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Glosario

Alcance del proyecto

El trabajo que debe realizarse para entregar un producto, servicio o resultado
con las caracteristicas y funciones especificadas.
CAMACOL

Es una Asociacion Gremial de caracter permanente, civil, sin animo de lucro, de
orden Nacional, consultor del Gobierno en la formulacion de politicas concernientes a la
Industria de la Construccion y canalizador de recursos que se concretan en planes y
actividades para atender las necesidades directas de los afiliados y vinculados al sector
de la construccion.
Ciclo de vida de un proyecto

Un conjunto de fases del proyecto, que generalmente son secuenciales, cuyos
nombres y numeros son determinados por las necesidades de control de la
organizacion u organizaciones involucradas en el proyecto.
Direccién o gestion de proyectos

Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este.
Director del proyecto

El director del proyecto es la persona asignada para alcanzar los objetivos del

proyecto.
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EDT

Estructura de desglose del Trabajo. Una descomposicion jerarquica orientada al
entregable relativa al trabajo que ser& ejecutado por el equipo del proyecto para lograr
los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos.
Factores ambientales de la empresa

Los factores ambientales de la empresa se refieren a elementos tangibles e
intangibles, tanto internos como externos que rodean el éxito de un proyecto o influyen
en él.
Interesados

Son personas u organizaciones (por ejemplo, clientes, patrocinadores, la
organizacion ejecutante o el publico), que participan activamente en el proyecto, o
cuyos intereses pueden verse afectados positiva o negativamente por la ejecucién o
terminacién del proyecto.
Lean construction

El Lean Construction estd basado en la gestion de proyectos de construccion
siguiendo los principios del Lean Manufacturing.
Patrocinador

Persona o grupo que proporciona los recursos financieros.
PMBOK®

Project Management Body of Knowledge / Fundamentos para la Direccion de

Proyecto.
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PMI

Project Management Institute. El Project Management Institute (PMI) es una
organizacion internacional sin fines de lucro que asocia a profesionales relacionados
con la Gestion de Proyectos.
Portafolio

Un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que se han agrupado
para facilitar la gestion eficiente de ese trabajo, a fin de cumplir con los objetivos
estratégicos de negocio. Los proyectos o programas del portafolio no son
necesariamente interdependientes ni estan directamente relacionados.
Proceso

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas para
obtener un producto, resultado o servicio predefinido.
Programa

Un grupo de proyectos relacionados cuya gestion se realiza de manera
coordinada para obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se gestionaran en
forma individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que
estan fuera del alcance de los proyectos diferenciados del programa
Proyecto

Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o

resultado unico.
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DANE

ISO

No VIS

ONU

PMBOK

de

PMI

Lista de abreviaturas

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica.
Organizacion Internacional para la Estandarizacion.
No vivienda de interés social

Organizacion de las Naciones Unidas.

(Guide to the Project Management Body of Knowledge) Siglas en Ingles

(Project Management Institute) Siglas en Ingles del Instituto de

Administracion de Proyectos.

PRINCE

(Projects IN Controlled Environments) Siglas en Ingles Proyectos en

Ambientes Controlados.

VIS

Vivienda de interés Social
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Introduccién

En Colombia el sector de la construccion de vivienda es uno de los mas
representativos y que contribuyen con el crecimiento econémico y social del pais. Por
lo cual, es un mercado dindmico y cambiante que requiere del compromiso de los
diferentes inversionistas, proveedores, trabajadores y clientes, para motivar su
evolucion y fortalecer el sector a nivel macroeconémico.

TORORTIZ SAS es una organizacién dedicada desde hace 35 afios a la
estructuracion, ejecucion y venta de proyectos inmobiliarios, cuyo centro de operaciéon
es la ciudad de Bogot4, teniendo como fortalezas la experiencia y conocimiento
aportado por los socios.

Esta propuesta tiene como objetivo presentar un modelo de gestion para los
proyectos de construccion de vivienda, enfocada en contribuir y a superar los retos de
la industria.

Con el presente trabajo se realizar4 un diagnostico al proceso de gerencia de
proyectos, en el cual se desea identificar las fortalezas y oportunidades de mejora de la
organizacion para ajustar su modelo de gestién de proyectos que le permita atender de
mejor forma los cambios y retos del sector de la construccion.

Basados en el diagnéstico se propondra el procedimiento de gestion de
proyectos implementando las mejores practicas del PMI aplicable al proceso de
gerencia de proyectos, adoptando y adaptando las mejoras a las plantillas y formatos

actuales de la organizacion y la propuesta de plan de implementacion.
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1. Planteamiento del problema u oportunidad

1.1 Antecedentes

TORORTIZ S.A.S es una organizacion que se dedica a la gerencia y
comercializacion de proyectos de construccibn de vivienda a nivel nacional en
diferentes estratos econdmicos, a través del modelo de asociacion con diferentes
constructoras e inversionistas (Torortiz, 2016).

En la actividad de gerencia de proyectos, la organizacibon TORORTIZ se dedica
a planear, ejecutar y dirigir las actividades que permiten organizar el equipo de socios e
inversionistas, el cual esta orientado, definir, disefiar y contratar la construccion de las
unidades de vivienda como VIS y No VIS (Torortiz, 2016).

Actualmente TORORTIZ en la elaboracion de sus proyectos de construccion de
vivienda lleva a cabo el disefio arquitectonico de los proyectos, consecucién de las
licencias ambientales, licencias de permisos para la construccién de los proyectos,
control de los aspectos juridicos y la planeacion financiera para la ejecucion de los
proyectos. Esta actividad se ha desarrollado por la organizacién durante mas de 34
afios basados en la experiencia propia del duefio y de los equipos de trabajo,
evidenciandose la oportunidad de adaptacion en las mejores practicas de gestion de
proyectos basados en estandares internacionales (Torortiz, 2016).

Asi mismo, la organizacion tiene presiones del mercado por contraccion de este,
lo cual exige que la organizacion optimice sus procedimientos en general y la gestion
de proyectos en particular.

El sector de la construccion en el pais continda en tendencia decreciente en los
lanzamientos y las ventas de vivienda nueva. Sin embargo, con un mejor panorama

sobre la coyuntura econdmica del pais y con el soporte que la politica de vivienda
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puede brindar al mercado, se espera que para el 2019 comience la recuperaciéon de los

indicadores de vivienda. Entre los meses de octubre de 2017 y septiembre de 2018 los
nuevos proyectos de vivienda en el total del mercado alcanzaron 150.310 unidades,
mostrando una contraccion anual del 15,6% y una disminucion de 27.783 unidades de
la nueva oferta durante el Ultimo afio. Por su parte, las ventas sumaron 168.764
unidades en el acumulado de 12 meses a septiembre de 2018, cifra 9,0% inferior a la
del mismo periodo del afio pasado, con una reduccion de 16.732 unidades frente a este

periodo (Ortega, 2019).

£
\
5/

% Var anual Ventas | Lanzamientos
sepl T-sep18

Figura 1. Tendencia de Oferta y Demanda — Total Mercado (Unidades)
Fuente Ortega (2019, p. 5)

Con la aceleracion de la comercializacion de los proyectos de vivienda prevista
para 2019, se espera que el crecimiento del sector edificador llegue al 3,1% anual. Sin

embargo, esta tasa de crecimiento podria llegar a ubicarse en 4,1%, derivada de las
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nuevas iniciativas en materia habitacional dispuestas por el Gobierno Nacional (Pérez
& Olaya, 2019).

Los resultados acumulados en el sector de la construccion durante doce meses
con corte a febrero de 2019 evidenciaron que el érea total licenciada para construccion
esta presentando contracciones anuales inferiores, es asi como para enero de 2019 se

presentd una variacion anual de -6,2% y ya para febrero el decrecimiento anual fue de -

5,2%, es decir, se recuperdé un punto porcentual de enero a febrero, tal como se

muestra en la siguiente gréafica (Pérez & Olaya, 2019).

0%
5%
=5, 2%
10%
15%
0%
25%
(N ] = == = = = = (= =] (= =] [ =] [ =] (= =] (=g
fed im = [ = = Pt | =3 = 5 ot A5
€ 8 8§ 5 8858 § 5 %8 s 8

Fuente: DAME

Figura 2. Area licenciada para construccion variacién% anual del acumulado

Fuente Pérez y Olaya (2019, p. 1).

El decrecimiento anual a febrero de 2019 de -5,2% sigue siendo importante

explicada en su mayoria por el sector residencial, tal como se detalla en la siguiente

figura (Pérez & Olaya, 2019).
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Tabla 1.

Licenciamiento en metros cuadrados por destinos

Destino Doce meses Variaciéon anual
Febrero — 18 Febrero 19 %

Vivienda 17.512.999 16.318.026 -6.8%

VIP 544.999 579.512 6.3%

VIS (Sin VIP) 3.805.990 3.930.009 3.3%

No Vis 13.161.844 11.808.505 -10.3%

No residencial 5.912.380 5.889.460 -0.4%

Fuente: Pérez y Olaya (2019, p. 1)

El acumulado entre febrero de 2018 y 2019 presento una disminucién en el
numero de licencias de construccion de -6,8, no obstante, para los segmentos VIP y
VIS presentaron un aumento en el numero de licencias de 6,3% y 3,3% dentro del
sector residencial (Pérez & Olaya, 2019).

A pesar de la contraccion del sector, se espera para el afio 2019 un crecimiento
entre 3,1% y 4,1 %, lo cual prevé una recuperacion gradual dentro del nicho, de
acuerdo con lo indicado con la Camara Colombiana de la Construccion. Para que este
plan continte en crecimiento para el 2019, de acuerdo con la dirigencia de CAMACOL,
es necesario mantener los programas de subsidios generados por el Gobierno Nacional
como los son Mi Casa Ya y el Frech VIS, y asi mismo que el Estado realice acciones
en temas de seguridad juridica para el sector, lo que permitira recuperar la confianza
de los inversionistas para ejecutar nuevos proyectos. (La Republica, 2018).

1.2 Problematica

En el mercado actual competitivo, ya no basta con cumplir con estandares de
calidad, por lo cual se hace necesario conseguir resultados excepcionales mediante la
integracion adecuada de metodologias como un instrumento para la aplicacion en la

direccién de proyectos.
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Dada a esta situacion econdmica en el sector de la construcciéon de vivienda , la

empresa TORORTIZ perteneciente a este sector se ha visto afectada financieramente
por la disminucion de ventas en 28.85% entre al afio 2016 y 2018 (Zapata, 2019). Asi
mismo la falta de capacidad en la planeacion estratégica no ha permitido adaptarse a
estos factores exdgenos impidiendo cumplir con la promesa de valor ofrecida a sus
socios y clientes.

Adicionalmente la compafiia ha tenido problemas en el desempefio de las
diferentes actividades de ejecucion de los proyectos, de acuerdo con el modelo que ha
venido utilizando con base a la experiencia de los socios por mas de 35 afios. Esta
gestibn ha presentado algunas oportunidades en las cuales se puede mejorar y
alcanzar mediante la implementacién de un modelo de gestién de proyectos que podria
medir el impacto de la planeacion y administracion del negocio, frente a la inversion y
tiempo de recuperacion de este.

A juicio de los autores del presente trabajo de grado, se considera que una
metodologia de gestién de proyectos basada en buenas practicas a nivel internacional
y soportada en herramientas tecnolégicas, podria apoyar a la organizacion en su
objetivo de mejorar la eficiencia y optimizacién, para asi obtener un mejoramiento
continuo de la operacion de la construccion de proyectos de vivienda desde los
procesos de evaluacion, inicio, planeacion, luego continuar con su ejecucion y
realizar monitoreo y control en cada una de las fases para posteriormente realizar un
cierre, generando un mejor posicionamiento de la marca en el mercado y creando un

modelo perdurable en el tiempo.
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1.3 Preguntas de investigacion

¢,Cual es el diagnostico actual de la organizacion y su nivel de madurez en la
gestion de proyectos?

¢, Qué metodologia de gestién de proyectos se deberd adaptar para la gestion
proyectos de construccion de unidades de vivienda, que permita corregir las falencias y
materializar las oportunidades de mejora?

¢,Qué mejoras se podrian proponer en la gestibn de proyectos y sus
procedimientos, cuadros de control, formatos y herramientas que utiliza actualmente
TORORTIZ?

¢ Cuél seria el plan de implementacion del modelo de gestion de proyectos para
cumplir la propuesta generada, optimizando los recursos para materializar la
propuesta?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general.

Proponer una metodologia de gestién de proyectos de construccién de vivienda
adoptado a las necesidades de la organizacion TORORTIZ.

1.4.2 Objetivos especificos.

- Realizar un diagnostico al proceso gestion de proyectos de construccion de
vivienda que permita establecer las brechas y oportunidades de mejora a las
necesidades de TORORTIZ.

- Adoptar y adaptar la metodologia de gestion de proyectos de acuerdo con las
necesidades y capacidades especificas de la organizacion para sus proyectos de

construcciéon de unidades de vivienda.
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- Proponer los cambios necesarios en los procedimientos, cuadros de control,

formatos y herramientas que le permita a TORORTIZ eficiencia en la planeacion
estratégica de los proyectos de construccién de vivienda.

- Disefiar el plan de implementacion, que permita cumplir con la propuesta
generada, con el fin de materializar las necesidades de las partes interesadas.

1.5 Alcance y limitaciones

Esta propuesta involucra la entrega del modelo metodolégico ajustado a la
organizacion para la gestion de sus proyectos.

Para llevar a cabo este modelo, inicia desde la entrega de una factibilidad y lote
adquirido para iniciar el desarrollo del proyecto de vivienda, etapas que no son
cubiertas en el presente trabajo de grado.

Este trabajo de grado no incluye la ejecucion del plan de implementacién del
modelo metodoldgico en la organizacion, ni seguimiento y aplicacién de este en los
proyectos actuales y futuros de construccion de vivienda a cargo de la organizacién
TORORTIZ, dado que es decision de la junta directiva su aprobacion.

1.6 Justificacién

La propuesta de plan de implementacion de una metodologia para la gestion de
proyectos en la organizacion TORORTIZ requiere realizar un diagnéstico de las
actividades actuales relacionadas con la gestion de proyectos, para evidenciar las
oportunidades de mejora.

La dindmica del sector de la construccion como pilar fundamental de la
economia colombiana plantea que las empresas dedicadas a este nicho sean flexibles

a los cambios econémicos y a las nuevas metodologias enfocadas a la gestién de
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proyectos, generando valor agregado a las partes interesadas (inversionistas, socios,

clientes, proveedores colaboradores).

TORORTIZ es una organizacion que estd vinculada a la estructuracion de
proyectos, la cual esta orientada al cumplimiento del alcance, cronograma y costos de
los proyectos de construccidon y venta de vivienda. Esta practica se ha basado en la
experiencia de los propietarios de la organizacion de mas de 35 afios en el sector,
donde ha permitido contribuir al fomento de generaciéon de empleo y a mejorar la
calidad de las condiciones urbanas donde se desarrollan los proyectos de construccion;
sin desconocer que las estrategias utilizadas han hecho que la organizacion se
mantenga vigente en el mercado.

No obstante, la organizacion debe contar con una vision integral que le permita
anticiparse y adaptarse a los cambios del mercado en el sector de la construccion.

La vinculacion en cada uno de los procesos de integracion de la organizacion
debe estar alineados, lo cual contribuye que la obtencién de resultados sea 6ptima a
los establecidos por la alta gerencia.

Por lo anterior, la no ejecucion eficiente de estas actividades incrementa los
tiempos de construccién, lo que trae como consecuencia el incumpliendo de las ofertas
de negocio, los costos de la organizacion, y por Gltimo una alta rotacion en los canales
comerciales por no cumplir con las metas de ventas, siendo ineficiente e insostenible el
modelo financiero de TORORTIZ.

Para generar mejores resultados, los autores del presente trabajo de grado
proponen que la seleccion de una metodologia permita un estandar de calidad en todos

los proyectos de la organizacibn TORORTIZ, estructurando procedimientos que
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aseguren el cumplimento de los requisitos definidos y documentados en este modelo,

el cual pretende ser dinamico y flexible.
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2. Revision de literatura

Pampliega (2014), en su articulo “Gestion de Proyectos ;Moda o Necesidad?”
plantea que, dado el entorno actual, donde las organizaciones buscan satisfacer las
necesidades de uno o varios clientes dentro del marco de la competitividad, se hace
necesario la utilizacion de un esquema de gerencia de proyectos como un cambio
dentro del direccionamiento estratégico de la empresa. La adecuada gestion de
proyectos se ha convertido en una necesidad para las empresas, el cual ayuda
implementar los cambios que necesitan para adaptarse a los mercados actuales,
enfocados a la maximizacién de calidad como el manejo eficiente de los recursos. Las
empresas deben estar en constante innovacion, creacion de nuevos servicios y
productos, en el sentido que estas deben adaptarse a los cambios y exigencias
inmersas en los mercados actuales (Pampliega, 2014).

Por otra parte, el autor anteriormente mencionado, sefiala que las empresas que
utilizan la gestion de proyectos se han convertido en una herramienta necesaria para
contribuir con la estrategia y los objetivos de la organizacién, generando creacién de
valor.

Autores como Garcia, Echeverry y Mesa (2013) en su investigacion “Gerencia
de proyectos: aplicacién a proyectos de construccion de edificacién”, planten que todo
proyecto debe estar alineado estratégicamente, en el sentido que contribuye al

crecimiento de la compafia en direccién con los objetivos y metas de la organizaciéon
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Figura 3. Alineacién estratégica de entidades que desarrollan proyectos.

Fuente: Elaboracion de los autores basado en Garcia, Echeverry y Mesa (2013).

Tatum, (1987) en su articulo “Innovation on the construction project: a process
view” a pesar de tener mas de treinta (30) afios de haber sido publicado, consideraba
aspectos que podrian ser vigentes en la actualidad como puntos clave para tener en
cuenta en los proyectos de vivienda, tales como:

- Recomienda que en los nuevos proyectos de ingenieria y construccion se
enfrenten a una mayor inversion de innovacion tecnologica.

- Recomienda que para definir proyectos se debe tener en cuenta el alcance, la
complejidad y dificultad. Partiendo de estos criterios es donde la innovacion empezara
a tener un papel importante, ya que permite crear nuevos procesos que optimicen el

tiempo y el costo de la construccion.
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- Recomienda tener en cuenta los requisitos técnicos (materiales, tolerancias,

limitaciones), determinan la dificultad de un proyecto al momento de realizar la
construccion, ya que de esta manera se podra identificar en qué momento se requiere
una alternativa innovadora.

- Subraya la importancia de utilizar las nuevas tecnologias en los proyectos de
construccién. Por consiguiente, las empresas constructoras deben incentivar el uso de
tecnologias digital en obra y poder contar con un equipo de trabajo que se encargue de
la innovacion tecnoldgica y a su vez pueda desde el inicio implementar un sistema de
controles, evitando asi sobrecostos al momento del desarrollo y ejecucion de la obra.

Para los proyectos en general, el Project Management Institute -PMI (2017) en
su articulo del “Pulse of the profession, Success Rates Rise”, exalta que por primera
vez en cinco afos se ve un incremento en el nUmero de organizaciones que estan
cumpliendo con los objetivos propuestos en sus proyectos y con el presupuesto que les
fue asignado, por lo que se plantea una mayor madurez en el desarrollo de los mismos.
De la misma manera se ha presentado un descenso significativo en las organizaciones
gue estan perdiendo efectivo y que sobrepasan los presupuestos establecidos.

Esta mejora en el desempefio puede ser a causa del aumento en el nUmero de
organizaciones con PMO, que crecié un 10% en 10 afios, llegando hasta un 71% de
organizaciones con PMO en 2017 (PMI, 2017). Otros factores de incidencia podrian
ser: organizaciones gque brindan capacitacion sobre proyectos, mejor percepcion sobre
los proyectos y sus logros, mejor planeacion de los objetivos de los proyectos y una
mejor alineacion entre los objetivos de los proyectos y la estrategia de la organizacion.

Respecto a esta mejora en el desempenio, el 32% de los encuestados consideraron
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gue las habilidades técnicas y de liderazgo son uno de los factores mas importantes

para el éxito de los proyectos.

Por otro lado, el informe del PMI (2017) plantea nuevos retos para las
organizaciones, que deben ser traducidos en oportunidades para un mejor
aprovechamiento de estos. Estos son: nuevas tecnologias, una retroalimentacion
instantdnea y economias asociativas. En este caso se ven elementos claves para la
agenda de las organizaciones en los proximos afios. Frente a lo anterior, el PMI
enfatiza que existen mejoras en el desempefio aun existiendo nuevos retos, por lo que
puede verse una mejora generalizada en consecuencia de la experiencia adquirida por
las organizaciones y las personas que dentro de ellas planean y ejecutan.

De acuerdo al articulo “Analisis del sector de la construccion en Colombia”
publicado por el PMI capitulo Colombia, Vargas, (2015) para llevar a cabo la
construccion de edificaciones, es necesario tener conocimiento en cada una de las
areas de la organizacion (mercadeo, finanzas, comercializacion, planeacion urbana,
disefio urbano y de arquitectura, todo tipo de ingenierias, derecho comercial y urbano,
administrativos y manejo de riesgos), por lo anterior este tipo de conocimientos
permitirdn que los proyectos de construccion cumplan con todas las especificaciones
asociadas al ciclo del proyecto.

