac

Contadora Infraestructur:

de obra de obra SAP y SIPROE

Auxiliar de
ingenierfa

Residente

Asistente
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Ausxiliar
administrativo

Supervisor de
obra civil

Maestros

Conductores
Cuadrillas
de obra

Tomado de CIMOL S.A.S (2023).

Auxiliar Jefe de
contable infraestructura

Almacenista

Jefe de tallery
equipos

La oficina de proyectos de la Empresa CIMOL S.A.S. se desprenderd desde el

departamento de gerencia, donde el gerente general sera el supervisor directo de este departamento,

asi mismo el responsable de esta area seré el director de proyectos de laPMO, y en el equipo estara

el analista, el residente de obray el QA/QC

3.5.7.2 Roles y Responsabilidades.

Tabla 16. Roles y responsabilidades en la PMO
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Rol

Responsabilidades

Propuesta de Cargo

Director de Portafolio

1. Crear, gestionar y supervisar los portafolios

2. Asesorar sobre priorizacion de los proyectos

3. Interactuar con todos los niveles de responsables de
decisiones y partes interesadas

4. Impartir y coordinar el plan de capacitaciones

Director de PMO

Analista financiero

1.Evaluar y hacer seguimiento al rendimiento financiero
2.Elaborar Informes periddicos

3.Brindar alternativas y recomendaciones para reducir
costos y mejorar la situacion financiera.

Analista Financiero

Especialista en
procesos

1.Coordinar y supervisar las funciones del personal que
presta sus servicios en las obras

2.Asignar y sistematizar operaciones de mantenimiento
3.Estructurar planes de trabajos para los servicios
subcontratados

4. Monitorear los indicadores de desempeiio.

Residente de Obra

Auditor de calidad

1. Estructurar planes de pruebas

2.Presentacion de informes de calidad

3. Evaluacion de resultados

4. Revisar especificaciones técnicas de los productos

Profesional QA/QC

3.5.8 Gestidn de la informacion

El manejo de la informacidon de los proyectos se va a realizar con la ayuda de las siguientes

herramientas ofimaticas:

e Microsoft Project: para la elaboracion y seguimiento de los cronogramas de los proyectos

e Microsoft Excel: para los reportes de cantidades y para el diligenciamiento de los distintos

planes y plantillas elaborados en esta herramienta.

e Herramienta Trello: para gestionar los proyectos, Dashboards, informes diarios, semanales

y mensuales.

e Microsoft Word: para los informes finales de proyecto y para el diligenciamiento de los

distintos planes y plantillas elaborados en esta herramienta.

e Autocad: para la visualizacion de planos y elaboracion de planos Red Line y As Build

e Adobe Acrobat Reader: para la visualizacion de archivos, planos y firmas digitales

e One Drive: para el almacenamiento y distribucion de la informacion concerniente a los

proyectos.
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e Cuentas de correo corporativo: para el envio, recibo e intercambio de informacion y

seguimiento.

3.5.9 Gobernabilidad de los proyectos

La PMO es el medio por el cual se cumple con la gestion corporativa mediante la aplicacion
de las buenas practicas de Gestidn de proyectos sugeridas por el PMI.

Debido a que los proyectos ejecutados por CIMOL SAS son de terceros, los
procedimientos de trabajo y sistema de gestion de calidad a emplear seré el de CIMOL SAS, no
obstante, las especificaciones técnicas, procedimientos de gestion, plantillas de reportes con
indicadores de avance, planos y demas se regiran a lo establecido por el contratante.

Las aprobaciones de control de cambios por solicitud de mayor costo y/o plazo o
reprogramaciones estaran a cargo del cliente.

Los reportes financieros de cada uno de los proyectos en ejecucién con indicadores de valor

ganado y proyecciones seran enviados mensualmente a la Gerencia.