En cuanto a las practicas del PMI al sector de construccion en Colombia ni las
grandes, ni medianas empresas reconocidas en el sector de la construccién, emplean o
acogen estandares para optimizar el manejo de sus proyectos aun existiendo las
buenas practicas para la gestion de sus proyectos bajo los fundamentos del PMI
(Vargas, 2015). Por lo anterior, se ve la necesidad de aplicar la metodologia del

PMBOK a los proyectos de construccion, dado que busca generar buenas practicas en
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la gestion de proyectos, con el fin de optimizar el manejo de los proyectos y maximizar

el control y monitoreo de estos.

Con base a lo sefialado anteriormente por el autor, es importante que exista en
el sector de la construccion una integralidad entre el conocimiento del negocio,
procesos de calidad y la gerencia de proyectos, lo anterior con el proposito que los
proyectos estén bien estructurados, evaluados, planificados y ejecutados para poder
obtener el rendimiento financiero esperado.

En el andlisis realizado por Vargas (2015) el objetivo de lograr esta articulacién
es obtener una mejora continua de cualquier tipo de proyecto de construccion, el cual
debe integrar los procesos de inicio, planeacién, ejecucion, monitoreo y control y cierre,
para obtener un mejoramiento continuo dentro del ciclo del proyecto en la industria de

la construccion.
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3. Marco referencial

3.1 Marco conceptual

A continuacion, se presenta en esta seccion, definiciones sobre aspectos legales
de las sociedades que debe tener una empresa de construccion, la importancia de la
gestibn de proyectos en las organizaciones, conceptos teoricos de las diferentes
metodologias y presentacion de las diferentes herramientas, lo que permitird identificar,
analizar e implementar una metodologia mas adaptada para este caso de estudio en la
organizacion TORORTIZ.

3.1.1 Creacién de empresa.

La creacion y presentacion del proyecto consta basicamente de tres apartados:
la Presentacion de la Idea, la Presentacion del Promotor o Promotores del proyecto y la
Descripcién del producto o servicio que se desea ofrecer; esto después de haber
realizado los andlisis y preguntas a las diferentes ideas del inicio, se elige la alternativa
gue de forma eficiente, segura y rentable solucione el problema o la necesidad.
Ejemplo: Marca, nombre comercial o futuro nombre de la empresa, Férmula juridica,
Ambito o localizacion y Financiacion necesaria.

3.1.2 Sociedad por Acciones Simplificada (S.A.S)

La Sociedad por Acciones Simplificada, creada en la legislacién colombiana por
la Ley 1258 de 2008, es una sociedad de capitales, de naturaleza comercial que puede
constituirse mediante contrato o acto unilateral y que constara en documento privado.
El documento de constitucion sera objeto de autenticacion de manera previa a la
inscripcion en el registro mercantil de la Camara de Comercio, por quienes participen
en su suscripciéon. Dicha autenticacion debera hacerse directamente o a través de un

apoderado. Las S.A.S se constituyen mediante documento privado, pero si alguno de
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los socios va a hacer un aporte de un bien raiz, se debe constituir mediante escritura

publica, donde consten los datos del bien aportado, su valor y ubicacion. Si la
constitucion se hace mediante documento privado, éste se debe autenticar previo al
registro en la Camara de Comercio de la correspondiente jurisdiccion. Los socios
pueden ser personas naturales o juridicas, y seran responsables de los actos de la
sociedad hasta el monto de los aportes efectuados. Este tipo de sociedades se rigen
por las normas aplicables a las sociedades andnimas, y el nimero minimo de
accionistas debe ser minimo 1 sin tener limite méaximo. Aqui radica una diferencia
importante frente a otro tipo de sociedades, ya que en las sociedades limitadas el
namero de socios deben ser minimo 2 y maximo 25, y en las sociedades andnimas
deben ser minimo 5 y maximo ilimitado, en cambio en las S.A.S puede conformarse
una sociedad de una sola persona. Al momento de constituir este tipo de sociedades,
no es necesario pagar el valor del aporte que se suscriba, y el plazo para el pago de las
acciones que se adquiera es de 2 afos, en cambio en las sociedades limitadas el
monto del aporte debe estar totalmente cancelado en el momento de la constitucién, y
en las sociedades andénimas, se debe pagar por lo menos la tercera parte de las
acciones que se adquieran y el plazo maximo para pagar el saldo es de un afio.
3.1.3 Conceptualizacién de proyectos.
Para Gray y Larson (2009) define que no es un proyecto

No debe confundirse a los proyectos con las labores cotidianas. jUn

proyecto no es un trabajo rutinario y repetitivo! El trabajo ordinario de

cada dia exige repetir una y otra vez la misma tarea, o una similar,

mientras que un proyecto se hace una sola vez; surge un nuevo producto

0 servicio cuando el proyecto se termina (p.6 ).
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“Por su parte la metodologia PRINCE2 (Commerce, 2009), un proyecto se define

como una organizacion temporal constituida con el fin de entregar uno o varios
productos de negocio, alineado con el caso de negocio pactado” (Méndez & Ovalle,
2018, p. 25).

Project Management Institute PMI (2017) define un proyecto como un esfuerzo
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico, y tiene la
caracteristica de ser naturalmente temporal, es decir, que tiene un inicio y un final
establecidos, y que el final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o
cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.

El PMBOK, describe los diferentes resultados que podrian obtenerse con la

implementacion de un proyecto:

Un producto

Un servicio o la capacidad de realizar un servicio

Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes

Un resultado, tal como una conclusién o un documento

Portafolio, Programas, y Subproyectos

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados,
subprogramas y actividades de programas, cuya gestibn se realiza de manera
coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma
individual. (PMI, 2017). Por otra parte, un portafolio consiste en proyectos, programas,
subconjuntos de portafolio y operaciones gestionados como un grupo con objeto de

alcanzar los objetivos estratégicos (PMI, 2013, p. 9).
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Por otra parte, la norma (ISO 21500) define un proyecto como un conjunto Unico

de procesos que consiste en actividades coordinadas y controladas, con fecha de inicio
y fin, que se llevan a cabo para lograr los objetivos del proyecto.

3.1.4 Gestion de Proyectos

En la presente seccion se va a presentar el contexto resumido sobre las buenas
practicas y estandares de Gestion de Proyectos, informaciéon que se va a tener en
cuenta para la adopcién de la metodologia en la organizacion TORORTIZ en el capitulo
de resultados.

En la revision de literatura se ha encontrado soportes importantes para justificar
como metodologia aplicable para el presente trabajo de grado la definida por el PMI en
el PMBOK versién 6 del afio 2017, lo cual se confirma por la disponibilidad de personal
calificado en Colombia y Latinoamérica, segun se muestra a continuacion.

La gestion de proyecto lo define PMI (2017) como:

La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este). Se
logra mediante la aplicacion e integracién adecuadas de los 49 procesos
de la gestion de proyecto, agrupados de manera légica, categorizados en
cinco grupos de procesos: inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y
control, cierre (p. 14).

Segun cita la Office of Government Commerce - OCG-UK. (2009):

Para Prince la gestidbn del proyecto es: la planificacion, delegacién,
seguimiento y control de todos los aspectos del proyecto, y la motivacion

de los involucrados, para lograr los objetivos del proyecto dentro de los
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objetivos de rendimiento esperados para tiempo, costo, calidad, alcance,

beneficios y riesgos (p. 4)
Adicionalmente Esquembre y Morales (2015) mediante datos recopilados
identificaron las mejores practicas en la direccibon de proyectos y realizaron la

comparacién con cada una de las metodologias como lo muestran los siguientes datos:
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Tabla 2.

Comparacién de mejores practicas en direccion de proyectos

PMBO
K 5a.
Mejores Practicas Ed. ISO 21500 Prince2 APMBOK P2M IPMA
Modelos Basado en procesos Si Si Si Si Si No
Solo
Definicion formal de roles y Si Si Si Si Si para el
responsabilidades DP
Incluye técnicas y Si No Si No Si No
herramientas
Incluye plantillas y esquemas Si No Si No No No
de los documentos
Sistema de certificacion formal Si Si Si Si Si Si
para directores de proyectos
Acreditacion formal de los Si Si Si Si Si No
materiales de capacitacion
Acreditaciéon formal de los No No Si No Si No
instructores
Acred_|tac:|_on formal de las No S| S| No No No
organizaciones de
capacitacion
Disponibilidad de personal MU MU
certificados y capacitado en Altg)/ Alto Medio Muy Bajo Baj)cg Bajo

América Latina

Fuente: Elaboracion de los Autores Basado en Esquembre y Morales (2015)

3.1.5 Ciclo de vida del proyecto.
Para Gray y Larson (2009), en su libro de “Administracion de Proyectos”,
reconocen que el ciclo de vida de cada uno de los proyectos tiene un alcance limitado

de vida y que hay cambios predecibles a nivel de esfuerzo y enfoque a lo largo de la
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vida de un proyecto, por lo anterior, podemos indicar que el ciclo de vida se determina

en cuatro fases: definicion, planeacion, ejecucion y entrega.

Ejecucion

&

)

S

o Planeacién

[

o

] Definicién Entrega

£

Comienzo Tiempo _ Final
Definicign Planeacion Ejecucién Entrega
1. Metas 1. Calendario 1. Reportes 1. Capacitacion del cliente
2. Especificaciones 2. Presupuestos de avance 2_Transferencia de documentos
3. Tareas 3. Recursos 2. Cambios 3. Liberacion de recursos
4. Responsabilidades 4. Riesgos 3. Calidad 4. Liberacion de personal
5. Asignacion de personal 4. Prondsticos 5. Lecciones aprendidas

Figura 4. Ciclo de vida del proyecto

Fuente Gray y Larson 2009, p. 4)

Por otra parte, Garcia et al. (2017) sefiala que un proyecto se compone de
“procesos que se llevan a cabo durante el ciclo de vida como un organismo vivo, que
es concebido, se desarrolla, nace, vive, y finalmente muere, un proyecto sigue en el
tiempo una cadena de procesos similar” (p. 27).

3.1.6 Modelos de madurez en la gestion de proyectos.

Existen varios modelos que se han propuesto para la madurez de las actividades
de los proyectos conforme a las necesidades de cada una de las organizaciones;
podemos encontrar diferentes modelos de madurez que describen las metodologias

gue pueden ser implementadas en la administracion y gestién de proyectos.
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Con base a lo anterior se presentard una recopilacion de los principales modelos

de maduracion en la gestion de proyectos.

3.1.7 Colombian Project Management Maturity Model (CPM3).

Este modelo fue desarrollado en la universidad del valle por el grupo de
investigacion en gestidon y evaluacién de programas y proyectos (Gyepro), permitiendo
evaluar los procesos estandar en la gerencia de proyectos. El modelo de maduracion
esta basado en la capacidad que tienen las organizaciones en adaptarse
estratégicamente al entorno, que contribuye a logar sus objetivos y metas para
optimizar el desarrollo de estos. (Solarte & Sanchez, 2014, p.11).

Tabla 3.

Caracteristicas de los niveles de madurez CP3M V5.0

Caracteristicas de los niveles de madurez del modelo CP3M V5.0

Nivel Descripcion Caracteristicas

Nivel 1 Inconsistencia 1. El nivel uno describe una organizaciéon que, pese a
tener algunos procesos establecidos y estandarizados,
no son suficientes para un nivel especifico de
capacidad en CP3MV5.0, y es por lo que puede incluir
cualquier proceso a cualquier nivel de capacidad sin
gue la totalidad de éstos le permitan a la organizacion
clasificarse en el nivel dos.

2. Las estrategias pueden quedarse sin implementar, y
muchas de sus caracteristicas operacionales pueden
no ser monitoreadas apropiadamente.

3. Es probable que una necesidad de cambio
detectada a nivel de estrategia no sea transmitida
como un requerimiento a nivel de programacion de

proyectos.
Nivel 2 Planeaciony 1. El nivel dos corresponde al nivel de actividad
Control enfocado en la realizacién de proyectos. Los proyectos

son  planificados, ejecutados y  controlados
apropiadamente, entregando productos y/o servicios
de acuerdo con unas especificaciones, y satisfaciendo
los requerimientos definidos a nivel tactico (o de
programa).
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Caracteristicas de los niveles de madurez del modelo CP3M V5.0

Nivel

Descripcion

Caracteristicas

2. Los procesos y practicas de este nivel permiten
gestionar las fases de ciclo de vida de los proyectos
para obtener los entregables requeridos, que pueden
estar o no relacionados con wuna estrategia
organizacional.

3. La organizacion promueve una cultura de trabajo por
proyectos.

4. El aprendizaje en este nivel se da informalmente
entre fases de proyectos, y al final de cada proyecto,
con relacion a temas como el andlisis de contextos
especificos, resolucion de conflictos, y la fijacion de
prioridades.

Nivel 3

Integracion

1. El nivel tres refiere la capacidad de la organizacion
para manejar las interrelaciones de los proyectos
(incluso si se agrupan en programas), de sus
componentes, de sus objetivos, de sus medidas de
éxito, de sus criterios de ajuste, y de sus riesgos, con
relacion a sus respectivos ciclos de vida.

2. Es de naturaleza tactica en el que se comprenden
las relaciones estructurales entre los proyectos y los
programas; por un lado, y las estrategias, objetivos y
metas organizacionales, por el otro.

3. La comprensién de estas relaciones se encuentra
diseminada por todos los niveles organizacionales,
creando una vision compartida acerca del nivel de
importancia de los proyectos para la organizacion, y
permitiendo mejorar la asignacibn de recursos,
disminuir la duplicacion de esfuerzos, y analizar y
ajustar los proyectos de acuerdo con los cambios
definidos en la estrategia.

4. Hay capacitacion sobre gerencia de proyectos, y
aprendizaje alrededor de temas como la gerencia de
multiples proyectos, de multiples equipos, y del manejo
de las interdependencias entre proyectos.

5. El aprendizaje relacionado con los avances vy
resultados de los proyectos se reporta como insumo
para la adaptacion de las estrategias. La medicién del
logro de las estrategias se basa en los indicadores de
éxito definidos para los proyectos.
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Caracteristicas de los niveles de madurez del modelo CP3M V5.0

Nivel

Descripcion

Caracteristicas

Nivel 4

Nivel 5

Alienacion
Estratégica

Innovacion y
Optimizacién

1. En el nivel cuatro, la organizacién reconoce sus
competencias  distintivas, establece metas de
desempeiio, objetivos a largo plazo y estrategias para
su logro. Estos elementos son usados como criterios
para la priorizacibn y seleccion de programas y
proyectos, para lo cual dispone de procesos de
categorizacion y seleccion de proyectos.

2. Se identifican las interrelaciones entre proyectos,
medidas de éxito, criterios de ajuste, riesgos, riesgos y
ciclos de vida.

3. La organizacion reevalla constantemente la validez
de sus supuestos con respecto a los cambios del
entorno para ajustar sus proyectos, y utiliza el
aprendizaje reportado desde los diversos proyectos
para ajustar sus estrategias e identificar nuevas
oportunidades de negocio.

4. Las areas de proceso de mayor impacto en los
objetivos de negocio son manejadas cuantitativamente,
permitiendo una mayor predictibilidad y control sobre
los proyectos. De esta manera, la medicién del logro
de las estrategias se basa en indicadores mas estables
del avance de los proyectos.

1. En el nivel cinco, la organizacion reconoce y discute
cada idea de mejoramiento propuesta por sus
integrantes, y evalla su valor potencial para la
estrategia y para la creacion de nuevos negocios.

2. La organizacion promueve una cultura de
innovacion, la cual es compartida por sus integrantes.
3. Las éareas de proceso de mayor impacto en los
objetivos de negocio son optimizadas mediante el
tratamiento de las causas comunes de variacion.

4. Las lecciones aprendidas estan sistematizadas y
diseminadas por toda la organizacion segun sus
necesidades, las cuales son continuamente analizadas
e implementadas como politicas organizacionales.

Fuente: Elaboracién de los Autores Basado: (Solarte & Sanchez, 2014)

3.1.8 Modelo de madurez de Harold Kerzner®.
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Este modelo estd compuesto por cinco niveles de madurez en Gerencia de

Proyectos (PMMM) como el Fundamento para la Excelencia en la gestion de proyectos
(Kerzner, 2001). Los niveles de madurez de Kerzner son presentados a continuacion:

- Nivel 1 — Lenguaje comun. En este nivel la organizacién reconoce la
importancia de la Gerencia de Proyectos y entiende la necesidad de contar con un
buen entendimiento de sus conceptos basicos y su terminologia. El uso de la Gerencia
de Proyectos es esporadico y existe interés en topicos puntuales. Las decisiones se
toman siguiendo intereses particulares y no pensando en la organizacién como un todo.
En el nivel 1, la Gerencia de Proyectos es reconocida pero no se soporta totalmente,
hay resistencia al cambio y muchas organizaciones nunca van mas alla de este nivel.

- Nivel 2 — Procesos comunes. En este nivel la organizacion reconoce que se
deben definir y desarrollar procesos comunes de tal forma que el éxito de un proyecto
pueda ser replicado en otros. Igualmente se reconoce el soporte de la disciplina de
Gerencia de Proyectos y la aplicacibn de sus principios en otras metodologias
empleadas por la organizacion. Hay beneficios tangibles por el uso de la Gerencia de
Proyectos y su gestidn es soportada por todos los niveles de la organizacion.

- Nivel 3 — Metodologia singular. En este nivel la organizacién reconoce el
efecto sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas dentro de una
metodologia singular y propia en torno a la Gerencia de Proyectos. El efecto sinérgico
también hace que el proceso de control sea mas sencillo con una Unica metodologia
gue con multiples metodologias. Entendida la importancia de la Gerencia de Proyectos,
se financian programas de entrenamiento y educacién para mejorar las habilidades en

este campo.
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- Nivel 4 — Evaluacién comparativa (Benchmarking). En este nivel se

reconoce que la mejora continua de los procesos es necesaria para mantener una
ventaja competitiva. La evaluacion comparativa debe ser realizada de forma continua.
La compafia debe decidir qué comparar y con quién compararse. Una oficina de
proyectos se encarga de concentrar y alinear el conocimiento en Gerencia de
Proyectos y al mismo tiempo de llevar a cabo el proceso de mejora continua.

- Nivel 5 - Mejora continua. En este nivel la organizacion evalia la
informacion obtenida de la evaluacion comparativa y debe decidir si de acuerdo con
esto se debe mejorar la metodologia propia. La organizacién recolecta lecciones
aprendidas para generar conocimiento y experiencias que se comparten con otros
grupos de proyectos para evitar repetir errores. Igualmente se desarrollan los
programas de tutoria y transferencia de conocimiento.

3.1.9 Modelo de madurez de Gerard Hill®.

La oficina de proyectos (PMO), entiende este modelo de madurez como un
integrador empresarial que ayuda a alinear a las personas, a los procesos y a las
herramientas que gestionan o influencian el desempefio de los proyectos en la
organizacion. En esta légica, la PMO facilita a la organizacion en general entender y
aplicar las mejores practicas de Gerencia de Proyectos, adaptar e integrar los intereses
empresariales al ambiente de Gerencia de Proyectos. (Hill, 2008).

Este modelo se define en un marco de referencia, el cual esta comprendido por
cinco etapas progresivas de desarrollo y evolucién de la PMO. Estas cinco etapas
pueden servir como indicadores del nivel de madurez en Gerencia de Proyectos con
gue cuenta la organizacion en la medida en que los roles y responsabilidades de la

PMO van avanzando, desde el simple seguimiento y control de los proyectos en los
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niveles mas bajos de la escala evolutiva hasta el lineamiento estratégico empresarial

gue se logra en las etapas de mayor evolucion.

Las etapas que Hill (2008) define son:

- Etapa 1 - Oficina de Proyectos (Project Office). Es la unidad fundamental
de seguimiento en el ambiente de Gerencia de Proyectos. Es creada como un dominio
de un Gerente de Proyecto, responsable por el correcto desempefio de uno o més
proyectos. La oficina de proyectos implementa las “reglas para el desempefio de los
proyectos” y las monitorea. No tiene un impacto relevante en la estrategia empresarial
de la organizacion.

- Etapa 2 - PMO basica (Basic PMO). En este nivel se hace seguimiento y
control a multiples proyectos, y se monitorea el desempefio de varios gerentes de
Proyectos. En este nivel, la PMO tiene la responsabilidad de establecer la forma como
se lleva a cabo la Gerencia de Proyectos en la organizacion, para definir herramientas
comunes, procesos repetibles y practicas preferidas.

- Etapa 3 — PMO estandar (Standard PMO). Ademas de las labores de
seguimiento y control que se realizan en las etapas anteriores, se introduce el enfoque
del soporte en busca de optimizar el desempefio de los individuos y del proyecto en
general dentro del ambiente de Gerencia de Proyectos. En este nivel, la organizacion
considera la actividad de Gerencia de Proyectos como esencial en la competencia
empresarial.

Una PMO estandar realiza de forma completa y centralizada las labores de
seguimiento y control y el soporte de Gerencia de Proyectos a otras unidades de
negocio, es un facilitador de la practica profesional para los gerentes de Proyecto y

coordina y colabora en el manejo de interesados.
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- Etapa 4 - PMO avanzada (Advanced PMO). Esta etapa se enfoca en

integrar los intereses y los objetivos empresariales en el ambiente de Gerencia de
Proyectos, esto implica introducir practicas comunes que puedan ser usadas por los
procesos de Gerencia de Proyectos y por los procesos empresariales. Este nivel se
logra Unicamente por la evolucion de una PMO existente en la organizacion.

- Etapa 5 — Centro de Excelencia (Center of Excellence). Generalmente ya
es una unidad de negocio independiente dentro de la organizacién y su funcionamiento
se centra en los intereses estratégicos de la organizacion en general. El centro de
excelencia asume el rol de alineador estratégico dentro de la organizacion y guia el
ambiente de Gerencia de Proyectos y su mejora continua. Patrocina y conduce los
estudios que evaluan la funcionalidad de la Gerencia de Proyectos en la organizacion y
su impacto en el desempefio empresarial general. Representa los intereses de negocio
de la organizacion en el ambiente de Gerencia de Proyectos y viceversa.

3.1.10 Modelo de Madurez Organizational Project Management Maturity
Model OPM3®

Conocido como Organizational Project Management Maturity Model OPM3 es la
alineacioén y direccién de proyectos, programas y portafolios para alcanzar las metas
propuestas dentro de la estrategia de la organizacion, de acuerdo con los lineamientos
del PMI. La finalidad es enfocar a las organizaciones en promover el mejoramiento de
las préacticas, buscar el cumplimiento de los objetivos organizacionales, por
consiguiente, permite evidenciar como resultado la madurez de la organizacién en la
gestion de proyectos. (PMI, 2013).

El OPM3 precisa cuatro etapas publicado por el (PMI, 2013), que mejora los

procesos de proyectos que se describen a continuacion:
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- Estandarizacion: procesos de gobernabilidad de la organizacion donde estan

debidamente documentados comunicados, implementados y son repetibles.

- Medicion: se mide los requisitos de los grupos de interés identificando y
priorizando caracteristicas criticas, asi como sus entradas y salidas.

- Control: una vez se finaliza el proceso de medicion se procede a implementar
las acciones de control y monitoreo para alcanzar la estabilidad del proceso tratado.

- Mejora Continua: de existir areas con problemas en los procesos, los
esfuerzos se enfocan en identificar las causas de la situacidon, recopilar
recomendaciones de acciones de mejora y finalmente implementarlas.

Lo anterior permite evidenciar que practicas estan asociadas con la madurez en
la gestién de proyectos, cual es el nivel actual de madurez en la organizacion y como

contribuye al mejoramiento continuo organizacional.

) MEDICION
ESTANDARIZACION

ESTRATEGIA

ORGANIZACIONAL

MEJORA CONTROL

CONTINUA i

Figura 5. Etapas de procesos OPM3
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Fuente: Elaboracién de los Autores Basado: (PMI, 2013)

Dentro de la caracterizacion del OPM3 encontramos que los habilitadores
organizacionales o denominados también (Organizational Enablers), se convierten para
la organizacion como referente al momento de implementar iniciativas estratégicas en
la gestibn de proyectos para lograr los resultados deseados a través de mejores
practicas.

Los habilitadores o denominados también facilitadores, contribuyen aumentar el
grado de madurez de la compaiiia y facilita alcanzar sus objetivos estratégicos con
éxito.

Los facilitadores organizacionales se encuentran representados en 18
categorias que se encargan de soportar las mejores practicas del OPM3. (PMI, 2013 b,
pag.37):

Tabla 4.
Categoria de Habilitadores Organizacionales

Habilitadores Organizacionales

1. Benchmarking (Evaluacion comparativa)

2.  Politica y visién relacionada con direccién de proyectos.
3.  Alineacion estratégica.

4.  Asignacion de recursos.

5.  Sistemas de gestion.

6.  Patrocinio a iniciativas.

7.  Estructura organizacional.

8.  Gestion de competencias.

0. Evaluacién del rendimiento individual.

10. Entrenamiento individual en direccién de proyectos.

11. Comunidades para el desarrollo en direccién de proyectos.
12. Practicas organizacionales relacionadas con direccién de

proyectos.
13. Uso de metodologias de direccién de proyectos.

14. Uso de técnicas de direccion de proyectos.

15. Métricas de direccién de proyectos.
16. Criterios de éxito de los proyectos.
17. Gestion del conocimiento.
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18. Uso de tecnologias de informacién especializadas.

Fuente: Elaboracion de los autores basado en categoria de los facilitadores
organizacionales (PMI, 2013, pag.37)

OPM3 es un proceso que se aplica en las fases de adquisicion de conocimiento,

realizacion de la evaluacion, y finalmente la gestion de mejoras. Para aplicarlo se debe

seguir el ciclo, lo que permitird evaluar los resultados obtenidos, que contribuiran a

incrementar la madurez en la gestion de proyectos de la organizacion.

A continuacion, se describen de forma general las fases:

Adquisicion de conocimiento: en esta etapa se debe conocer y entender las
necesidades de la organizacion, y la conceptualizacion de la gestidon
organizacional de proyectos.

Realizar la evaluacion: se debe realizar un analisis del proceso de madurez de la
gerencia de proyectos. Los datos recolectados definiran un alcance, y
estableceran las mejores practicas que mas se ajusta al cambio organizacional.
Mejoras: los resultados obtenidos en este proceso proveen informacién para
implementar los planes de mejoras en cada una de las actividades, para lograr
los resultados deseados por la organizacion.

Repetir el proceso: al aplicar las acciones de mejora, se puede revaluar el
estado de madurez en la direccion de proyectos a través de una nueva

medicién, para identificar otra mejor practica realizada en la primera medicion.
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Figura 6. Ciclo de Aplicacion OPM3
Fuente: Elaboracion de los Autores Basado: (PMI, 2013)
3.2 Marco contextual

Teniendo en cuenta que TORORTIZ desarrolla proyectos de construccion de
vivienda, es importante contextualizar la situacion actual del sector, con el fin de dar a
conocer como esta la organizacion respecto a este.

Se describe la organizacion, con el objetivo de dar a conocer su funcionalidad
bajo el sistema de gestion integrado de calidad bajo la norma ISO 9001:2008 y su
forma de gestionar de los proyectos de construccion.

Por dltimo, se revisaran articulos de investigacion sobre implementacion de
metodologias de proyectos, los cuales daran un lineamiento para adaptar la

metodologia mas adecuada para la organizacién de TORORTIZ.
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3.2.1 Contexto del sector.

La organizacion TORORTIZ S.A.S se ubica en el sector de la construccion de
edificaciones, en el cual describiremos la importancia para la economia del pais, la
situacién actual y el panorama del sector.

De acuerdo con el Global Construccion 2030 (Forero, Bonilla, Burgos, &
Sarmiento, 2016) durante los préximos 14 afios, la produccion mundial del sector de la
construccion alcanzara los $15.5 trillones, con un crecimiento promedio de 3,9% anual
explicado por la dinAmica de paises como China, India y Estados Unidos.

De acuerdo con las expectativas realizadas ONU-Habitat se tiene previsto que
para el afio 2030, cerca de 3 billones de personas demandaran nuevas unidades
habitacionales, para ese mismo afio el 60% de la poblacion mundial habitara las
ciudades, lo que implicara implementacion de politicas de desarrollo y crecimiento
econdmico urbano, de la misma forma, la vida urbana cobrard ain mayor relevancia en
la agenda politica de los gobiernos, al consolidarse como un eje fundamental del
desarrollo y el crecimiento econdémico (Ortega & Sarmiento, 2016).

Segun CAMACOL se prevé que el crecimiento del sector de la construccién
estard entre 3,1% y 4,1% para el afio 2019, presentando una expectativa de
recuperacion gradual y un crecimiento en la economia colombiana. Para lograr este
crecimiento las agremiaciones han sefialado que es necesario mantener las iniciativas
propuestas por el gobierno nacional, mediante los subsidios de los diferentes
programas (Mi Casa ya, French Vis), otro de los factores que contribuira al crecimiento
es la seguridad juridica. (La Republica 2018)

De acuerdo con lo indicado por CAMACOL se deben tener en cuenta los

siguientes factores relacionados en la tabla 1, con el fin de implementar mecanismos,
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que contribuyan a la seguridad juridica por parte de los diferentes organismos de

control y las instituciones competentes, enfocados en garantizar la confianza dentro del
entorno juridico de los proyectos de construccion. (Dinero, 2018).

Tabla 5.

Principales factores de inseguridad juridica

Max.
Max. Impacto .
(100%%) Probabilidad
(100%s)
= Baja Calidad en la Planificacion Urbanade o o
Largo Plazo (POT’s, Servicios Publicos..) 9626 88%
7
- Retra_sos en la entrega de I?(?rmlso_s v 949 949
Tramites para la construccion debido a
deficiencias.
ey
| @ Incertidumbre en cuanto a normatividad,
legislacion, tributacion, y continuidad de 91% 86%
politicas )
= Ineficiencia y retrasos de los prestadores
de servicios Publicos. 91%% 94%
iy
= Fragmentacion (desarticulacion) de las 86% 77%
regulaciones
e

Fuente: Elaboracién de los autores basado en Camacol (“Estudio de productividad y Riesgos
Sectoriales”)

Segun los resultados del informe Doing Business 2018-2019, Colombia presenta
una de las mayores caidas relacionadas con el area de permisos de construccion,
presentando una caida de 8 puestos en 2019, ocupando la casilla 89 dentro del ranking
con respecto a paises de la regidon como México, Chile y Pera. Este fendmeno se debe
a la tramitologia presentada en los tramites de estudios, las consultas que se realizan a
las comunidades y licencias ambientales implicando retrasos en tiempos y altos costos
para los proyectos de construccion, otro factor que incide son las irregularidades que se
presentan en la asignacion de licencias de construccién. (La Republica 2019).

Tabla 6.

Ranking Aspectos Regulatorios DOING-BUSINES (2018-2019)



PROPUESTA MEJORA MODELO DE GESTION PROYECTOS DE CONSTRUCCION DE VIVIENDA TORORTIZ 37

México Chile Colombia Peru
+ * x x
© © © ©
.O .o .O .o
3 g 3 g
Aspectos IS 39 IS 39 IS 9 g 39
Regulatorios & & = & & =~ & & = & & =
© © @ ©
.O .o .O .o
) ) 5} )
= = = =
[72] (7] 7p] (7]
() (D) () (D)
&) o Q &)
Manejo de
Permisos de 87 93 -6 15 33 -18 81 89 -8 61 54 7

Construccioén

Fuente: Elaboracion de los autores basado en Camacol (“Célculos Anif con base en Banco Mundial — Doing
Business 2018-2019”)

Sin embargo, segun las cifras reveladas por el Departamento Nacional de
Estadistica (DANE) el sector de la construccion de edificaciones residenciales y no
residenciales decrece 8,8% respecto al afio 2018. Este fendémeno se explica
principalmente en tres factores: una reduccién en el dinamismo de la comercializacion,
un menor ritmo en la ejecucién de los proyectos y una menor participacion en
segmentos de actividad no residencial y vivienda no VIS. (Delgado, 2019).

A pesar de la coyuntura por la cual el sector se encuentra, factores positivos
como las expectativas de crecimiento de la economia colombiana 2019, la disminucion
en las tasas de interés hipotecario, y la disponibilidad de subsidios para la adquisicion
de vivienda de interés social, generaran una perspectiva positiva para el desempefio
del sector de la construccion durante este afio (Ortega, 2019)

Dado que las proyecciones que se tenian de crecimiento en el sector de la
construccion no se estan cumpliendo durante lo transcurrido del afio 2019, y por el

contrario se esta frente a una contraccion, situacion que se refleja en el estado de
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ventas de la organizacion (informe de gestion primer semestre TORORTIZ, 2019), se

hace prioritario en la organizacion mejorar su capacidad de gestion de los proyectos de
tal forma que se pueda cumplir con los objetivos, alcance, presupuestos y tiempo y de

esta manera se contribuya a mejorar la posicion competitiva en el mercado.
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Tabla 7.

Informe de Gestion de Ventas TORORTIZ 2019

Consolidado de Ventas
Torortiz 2015

Proyecto
Altos de la Sabana
Oeste de Granada
Macadamia del Rio
Juaica
Zazue
Yerbabonita
Montevioleta

Total

Valor Ventas Netas
$10.709.296.800
$10.229.789.020

$2.274.617.872
$ 4.430.153.000
$ 14.440.924.340
$ 1.595.260.000
$2.927.775.900

$ 46.607.816.932

Consolidado de Ventas
Torortiz 2017

Proyecto
Altos de la Sabana
Oeste de Granada
Macadamia del Rio
Juaica
Zazue

Yerbabonita
Montevioleta
Torres de Timiza

Total

Valor Ventas Netas
$ 203.168.771
$11.175.846.970
$ 3.867.079.250
$ 1.707.362.000
$ 7.706.097.517

$ 498.289.192
$ 4.189.904.357
$ 19.362.000.000

$ 48.709.748.057

Consolidado de Ventas
Torortiz 2016

Proyecto
Altos de la Sabana
Oeste de Granada
Macadamia del Rio
Juaica
Zazue
Yerbabonita
Montevioleta
Torres de Timiza

Total

Valor Ventas Netas
$2.827.109.620
$ 16.601.324.893
$ 4.838.561.550
$ 2.354.279.200
$17.262.325.200
$2.269.717.000
$10.764.868.388
$ 25.228.000.000

$82.146.185.851

Consolidado de Ventas
Torortiz 2018

Proyecto
Oeste de Granada
Macadamia del rio
Juaica
Montevioleta
Torres de timiza
Toledo
apartamentos

Total

Consolidado de Ventas 1 Semestre
Torortiz 2019

Proyecto
Macadamia del rio

Apartamentos oeste de Granada

Torres de timiza
Toledo apartamentos

Locales oeste de Granada

Montevioleta

Total

Valor Ventas Netas

$ 8.042.839.000
$ 883.250.000

$ 2.460.325.188
$ 1.886.528.237
$ 18.640.000.000

$ 8.280.310.000

$40.193.252.425

Valor Ventas Netas
$ 3.116.785.500

$ 6.387.264.000

$ 10.779.360.000
$ 6.103.785.000
$ 300.000.000
$1.881.013.198

$ 28.568.207.698

Fuente: Elaboracién de los autores basado en los informes de gestion de ventas (TORORTIZ, Junio

2019)
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3.2.2 Contexto de la empresa.

TORORTIZ es una empresa colombiana con més de 35 afios de experiencia, se
dedica a la Gerencia, Interventoria, Promocién y Comercializacion de proyectos
inmobiliarios mediante mecanismos de asociacién. Desde 1982 ha comercializado
proyectos de edificios de apartamentos, conjuntos residenciales de casas,
urbanizaciones campestres y locales. La informacién que se presenta a continuacién
esta en la pagina de internet de TORORTIZ la cual es administrada y autorizada para
Su uso y estudio por uno de los autores de este trabajo (Torortiz, 2016).

3.2.2.1 Misién.

Somos una Organizacién dedicada a la Gerencia, Interventoria y/o
Control de Calidad y Promocion y Comercializacion de proyectos
inmobiliarios mediante mecanismos de asociacion con los mejores
inversionistas y firmas de construccion del mercado para lograr la
satisfaccion de nuestros clientes, de las personas vinculadas a la
Organizacion y la rentabilidad de los socios (Torortiz, 2016, p. 1)

3.2.2.2 Vision.

A través de la mejora continua en los procedimientos y apoyados en el
Sistema de Gestion de la Calidad, lograr proyectos exitosos no solo a
nivel de socios y de rentabilidad sino también proyectos que sean
percibidos por el comprador final como proyectos excelentes en el
mercado para lograr un mayor numero de proyectos con los mismos
socios y a través de los compradores lograr que sean no solo de una vez
sino repetitivos que hacia el futuro es lo que le permitird crecer (Torortiz,

2016, p. 1).
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3.2.2.3 Oportunidades.

- Promovemos asociaciones de consecucion de capital para el desarrollo
de los proyectos.
- Diseflamos y ponemos en marcha esquemas juridicos de asociacion
para el desarrollo de los proyectos.
- Disefiamos y ponemos en marcha esquemas fiscales para el desarrollo
de los proyectos.
- Buscamos asociaciones con Constructores reconocidos para la
construccion de los proyectos.
3.2.2.4 Politica de calidad.
Para TORORTIZ S.A.S, la mejora continua de la eficacia del Sistema de Gestion
de la Calidad y lograr la satisfaccion de nuestros clientes, colaboradores, socios y
personas interesadas en la prestacion de nuestros servicios de Gerencia, Interventoria
y/o Control de Calidad y Promocién y Comercializacion de Inmuebles, es un
compromiso prioritario, enmarcado dentro de los siguientes parametros:
- Cumplimiento de requisitos
- Confiabilidad
- Optimizacion de procesos y recursos
- Competencia y desarrollo de nuestros colaboradores
3.2.2.5 Mapa de procesos.

Ver figura 7
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Figura 7. Mapa de Procesos TORORTIZ
Fuente: (TORORTIZ, 2016)
3.2.2.6 Proceso de gestiéon de proyectos y administracion de proyectos.
TORORTIZ con 35 afios de experiencia de gestionar proyectos de construccion
de vivienda, explica un esquema de como funciona actualmente el proceso de

configuracion de proyectos (ver Figura 8)

N - B - S - =
\ 4
T T T e

Figura 8. Ciclo de vida de proyecto

Fuente: Elaboracion de los autores basado en la estructura actual de TORORTIZ.
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4. Metodologia

La presente propuesta se realizara bajo la metodologia de trabajo de
intervencion, el cual pretende generar un cambio en la forma de planear, gestionar y
controlar los proyectos de construccibn de vivienda y aprender del cambio, se
desarrollara en cuatro fases el cual le permitira diagnosticar la situacién problema a la
luz de un marco referencial y con el apoyo de instrumentos cuantitativos o cualitativos
de recoleccion y analisis de datos, desarrollar un plan de accion acorde al diagnéstico,
ejecutarlo, evaluar los resultados obtenidos, y generar una reflexién tedrica o
conceptual basada en lo observado.

Por lo anterior se realizar4 a cabo un diagnéstico de la organizacién, seguido de
una propuesta metodoldgica de gestion de proyectos, posteriormente una propuesta de
procedimientos y formatos, y finalmente una propuesta de implementacién.

4.1 Plan de trabajo metodologia propuesta

En la siguiente seccién se describen los pasos de la metodologia propuesta para
realizar el andlisis, que permitira la obtencién de la informacion para el desarrollo de la
propuesta.

- Realizar un diagnéstico al proceso gestion de proyectos de construccion de
vivienda que permita establecer la brechas y oportunidades de mejora a las

necesidades de TORORTIZ (ver Tabla 8).
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Tabla 8.

Metodologia propuesta

Herramientas /

Objetivo .
Jetv Actividades Fuentes de Entregable
Especifico o
Informacién

. o Realizar diagndstico sobre *Encuesta i
Diagnostico del resultado de los proyectos Cuantitativas Analisis de la
proceso gestion inad | FI) Y ' situacion actual de la
de proyectos de terminados en los tltimos 12 . ... gestibn de proyectos

meses *Realizar analisis

construccion de
vivienda.

Seleccionar la
metodologia de
gestion de
proyectos que
pueda suplir las
necesidades
especificas de la
organizacion.

Propuesta de
mejoras de
formatos,
plantillas.

Disefiar el plan
de
implementacion

Realizar  diagnéstico  de
procedimientos formales
formatos y plantillas

Estimar el nivel de Madurez
de gestién de proyectos de la
organizacion

Adaptar los lineamientos del
PMBOK en su 6 edicién y
ajustarla al proceso
“Gerencia de Proyectos” de
la organizacion

Identificar los roles vy
responsabilidades de los
actores que intervienen en
cada una de las fases del

proceso de gerencia de
proyectos

Realizar los cambios
necesarios en los

procedimientos, cuadros de

control y herramientas
actuales del proceso de
“Gerencia de Proyectos”
teniendo como guia el

PMBOK Versiéon 6

Proponer plan de Accién
para la implementacion de la
propuesta

FODA de la
Organizacion.

*  Estimacién  del
Nivel de Madurez
Aplicando OPM3 -
Ambito Gerencia de
proyecto.

*PMBOK Version V6
*Marco Legal para
Proyectos de
Construccion

*PMBOK Version V6.
*Marco Legal para.
Proyectos de
Construccion.

*Procesos que utiliza
actualmente la
organizacion.

Andlisis de la
situacion y propuesta
de implementacion.

de construccion de
vivienda.

Metodologia de
gestién de proyectos
de construccién con
base a las buenas
practicas del PMBOK
V6

Procedimientos,
cuadros de control y
herramientas
ajustados con base a
las buenas practicas
del PMBOK v6

*Socializacion sobre
el funcionamiento de
las buenas practicas
del PMBOK.

* Socializacion de los
procedimientos,
formatos y
herramienta.

Fuente: Elaboracién de los Autores.