3.5.10 Gobernanza

Para una PMO, es fundamental desarrollar un marco de gobierno que supervise la
alineacion estratégica y facilite la toma de decisiones, y requiere un conjunto de politicas y
procesos que son clave para brindar direccion, control y progreso hacia las metas, como se muestra

en la siguiente imagen.
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Figura 14. Gobernanza PMO
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3.5.11 Gestion de los riesgos

La Gestion de riesgos a implementar en la PMO combina las mejores précticas sugeridas
por el PMI en el PMBOK 6 como lo referente a la industria de la construccion indicado en la
extension de la construccidon. Asi las cosas, se tienen en cuenta las seis (6) categorias de riesgos
asociados a la construccién como se puede ver en la siguiente tabla adaptada del apéndice X3 de

la extension de la construccion “Causas mas comunes de riesgos en proyectos de construccion”:
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Tabla 17. Matriz de riesgos

80

Design/Techn  Construction External Organizatio Project Business Risks
ical Risks Risks Risks nal Risks Management
Risks
Inadequate Contractors, Contractual Culture Incomplete Financial and
and Subcontractors, Factors stakeholder Economical
incomplete and Suppliers identification
design;
Incomplete Technical Force Attitudes Overloaded team Planning,
knowledge of Factors Majeure 80roject Monitoring,
local site Factors portfolio and Controlling
conditions
Inaccurate Site and Layout Social Disagreemen Insufficient Land and
technical Conditions Factors t about resources Property,
assumptions objectives assigned to the Statutory
management of Clearance
the project
Insufficient Physical Factors Public Insufficient Insufficient time
technical Involvement  resources to plan;
background
and
experience on
specific
project  type
and local
characteristics
Incorrect Security Factors Environment Inexperience Unanticipated
selection  of al Factors d, 80roject manager
equipment, inadequate, workload
materials, and or
building undertrained
techniques staff;
Incorrect Contractual Political Inexperienced,
geotechnical Factors Visibility, inadequate,  or
and and undertrained
foundation Regulatory staff
estimations Factors
and structural
design;
Unavailability =~ Performance Project team
and incorrect Factors stability (lack of
capacity  of project team
utility services continuity, high

rotation);




PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION 81

En el siguiente gréafico se ilustra los procesos a realizar para gestionar los riesgos en los

proyectos por parte de la PMO:

Figura 15. Proceso gestion de riesgos
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En los distintos informes diarios, semanales y mensuales, se incluiran los principales riesgos
identificados, igualmente, en los comités de obra semanales, se debe realizar su seguimiento y

estrategia a implementar.

3.5.12 Categorizacién de proyectos
A continuacion, se presenta la tipologia de proyectos manejados por la empresay los cuales

estarian resguardados por la implementacion de la PMO:
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Figura 16. Categorizacion de proyectos
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3.5.13 Auditoria de proyectos

La auditoria interna a los proyectos permite a los actores e interesados conocer de una
manera objetiva y real el estado de los proyectos y si el mismo cumple con los estandares
establecidos inicialmente y de no ser asi entonces poder identificar las falencias y actuar, también
podemos evidenciar a través de la auditoria si el proyecto cumple con las mejores précticas
relacionadas a la gestion de los proyectos y de no ser asi identificar desde la PMO la causa raiz de
la deficiencia y plantear el plan de mejoramiento para corregir las desviaciones y de esta manera
ejercer un control completo y robusto a los proyectos.

La auditoria se realizara por etapas, con la finalidad de evaluar los logros y el cumplimiento

de los objetivos planteados en el proyecto, la eficacia, eficiencia y utilizacion de recursos conforme
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se va desarrollando para de esta manera tener un control mas efectivo, en la etapa final se revisara
de manera objetiva y completa la ejecucion del proyecto, su gestion administrativa y financiera
final, la gestion de cronograma y los entregables establecidos para cada proyecto y se determinaran
las falencias o inconvenientes y se presentara el plan de mejoramiento correspondiente con el fin

de implementar el mismo en los proyectos a desarrollar a futuro.

La auditoria por implementar se realizara de manera semestral, tomando como referencia lo

siguiente:

e Revision de todos los proyectos ejecutados, identificacion de falencias o debilidades en los
mismos y generacion de un informe y presentacion de resultados para la implementacién
de un plan de mejora.

e Auditoria en tiempo real: se realizara auditoria automatica y permanente a una necesidad
de corregir las desviaciones Proyecto semestralmente en cada uno de sus etapas durante su
ejecucion, con el fin de evaluar e identificar a tiempo las desviaciones y proponer e
implementar las correcciones pertinentes en un tiempo prudente para culminar el Proyecto
con éxito.

Lo anterior, con el fin de mitigar los riesgos en proyectos futuros.

3.5.14 Calidad y mejora continua

La empresa CIMOL SAS, como parte de su politica de calidad, buscara a todo lugar brindar
servicios de calidad; por lo tanto, se realizara control de calidad a cada proyecto, mediante la
verificacion del cumplimiento de los alcances establecidos para el cual se contratd la empresa, asi

mismo se revisara que se cumplan con los estandares de construccion definidos para cada proyecto.
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Por otro lado, se realizaran encuestas se satisfaccion para medir la percepcion que tiene el cliente
de la empresa, en cuanto al servicio prestado y su calidad.

Figura 17. Ciclo PHVA
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La mejora continua serd una constante en la empresa, por lo tanto, el modelo que seguira es
bajo el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar). Inicialmente se realizard un diagndstico
de la situacién actual, seguidamente se identificaran las oportunidades de mejora, se evaluaran las
posibles soluciones a implementar en esas oportunidades de mejora identificadas, luego se
implementara la alternativa seleccionada, y posteriormente se realizara un analisis de efectividad,
en caso de ser exitosa se dejara la solucién implementada como accién permanente en la empresa

la cual se documentard, en caso de no ser asi se re evaluard, y se propondran otras alternativas.
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3.5.15 Plan de implementacion de la PMO

El plan de implementacidn de la PMO propuesta, estard fundamentada en cuatro (4) ejes; el
primero presenta el modelo de seleccionado para medir el grado de madurez de la empresa en la
gerencia de proyectos; el segundo eje, plantea las fases del proceso de implementacion de una
PMO vy las etapas que las componen; el tercer eje establece las acciones y/o actividades a ejecutar
en cada fase y el horizonte de tiempo del plan de implementacion; y el cuarto eje y de gran

relevancia presenta los costos estimados de la implementacion de la PMO.

3.5.15.1 Modelo de maduracion. EI modelo de maduracién definido y que hace parte del
plan de implementacion de la PMO propuesta, corresponde al OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model), con el que se pretende abordar metodologicamente la medicion de
la madurez de la empresa en la gerencia de proyectos acorde a los estandares del Project
Management Institute — PMI; mediante la aplicacion de una matriz de buenas practicas para los
diferentes niveles que plantea el modelo.
El modelo esta estructurado en cuatro (4) niveles definidos a continuacion:
e Estandarizacion: el objetivo de la estandarizacion es establecer y garantizar el
cumplimiento de normas y estandares de los procesos
e Medicion: usar métricas para determinar si el desempefio cumple con los estandares
e Control: se utiliza un proceso de auditoria frecuente para mantener un nivel de proceso
controlado
e Mejora Continua: implementacion de las mejores practicas para tomar acciones eficaces,

eficientes y efectivas para superar los problemas identificados en el proceso.
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Figura 18. Modelo de maduracion gerencia de proyectos
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3.5.15.2 Fases del proceso de implementacion de una PMO.
Tabla 18. Fases de implementacién de una PMO
Fase Etapa
1. Creacién y aprobacion de la  Identificacion de la necesidad de una PMO
PMO Solicitud para la creacion de la PMO a la alta direccion

Evidenciar ante la alta direccion porque es requerido una PMO, y
como se puede aumentar la productividad y rentabilidad de la
empresa si se implementa

Busqueda de opciones de acompafiamiento de consultoria para
implementar la PMO

Aprobacion de la propuesta presentada por la empresa de consultoria

Disefio de la PMO
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Fase

Etapa

Presentacion y aprobacion del disefio de la PMO a la alta direccion

Ajuste al disefio de la PMO, en caso de ser pertinente

2. Implementacioén y puesta en
marcha

Socializacion con los diferentes departamentos sobre la puesta en
marcha de la PMO

Ajustes al disefio de la PMO, si salen propuestas a incluir en la PMO

Creacion de la gobernanza de la PMO, mediante la definicion de las
politicas, procedimientos y normativas a implementar

Definicion de los recursos requeridos y verificar los existentes en la
organizacion

Compra de los recursos requeridos y contratacion del personal

Adecuacion de la oficina PMO (espacio fisico)