PROPUESTA MEJORA MODELO DE GESTION PROYECTOS DE CONSTRUCCION DE VIVIENDA TORORTIZ 45

4.2 Descripcion de la metodologia propuesta

Para realizar la propuesta de mejora de un modelo de gestién de los proyectos
de construccién de vivienda que desarrolla la organizacibon TORORTIZ, se han
establecido cuatro fases las cuales se describe a continuacion:

Fase I. Objetivo 1 - Diagnoéstico de la gestion de proyectos de construccion
de vivienda.

Las siguientes actividades se realizaran para diagnosticar la situacion actual y el
nivel de Madurez en el proceso de Gerencia de gestién de proyectos de TORORTIZ, de
esta manera y mediante instrumentos cuantitativos y cualitativos se realizara
recoleccion y analisis de datos.

1. Evidencias documentales de los proyectos. Mediante la revisién de los
documentos de los proyectos terminados en los Ultimos 12 meses, se evaluara la
metodologia utilizada e implementada por TORORTIZ, con el objeto de identificar
oportunidades de mejora.

2. Encuesta. Se disefiard un modelo de cuestionario que permita evaluar la
gestion de los proyectos de vivienda de TORORTIZ, donde se realizaran 10 encuestas
gue involucra a directivos y empleados que inciden en el proceso de Gerencia de
Proyectos, a fin de determinar el nivel de madurez en la gestion actual de los
proyectos. Estas entrevistas no van a ser representativas, pero evidenciaran la
actualidad de la gestion de proyectos.

3. Realizar analisis FODA de la organizacion. Se estructurara la matriz para
determinar la situacion real del proceso Gerencia de proyectos de TORORTIZ y asi

determinar las debilidades y oportunidades internas, asi como las fortalezas y
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amenazas externas, lo cual permitird elaborar una matriz cruzada que proponga

nuevas estrategias para minimizar los puntos criticos y poder asi maximizar las
oportunidades y fortalezas del proceso de Gerencia de Proyectos.

4. Estimacion del nivel de madurez. Conforme a los resultados de los analisis
de los puntos anteriores, los autores del presente trabajo de grado realizaran la
medicion del nivel de madurez de proyectos mediante el modelo estandar OPM3 para
gestién de proyectos, analizando la capacidad actual del proceso, y comparando con
las buenas préacticas y recomendaciones que se deben tener en la gestion de
proyectos.

Fase Il. Objetivo 2- Seleccionar la metodologia de gestién de proyectos que

pueda suplir las necesidades especificas de la organizacion.

Una vez aplicado el diagnéstico, se plantea y propone un esquema de procesos
apropiado con base a los lineamientos del PMBOK V6, en las fases de inicio,
planeacion, ejecucion, control y monitoreo, y cierre de los proyectos de construccion de
TORORTIZ.

En este nuevo esquema propuesto se debe identificar los roles vy
responsabilidades de los actores que intervienen en cada una de las fases del proceso.

Fase Ill. Objetivo 3 — Propuesta de mejoras de formatos y plantillas

La propuesta se realizara con base a las buenas practicas del PMBOK V6, con
el fin de mejorar el proceso de gerencia de proyectos de TORORTIZ, teniendo en
cuenta los parametros que actualmente existen; por lo tanto, se espera que se
optimicen los recursos, se eviten reprocesos de tal manera que se cumplan con los
objetivos definidos por la compainiia, esta propuesta de cambios incluye:

- Procedimientos
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- Diagrama de Flujos

- Formatos aplicables a la gestion de proyectos
Fase IV. Objetivo 4 - Propuesta de Plan de Implementacion
Esta etapa tendr4& como finalidad entregar un plan de accidon con tiempos,

responsables y actividades propuestas, para la implementacion de mejora del modelo.
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5. Desarrollo

5.1 Diagnéstico del nivel de madurez en la gestion de proyectos

En este punto se abarcard la metodologia correspondiente a la recoleccion de
informacién, que permitira realizar el andlisis de los resultados obtenidos, con el fin de
determinar el nivel de madurez de la organizacién, detectando fortalezas y falencias en
cada proceso, donde se estableceran los pardmetros de entrada para la propuesta de
mejora en la gestion de proyectos.

5.1.1 Evidencias de procedimientos formales de gestion de proyectos.

La gestion de proyectos al interior de TORORTIZ se ejecuta basada en procesos
estandarizados y replicados para cada una de sus actividades, permitiendo gestionar
de manera satisfactoria a todos los grupos de interés.

A continuacion, se presenta la caracterizacién del proceso actual de gestion de
proyectos bajo el estandar ISO 9001 (ver Figura 9)

En la caracterizacion actual del proceso de Gestibon de Proyectos de
construccion de TORORTIZ, se ve la interrelacion con los demas procesos de la
organizacion, por lo cual la medicién, el seguimiento actual y las actividades que se
realizan en el proceso de gerencia, inicia con un presupuesto aprobado “factibilidad” y
continua con las demas actividades para el cumplimiento de los objetivos de la

organizaciéon y de las necesidades de las partes interesadas.
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Otro Documento Pagina: 1de 1
Proceso:
Gestion de CARACTERIZACION DE PROCESO "GESTION DE Codigo: O-GN-01
TCO_‘ROBR];IZ Negocios NEGOCIOS"
mstnatnss Bienestar Version: 1
PROVEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES SALIDA RECEPTOR
Busqueda de socios e Informacion del
Planes de mejora Busqueac proyecto y documentos
inversionistas
fuentes
Implementacion de Informe de gestion del
Recursos .
documentos y registros proceso
Documentos del Aprobacion del disefio Solicitud de cambios en
SGC P documentos y registros
Proceso§ Informacién sobre Seguimiento al desarrollo
Internos: disefio q 9 Cierre de las acciones Procesos
e los proyectos Internos:

Direccionamient
0 estratégico

arquitectonico

Programacion,

Direccionamient

i6n d presupuesto, Definicion campafia Configuracion definitiva o
Gelg.tlon e planos y publicitaria del proyecto 0 estrategico
Cal 'dad, . especificaciones Ge§tlon de
Promocion y Camparia Calidad
Comercializacion pana Definicion apartamento - ; Promocién y

o publicitaria y Solicitud de insumos LA
Gestion de : modelo Comercializacion

material P.O.P o
Proyectos Gestion de
Control de Propuesta de Presentacién del informe ~ T Proyectos
. montaje de sala de : ; Campafia Publicitaria
Calidad a junta de socios Control de
ventas i
Talento Humano Anteprovecio Calidad
Gestion de Informe de oferta Aprobacion de flujos del factitE)iIid);d r’netas de Talento Humano
Compras proyecto ventas y Gestion de
Gestion de — L - Compras
Mercadeo Informe de gestion Determinacion de Necesidades de Gestién de
Gestién financiera producto capacitacion Mercadeo
Contable Suge_repmas para Aprobacion de listas de Informes Financieros Gestion
definicion del - - . Contable
. precios para la junta de socios
Externos: producto
Listados de precios Informe de avance del Externos:
Promotores de y politicas de Promocion de negocios rovecto
negocios descuentos proy Socios
Socios i - s .
Tierras . . . Autorizacion a cambios
Oportunidades de Consecucion de tierras - .
negocios en las listas de precios.
Aclaraciones al Acuerdo de voluntades Nuevas ideas de
acuerdo de socios entre socios proyectos
Constitucién de
sociedad y modelo
juridico del negocio
OBJETIVO INDICADORES REQUISITOS DOCUMENTOS SEGUIMIENTO
Egsgggdsa de Cr%r;tlzo'u‘iims NTC 1SO 9001, Gestion de Negocios
estgablecimiento g P Numerales: 4.1, 4.2.4, Actas de
7.1,7.2,7.3,85. Planes de control -
del alcance de la Reunion
gestién de los Normas legales
servicios. Colombianas
Figura 9. Ficha técnica de la caracterizacibn de procesos de gestion de

proyectos.(TORORTIZ, 2018)

Fuente: Elaboraciéon de los Autores
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5.1.2 Evidencias documentales de los proyectos.

La presente tabla ilustra mediante el ciclo de vida de los proyectos, el desarrollo

en cada una de las etapas de la gestion de los proyectos de construccién durante los

dos ultimos afios en TORORTIZ.

Tabla 9.

Evidencias documentales de los proyectos.

Proyecto Inicio Planeacion Ejecucion OIEITEe Cierre
y control
Se realiza acta
de comité de
Formato de  obra en donde
Factibilidad  se establecen Formato de
Se tiene se presenta estado de lista de
: : Formatos
evidencia de cronograma obray chequeo de
. - de control :
Jardines de acta de de solicitudes a la ey cierre de
: L L . seguimiento
Juaica aprobacion  construccion  gerencia de - proyecto se
vencimiento .
Proyecto 80  del proyecto de cada recursos ) ) realiza por
« : de licencias
casas acta de etapa del Acta junta cada etapa
. A Actas de
junta de proyecto e directiva se . de
_ I seguimiento .
socios”, inicio presenta construccion
o . semanal de
factibilidad proyeccion estados ventas y
. ; obra
del proyecto de ventas financieros entregada
estado de
ventas y
proyeccion de
TIR
Formato de  Acta de comité Acta de
Factibilidad de obra gerencia de
Se tiene se presenta semanal socios se
evidencia de cronograma avance de verifica las
acta de de obra actividades
aprobacion  construccién Informe de y se toma
Torres de , ; -
Timiza 950 del proyecto de cada interventoria  decisiones _ En_
“acta de etapa del semanal de las ejecucion
Apartamentos . -
junta de proyecto e avance de actividades
socios”, inicio obra criticas
factibilidad proyeccion Acta semana Formatos
del proyecto de ventas reunion de de control
Cronograma gerencia con seguimiento
de hitos: SOcCios se vencimiento
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Proyecto Inicio Planeacion Ejecucion MSIOLES Cierre
y control
inicio de revisa las de licencias
ventas — actividadesy  Control de
punto de ejecucion del polizas
equilibrio — proyecto
crédito
constructor
—inicio de
obra —
escrituracion
entregas
Formato de
Factibilidad
se presenta
greonograma Acta de
. gerencia de
construccion . .
Acta de comité  socios se
de cada o
: de obra verifica las
Se tiene etapa del o
. i semanal actividades
evidencia de proyecto e -
I participan la y se toma
acta de inicio . -
. L L gerencia se decisiones
Macadamia aprobacion  proyeccion o
) verifica avance de las
del Rio del proyecto de ventas - En
“ de obra actividades . .
140 lotes acta de Cronograma " ejecucion
. . o Informe de criticas
urbanizados  junta de de hitos: , ;
o o interventoria Formatos
socios”, inicio de
e semanal de control
factibilidad ventas — .
avance de seguimiento
del proyecto punto de -
o obra vencimiento
equilibrio — ) ;
L de licencias
credito
Control de
constructor L
o polizas
—inicio de
obra —
escrituracion
entregas
Formato de  Acta de comité Acta de
Se tiene Factibilidad de obra gerencia de
evidencia de se presenta semanal socios se
acta de cronograma Acta de comité  verifica las
. aprobacion  de financiero actividades
Montevioleta L, :
290 lotes del proyecto construccion qumcenal se y se toma _ En_
. “acta de de cada revisan decisiones ejecucion
urbanizados . -
junta de etapa del actividades de las
socios”, proyecto e administrativas actividades
factibilidad inicio y planeacién criticas
del proyecto proyeccion del proyecto Formatos
de ventas Informe de de control
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- . : . Monitoreo :
Proyecto Inicio Planeacion Ejecucion Cierre
y control
Cronograma interventoria  seguimiento
de hitos: semanal vencimiento
inicio de avance de de licencias
ventas — obra Control de
punto de polizas
equilibrio —
crédito
constructor
—inicio de
obra —
escrituracion
entregas
Formato de
Factibilidad
se presenta
cronograma
de 9 Acta de
. gerencia de
construccion ", .
Acta de comité  socios se
de cada o
: de obra verifica las
Se tiene etapa del o
. i semanal actividades
evidencia de proyecto e -
I participan la y se toma
acta de inicio . -
. . gerencia se decisiones
Oeste de aprobacion  proyeccion o
verifica avance de las
Granada del proyecto de ventas - En
“ de obra actividades . .
400 acta de Cronograma " ejecucion
. o Informe de criticas
apartamentos junta de de hitos: , ;
o o interventoria Formatos
socios”, inicio de
e semanal de control
factibilidad ventas — .
avance de seguimiento
del proyecto punto de -
o obra vencimiento
equilibrio — ) ;
L de licencias
credito
Control de
constructor L
o polizas
—inicio de
obra —
escrituracion
entregas
Se tiene Formato de  Acta de comité Acta de Formato de
evidencia de Factibilidad de obra gerencia de lista de
acta de se presenta semanal socios se  chequeo de
Zazue aprobacion  cronograma participan la verifica las cierre de
apartamentos del proyecto de gerencia se actividades proyecto se
P , “acta de construccion verifica avance y se toma realiza por
400 unidades . -
junta de de cada de obra decisiones cada etapa
socios”, etapa del Informe de de las de
factibilidad  proyecto e interventoria  actividades construccion
del proyecto inicio semanal criticas ventas y
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Proyecto Inicio Planeacion Ejecucion MSIOLES Cierre
y control
proyeccion avance de Formatos entregada
de ventas obra de control
Cronograma seguimiento
de hitos: vencimiento
inicio de de licencias
ventas — Control de
punto de polizas
equilibrio —
crédito
constructor
—inicio de
obra —
escrituracion
entregas
Formato de
Factibilidad
se presenta
greonograma Acta de
construccion o, gerencia de
de cada Acta de comité socios se
Se tiene etapa del de obra verifica las
evidencia de ropecto e semanal actividades Acta de
acta de ﬁ]ic?/o participan la y se toma junta
aprobacion roveccion gerencia se decisiones directiva de
Yerbabonita dgl rovecto ge \>//entas verifica avance de las proyecto se
140 lotes “actg dg Cronoarama de obra actividades muestra
urbanizados ‘unta de de hitogs Informe de criticas factibilidad
JS ocios” inicio de‘ interventoria Formatos inicial vs
factibiliélad ventas — semanal de control TIR
del provecto  bunto de avance de seguimiento  reportada
proy 2 uilibrio — obra vencimiento
c?édito de licencias
constructor Cog}irgsc‘ie
— inicio de P
obra —
escrituracion
entregas

Fuente: Elaboracion de los Autores.
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5.1.3 Encuesta de percepcion de los lideres frente al uso de buenas

précticas de gestion de proyectos.

La Encuesta disefiada (ver Apéndice A) se realizo a diez (10) personas con el
objetivo de identificar y analizar los aspectos culturales que afectan la gestion de
proyectos de la organizacion, desde la perspectiva de los directores y/o coordinadores
que hacen parte del equipo de directivo de la organizacion.

La encuesta abordo los siguientes puntos: (1) identificacion del area de trabajo
(2) participacién de los proyectos (3) afios de trabajo en la organizacién (4) rango de
edad (5) aspectos culturales de organizacion -Gobernanza — Recursos y Capacidad—
Riesgos- Alineamiento-Procesos- Tecnologia-Comunicaciones e Interesados.

Asi en los items referentes a los aspectos culturales de organizacion, se
presentd una escala de 1 y 5, donde 1 es fuertemente en desacuerdo y 5 es
fuertemente de acuerdo. Los resultados obtenidos para cada una de las preguntas
fueron los siguientes:

1. Ildentificacién de los encuestados

Anos de trabajo en la organizacion
10 respuestas

@ Menor a 3 afios
@ Entre 3y 5 afios
Mayor a 5 afios

Figura 10. Afios de trabajo en la organizacion
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Fuente: Elaboracién de los autores datos aplicacion de la Encuesta

La siguiente grafica muestra los resultados de las encuestas elaboradas, donde
se puede notar que el 50% de los encuestados llevan mas de cinco afios de

vinculacién, lo que representa que existe una baja rotacion dentro de la organizacion.

Rango de edad:

10 respuestas

@ Menor de 30
@ Entre 30y 50
Mayor de 50 anos

Figura 11. Rango de edad
Fuente: Elaboracién de los autores datos aplicacién de la Encuesta

El rango de edad que predomina se encuentra entre los 30 y 50 afios con un
60%, seguido de por un 20% de la muestra con una edad mayor de 50 afios y 20% en

rango de edad menor a los 30 afos.

Participacion en los proyectos (Elija la que ha predominado):

10 respuestas

@ Lider de Proyecto
@ Integrante de equipo
Stakeholder en general
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Figura 12. Participacion en los proyectos

Fuente: Elaboracion de los autores datos aplicacion de la Encuesta
Dentro del historico de proyectos en los que han participado los encuestados,

predomina la participacion de integrantes de equipo en los proyectos de construccion
con un 60%, seguido por los lideres de proyectos con un 30% y el 10% restante los
Stakeholders.
2. Medicién de aspectos culturales en la gestién de proyectos

Esta seccion presenta los resultados de las encuestas frente a los aspectos
culturales de la organizacién, que demuestran cuales practicas deben presentar
cambios 0 mejoras relacionados con la gestion de proyectos de construccion. En las
gréficas de todos los aspectos culturales, el promedio presenta la percepcion de los
lideres frente al uso de buenas practicas de gestion de proyectos, en un nivel de 1 a 5,
donde 5 indica que se tiene la percepcién de buena aplicacion del aspecto, y 1 indica
gue se tiene la percepcién de que se tienen oportunidades de mejora en la aplicacion
del aspecto.

Gobernanza
GOBERNANZA

Estructura e Infraestructura = 3.7
Asignacion de Responsabilidades = 4.1
Escalamiento y Toma de Decisiones = 4
Experiencia Decision ) 4 6
Decisidn en Cambios = 4
Patrocinio ) 5
Apoyo y Compromiso Ejecutivo = 5
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Figura 13. Medicion de cultura en TORORTIZ S.A.S GOBERNANZA

Fuente: Elaboracion de los autores datos resultado de aplicacion de la Encuesta

TORORTIZ Presenta una estructura adecuada, en la cual las partes interesadas
y los stakeholders interactian oportunamente con la gerencia de proyectos, que
permite coordinar y definir las herramientas para alcanzar los objetivos propuestos. La
gobernanza de los proyectos realizados por la gerencia se lleva a cabo mediante
comités, que contribuyen a tomar decisiones con base a su experiencia de cada uno de
los proyectos de construccién, respecto a su planeacion, coordinacién, control y

seguimiento a objetivos y compromisos establecidos.

Recursos y Capacidad

RECURSOS Y CAPACIDAD

Gerentes por Proyecto | () . 7
Conocimiento y Experiencia ) + 3
Ideonidad Personal () /. 1
Capacitacion [ )
Centralizacion | ()
Priorizar | () + 9
Utilizacion | )

Figura 14. Medicion de cultura en TORORTIZ S.A.S RECURSOS Y CAPACIDAD
Fuente: Elaboracion de los autores datos resultado de aplicacion de la Encuesta

Los resultados obtenidos, demuestran que la organizacion tiene claro la

utilizacién, el control y la ejecucion de los recursos en los proyectos de construccion,
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ademas, se evidencia que el equipo tiene experiencia en administracion de proyectos y

cuenta con competencias y habilidades necesarias para la administracion y control de
estos. En cuanto a capacitacion por parte de TORORTIZ, relacionado con temas de
gestion de proyectos se obtuvo una calificacion de 2.2, siendo la més baja, lo cual
evidencia que la organizacidbn no realiza inversidbn en programas de capacitacion
relacionados con temas de actualizacion de metodologias de gestion de proyectos.

Riesgos

RIESGOS

Plan de Gestién Cumplimiento —— .|
Identificacion  C————— 26
Gestion (el 2 6
Priorizar el 2 O
Politicas Vi ——— 3.4

Figura 15. Medicion de cultura en TORORTIZ S.A.S RIESGOS
Fuente: Elaboracion de los autores datos resultado de aplicacion de la Encuesta

Teniendo en cuenta los resultados anteriores, se evidencia que la gestion del
riesgo presenta un resultado bajo del diagnéstico con un promedio de 2,7%, mostrando
la falta de una metodologia para identificar, cuantificar y gestionar los tipos de riesgos
gue existen en la actividad de gerencia de proyectos de construccién. Este es un
aspecto importante en el cual debera trabajar TORORTIZ, para efectuar un correcto
desempefio del riesgo durante el tiempo de ejecucion en la gestion de proyectos de

construccion.
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Desempeiio
DESEMPENO
Herramientas Predictivas de Toma Decisién d 3.4
Gestion del Cronograma 4 3.6
Métricas de Control y Seguimiento §35
Beneficios Esperados § 4.6
Tiempo y Alcance 43

Figura 16. Medicion de cultura en TORORTIZ S.A.S DESEMPENO
Fuente: Elaboracién de los autores datos resultado de aplicacién de la Encuesta.

En el item de desempefio se observa el adecuado desarrollo en la gestion del
tiempo, alcance y costo de la gestion de proyectos. Sin embargo, se evidencia que la
organizacion tiene por mejorar la utilizacion de herramientas de control y gestién en el
cronograma, que posibilitaran monitorear el cumplimiento de las actividades estimadas
durante el ciclo de vida del proyecto. También aplicar un procedimiento estandar de
mediciones comparativas de los proyectos anteriores con los que se encuentran en
ejecucion, que permitan analizar datos e identificar tendencias para realizar analisis
predictivos mas exactos.