Induccion y capacitacion del personal. (Se entrega manual de
funciones y de procedimientos)

Inicio de las actividades de la PMO

Realizacion de prueba piloto de ejecucion de un proyecto

Analizar resultados e identificacion de oportunidades de mejora

Documentacion de lecciones aprendidas

Evaluacion del nivel de madurez implementado

3. Mejora continua

Medicion de indicadores

Supervision de la calidad de los proyectos ejecutados

Identificacion de oportunidades de mejora de la calidad del servicio e
implementacion de las mejorar

Auditorias

Identificacion de oportunidades de mejora de la PMO y puesta en
marcha de estas

Evaluacion del nivel de madurez actual de la PMO
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3.5.15.3 Cronograma de implementacion.

Tabla 189. Cronograma de Implementacion Costos Estimados para Implementacion de PMO

Fase 1. Creacion y aprobacion de la
PMO
Identificacion de la necesidad de una PMO

Solicitud para la creacion de la PMO a la
alta direccion

Evidenciar ante la alta direccion porque es
requerido una PMO, y como se puede
aumentar la productividad y rentabilidad de
la empresa si se implementa

Busqueda de opciones de acompaiamiento
de consultoria para implementar la PMO

Aprobacion de la propuesta presentada por
la empresa de consultoria
Disefio de la PMO

Presentacion y aprobacion del disefio de la
PMO a la alta direccion

Ajuste al disefo de la PMO, en caso de ser
pertinente

Fase 2. Implementacion y puesta en
marcha

Socializacion con los diferentes
departamentos sobre la puesta en marcha
de la PMO

Ajustes al diseflo de la PMO, si salen
propuestas a incluir en la PMO

Creacion de la gobernanza de la PMO,
mediante la definicion de las politicas,
procedimientos y normativas a
implementar

Definicion de los recursos requeridos y
verificar los existentes en la organizacion

Compra de los recursos requeridos y
contratacion del personal

Adecuacion de la oficina PMO (espacio
fisico)

Induccién y capacitacion del personal. (Se
entrega manual de funciones y de
procedimientos)

Inicio de las actividades de la PMO

Realizacion de prueba piloto de ejecucion
de un proyecto

Analizar resultados e identificacion de
oportunidades de mejora

Documentacion de lecciones aprendidas

Evaluacion del nivel de madurez
implementado
Fase 3. Mejora continua

Medicion de indicadores

Supervision de la calidad de los proyectos
ejecutados
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ME

ME

ME

Identificacion de oportunidades de mejora
de la calidad del servicio e implementacion
de las mejorar

Auditorias

Identificacion de oportunidades de mejora
de la PMO y puesta en marcha de estas

Evaluacion del nivel de madurez actual de
la PMO

La duracion de la segunda fase estd condicionada a la duracion del proyecto escogido como

piloto e igualmente sucede con la duracion de la tercera fase. Para efectos de implementacion de

la PMO, se recomienda un proyecto con una duracién superior a 4 meses, de tal manera que haya

un tiempo suficiente para que no cause traumatismos al interior de la empresa y la transicion se

realice de manera gradual.

3.5.15.4 Presupuesto de la PMO. A continuacion, se presenta el estimado del costo de

implementacién de la PMO en CIMOL SAS, cabe anotar que algunos costos no se incluyeron

como los correspondientes a oficinas y mobiliarios entre otros, debido a que se cuenta con

suficiente espacio en las instalaciones para tener la oficina de la PMO con su respectivo War

Room. También es importante mencionar que no se incluye dentro del presupuesto de

implementacion los perfiles de analista o auditor de calidad ni residentes de obra, toda vez que los

mismos ya se encuentran dentro de la némina de la organizacion.