Alineamiento
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ALINEAMIENTO

Contribucién Objetivos Estrategicos y de _ 4.4
Proyectos

Conocimiento Plan Estratégico _ 4.4
Proyectos Correctos M : 6

Plan Estratégico _ 4.7

Figura 17. Medicién de cultura en TORORTIZ S.A.S ALINEAMIENTO

Fuente: Elaboracién de los autores datos resultado de aplicacién de la Encuesta

Respecto a los alineamientos, la percepcion general del equipo de trabajo de la
organizacion es que conocen el plan estratégico de la organizacion y el cumplimiento
de los mismo, donde los proyectos que ejecuta TORORTIZ se encuentran enfocados a

los objetivos estratégicos, en relacion con la mision, vision y cultura organizacional.

Procesos

PROCESOS

(SSSSSS——S—— 13
Cuantificacién de Beneficios s 4.6
[ |
Estandarizacion y Costos [ e
EEEEEEEEE—————
Procedimientos Para Evaluar y Aprobacion S 3.4
[ |
Procesos Agiles [ IR
[ ]
Apoyo Alienacién Estratégica S 3.9
[ R
Procesos Definidos Il 43

Figura 18. Medicion de cultura en TORORTIZ S.A.S PROCESOS

Fuente: Elaboracién de los autores datos resultado de aplicacién de la Encuesta
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TORORTIZ tiene como oportunidad de mejora la formalizacion de procesos, la

implementacion o desarrollo de metodologias agiles y el uso de herramientas,
adoptando estas en la gestion de proyectos de construccion, que impacten en los
alineamientos estratégicos, y permitan tomar decisiones para realizar ajustes y cambios

en el transcurso del desarrollo de los proyectos.

Tecnologia

TECNOLOGIA

Plaatormas de Geston (R
Flujos de Trabajo Automatizados =1'1
software de Gesion | (Y

Figura 19. Medicién de cultura en TORORTIZ S.A.S TECNOLOGIA
Fuente: Elaboracién de los autores datos resultado de aplicacién de la Encuesta

En aspectos de tecnologia, presento el resultado mas bajo de la evaluacion con
promedio de 1,2%, mostrando que no se emplean sistemas de informacion,
metodologias 0 técnicas, que permitan consultar, recolectar datos, lecturas de
lecciones aprendidas u otros aspectos relevantes, que no contribuyen a desarrollar las
buenas practicas en la gestion proyectos.

Comunicaciones E Interesados
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COMUNICACION E INTERESADOS

Valor de la Gestion =3-8
Captura de Ideas Clientes y Otros Interesados =3-6

Efectividad en los Reportes

Plan de Gestion Interesados =4-3

Comunicacién del Desempefio

Figura 20. Mediciébn de cultura en TORORTIZ S.A.S COMUNICACIONES E
INTERESADOS

Fuente: Elaboracién de los autores datos resultado de aplicacién de la Encuesta.

Se tiene la oportunidad de mejora en implementar procesos, que permitan
aceptar criterios de los clientes y otros interesados, para cada una de las fases en la
gestiobn de proyectos, por lo anterior, a medida que se involucren todas las partes
interesadas, permitira ajustar las estrategias a niveles adecuados durante las fases del
ciclo de vida del proyecto. En general la gestién de las comunicaciones adoptada por

TORORTIZ evidencia resultados en la efectividad organizacional.

Consolidado Medicién cultura en Torortiz
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MEDICION DE CULTURA EN TORORTIZ SAS

COMUNICACIONES E INTERESADOS il 41
tecNoLogla (D 1
PROCESOS Sl 4.0
ALINEAMIENTO Sl 4.5
DESEMPENO ) 3.9
riesos | (R -/

RECURSOS Y CAPACIDAD |l 4.3

GOBERNANZA S 4.3

Figura 21. Medicion de cultura en TORORTIZ S.A.S- COSOLIDADO
Fuente: Elaboracion de los autores datos resultado de aplicacion de la Encuesta.

De los resultados de las encuestas, se concluye que en donde hay una mayor
deficiencia es en el eje tecnologico y de riesgos, donde presentan las mas bajas
calificaciones y son ejes fundamentales de la organizacion.

En base a los resultados de la evaluacion de madurez, demuestra la importancia
de implementar una metodologia para la gestion de proyectos de construccidon en
TORORTIZ. Ya que la implementacién fortalecera los procesos existentes y las buenas

practicas en la direccion de proyectos.

5.1.4 Andlisis FODA de la organizacion.

De acuerdo con la informacion obtenida en el diagnéstico, y a partir de las
herramientas metodoldgicas implementadas, tales como encuestas, diagnéstico OPM3,
y marco referencial, se construyé una matriz FODA, para evaluar los factores internos

y externos con el fin de consolidar la informacion de manera mas eficiente y determinar
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los aspectos mas relevantes para proponer un modelo de gestibn de proyectos y

propuesta de implementacién en TORORTIZ.

Una vez disefiada la matriz se asign6 a cada &rea (Fuentes Internas) y ambito
(Fuentes Externas), un porcentaje de acuerdo con la importancia especifica y una
calificacién otorgada de evaluacién siendo 1 amenaza mayor, 2 amenaza menor, 3
oportunidad menor y 4 oportunidad mayor, a fin de considerar sobre cada uno de los
items los resultados respecto a las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas.
Tabla 10.

Ponderacion ambitos y areas

Ambito Area Ponderacid
(Fuentes Externas) Ponderacion (Fuentes Internas) n

Politico / Gubernamental 20% Gerencia 15%
Econdmico 15% Finanzas 18%
Social/Cultural 10% Mercadeo 22%
Tecnoldgico 10% Ventas 20%
Ambiental/Geogréfico 20% Operaciones 17%
Legislativo 10%

Competitivo 15% Recurso Humano 8%

Fuente: Elaboracion de los Autores.
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A continuacion, se relacionan los resultados obtenidos del diagnostico:

Tabla 11.

Matriz FODA- Fortalezas

65

No. Ponderacién  Evaluacion Fortalezas

1 4% 3 Controles efectivos para la gestion de
costos de proyectos

2 506 4 Lg estructura organi_zacional esta
alineada con la estrategia
Existen formatos definidos para la

3 6% 3 elaboracion de Indicadores frente al
sector
Existe controles en la gestion de

4 6% 3 presupuesto y costos en gestion de
proyectos

5 3% 3 Alianzas estratégicas con las partes
interesadas (stakeholders)
Conocimiento adecuado en

6 4% 4 plataformas publicitarias enfocado en
social-media

- 4% 4 Imaqen_ de un producto de calidad y
disefio innovador

8 3% 3 Bgse de datos para conocimiento de
clientes

9 4% 4 Variedad _(;Ie proyectos 'y disefios de
construccion de vivienda
Programas de capacitacion a la fuerza

10 5% 4 de ventas con conocimiento en
proyectos

11 50 4 S_eguimiento a_Ias bases de datos de
clientes potenciales
Canales de distribucibn - ventas

12 4% 3 directas e implementacion de las
nuevas tecnologias

13 4% 3 Cobertura de salas ventas multi
proyectos

14 4% 3 Segl_ijiento y coordinacion en la
gestion de proyectos
Beneficios 'y  compensacion a

15 2% 4 colaboradores (Salud, Capacitaciones,
Bienestar)
Se realiza los Manuales de funciones,

16 2% 3 evaluacion de desempefio y definicion
de roles de los empleados

TOTAL 65%

Fuente: Elaboraciéon de los Autores.
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Tabla 12.

Matriz FODA- Debilidades

66

NO. Ponderacion  Evaluacion Debilidades

1 6% 1 Correcta gestion en la delegacion de roles
para la toma de decisiones

5 59 2 Comunicacion 'y controles a nivel
estratégico

3 4% 5 El equipo de trabajo cuenta con
experiencia en gestion de proyectos

4 4% 5 Los indicadores de gestion se miden

0 periodicamente

5 4% 2 Seguimiento y Control solicitud de licencias
para la construccion de los proyectos

6 4% 5 Se presentan cambios en los proyectos
afectando el alcance
La planeacibn y Monitoreo en el

7 4% 2 cumplimiento de los tiempos de ejecucion
del proyecto

3 4% 1 Formacién y entrenamiento en gestion de
proyectos

TOTAL 35%

Fuente: Elaboracion de los Autores.

Tabla 13.

Matriz FODA — Oportunidades

No. Ponderacién Evaluacion Oportunidades
Asignacion de beneficios (subsidios de
1 8% 4 o .,
Vivienda) para poblacion vulnerable
Clasificacion  Salarial para realizar
2 6% 3 .
segmentacion de los proyectos
3 3% 4 La ppb_lamon joven con nueva tendencia
de habitos de compra
4 3% 4 Disminucion en el nacleo familiar
Nuevas Tecnologias para administracion
5 5% 3 de los proyectos, encaminados a una
mejora en la seguridad
6 5% 3 Metodologias lean construction para

disminuir desperdicios de materiales y
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No. Ponderacién Evaluacion Oportunidades

eficiencia de costos

Andlisis de los terrenos disponibles para
construccion de acuerdo con la
normatividad establecida por el plan de
ordenamiento territorial

7 8% 4

Implementacion de nuevas leyes que
8 10% 3 fomenten al desarrollo de la construccion
de vivienda.
Innovacién en los procesos constructivos
gque permita disminuir los costos de
produccién, generando competitividad en
precios finales de venta
Innovacién en los disefios de proyectos de
10 6% 4 vivienda frente a nuestros posibles
competidores
Nuevos canales de Mercadeo virtuales
(Social-Media)

9 5% 3

11 4% 3
TOTAL 63%

Fuente: Elaboracion de los Autores.

Tabla 14.

Matriz FODA- Amenazas

No. Ponderacion Evaluacion Amenazas

Nuevas cargas impositivas (IVA, Impuesto

Predial, Impuesto, Impuesto al Patrimonio),

creacion de nuevos impuestos e incrementos

de los actuales

Plan de Ordenamiento Territorial (POT),

donde se modifiquen las especificaciones

técnicas para realizar construccion de

vivienda

El promedio de la Tasa representativa del

3 6% 2 mercado (TRM: 3190,67), encarecimiento de

los insumos para la ejecucién de proyectos

La Inflacion muestra una tendencia al alza en

lo corrido del afio 2019. La inflacion

acumulada fue 3,43% con respecto al afio

anterior aumento 0,25%

Fomentar las buenas relaciones con las

5 4% 2 comunidades afectadas en el entorno del
proyecto

6 12% 2 Otorgamientos de permisos ambientales para

1 5% 2

2 7% 1

4 3% 2
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No. Ponderacion Evaluacion Amenazas

la construccion de vivienda
TOTAL 37%

Fuente: Elaboracién de los Autores.

A partir de los resultados obtenidos con la matriz FODA, se evidencia la
oportunidad de mejora en los procesos existentes en TORORTIZ, que permitiran la
estandarizacion de los procesos en la gestion de proyectos, encaminados a impulsar
las fortalezas y la disminucion de las debilidades. Con lo anterior se espera que a futuro
tengan un mayor control en cada uno de los proyectos gestionados por la organizacion.

5.1.5 Diagndstico gestion de proyectos en la organizacién TORORTIZ -

Metodologia OPM3

Con el propésito de obtener informacion relacionada en la gestion de los
proyectos de construccion de vivienda, se empleé el modelo de madurez OPM3 del
PMI, este diagnéstico se realizé al personal que interviene en el proceso de gerencia
de proyectos. Este equipo se encuentra conformado por el director de proyectos,
coordinador de proyectos y profesional de proyectos.

Con este diagnostico se abordan los siguientes puntos: (1) Nivel de madurez de
los proyectos, (2) areas de conocimiento en la gerencia de proyectos, (3) los grupos de
procesos, (4) y los habilitadores organizacionales.

Seleccionadas las preguntas compuestas por habilitadores organizacionales y
procesos de gestion de proyectos, se tabulan los datos recolectados y se procede a
realizar el analisis de la informacion obtenida, donde se determina el grado de madurez
de la gestion de proyectos en que se encuentra TORORTIZ.

Para determinar el nivel de madurez en la gestion de proyectos, en el que se

encuentra actualmente TORORTIZ, se tom6 como referencia la siguiente tabla.
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Tabla 15

Grado de madurez en la gestion de proyectos

Grado de madurez organizacional en

Valor porcentual P
gestién de proyectos

0-17% Muy Baja
18-33% Baja

34 -50 % Intermedia Baja
51 -66 % Intermedia Alta
67 - 83 % Alta
84 - 100 % Muy Alta

Fuente: Elaboracion de los Autores Basado: (Arce, S. y Sierra, H., 2010)

Obtenido los resultados del nivel de madurez, se procede a determinar
fortalezas y oportunidades de mejora de cada uno de los procesos en la gestion
adecuada de desarrollo de proyectos.

5.1.6 Detalle de nivel de madurez en la gerencia de proyectos por cada uno
de los niveles OPM3

A patrtir de los resultados obtenidos, la metodologia establecida OPM3 muestra
la medicion de la situacion actual en la capacidad de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas, aplicados a los cuatro niveles de madurez en el proceso de
gerencia de proyectos de TORORTIZ, ayudando a detectar las fortalezas y falencias
presentadas en cada uno de los procesos.

La siguiente figura presenta el resultado de la evaluacion realizada por los
autores con base en las evidencias encontradas en la aplicacion de la metodologia
para evaluar la situacién actual en la gestion de proyectos, y de esta manera
determinar el grado de madurez de los proyectos de construccion de vivienda

revisados.
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Madurez en los Proyectos
100%
80% 54%
60% 40% 39% 37%
40%
20%
0%
N o > &
0\0 . 0\0 (\\\'K \o
{Q”b @@b\ C)o @0
bfb
3
Q/‘b
= Niveles Madurez

Figura 22. Madurez en los proyectos

Fuente: Elaboracion de los Autores

5.1.6.1 Estandarizacién.

De acuerdo con los resultados obtenidos el nivel de madurez en la
estandarizacion es intermedia-alta 54%, donde la organizacion tiene implementado un
sistema de gestion de calidad basado en la norma ISO 9001 que obliga a tener un
proceso de control de documentos y registros. Se debe garantizar que cada uno de los
procesos que estan involucrados en la gerencia de proyectos se documenten como
soporte de integracion de entrada y salida de los demas procesos. Teniendo en cuenta
lo anterior, se hace necesario el uso de las buenas practicas establecidas con el fin de
mejorar los siguientes aspectos:

- Establecer y documentar para cada uno de los proyectos de construccion los

procesos de iniciacion, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre.
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- La gerencia de proyectos de TORORTIZ debe mejorar la estandarizaciéon y la

madurez de los proyectos, por ello debe integrar cada una de las areas de
conocimiento establecidas por el PMBOK.

- Brindar capacitaciones a los integrantes de la gerencia de proyectos para
fortalecer habilidades y competencias en la gestion de proyectos.

- Ajustar el marco de gobernabilidad de los proyectos que este alineado con las
politicas, procesos y herramientas, que proporcionen criterios de éxito.

5.1.6.2 Medicion.

Respecto a la medicion, el resultado es intermedia-baja 40%, este demuestra
que la organizacién, aunque cuenta con indicadores de medicion de los procesos, se
evidencia que el proceso de medicion no permite determinar la eficacia y eficiencia de
los proyectos, donde surgen las siguientes necesidades de mejoras o cambios:

- Aplicar las buenas précticas establecidas por el PMBOK en su sexta edicion
para la medicién de cada uno de los proyectos de construccién en TORORTIZ.

- Se debera implementar indicadores de medicion para los procesos, que
permita analizar, identificar y controlar la gestién en los proyectos.

- Realizar mediciones de los resultados de los proyectos anteriores, que
permitan comparar con los que se encuentran en ejecucion.

- Establecer la adopcion de herramientas y el uso de indicadores que permitan
medir el desempefio de los directores, coordinadores y equipos que estan involucrados
en la gestion de proyectos.

5.1.6.3 Control.

Frente al control de procesos el nivel de madurez es intermedia-baja 39%,

evidenciando que no son suficientes los controles que se aplican a la gestiéon de
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proyectos de construccidon, generando deficiencias en el cumplimiento de tiempo en

cada una de las actividades, por lo tanto, se debe:

- Documentar las buenas préacticas establecidas por el PMBOK para el control
de cada uno de los proyectos de construccion en TORORTIZ.

- La organizacion no cuenta con el andlisis de lecciones aprendidas de los
proyectos finalizados, por lo cual se debe documentar cada uno para tenerlas como
referencia en los nuevos proyectos que se lleven a cabo.

- Aplicar las practicas del PMBOK referente al alcance y tiempo de la ejecucion
de los proyectos dentro del cronograma establecido.

5.1.6.4 Mejora.

El nivel de madurez presentado en el area de mejora continua es intermedia-
baja 37% la cual es la mas baja comparada con los procesos de madurez, este
resultado indica que no se
vienen aplicando los procesos adecuados en la organizacion, por tanto, se hace
necesario fortalecer y realizar seguimiento a cada uno, donde se identifiquen las
falencias e implementen acciones de mejora a los procedimientos. Por lo anterior se
recomienda:

- Adoptar y adaptar una metodologia en la gestion de proyectos que permita
crear un impacto positivo de manera efectiva y eficiente en proyectos de construccion
de unidades de vivienda.

- Establecer la mejora continua y las buenas practicas en la gestion de

proyectos con base a los lineamientos establecido por el PMBOK.
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5.1.7 Nivel de madurez por area de conocimiento.

En relacion con las areas de conocimiento que propone la guia del PMBOK, se

presentaron los siguientes resultados que indican que hay factores por mejorar en cada
una de estas en cuanto a la gestion de proyectos.
Cada una de estas areas de conocimiento son fundamentales para llevar a cabo el
adecuado desarrollo de los procesos que involucra la gerencia de proyectos de
TORORTIZ, por lo cual es importante incrementar el grado de madurez en cada de
estas, durante el ciclo de vida de cada uno de los proyectos para lograr resultados
satisfactorios.

La siguiente grafica muestra la evaluacién de las 10 areas de conocimiento
descritas por el PMBOK, las cuales indicaron el porcentaje de nivel de desarrollo en la
gestibn de proyectos de construccién realizados en TORORTIZ, lo que permitira

identificar una guia para la propuesta de la metodologia a implementar.
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Figura 22. Madurez por area de conocimiento
Fuente: Elaboracion de los Autores

A continuacion, se describira la manera de coémo se llevd a cabo la evaluacion

para cada una de las areas de conocimiento.

5.1.7.1 Alcance.

El grado de madurez, presenta una calificacion baja con 23.3%, lo que indica
gue la organizacion debe determinar un plan para la gestion del alcance, que
documente como se va a definir, validar, involucrar las partes interesadas, controlar
cada una de las actividades y posibles restricciones, para poder orientar e indicar sobre
como se gestiona el alcance a lo largo del ciclo de los proyectos y definir con claridad

las acciones a fin de conseguir el logro de los objetivos de los proyectos.

5.1.7.2 Calidad.

El grado de madurez obtuvo una calificacion intermedia-Alta del 66,7%, muestra
gue la organizacion cuenta con una metodologia de gestién en ISO 9001, por lo cual
los procesos y proyectos tienen un mayor control de gestion de acuerdo con esta
metodologia utilizada, enfocados siempre a una mejora continua.

5.1.7.3 Adquisiciones.

El grado de madurez calificado-intermedia-baja 45,8%, determina que la gestién
de adquisiciones en la direccion de proyectos describe como se adquieren bienes y
servicios, documentando las decisiones de compra para cada uno de los proyectos,
determinando el detalle y los proveedores de acuerdo con el cronograma y la

estimacion de recursos definidos en el presupuesto.
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5.1.7.4 Comunicaciones.

El grado de madurez calificado es intermedia- baja 33,3%, indica que se debe
definir las necesidades de informacién de cada uno de los interesados, y este debe
contener los mecanismos y la frecuencia para comunicar, difundir, divulgar y dar a
conocer el desarrollo del proyecto.

5.1.7.5 Costos.

El grado de madurez calificado 97,2% muy-alta, siendo la calificacion mas alta
del diagndstico, refleja que la organizacion realiza seguimiento y control detallado de
cada uno de los presupuestos de los proyectos de vivienda, con la finalidad de dar
resultados positivos a los inversionistas.

5.1.7.6 Integracion.

Teniendo en cuenta que la organizacién inicia con una factibilidad aprobada por
los socios, muestra que el grado de madurez de 36,1% es intermedia-baja, indica
falencias en la ejecucion, monitoreo y control de cada una de las actividades. Por lo
tanto, se hace necesario implementar la metodologia para que cada uno de los
procesos sea mas coherente y consistente.

5.1.7.7 Riesgos.

Se present6 una calificacion de 20,3%, presenta el resultado mas bajo de la
evaluacion con respecto a las demas areas de conocimiento, lo que indica que, aun
realizando algunos procesos de identificacion de riesgos, estos no se estan
gestionando ni tratando de manera eficiente en la ejecucion de proyectos. Por tanto, es
un proceso recurrente a lo largo de la vida de cada uno de los proyectos de
construcciéon donde se debe minimizar la probabilidad y consecuencias de los riesgos

negativos de tal forma que los objetivos en la gestidon de proyectos se cumplan.
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5.1.7.8 Recursos.

La puntuacion obtenida de 45,8% intermedia-baja, refleja que cuenta con
personal con conocimientos en gestion de proyectos, sin embargo, la falta de
capacitacion y actualizacion no ha permitido tener un adecuado control en los
procesos, siendo menos eficaces y eficientes al momento de llevar a cabo los
proyectos.

5.1.7.9 Cronograma.

El grado de madurez arrojado corresponde al 45,8% intermedia-baja,
evidenciando que se debe mejorar las acciones especificas de las actividades,
pudiéndolas identificar y documentar para hacer un seguimiento adecuado en el
cumplimento de las actividades dentro de los tiempos establecidos. Al momento de
realizar la factibilidad inicial de los proyectos de construccién, se debe determinar la
gestién del cronograma del proyecto para determinar los plazos establecidos y de esta
manera generar los entregables del proyecto.

5.1.7.10 Interesados.

El grado de madurez presenta una puntuacion 25,0% nivel bajo, aunque se
identifiqguen los requisitos necesarios para llevar a cabo el adecuado desarrollo de los
procesos por las partes interesadas, no existe un plan de gestién que los involucre en
los proyectos para el seguimiento y control de estos.

5.1.8 Nivel de madurez por grupos de procesos

Continuando con el analisis de madurez bajo la metodologia OPM3, se
identificaron dificultades en la aplicacion de los grupos de procesos establecidos por el
PMBOK, para llevar a cabo la buena gestién de los proyectos, en el proceso de inicio,

planeacién, ejecucién, monitoreo y control, y cierre, por lo cual se presenta un
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desconocimiento en las buenas practicas y aplicacion de los conceptos, que son

relevantes y tienen un impacto en la gestion de los proyectos.

A continuacién, se presentan los resultados que permiten determinar los niveles
de madurez existentes en cada una de las actividades durante el ciclo de vida de cada
uno de los proyectos de construccion en TORORTIZ, donde dichos resultados se
interpretan de acuerdo con los valores porcentuales que representan el grado de

madurez en la gestion de proyectos.

Nivel de madurez por grupo de

Procesos
55.0%
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43.8%
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Control

m Grupos de Procesos

Figura 23. Consolidados porcentajes por grupos de procesos
Fuente: Elaboracion de los Autores

5.1.8.1 Inicio.

A partir de los resultados del diagnéstico, el grado de madurez que presenta
esta area es 20,8%, siendo en la organizacion la medicion mas baja. Se desarrolla el
acta de inicio en que se establece una factibilidad, tiempos de ventas y construccion de

los proyectos, pero ésta no tiene la informacién de responsabilidades detalladas de los
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socios y operadores intervinientes lo que genera actividades sin responsables, que

termina realizando la organizacién como gerente de los proyectos.

5.1.8.2 Planeacion.

La fase de planeacion es trasversal a todas las areas de conocimiento, y los
resultados presentados en la evaluacion es 36,5% intermedia-baja. Como se ha
revisado anteriormente se encuentra falencias en este grupo de procesos, las cuales se
identifican en la falta de secuencia de las actividades desarrolladas en TORORTIZ, lo
gue no permite incrementar el desempefio de la organizacion, ni el desarrollo normal en
la ejecucién de los proyectos.

5.1.8.3 Ejecucion.

El grado de madurez presentado es 43,8% intermedia — baja, debido a la falta de
integracion de cada uno de los procesos y la de implementacién de formatos, que
permitan realizar controles y seguimiento durante cada una de las fases, para realizar
una buena gestion en los proyectos de construccion de vivienda.

5.1.8.4 Monitoreo y control.

Este proceso presenta un nivel de evaluacién del 55% intermedia-alta, siendo la
mas representativa, debido a que la organizacién hace énfasis en el control de costos,
seguimiento al cumplimento de la ejecucién presupuestal y actividades criticas
relacionadas con las vigencias de las licencias; atendiendo oportunamente cualquier
eventualidad que afecte el desarrollo normal del proyecto.

5.1.8.5 Cierre.

El grado de madurez evaluado corresponde a un 33.3% baja, se realiza el
proceso de cierre, pero de manera informal sin recibir los entregables generados

durante la ejecucion del proyecto y adicionalmente sin documentar las lecciones
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aprendidas. Estas son importantes dado que posteriormente a la terminacion de un

proyecto surgen nuevos requerimientos por las partes interesadas como accionistas,
compradores de los inmuebles de vivienda y entidades publicas de orden control.

5.1.9 Nivel de madurez relativo a los habilitadores.

Para determinar las buenas practicas que actualmente TORORTIZ tiene
implementada dentro del proceso de gerencia de proyectos, se evaluaron cada uno de
los habilitadores organizacionales con la finalidad de estandarizar los procesos y a su
vez sean sostenibles en el tiempo. Por lo anterior se hace necesario evaluar la politica
y vision relacionada con direccién de proyectos, alineacion estratégica, asignacion de
recursos, sistemas de gestidén, patrocinio a iniciativas, estructura organizacional,
gestibn de competencias, evaluacion del desempefio, entrenamiento individual en
direccion de proyectos, comunidades en gestidn organizacional de proyectos, practicas
organizacionales con direccion de proyectos, uso de metodologias de direccién de
proyectos métricas de direccion de proyectos, criterios de éxito de los proyectos,
benchmarking, gestion del conocimiento y uso de tecnologias de informacién

especializadas, para asi contar con mejores resultados en un futuro.
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Evaluacion de Habilitadores
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Figura 24. Habilitadoras organizaciones
Fuente: Elaboracion de los Autores

A partir de los resultados obtenidos en cada uno de los habilitadores
organizacionales, se evidencia que los puntos mas altos corresponden a los items de
patrocinio, sistema de gestion y asignacién de recursos, como se ha sustentado en
esta investigacion. La organizacion es muy eficiente en el control de los presupuestos y
costos debido a la norma ISO 9001, que le permite tener un control y gestién en la

ejecucion de cada uno en los proyectos de vivienda.
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Las necesidades encontradas en la gerencia de proyectos, es mejorar la

metodologia actual con base a las buenas practicas que establece el PMBOK, con
esquemas determinados de trabajo que incluyan politicas de gestion de proyectos con
medicion de seguimiento y control de cada uno de los proyectos de construccion de
vivienda; y crear estrategias a partir de proyectos exitosos y lecciones aprendidas de
los proyectos realizados. Por lo anterior, se dara a conocer a TORORTIZ la necesidad
de implementar estandares que permita el adecuado desarrollo de las actividades,

generando una ventaja competitiva en el entorno del sector constructor.

5.2 Adoptar y adaptar la metodologia de gestién de proyectos de acuerdo con las
necesidades y capacidades especificas de la organizacion para sus proyectos de

construccion de unidades de vivienda.

5.2.1 Adopcion

Los siguientes son los procesos que se proponen para ajustar las actividades de
la gestion de proyectos de TORORTIZ, que son necesarios para los procesos de inicio,
planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre de los proyectos de construccion
de vivienda.

La adopcién de cada una de las areas de conocimiento propuesto se plantea en
el siguiente objetivo el cual cada una de ellas se propone los formatos y herramientas

ajustados al proceso actual de gerencia de proyectos.
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Figura 25. Adopcion areas de conocimiento

Fuente: Elaboracion de los Autores

El proceso de Gerencia de Proyectos estd estructurado bajo el estandar de la

ISO 9001, esta propuesta pretende integrar el proceso con los lineamientos

del

(PMBOK)- sexta edicion, estructurando la interrelaciéon de los grupos de procesos y

areas del conocimiento con el proceso actual de gerencia de proyectos y asi suplir las

falencias mencionadas en el diagnéstico.

Esta propuesta no incluye el area de conocimiento de costos como se evidencio

en el diagndstico realizado, es una de las fortalezas que tiene la organizacién y no hace

parte de las actividades que realiza el proceso de gerencia de proyectos.

No se definen los 49 procesos que se hacen parte de la guia PMBOK en su

sexta edicién, por lo cual se adapta al proceso actual de TORORTIZ.
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5.2.2 Adaptacion

El proceso de gerencia de proyectos junto con el proceso de gestidon integral
serd el responsable de la aplicacion de los conocimientos, herramientas y técnicas
necesaria para cumplir con los objetivos de los socios en cuanto a los proyectos de
construccion en el cual Torortiz es el responsable de la gerencia.

Como beneficios para la organizacion y el proceso de gerencia de proyectos
serad capaz de reducir tiempos de ejecucion de los paquetes de trabajo mejorando
el control de costes, reducir y gestionar los riesgos, ademas de ser una excelente
herramienta de gestién del cambio organizacional.

5.2.1.1 Roles

Patrocinador de proyecto: EI patrocinador en este caso los accionistas e
inversionistas de los proyectos de construccién son los responsables la financiacién de
los proyectos, las comunicaciones se presentan por medio de las actas de socios que
se realizan mensualmente en juntas directivas y las decisiones se dejan consignadas
en los libros de la sociedad

Gerente de proyecto: El gerente de proyecto tiene la responsabilidad general de
la ejecucién del proyecto que en conjunto es la sociedad Torortiz con su gerente
apoyado por el equipo del proceso de Gerencia de proyectos

Interesados (Stakeholders): Son todas aquellas personas y organizaciones
afectadas por el proyecto, las cuales se les comunicara el estado del proyecto de
acuerdo con el nivel importancia del interesado. —

Equipo de proyecto: Estd compuesto por los integrantes de los procesos de

Gerencia de proyectos- Interventoria y Gestion integral de calidad este equipo requiere
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un nivel detallado de comunicaciones en cual se logra a través de interacciones con el

gerente y las decisiones de los comités y juntas de socios.
5.2.3 Estrategias
Como estrategia para la aplicacion, se plantea que TORORTIZ debe
concientizarse en la forma de ejecutar los proyectos de construccion bajo la forma de
trabajo por proyectos y de aplicar una metodologia apropiada para gestionarlos
eficazmente, de esta manera dar un cumplimiento a las expectativas de la
organizacion, por lo cual se plantea las siguientes estrategias:

- Integrar a la cultura organizacional: se hace necesario contar con la
participacion de las Directivas a fin de generar un engranaje con todas las areas de la
organizacion, para esto es indispensable realizar una reinduccion al personal, en el
cual se trabaje los objetivos organizacionales que seran el pilar en la implementacion
del modelo, a fin de que cada colaborador se identifique dentro de la organizacion, y
genere un sentido de pertenecia de la misma.

- Socializar en conceptos basicos en la gestion de proyectos: se busca que los
colaboradores de TORORTIZ manejen un mismo lenguaje, conceptos y conocimientos
referentes a la gestion de proyectos, facilitando la ejecucion de las actividades
asignadas dentro de cada proceso.

- Implementar formatos: se comunicara a los encargados del sistema integrado
de gestibn de TORORTIZ, la socializacion de los formatos que se utilizarian en cada
uno de los procesos de la gestion de proyectos.

- Realizar seguimiento de los procesos de apoyo al proceso de gerencia de
proyectos: De acuerdo con los procesos establecidos en TORORTIZ se realizard un

seguimiento de cada uno de los proyectos, evaluando que se estén llevando a cabo las
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buenas préacticas para establecer como casos de éxito en estos procesos de acuerdo

con el modelo planteado, obteniendo resultados inmediatos en tiempo real.

- Capacitar a los colaboradores: se potencializara las habilidades vy
competencias de los colaboradores involucrados directamente en la gestion de
proyectos lo que permitira impulsar el desarrollo de las fortalezas y las disminuciones
de debilidades, logrando asi una ventaja competitiva en el mercado al gestionar los
proyectos.

- Realizar medicion de indicadores: establecer indicadores para cada una de
las areas de conocimiento, y de esta manera medir los resultados obtenidos en cuanto
la implementacién de la metodologia, o que permitira verificar que las buenas practicas
establecidas por el PMBOK se estén realizando conforme a lo establecido y de esta
manera evitar posibles dificultades que se presenten en cada area atendiendo de
manera oportuna cualquier eventualidad.

Cabe indicar que estos indicadores se adaptan de acuerdo con las necesidades

de los proyectos de construccion de vivienda que se estén desarrollando.

5.3 Proponer los cambios necesarios en los procedimientos, cuadros de control,
formatos y herramientas o medios ofimaticos que le permita a TORORTIZ
eficiencia en la planeacion estratégica de los proyectos de construccion de
vivienda.

Se proponen procedimientos y formatos, con la estructura establecida por la
organizacién en la elaboracion de procedimientos y formatos del sistema de gestion de

calidad.
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Figura 26 Flujograma Metodologia gestidn de proyectos por areas de conocimiento
propuesta para TORORTIZ

Fuente: Elaboracion de los Autores

5.3.1 Integracion

5.3.1.1 Desarrollo de acta de constitucion.

La organizacién actualmente realiza un acta de junta directiva en el cual se
aprueba la factibilidad del proyecto inmobiliario, este incluye el ritmo de ventas que se
debe cumplir para lograr la TIR del Proyecto y el cronograma general que se proyecta
de acuerdo con el ritmo de ventas.

De acuerdo con los lineamientos del PMBOK el acta de constitucion de un
proyecto es el documento que da inicio formal a un proyecto.

5.3.1.2 Caracteristicas que debe tener el acta de constitucion.

Descripcion, justificacion, alcance del proyecto, objetivos medibles, requisitos,

criterios de aceptacion, propésito, riesgos, supuestos, limites, interesados, director de
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proyecto, nombre y nivel de autoridad, hitos, presupuesto, entre otras. La informacién

establecida se procede a diligenciar en el formato del Acta de Constitucion el cual sera
aprobado por la junta directiva de la organizacion.

5.1.3.3 Formato acta de inicio.

Pagina lde3

Proceso: Gerencia de ACTA DE INICIO DE CONSTITUCION DEL

TORORTIZ Proyectos PROYECTO Codigo: F-GP-010

Version: 1

NOMBRE DEL
PROYECTO:

FECHA DE CREACION:
CODIGO PROYECTO
SOCIEDAD
“Descripcion general del proyecto ubicacion — tipo de vivienda — mercado- descripcion
de tipo de construccion”

AREA | UNIDAD | OBSERVACION

AREA BRUTA

INDICE DE OCUPACION
INDICE DE CONSTRUCCION
ALTURA MAXIMA

AREA TOTAL CONSTRUIDA
TOTAL, UNIDADES

AREA VENDIBLE TOTAL
PRECIO DE VENTA POR M2

VIVIENDA m2 PRECIO UNIDAD DE
VIVIEDNA

TIPO 1

TIPO 2

TIPO 3

TOTAL, AREA DE
VIVENDA

VALOR TOTAL DE VENTAS
COSTO TOTAL DE CONSTRUCCION
COSTO TOTAL INDIRECTOS

GERENCIA |
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VENTAS Y MERCADEO
CONSTRUCCION

CONTROL DE CALIDAD DE
CONSTRUCCION

Los roles y responsabilidades se definen en el contrato de fiducia que debe quedar
COMo anexo a esta acta

ALCANCE
TIEMPO
COSTO

HITO O EVENTO SIGNIFICATIVO FECHA

SE ANEXA A LA PRESENTE ACTA FACTIBILIDAD DEL PROYECTO APROBADO
POR LA JUNTA DIRECTIVA

ESTA ACTA QUEDA COMO ANEXO AL ACTA DE JUNTA DIRECTIVA N° DE LA
SOCIEDAD Y QUEDA APROBADA 'Y FIRMADA EN LA MISMA

Figura 27. Formato Acta de inicio de constitucion del proyecto

Fuente. Elaboraciéon de los Autores
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5.1.3.4 Plan de direccién del proyecto.

El plan de Direccion del Proyecto tiene como propdésito definir los registros, las
solicitudes de cambio y los informes, en el cual se describe como el proyecto es
ejecutado, monitoreado, controlado y como se realiza el cierre. Es una herramienta que

valida y controla el alcance del proyecto.

Paginalde1l
o F%L - Proce;?ci) )gitfggda de PLAN DE DIRECCION DE PROYECTO (ff digo: F-GP-
AL (ATE Versién: 1
PROYECTO
SOCIEDAD

FECHA DE ELABORACION
CODIGO DEL PROYECTO

Nombre Rol/Cargo Proceso Firma Fecha
LINEA BASE NOMBRE UBICACION DESCRIPCION RESPONSABLE PROCESO DESEMPENO
DOCUMENTO MEDIBLE

INTEGRACION

ALCANCE

CRONOGRAMA

COSTOS
(PRESUPUESTOS CD- CI
INTERESADOS

RESPONSABLE DEL
FIRMA
PROYECTO
AUTORIZADO POR FIRMA

Figura 28. Formato plan de gestion de proyecto

Fuente. Elaboracion de los Autores
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5.3.2 Alcance

5.3.2.1 Planificacion de gestiéon del alcance.
Descripcion del alcance, a partir de los requerimientos solicitados por parte de los
inversionistas y las necesidades componente del plan para la direccion del proyecto

que describe cémo sera definido, desarrollado, monitoreado, controlado y verificado.

Paginaldel
TORORTIZ Procelsj?(:)y%gggcia de Plan de Gestion del Alcance (fgdigo: F-GP-
Version: 1
FECHA DE ELABORACION
PROYECTO
SOCIEDAD
CODIGO DE
PROYECTO
Proceso para la “Quien lo realiza, como se realiza”

recoleccioén de los
requerimientos

Proceso Para la “Quien lo realiza, como se realiza”
definicion del alcance

Proceso para la
construccioén de la EDT

Proceso para verificacion
del alcance

Proceso para el control
del Alcance

RESPONSABLE DEL
PROYECTO FIRMA

AUTORIZADO POR FIRMA

Figura 29. Formato de planificacion de gestion del alcance

Fuente. Elaboracion de los Autores
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5.3.2.2 Recopilar requisitos.

Se determinan y se gestionan las necesidades y los requisitos de las partes
interesadas teniendo en cuenta aspectos legales, normativos, ambientales, financieros
y de calidad respecto a como seran planificadas, monitoreadas y reportadas para
cumplir con el objetivo del proyecto. Se determinar4 para la identificacion de los
requisitos:

- Metodologia de identificacion de requisitos

- Fuente y origen de requisitos

- Tiposy categorias de requisitos

- Mecanismo de priorizacion

- Seguimiento y trazabilidad

- Metodologia de gestién de cambios en requisitos

- Procedimiento de verificacion y validacion

Proceso: Gerencia de MATRIZ IDENTIFICACION DE REQUISITOS Pé:gi-na Ldel
TORORTIZ rrovectes Ve
FECHA DE ELABORACION
PROYECTO
SOCIEDAD

CODIGO DE PROYECTO

Numero | Interesado | Requisito | Tipo Descripcion | Entregable | Objetivo | Prioridad
1 “Legal”

2 “Norma”

3 Ambiental

4 Financiero

RESPONSABLE DEL PROYECTO FIRMA

AUTORIZADO POR FIRMA

Figura 30. Formato recopilar requisitos “Matriz”

Fuente. Elaboracion de los Autores
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5.3.2.3 Definicién de alcance.

92

Se define y se describe de forma detallada el proyecto de construccion de

vivienda a desarrollar, se debe describir los limites y criterios de aceptacion validados

por los socios y junta directiva.

Proyectos
TORORTIZ

Proceso: Gerencia de

Paginaldel

ALCANCE DEL PROYECTO .
Cédigo: F-GP-13

Version: 1

FECHA DE ELABORACION

PROYECTO

SOCIEDAD

CODIGO DE PROYECTO

Descripcion del Alcance

“Descripcidn de proyecto de vivienda producto”

Entregables Del
Proyecto de
Construccion

Entregables | Descripcion de unidades m2 totales
gue debe quedar en la licencia de
construccion y disefios aprobados
etapas de construccion

Criterios de Factibilidad Aprobada
Aceptacién

Exclusiones del Proyecto

Restricciones Del Proyecto

RESPONSABLE DEL
PROYECTO FIRMA
AUTORIZADO POR

FIRMA

Figura 31. Formato alcance del proyecto

Fuente. Elaboracion de los Autores
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5.3.2.4 EDT.

Se define los entregables del proyecto de una manera mas subdividida con el fin

de organizar y definir las actividades especificas para lograr el alcance del proyecto; las

actividades “entregables” se dividen en paquetes de trabajo las cuales agrupan las

actividades donde el trabajo es programado, estimado y controlado.

La EDT es una de las herramientas mas importantes dentro del proceso de

gerencia de los proyectos, en cual se identifica de manera jerarquica el alcance total

del proyecto y servira de herramienta de comunicacion de los socios y miembros de la

junta directiva de la sociedad del proyecto.