Tabla 2019. Costos Estimados para Implementacion de PMO

Costos Estimados Implementacion PMO en CIMOL SAS (Afio 1)

Descripcion Cantidad Vr Unitario Vr Parcial
Director PMO 12 $ 7.500.000,00 $ 90.000.000,00
Analista PMO 12 $ 4.500.000,00 $ 54.000.000,00

Computadores con licencia 2 $9.000.000,00 $ 18.000.000,00
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Costos Estimados Implementacion PMO en CIMOL SAS (Aiio 1)

Consumibles 1 $ 17.400.000,00  $ 17.400.000,00
Total Costo Directo $179.400.000,00
Imprevistos 5% $ 8.970.000,00
Costo Total $ 188.370.000,00

Los costos de funcionamiento de los siguientes afios corresponden Unicamente a los
correspondientes a personal y consumibles, los cuales estan estimados en $ 161.400.000 COP. La
financiacion de estos costos se incluira en los costos administrativos de los contratos a ejecutar y
se espera con la implementacion de la PMO, mejorar los procesos y tiempos de ejecucion de obras,

asi como mantener la calificacion de desempefio en excelente con los clientes.

3.6 Resultado Objetivo N° 3
Proponer las politicas y documentacion que permita la estandarizacion, control y

mejoramiento de la gestion de proyectos.

3.6.1 Politica de Gestion de Proyectos

A lo largo del anélisis realizado en el presente documento se evidencia la importancia de
la gestion de proyectos en la organizacion. CIMOL S.A.S tiene sus propias politicas para cada fase
de implementacién en los proyectos, sin embargo, se determinoé pertinente crear y compartir una
politica de gestion de proyectos a nivel general que se extienda a todas las areas de la organizacion.
Dentro de la politica se establecieron las siguientes directrices:

¢ Implementar la metodologia de gestion de proyectos alineado a los objetivos estratégicos
de la organizacion.

e Realizar el seguimiento permanente a los proyectos.
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Gestionar la documentacion de proyectos, a través de la creacion y administracion de un

repositorio documental.

e Implementar un plan de auditorias para los proyectos

e Hacer seguimiento y controlar los recursos asignados a los proyectos

e Colaborar en las evaluaciones de viabilidad de proyectos a implementar

e Revisar los riesgos y administrar los controles de mitigacion de los mismos para el
desarrollo 6ptimo de los proyectos.

e Proveer informacion real, sélida, organizada y bajo los principios de la transparencia.

e Garantizar el cumplimiento de todos los requisitos y requerimientos

e Buscar la mejora continua en el sistema de gestion de proyectos

3.6.2 Formato para estandarizacion, control y mejoramiento

Para la estandarizacién, control y mejoramiento del proceso la empresa CIMOL cuenta con
formatos mediante los cuales se permite ver de manera general la informacion relacionada con el
proyecto, no obstante, dentro de dichos formatos no se consigna la informacién de las
oportunidades de mejora de los proyectos, por lo que se pretende contar con una plantilla interna
que forme parte del expediente de cada uno de los proyectos y que a su vez su informacion se
diligencie en una base de datos con el fin de facilitar la recopilacién y consulta de la informacion.
Esto con el fin de conocer de primera mano los logros, riesgos y las lecciones aprendidas de cada
proyecto para qué cada funcionario tenga acceso a la informacion de una manera facil y

comprensiva. Se determind con el equipo de trabajo una plantilla de facil diligenciamiento:
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Figura 19. Formato registro lecciones aprendidas

LZMOLMW

mmmmwmn.mmrmm N € CLECOUCTES 5.5

s e 2O it sl fomeln wr

P R—

e b4 Rhepin

FORMATO DE REGISTRO DE LECCIONES APRENDIDAS

PROYECTO:

FECHA:

Coordina

dor PMO

Que funcioné correctamente

Que no funciond correctamente

Que se puede mejorar

Alcance

Cronograma

Riesgos

Recursos

Costos

Calidad

Adquisiciones

Salud, Seguridad,
Proteccion y Medio
Ambiente

Comunicaciones

Interesados

Financiera

92



PLAN DE IMPLEMENTACION DE UNA OFICINA DE GESTION 93

3.6.3 Plan de Capacitacion

Se determino el plan de capacitacion a las areas existentes en la empresa CIMOL teniendo
en cuenta el desconocimiento de gran parte de los participantes en temas de Gerencia de Proyectos.
La capacitacion debera realizarse una vez al mes y sera dirigida por el director de la oficina de
gestion de proyectos.