Proceso: Gerencia de
TORORTIZ ProyeCtOS

EDT

Paginaldel

Codigo: DOC-GP-01

Version: 1

l PROYECTO

| —

ENTREGABLES 1

Subentregables1.1

Paquetes de Paquetes de
Trabajo A Trabajo B

Entregable Codigo | Actividad | Cédigo

ENTREGABLES 2

Subentregables 2.1

Paquetes de
Trabajo C

Actividad

Codigo

Paquetes de

Trabajo D

Supuestos

ENTREGABLES 3

Subentregables 3.1

Paquetes de
Trabajo E

Restricciones

Recursos
Asociados

Fecha
inicio

Fecha
final

Secuencia

Entregablel

Entregable 2

POR

RESPONSABLE

DEL FIRMA
PROYECTO

AUTORIZADO FIRMA
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Figura 32 . Formato EDT
Fuente. Elaboracion de los Autores

5.3.3 Cronograma.

5.3.3.1 Planificacion de gestion del cronograma.

TORORTIZ, realiza actualmente este proceso, bajo el criterio de planeacion del
equipo de gerencia de proyectos con la gerencia, tomando como linea base la
factibilidad aprobada por los socios con una revisibon no muy detallada al final del
proyecto, se plantea una planificacion de gestién de cronograma, el cual el seguimiento
y control se realizara con los entregables, descritos en la EDT apoyados con la
metodologia de valor ganado; método que permitird realizar un control y seguimiento
integral con la linea base del cronograma y la linea base del presupuesto de la
factibilidad inicial del proyecto con el fin de obtener un indice de rendimiento del
presupuesto y del tiempo, informacion que ayudara a tomar decisiones al proceso de
gerencia de proyectos y a la junta directiva de la sociedad que administra el proyecto.

La metodologia propuesta para desarrollar el plan de gestidon del cronograma se
compone de:

5.3.3.1.1 Definir actividades.

Se debe Identificar las acciones especificas para elaborar los entregables del
proyecto (descritos en la EDT), actividades y paquetes de trabajo relevantes que
faciliten el control y seguimiento de esta.

5.3.3.1.2 Secuenciar actividades.

Las actividades identificadas se documentan y se establece la relacion entre

ellas, teniendo en cuenta la secuencia logica y experiencia del equipo del proceso de
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gerencia de proyectos. En el formato propuesto de EDT (DOC-GP-01) se establece

esta relacion y secuencia.

Es importante tener en cuenta las restricciones que cada actividad pueda tener,
como lo son tiempos de obtencion de licencia, aprobacion crédito constructor,
conciliacion de disefios, tiempo de ventas, inicio y finalizacion de construccion,
escrituracion y entrega de las unidades, entre otras que puedan limitar el inicio de otra
actividad.

5.3.3.1.3 Estimar duracion.

En el formato propuesto de EDT (DOC-GP-01) se tiene un referente del tiempo
requerido por el recurso especifico, es importante incluir los entregables “hitos”, fechas
importantes y todo evento significativo que pueda generar algun retraso o
aplazamiento.

Para tener una mejor estimacion en la duracion de la actividad, se puede estimar
técnicas de estimacion y de experiencia de los anteriores proyectos en curso o en
ejecucion.

5.3.3.1.4 Desarrollo del cronograma.

Identificando los entregables, secuencias, y duracion, esenciales para la
creacion del cronograma, es necesario introducirla controlarla en una herramienta

ofiméatica como Excel o un software como Microsoft Project.
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TORORTIZ

Proceso: Gerencia de
Proyectos

CRONOGRAMA PROYECTO

Paginaldel

Cdédigo: F-GP-14

Version: 1

FECHA DE ELABORACION

PROYECTO

SOCIEDAD

Cad.

Entr

CODIGO DE PROYECTO

Estimacion de

Entregable

Cad.
Actividad

Act.

Responsable Tiempo

TP|TA|TO

TE

Tiempo

Real

Fecha

inicial

Fecha

final

Predecesora

96

Figura 33. Formato cronograma del proyecto

Fuente. Elaboracion de los Autores

5.3.4 Gestion de calidad del proyecto.

5.3.4.1 Planificar la gestion de calidad.

Este proceso se realiza en la organizacion, como se puede observar en la
caracterizacion del proceso, este se lleva a cabo para la actividad critica de vigencia de
licencias y podlizas. Las actividades del proyecto se realizan bajo supervisiones

perioddicas del equipo de la gerencia de proyectos, identificando que no cuentan con un

sistema de planeacion.

indicadores de medicion de cumplimiento, el cual debe estar integrado al sistema de

gestion integral establecido por la organizacion.

La propuesta es disefiar un formato de seguimiento de los entregables con
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El director de gestién calidad aportara un documento que contenga el entregable

del proyecto, donde indique cada cuanto se realizara el seguimiento, en qué

actividades especificas se requiere, y a que objetivo de la organizacion estd aportando

para el mejoramiento continuo.

struimos Sie

Proceso: Gerencia de

Proyectos

Planificacion de Gestion de Calidad

Paginaldel

Codigo: F-GP-15

Version: 1

FECHA DE
ELABORACION

PROYECTO

SOCIEDAD

CODIGO DE
PROYECTO

Cod | Entregable

Obijetivo de
Calidad

Control de Frecuencia
Calidad De Medicién

Responsable

Documento

RESPONSABLE
DEL PROYECTO FIRMA
AUTORIZADO POR FIRMA

Figura 34. Formato planificacion de gestion de calidad.

Fuente. Elaboracién de los Autores

5.3.5 Riesgo.

5.3.5.1 Planificacién de riesgos.

Es fundamental que desde el inicio del proyecto los riesgos que se pueden hacer
presentes; se deben monitorear a lo largo del ciclo de vida del proyecto, en el
diagndstico realizado este es un aspecto por mejorar. La propuesta para este proceso

se despliega acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los

objetivos del proyecto.

En la planificaciéon de los riesgos se tiene como objetivo:
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- Disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto

- Aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos

Pstruimes,

Proceso: Gerencia de

Proyectos

Planificacion y Registro de Riesgos Codigo: F-GP-16

Paginaldel

Version: 1

FECHA DE ELABORACION

PROYECTO

SOCIEDAD

CODIGO DE PROYECTO

Figura 35. Formato planificacion y registro de riesgos

Fuente: Elaboracion de los Autores

Proceso: Gerencia de

Planificacién Registro de

Paginaldel

TORORTIZ Proyectos Oportunidades Codigo: F-GP-16
Version: 1
FECHA DE ELABORACION
PROYECTO
SOCIEDAD

CODIGO DE PROYECTO
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Figura 36. Formato planificacion y registro de oportunidades

Fuente: Elaboracion de los Autores

Para la planificacion en algunas actividades debe ser requerida la participacion
de expertos para definir las estrategias adecuadas sea el caso de prevencién o
aprovechamiento del riesgo, para poder clasificar el impacto de cada uno y obtener una
estrategia establecida, lo que facilitara su control y reevaluacion.

5.3.5.2 Identificar cada riesgo.

Una vez clasificados los riesgos y las oportunidades, se debe implementar el
plan de accién para aquellos que tienen relevancia en el proyecto, ya que son los que
tienen impactos positivos o negativos en el proyecto en caso de que estos se
generaran. Para los impactos de niveles bajos y medios, segun la matriz de riesgo, se
deben implementar estrategias de control. En el Formato matriz de riesgo y en el
formato matriz de gestibn de oportunidades, se plantean las metodologias para la
implementacion de identificacidén de los diferentes riesgos.

5.3.5.3 Analisis cualitativo y cuantitativo.

Estos elementos permiten conocer aquellas amenazas que pueden
materializarse, cuales riesgos deben ser atendidos primero, y, sobre todo, qué
pardmetros deben ser utilizados para la asignacion de prioridades. En otras palabras,
determinan la severidad de los riesgos identificados y analizados previamente.

Una vez identificado los riesgos se priorizan combinando la probabilidad de

ocurrencia con el impacto sobre los objetivos de la actividad del proyecto. Si dicho
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riesgo llega a materializarse, el equipo de gerencia de proyectos lo identifica en el

‘Formato matriz de riesgo”.
Tabla 16.

Nivel de probabilidad

Nivel Descripcién
5
4
3 Frecuente
5 Ocasional

Nivel de Probabilidad

Concepto

Semanal (de rutina, una o méas veces todas
las semanas)

Mensual (alguna vez al mes todos los
meses)

Varias veces al afio (trimestral, semestral)

Anual (alguna vez en los ultimos 3 afos)

1 Remota (alguna vez en la experiencia de la
organizacion)

Fuente: Elaboracion de los Autores

Tabla 17.

Nivel de impacto

Nivel de Impacto
Negativo

Nivel
5
4
3 Moderado
2 Bajo

T

Si el evento llegara a presentarse, tendria un tragico
impacto, comprometiendo los objetivos de la empresa
o la continuidad de la empresa.

Si el evento llegara a presentarse, tendria un alto
impacto, comprometiendo los objetivos de la
Empresa o la continuidad de las operaciones por
paralizacion de los procesos principales.

Si el evento llegara a presentarse, tendria un
moderado impacto o efecto sobre los objetivos de la
Empresa, o la continuidad de las operaciones por
paralizacion de los procesos de soporte.

Si el evento llegara a presentarse, tendria un bajo
impacto o efecto sobre algunas actividades de la
Empresa.

Si el evento llegara a presentarse, no representa un
impacto importante para la Empresa.

Fuente: Elaboracion de los Autores
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Tabla 18.

Mapa de calor de riesgo

Nivel de Riesgo = Probabilidad x Impacto
MAPA DE CALOR

DETERMINACION DEL NIVEL DE RIESGOS
PROBABILIDAD

a4-Muy

5-Casi cierto
Frecuente

1-Raravez 2-Ocasional 3-Frecuente

MUY ALTO
25

MUY ALTO
20

BAJO/ MUY
BAJO
3

ALTO
15

BAJO/ MUY
BAJO
2

BAJO/ MUY BAJO/ MUY BAJO/ MUY
BAJO BAJO BAJO
1 2 3

Fuente: Elaboracion de los Autores

Nivel de Riesgo: Muy Alto - Factor De Riesgo: FR = 20 .

Riesgo por encima del nivel de riesgos aceptable de la organizacion. Requiere
acciones inmediatas y valorar la posibilidad de parar la actividad que origina el
riesgo. Se incluye en el plan de tratamiento de riesgos. Medidas preventivas

obligatorias. .

Nivel de Riesgo: Alto- Factor de Riesgo: 9< FR <20
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Riesgo elevado para la organizacion. Se incluye en el plan de tratamiento de

riesgos. Medidas preventivas obligatorias. Se debe realizar seguimiento y
evaluacion periodica de la eficacia de las acciones.

Nivel de Riesgo:_-Medio Factor de Riesgo: 4 < FR <9

Riesgo medio. La organizacion decidira si se incluye en el plan de tratamiento de
riesgos con acciones o medidas preventivas para reducir el nivel de riesgo. Si no fuera
posible, mantener las variables controladas.

Nivel de Riesgo:_Bajo - Muy Bajo Factor de Riesgo: FR <4

Riesgo por debajo del nivel de riesgos aceptable por la organizacion se vigilard,
aunque no requiere acciones o medidas preventivas obligatorias.

Tabla 19.Estrategia para tratamiento de riesgos

Estrategias para el tratamiento de riesgos
Estrategia Descripcién

El nivel del riesgo se deberia reducir mediante la seleccién de controles, de

Reducir . ;
manera tal que el riesgo residual se pueda revaluar como aceptable.
Aceptar La decision sobre aceptar el riesgo sin accién posterior se deberia tomar
P dependiendo de la expectativa de riesgo de la organizacion.
Evitar Se deberia evitar la actividad o la accién que da origen al riesgo particular.

El riesgo se deberia transferir o compartir a otra de las partes que pueda
manejar de manera mas eficaz el riesgo particular dependiendo de la
evaluacion del riesgo.

Transferir o
Compartir

Fuente: Elaboracién de los Autores

Tabla 20.

Escala de madurez de los controles

Escala de Madurez de los Controles

Clasificacion Descripcion
No existe ningun control planificado o implementado.

Existe el control, sin embargo, éste no cumple con el fin
establecido.
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Control implantado sin documentar (ya estd hecho, pero
Moderada falta documentarlo), Control implantado documentado, sin
embargo, cumple en forma parcial.
Control implementado y documentado, cumple en forma

Fuerte ;
eficaz.

Fuente: Elaboracion de los Autores

5.3.5.4 Oportunidades.

Los riesgos positivos u oportunidades son sucesos que favorecera al proyecto,
por lo que es importante generar estrategias necesarias para aprovechar dicho riesgo
al maximo.

Tabla 21.

Escala niveles de impactos de oportunidades

Escala - Niveles de Impactos Oportunidades / Consecuencia

Clasificacion Nivel Descripcion
Impacto no significativo,_no_beneficiaria_el logro de
objetivos de la compafiia o terceros.

Impacto no significativo. Beneficiaria con un margen
minimo el logro de objetivos de la compaiiia o terceros.

Muy Bajo 1

Impacto que podria ocasionar un_beneficio para el logro
de objetivos de la compaiiia o terceros hasta a un 50%

Moderado 3

Impacto que podria ocasionar en beneficio para el logro
de objetivos de la compafiia o terceros a un 100%.

Alto 4

Impacto que podria ocasionar un beneficio para el logro
de objetivos de la compaiia o terceros a un 100% vy
gue ademas genera nuevas oportunidades en el ambito
de tecnologia y de negocio.

Fuente: Elaboracion de los Autores

Tabla 22.

Escala niveles de oportunidades

Escala - Niveles de Oportunidades
Clasificacion Descripcion Rango
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Oportunidad minimo o insignificante, con probabilidad muy
baja o baja, impacto muy bajo, bajo o moderado en la
consecucion de los objetivos del proceso. No afecta las
operaciones ni la productividad. No hay consecuencias.
Oportunidad moderada, con probabilidad de ocurrencia
media o alta e impacto leve o moderado en la consecucion
de los objetivos del proceso. Hay una posibilidad de que las
operaciones y la productividad se vean afectados.

Oportunidad con impacto alto, con probabilidad de
ocurrencia media o alta e impacto alto en la consecucion

Bajo la7

Alto de los objetivos del proceso. Lo que conlleva a un beneficio 14a19
parcial en las operaciones y la productividad de los procesos.
Oportunidad con impacto muy alto, con probabilidad de
ocurrencia alta e impacto muy alto en la consecucion de los 20 a 25
objetivos del proceso. Lo que conlleva a un beneficio alto en
las operaciones y la productividad de los procesos.
Fuente: Elaboracion de los Autores
Tabla 23.
Escala de probabilidades oportunidades
Escala de probabilidades Oportunidades
Clasificacion Nivel Probabilidad
No Realizable La probabilidad que se pueda realizar es nula.

Podria realizarse Existen condiciones que
hacen que su probabilidad de realizacion sea a
largo plazo.

Puede ocurrir su realizacion. Existen
condiciones que hacen poco probable la

Posible 3 realizacion en el corto plazo (1 afio) pero que
no son suficientes para evitarlo en el largo
plazo.

Probablemente se realice. Se puede dar en el
Probable 4 corto plazo y no existen condiciones que

impidan la ocurrencia.

Se puede realizar en la mayoria de las
circunstancias. La ocurrencia es inminente.

Fuente: Elaboracién de los Autores
5.3.5.5 Planificar la respuesta.



PROPUESTA MEJORA MODELO DE GESTION PROYECTOS DE CONSTRUCCION DE VIVIENDA TORORTIZ 105
Identificados y priorizados los riesgos y las oportunidades, se debe desarrollar

los planes de respuesta para cada riesgo priorizado, sea por oportunidad o amenaza.
Este planteamiento recae sobre las acciones a tomar y respuestas a los cambios que

se puedan generar en el presupuesto, cronograma, recursos y alcance.

Tabla 24.

Tratamiento de riesgos

Estrategias para el tratamiento de riesgos

Estrategia Descripcion
El nivel del riesgo se deberia reducir mediante la seleccién de
Reducir controles, de manera tal que el riesgo residual se pueda revaluar

como aceptable.

La decisién sobre aceptar el riesgo sin accion posterior se deberia
tomar dependiendo de la expectativa de riesgo de la organizacion.
Se deberia evitar la actividad o la accién que da origen al riesgo
particular.

El riesgo se deberia transferir o compartir a otra de las partes que
Transferir o Compartir  pueda manejar de manera mas eficaz el riesgo particular
dependiendo de la evaluacion del riesgo.

Aceptar

Evitar

Fuente: Elaboracion de los Autores

Tabla 25.

Escala de madurez de los controles

Escala de madurez de los controles
Clasificacion Descripcion
No existe ningun control planificado o implementado.
Existe el control, sin embargo, éste no cumple con el fin
establecido.
Control implantado sin documentar (ya esta hecho, pero falta
Moderada documentarlo), Control implantado documentado, sin embargo,
cumple en forma parcial.

Fuerte Control implementado y documentado, cumple en forma eficaz.

Fuente: Elaboracion de los Autores

Figura 37. Matriz de riesgos.

Fuente: Elaboracion de los Autores
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Origen de las Causas

Fuente de
Probabilidad
Impacto
Nivel de

z
Actividad
Beneficios
Responsables
Recursos
Presupuesto
Fecha Inicio
Fecha Fin
Estado

Descripcion de las Causas
Duefio de la Oportunidad
Medidas de Tratamiento

Medidas a implantar

Descripcion de la Oportunidad
ad
Internas
Externas
Tipo
Tipo
ad

Oportunid
Oportunid

Gestion
Probable
Muy Bajo
No
Implement
ar

Gestion
Probable
Muy Alto
Explotar

Gestion
Posible
Alto
Compartir

Medio

Gestion
Realizable
Alto
Explotar

Gestion
Probable
Muy Bajo

No Implementar

Gestion
Probable
Muy Alto
Explotar

Gestion
Posible
Alto
Compartir

Medio

5.4 Disefiar el plan de implementacion, que permita cumplir con la propuesta
generada, con el fin de materializar las necesidades de las partes interesadas.
TORORTIZ cuenta con una trayectoria en el desarrollo de proyectos de
construccion de vivienda VIS y no VIS. Por lo anterior, para aumentar su éxito se hace
necesario realizar mejoras al nivel de gestion de proyectos por lo cual se requiere la
aplicacion de las buenas practicas establecidas por el PMBOK que permiten poner en
marcha la utilizacion de herramientas, técnicas y habilidades para obtener los

resultados deseados en la ejecucion de proyectos.
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De acuerdo con los resultados obtenidos de la evaluacion de la estructura

organizacional y las practicas actuales en la gestion de proyectos de TORORTIZ, se
toma como base la metodologia propuesta, con el propdsito de proponer e implementar
la aplicacion en los procesos de inicio, planificacion, ejecucién, monitoreo y control, y
cierre para las areas de conocimiento: integracién, alcance, cronograma, calidad,
recursos y riesgo.

La propuesta de implementacién bajo el uso de la metodologia de proyectos del
PMI, determinara de forma estructurada los procesos a seguir para lograr el éxito en los
proyectos de construccion de vivienda y fortalecer la cultura organizacional.

A continuacion, se presentan las siguientes etapas para estructurar el modelo de
gestion de proyectos:

5.4.1 Concienciacion y sensibilizacion del personal.

Se requiere concientizar a las directivas en promover el uso de procesos y
estandarizacion de las buenas practicas al interior de la organizacién, de manera que
estén alineados con la estrategia organizacional.

- Sensibilizar al coordinador y equipos de proyectos para que asuman las
nuevas funciones con mayor responsabilidad y gestionen de manera exitosa los
proyectos, identificando las competencias y habilidades especificas para cada uno de
los roles.

- Involucrar a cada una de las areas que tengan relacion directa con la gerencia
de proyectos para que asuman las nuevas funciones encaminadas a garantizar el
cumplimiento en los procesos en la gestion de proyectos de construccion.

- Socializar a la organizacion para la formalizacion en el sistema integrado de

gestion los nuevos procedimientos y formatos.
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- Garantizar programas de capacitaciones y formacién en gestion de proyectos

fomentando las competencias y habilidades a fin de establecer un desempefio 6ptimo
al personal involucrado en el desarrollo de proyectos.

5.4.2 Plan de socializacién.

Para TORORTIZ es importante que cada uno de los colaboradores se involucren
en la participacion a la nueva propuesta de mejora de un modelo de gestion de los
proyectos de construccion, con la finalidad de marcar la diferencia en cuanto a eficacia
y eficiencia en el sector de la construccion. Para llevar a cabo esta implementacion se
debera tener en cuenta los siguientes pasos:

- Apertura al cambio: es importante que desde la Gerencia de TORORTIZ
exista un involucramiento de esta nueva propuesta ya que son la parte fundamental
para llevar a cabo la implementacion de la misma y es quien dara la directriz para que
la Gerencia de Proyectos se encargue de la implementacién y ejecucion, a su vez los
demas colaboradores involucrados de manera directa con esta nueva propuesta es
fundamental que se familiaricen a través de capacitaciones y formaciones de
habilidades y competencias para lograr un mayor compromiso y poder cumplir con las
exigencias de las mismas logrando asi el éxito en la implantacion de la propuesta y
dando resultados positivos para la organizacion.