El Plan de Capacitacion estd planteado de una manera gradual de tal manera que los
participantes puedan apropiar los conocimientos impartidos y asociarlos con los procesos que se
realizan en la ejecucion de los distintos proyectos a adelantar. Es indispensable la participacion del
personal, ya que las capacitaciones no estdn planeadas como un mondlogo de parte del
conferencista (director PMO) y lo que se busca no es sélo impartir el conocimiento sobre los temas
tratados, sino que este conocimiento se apropie y se aplique dentro del proceso de implementacion

de la PMO al interior de la empresa CIMOL SAS.

Tabla 21. Capacitaciones

Tema Objetivo Intensidad Poblacién Capacitador Documento
Horaria Objeto Soporte
Politica y creacion de PMO Socializacion y aclaracion de dudas. 1 Hora Gerencia Director PMO Lista Asistencia
Ventaja competitiva Area Ingenieria
Calidad y HSE
Administrativa
Mejora Continua Concientizar sobre el aprendizaje 1 Hora Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
continuo, la  importancia  de Calidad y HSE
capacitarse y adquirir capacidades Administrativa
EDT como herramienta de Los rolesy responsabilidades de cada 1 Hora Area Ingenieria Director PMO  Lista Asistencia
Planificacion,  Ejecucion y  area en los entregables del proyecto Calidad y HSE
Control . Seccion 1 Administrativa
EDT como herramienta de Planear Adquisiciones y Cronogramas 1 Hora Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
Planificaciéon,  Ejecucion y Calidad y HSE
Control . Seccion 2 Administrativa
EDT como herramienta de WIPy Control de Costos 1 Hora Area Ingenieria Director PMO  Lista Asistencia
Planificacion,  Ejecuciéon y Calidad y HSE

Control . Secciéon 3

Administrativa
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Tema Objetivo Intensidad Poblacién Capacitador Documento
Horaria Objeto Soporte
EDT como herramienta de Calidad y Precomisionamiento 1 Hora Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
Planificacién,  Ejecucién vy Calidad y HSE
Control . Seccion 4 Administrativa
EDT como herramienta de Seguridad Industrial, Salud 1 Hora Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
Planificacién,  Ejecucién y  Ocupacional y Medio Ambiente Calidad y HSE
Control . Seccion 5 Administrativa
Alcance Conocer la importancia de definir 1Hora Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
adecuadamente el alcance de los Calidad y HSE
proyectos Administrativa
Interesados Importancia del involucramiento de 1Hora Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
los interesados Calidad y HSE
Administrativa
Gestion de Riesgos El Exito de los Proyectos se debe 2 Horas Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
principalmente a una adecuada Calidad y HSE
gestion de Riesgos Administrativa
Habilidades Blandas Negociacion y  Resolucion  de 1Hora Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
Conflictos Calidad y HSE
Administrativa
Taller de Lecciones aprendidas Conocer la  importancia  de 1Hora Area Ingenieria  Director PMO Lista Asistencia
documentar las lecciones aprendidas y Calidad y HSE
emplear en proyectos futuros Administrativa
Discusion

De acuerdo con las investigaciones realizadas e informacion recopilada en los documentos

académicos, informes, revistas y demas documentos consultados, evidenciamos qué la

implementacién de una PMO en empresas de construccion a través del desarrollo de un conjunto

de procesos y la aplicacién de metodologias y marcos de trabajo agiles logra orientar correctamente

al éxito de los proyectos, logrando la identificacion de mejoras en los procesos, el control en los

costos, la mitigacion de los riesgos a través de la generacion de buenas practicas y una mejor

posicion competitiva de las empresas.

Es importante tener en cuenta también que la creacion de una conciencia de gestion de

proyectos a nivel general en los colaboradores de las organizaciones sin discriminacion de areas

proporciona un gran apoyo y conocimiento en la gestion positiva de las actividades y proporciona
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habilidades para enfrentar nuevos retos profesionales y comerciales, sin dejar de lado que la
ejecucidén de una oficina de gestion de proyectos guarda relacion directa con la direccion general
de la empresa, pues de no ser asi no se cumpliria con los objetivos estratégicos de la organizacion
y no existiria una transmision de cultura y politicas estipuladas enfocadas a la gestion de proyectos.

También pudimos evidenciar que las metodologias y marcos de trabajo agiles resuelven
problemas concretos en poco tiempo, reducen los costos, divide el trabajo en méddulos y por ende
disminuye las fallas o errores en la implementacion, es por esta razon que se tomo la decision de
implementar Scrum como marco de trabajo ya que este se aplica para trabajar colaborativamente
y obtener el mejor resultado de los proyectos.

A raiz de las entrevistas realizadas y el trabajo mancomunado con los diferentes actores se
concluyd la pertinencia de implementar una PMO directiva, toda vez que la empresa ya cuenta con
una cultura de gestion de proyectos, pero de manera independiente conforme la experticia de cada
lider, por lo anterior, se evidencid que el requerimiento es ejercer un grado de control a los

proyectos y que se canalicen mediante un solo canal, en este caso la PMO.
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5. Conclusiones

Conforme los objetivos planteados en el presente documento, podemos concluir que:

e A través del diagndstico organizacional realizado, se determiné que la empresa objeto de
estudio pertenece a un mercado altamente competitivo como lo es la construccion, por lo
cual la exigencia tiene un nivel alto de satisfaccion al cliente, ademas tiene una amplia
experiencia, capacidad y conocimiento en el sector que refleja un respaldo estratégico y le
permite forjar su propia metodologia de trabajo. Lo que también permite reflejar la
importancia de implementar diagnosticos internos organizacionales para conocer la
situacion actual de la organizacion.

e Seevidencid que laempresa CIMOL dentro del proceso de gestidn de sus proyectos cumple
con practicamente todos los procesos indicados en las guias tanto del PMBOK como la
extension de la construccién. Aunque la gran mayoria de procesos estan estandarizados por
el cliente y la empresa CIMOL los aplica de manera exitosa, se pudo evidenciar el
desconocimiento de las mejores practicas de gestion de proyectos por gran parte del
personal de la empresa.

e Conforme al diagnostico obtenido se determiné la pertinencia de la implementacion de una
PMO Directiva, toda vez que la misma asume las funciones del soporte, direccién y control
de los proyectos, suministran la experticia en la gerencia de los proyectos, y garantiza que
las précticas de gestion de proyectos aplicadas a la organizacion sean semejantes.

e Mediante la implementacién de la politica de gestién de proyectos se logra que no solo las
partes interesadas en la estructuracion y ejecucion de los proyectos, sino que las areas
funcionales y misionales de la empresa conozcan y asuman las directrices de la gestion de

proyectos. De esta manera se abarca a nivel general el conocimiento de la gestion y la
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implementacién de manera lineal y conjunta hacia el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

e Se realizd una propuesta para la estructuracion e implementacion de una PMO en la
empresa objeto de estudio y se recomendo realizar una prueba piloto mediante la cual se
puedan verificar y evaluar las herramientas y metodologias propuestas con el fin de adquirir
la mejora continua y el éxito en la puesta en marcha de esta con un acompafiamiento
continuo en todas sus fases.

e Araiz de la investigacion realizada para el presente documento se puede evidenciar que la
gestién de proyectos ha evolucionado y es un pilar importante es todas las organizaciones
sin importar los sectores en los que operen y que, las oficinas de gestion de proyectos
proporcionan un apoyo completo e incondicional a los proyectos y servicios ofrecidos por

las empresas.

6. Recomendaciones

e Se recomienda implementar el plan de capacitaciones propuesto para que todos los
colabores de la organizacién entiendan y acojan la cultura de la gestion de proyectos y la
importancia, caracteristicas, uso, beneficios y demas de la implementacion de una Pmo en
la organizacion.

e Se recomienda socializar los resultados generados a corto plazo conforme la
implementacion de la PMO como estrategia de seguimiento al cumplimiento de objetivos

propuestos.
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Debido a la implementacion de una PMO Directiva, es importante establecer los alcances
y limites de la alta direccidn en el ambito del funcionamiento de la misma para que no
exista conflicto con las funciones y alcances de los funcionarios responsables de la PMO.
El desarrollo del trabajo y la metodologia fueron adaptados a la organizacion y sus
colaboradores en la gestién de proyectos, las actividades y procesos ejecutados tienen un
nivel de detalle acorde a los objetivos de la organizacion. En otras organizaciones que
presenten un nivel de madurez mayor o superior, debe exigirse mayor detalle y mayor

cantidad de entregables a los propuestos en el presente documento.
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