- Alineacion con la estrategia organizacional: la nueva propuesta debe estar
enfocada a los objetivos organizacionales, con el propdsito de promover el uso y
estandarizacion de las buenas practicas, logrando un cumplimiento a la metodologia
propuesta a través de un seguimiento periddico, propuesto por las directivas de

TORORTIZ.
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- Comunicaciéon: Para lograr una adecuada apropiaciéon al momento de la

implementacion de la propuesta, es importante que los canales de comunicacion entre
los colaboradores de la organizacion y la gerencia de proyectos sean claros y definidos
desde el principio, de esta manera se evitara reprocesos que pueden entorpecer a la
organizacion en el manejo adecuado del tiempo, costo y alcance. En caso de que no
se cumpla con las directrices propuestas por algunas de las éareas involucradas,
deberan tomarse los correctivos necesarios y de esta manera dar cumplimiento a los
objetivos y metas propuestas por la gerencia.

- Implementacion: esta propuesta deberd efectuarse por etapas, para lograr
una mayor concientizacién y adaptacion de la misma, es importante dar inicio con
aquellas éareas criticas de la organizacién e importantes en la ejecucion de la nueva
propuesta, brindando todo el conocimiento de las buenas practicas y haciendo un
seguimiento en cada uno de los procesos hasta lograr la alineacién de la misma,
también es importante fortalecer a las areas que de una u otra manera intervienen con
la Gerencia de proyecto para lograr una mejora continua en los procesos obteniendo

resultados exitosos.

5.4.3 Propuesta de actividades para la socializacion.
Para llevar a cabo la implementacion del modelo de gestiébn de proyectos en
construccidn propuesto en esta investigacion, se hace necesario la participacion e

integracion de cada una de las areas de la organizacion, para contribuir a la mejora
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continua de los procesos y de esta manera dar un cumplimiento a las expectativas de

la organizacion de forma eficiente y eficaz en TORORTIZ.

Tabla 26.

Cronograma de implementacion

Actividad

Presentacion de
implementacion del
modelo de gestion en
proyectos.

Socializacién a la gerencia
de proyectos.

Reunion con cada una de
las areas involucradas que
tengan relacién directa
con la gerencia de
proyectos.

Capacitacion y formacion
en gestién de proyectos.

Socializacion con el area
encargada del sistema
integrado de gestion para
formalizacién de los
formatos que se utilizara
en la gestion de proyectos.

Semana
inicio

1 semana
de enero

1 semana
de febrero

1semana
febrero

1 semana
de marzo

1 semana
de marzo

Semana
Fin
4 semana
de enero

4 semana
de febrero

4 semana
de febrero

4 semana
de marzo

4 semana
de marzo

Descripcién

Socializacién a accionistas de
los procesos y formatos para
gestionar los proyectos de
construccién en TORORTIZ,
con base a las buenas
practicas establecidas por el
PMBOOK.

Reunion con el director de
proyectos para empoderarlo
como lider en la
implementacion del modelo de
gestion de proyectos de
construccion.

Presentacion del modelo de
gestion de proyectos,
indicando los nuevos
procedimientos y formatos
para llevar a cabo las buenas
practicas en TORORTIZ.

Proponer un plan de
capacitacion y desarrollo del
equipo de la gerencia de
proyectos, mediante el cual el
personal adquiera y desarrolle
conocimientos y habilidades
especificas relacionadas con
la gestion de proyectos.

Reunion con el director para
dar a conocer el modelo de
gestion de proyectos para
iniciar la implementacion en el
sistema integrado de gestion.



PROPUESTA MEJORA MODELO DE GESTION PROYECTOS DE CONSTRUCCION DE VIVIENDA TORORTIZ 113

Actividad Semana Semana
inicio Fin

Reunion con las partes 1 semana 4 semana
interesadas para elegir de abril de abril

proyectos piloto.

Implementacion de la 1 semana
Metodologia en gestion de de junio
proyectos de construccion.

2
semestre
2020

Descripcion

Construir con las partes
interesadas indicadores de
medicidn y seguimiento que
permitan identificar las
falencias y oportunidades en
la ejecucion de la metodologia
de los proyectos de
construccion.

Se pondréa en marcha la
aplicacién de los
procedimientos, cuadros de
control y herramientas, para
gestionar los proyectos de la
organizacion TORORTIZ.

Fuente: Elaboracion de los Autores

6.5. Costo de inversion

El costo de inversién para la implementacion del modelo de gestion de los

proyectos de construccion de vivienda que se llevara a cabo en TORORTIZ en las

fases de socializacion e implementaciéon esta proyectada para 6 meses, el cual tiene

una estimacion de $16.366.000 de pesos.

Esta estimacion de presupuesto no implica para TORORTIZ ningln gasto en

cuanto disefio de la propuesta y capacitacion, debido que hace parte del trabajo de

grado realizado por los estudiantes de la Maestria de Gestion y Evaluacion de

proyectos de Inversién de la Universidad Externado de Colombia.

Tabla 27.

Estimacion de Costos

TIPO DE

liE. RECURSOS

UNIDAD DE

VALOR COSTO

CANTIDAD

MEDIDA

UNITARIO TOTAL
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Profesionales 1 Consultor Experto en

Lideres en Proyectos Gestion Proyectos Costo / hora 96 80.000 7.680.000
Profesionales 2 Consultor Experto en

Lideres en Proyectos Gestion Proyectos Costo / hora 96 80.000 7.680.000
Materiales de

Estudio Recurso Material Unidades 3 42.000 126.000
video Beam - equipo

computo Recurso Maquina Costo / hora 1 850.000 850.000
Papeleria Kits Unidades 3 10.000 30.000

COSTO TOTAL 16.366.000

Fuente: Elaboracion de los Autores
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6. Conclusiones

En el diagnéstico realizado a la organizacion TORORTIZ, se evidencié que, en
su sistema de administracion y nivel de madurez en la gerencia de proyectos, se
detecté la necesidad de ampliar los conocimientos en la gestion de proyectos que
involucre a los equipos de trabajo en el fortalecimiento y desarrollo de competencias y
habilidades gerenciales, que permite que estos procesos sean mas eficientes y
eficaces para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Dentro del andlisis realizado en las buenas practicas gerencia proyectos, se
encontrd que el equipo de trabajo involucrado en el desarrollo de gestién de proyectos
de construccion, TORORTIZ no cuenta con programas de formacién en temas de
actualizacion de conocimientos de metodologias en gestion de proyectos, que
fomenten un aprendizaje continuo, lo que implica realizar cambios y propuestas para la
organizacion.

Coémo metodologia de gestibn de proyectos se ha soportado el uso de las
buenas préacticas del PMI consignadas en el PMBOK version 6 del afio 2017 adoptadas
para la organizacion en el proceso de gerencia de proyectos, que permita corregir las
falencias y materializar las oportunidades de mejora, la metodologia y los formatos
propuestos, que establezcan un parametro fundamental para el equipo de trabajo y
ayude a agilizar las actividades de gerencia sobre el proyecto de construccion que se
esté realizando.

Se identificaron y propusieron las mejoras en la gestion de proyectos y sus
procedimientos, adaptando cuadros de control, formatos y herramientas o medios
ofiméaticos que utiliza actualmente TORORTIZ. La anterior propuesta metodoldgica,

busca exponer como instrumento una guia para la gerencia de proyectos, a fin de
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minimizar el impacto y estandarizar los procesos en todos los aspectos relacionados

con la gestion de los proyectos de construccion.

Se propuso un plan de implementacion del modelo de gestién de proyectos para
cumplir la propuesta generada basada en el PMI, optimizando los recursos para
socializar los resultados del presente trabajo de grado a los lideres de proyectos, con el
fin de lograr de forma adecuada la puesta en marcha, que contribuya a obtener
resultados sostenibles en la gestion de los proyectos.

Finalmente, con esta propuesta metodoldgica, la gerencia de proyectos podré
determinar un control y seguimiento de cada una de las actividades que se desarrollan,
alineados al sistema de gestion integral de TORORTIZ. De esta manera podra generar
una mejora continua la cual se vera reflejada en los resultados de los proyectos,

encaminados a la eficiencia de la organizacion.
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Apéndices
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Apéndice A.

Formulario de Encuesta

Encuesta Torortiz S.A.S

La presente encuesta es de caracter académico busca identificar y analizar los
aspectos culturales que afectan la gestién de proyectos en la organizacion

Fecha de diligenciamiento de la encuesta:

A. ldentificaciéon de la Organizacion

Nombre:

Tipo de Organizacion:
Privada: @) Publica: ()

Sector econémico de la organizacion:

Salud () Educacion () TI()
Transporte () Construccion () Servicios ()
Energético ( ) Financiero ( ) Manufactura ()
Otro ( ) Cual:

¢ La organizacion cuenta con algun tipo de certificacion de calidad? Sl () NO ()
La organizacién es de tipo: Funcional () Matricial ( ) Proyectizada ( )

B. Identificacién del Encuestado

Area o departamento en el que trabaja:

Participacion en los proyectos (Elija la que ha predominado):

1. Lider de Proyecto () 2. Integrante de equipo ( ) 3. Stakeholder en general ( ).
Afos de trabajo en la organizacion: 1. Menora 3 afios () 2.Entre3y5
afos () 3. Mayor a 5 afios ()
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Rango de edad: 1.Menorde30( ) 2. Entre30y50( ) 3.Mayorde 50 afios ( )

Teniendo en cuenta a la organizacion a la cual pertenece, por favor indique su grado de
acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases, registrando un nimero entre 1y 5,
donde 1 es fuertemente en desacuerdo y 5 es fuertemente de acuerdo.

Valor entre 1

No GOBERNANZA v5
1 | ¢Se tiene el apoyo y compromiso ejecutivo con la gestién de proyectos?
2 | ¢Se tiene el patrocinio ejecutivo en los componentes mas criticos de proyecto?
3 | ¢Se decide rapido y efectivamente sobre los cambios en los proyectos?
4 | ¢Las decisiones del proyecto se basan en hechos o en el instinto?
5 | ¢Estan claras las lineas de reporte, de escalamiento y toma de decisiones?
6 ¢ Estan claros y se respeta a los responsables de finanzas, recursos, etc. del
proyecto?
7 | ¢Existe una estructura e infraestructura efectiva para gestionar los proyectos?
No RECURSOS Y CAPACIDAD Va'oryeg‘”e 1
¢ Se tiene claro donde y cuando se estan usando los recursos?
¢, COmo se priorizan los recursos?
10 | ¢ Se tienen centralizado los recursos?
11 | ¢Se capacitan en gestidn de proyectos a las personas que lo necesitan?
12 | ¢ Se tiene a las personas correctas gestionando los proyectos?
13 ¢Las personas tienen el conocimiento y la experiencia para trabajar en el contexto de
proyectos?
14 | ;Se cuenta con gerentes de para cada proyecto?
No RIESGOS Valoryegtre 1
15 | ¢Se cuenta con politicas organizacionales para la gestion del riesgo en proyectos?
16 | ¢Se considera el riesgo para seleccionar y priorizar proyectos?
17 | ¢Se gestionan los riesgos de los proyectos?
18 | ¢Los casos de negocios y planes de gestion de proyectos identifican los riesgos?
19 | ¢Se cumple con el plan de gestién de riesgos de cada proyecto?
No DESEMPERO Va'oryeé‘”e 1
20 | ¢Los proyectos terminan a tiempo, dentro del alcance y del presupuesto?
21 | ¢Los proyectos estan alcanzando los beneficios esperados?
22 ¢Las r_nétricas de control y seguimiento de los proyectos dan la informacion que se
necesita?
23 | ¢Se hace una correcta gestion del cronograma de cada proyecto?
o ¢El personal esta capacitado y usa herramientas de andlisis predictivo y de toma de

decisiones al evaluar los proyectos?

No

ALINEAMIENTO

Valor entre 1
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y5

25

¢,Conoce el plan estratégico de la organizaciéon?

26

¢Se hacen los proyectos correctos?

27

¢ Todos los involucrados en las decisiones del proyecto conocen bien el plan
estratégico?

28

¢ Todo caso de negocio identifica los objetivos del proyecto y los objetivos
estratégicos con los cuales contribuye?

Valor entre 1

No PROCESOS y5
29 | ¢Se tienen procesos definidos para gestionar proyectos?
30 | ¢Qué tan bien definidos estan dichos procesos?
31 | ¢Los procesos apoyan el alineamiento estratégico?
32 | ¢Se usan eficientemente los procesos?
33 | ¢Se tienen procesos agiles que permitan cambiar de rumbo y hacer ajustes?
34 ,Se usan politicas que guian el desarrollo de las estimaciones de costos y
duraciones?
35 | ¢Se tienen procedimientos formales para evaluar, aprobar, y suspender proyectos?
36 | ¢Se tienen procedimientos para aprobar cambios a los proyectos?
37 | ¢Se reducen costos mediante la estandarizacion
38 g,L(_)s_ procesos de, a.probacién de documentos, pasaje de fases, etc., son
suficientemente rapidos?
39 | ¢ Se tienen procesos para cuantificar los beneficios del proyecto?
40 | ¢Los procesos aseguran una calidad consistente en los entregables de los proyectos?
No TECNOLOGIA Va'oryeg”e !
41 | ¢Se tiene software para gestionar los proyectos de un modo mas eficiente?
42 ¢ Se cuenta con fluqu de trabajo automatizados para ser méas efectivos y minimizar
errores y redundancia?
43 | ¢ Se tienen plataformas de gestién organizacional?
No COMUNICACIONES E INTERESADOS Va'oryeg”e !
44 | ¢ Se esta comunicando apropiadamente el desempefio del proyecto
45 | ¢ Se realiza un plan de gestién de interesados por cada proyecto?
46 | ¢Los procesos de reporte de informacién del proyecto son efectivos?
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Apéndice B
Diagnostico OPM3 Evaluacion del nivel de madurez en el Dominio Proyectos.
Evaluaciéon del Dominio Proyectos
0. Ninguna 1. Incipiente 2. Considerable 3. Consolidada
Inicio Integracion Desarrollo de
acta de inicio 3 0 0 1 4 33%
Inicio Comunicacione | 1.2 Identificacion 21%
S de interesados
1 0 0 0 1 8%
Planeaci6 | Integracion 13 Desarrollo de
n planes de
gesiion 2 0 0 1 3 25%
Planeaci6 | Alcance 14 Levantamiento
n de
requerimientos
2 0 0 0 2 17%
Planeaci6 | Alcance 15 Definicion de
n alcance 3 0 0 0 3 25%
Planeaci6 | Alcance 16 Creacion de
n EDT 0 0 0 0 0 0%
Planeaci6 | Tiempo 1.7 Definicion de
n actividades 0 0 0 0 0 0%
Planeaci6 | Tiempo 1.8 Secuenciacion
n de actividades
1 1 1 1 4 33%
Planeaci6 | Tiempo 19 Estimacion de
n recursos para
actividades
3 3 3 2 11 92%
Planeaci6 | Tiempo 1.1 Estimacion
n 0 duracion de
actividades 2 2 1 1 6 50% 36%
Planeaci6 | Tiempo 11 Desarrollo de
n 1 cronograma 2 1 D) 1 6 50%
Planeaci6 | Costos 1.1 Estimacion de
n 2 costos 3 3 3 2 11 92%
Planeaci6 | Costos 11 Determinacion
n 3 de
[ESPUEED 3 3 3 3 12 100%
Planeaci6 | Calidad 11 Plan de
n 4 gestion de
calidad 2 1 1 2 6 50%
Planeacio RRHH 11 Plan de
n 5 gestion de
RRHH 2 2 2 2 8 67%
Planeaci6 | Comunicacione | 1.1 Plan de
n s 6 gestion de
comunicacione
s 1 1 1 1 4 33%
Planeaci6 | Riesgo 11 Plan de
n 7 gestion del
WEEYe 1 1 1 1 4 16%
Planeaci6 | Riesgo 11 Identificacién
n 8 de riesgos 1 1 1 0 3 250
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Planeaci6 | Riesgo . Andlisis
n 9 cualitativo de
riesgos 1 1 1 1 4 33%
Planeaci6 | Riesgo 1.2 Andlisis
n 0 cuantitativo de
riesgos 0 1 0 0 1 8%
Planeaci6 | Riesgo 1.2 Planeacion de
n 1 respuestas al
riesgo
1 0 0 0 1 8%
Planeaci6 | Compras 1.2 Plan de
n 2 gestion de
compras 2 1 1 1 5 42%
Planeaci6 | Interesados 1.2 Plan de
n 3 gestion de
interesados 0 0 0 0 0 0%
Ejecucion Integracion 12 Direccion de la
4 ejecucion 0 0 0 0 0 0%
Ejecucion Calidad 1.2 Aseguramiento
5 de calidad 2 2 2 2 9 75%
Ejecucion RRHH 1.2 Adquisicién de
6 equipo 1 2 1 2 6 50%
Ejecucion RRHH 12 Desarrollo de
7 equipo 1 1 1 1 4 33%
Ejecucion RRHH 1.2 Gestion del
8 equipo 1 1 1 1 4 33% 24%
Ejecucion Comunicacione | 1.2 Distribucion de
s 9 informacion
2 1 2 1 6 50%
Ejecucion Interesados 13 Gestion de
0 expectativas
de los
interesados 1 2 2 1 6 50%
Ejecucion Compras 13 Dirigir los
1 procesos de
SauIe 2 1 2 2 7 58%
Monitoreo | Integracion 13 Monitoreo y
y control 2 control del
trabajo 3 3 3 2 11 92%
Monitoreo | Integracion 13 Control
y control 3 integrado de
cambios 1 1 1 1 4 33%
Monitoreo | Alcance 13 Verificacion de
y control 4 alcance 1 1 1 1 4 33%
Monitoreo | Alcance 13 Control del
y control 5 alcance 2 1 1 1 5 42%
Monitoreo | Tiempo 1.3 Control de
y control 6 cronograma 2 1 1 2 6 50% 55%
Monitoreo | Costos 13 Control de
y control 7 costos 3 3 3 3 12 100%
Monitoreo | Calidad 1.3 Control de
y control 8 calidad 2 2 2 2 9 75%
Monitoreo | Comunicacione | 1.3 Reporte de
y control s 9 rendimiento 1 2 1 1 5 42%
Monitoreo | Riesgo 14 Monitoreo de
y control 0 riesgos 1 1 1 1 4 33%
Monitoreo | Compras 14 Administracion
y control 1 de compras
2 2 1 1 6 50%
Cierre Integracion 14 Cierre de
2 fases y
[[EEED 1 1 1 1 4 33% 33%
Cierre Compras 14 Cierre de
3 compras 1 1 1 1 4 33%
Subtotal
68 51 49 47 215
Subtotal %
54% 40% 39% 37% 42,66%
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Apéndice C

Evaluacion de los habilitadores organizacionales.

Evaluacién de los habilitadores

0. Ninguna 1. Incipiente 2. Considerable 3. Consolidada

Politica y visién en gestién

¢,Cémo se relaciona la gerencia de proyectos,

organizacional de proyectos

i iTe 0, .
organizacional de proyectos pr?gr{a,m_as g/ portafolios con la planeacion 33% | No hay una metodologia de
estrategiea: programas y portafolios
. L - ¢ Tiene alguna metodologia para la gestion del )
Alineacion estratégica cambio? 33% | se realiza desde la
metodologia ISO 9001
o ¢C6émo hacen para asignar recursos en sus Se realiza factibilidad el
Asignacion de recursos proyectos? 100% proyecto y presupuesto para
costos directos e indirectos
: . ¢Ustedes tienen ISO o alguna forma de sistema . o
Sistemas de gestion gerencial? 100% | se tiene certificacion 1ISO
9001 versién 2015
N . p L El sponsor "accionista
;rcc))l;/tea ctt?s anolucrados estan los directivos a los inversionista del proyecto
Patrocinio ¢ Los proyectos que ejecutan tienen 100% :r?ggizsnf:?ﬁr:gsegti?er;s;us:
. ey
ggggﬁ:ngggﬁ :ﬁo;‘lli’osré Rl Com2 FEpE cual se presenta el estado de
P ) la factibilidad, y ventas
¢La estructura organizacional de Econometria
Estructura organizacional f.ue cqncgk}ida para hacer proyectos? 33% | No se realiza estudios de
¢Aqui quién gestiona los proyectos? econometria
¢Hay alguna forma de evaluar competencias ﬁ’ebr_le_gliza evaluacic’)rt1 de
s . del personal y dentro de esa evaluacion qué 0 abilidades y competencias
Slesil [ E| R TEEE criterios utilizan para evaluar gestién de 67% | unavezal afoy se realiza
proyectos? plan de accion y plan de
capacitacion
Hay un sistema para evaluar el rendimiento i »
Evaluacion individual de individual y dentro de ese esquema qué tan Se realiza una evaluacion de
desempefio articulado esté con la gestion de proyectos. 33% | competencias a cada
P ¢Los gerentes de proyectos tienen algun tipo de colaborador en el cual el
influencia en esa evaluacion individual? gerente de la organizacion
resalta las fortalezas y
solicita las oportunidades de
mejora
o aa ¢Hay un plan de capacitacion estructurado y .
CRPERD &1 AN EE qué tan articulado esta con gestién de 339, | EXiste un plande )
proyectos proyectos? capacitacion, pero no esta
articulado con la gestion de
proyectos
Comunidades en gestion Usted tiene aca grupos de estudio, por ejemplo, 67%
organizacional de proyectos ¢éen gestion de proyectos? )
No existe
PIE IS B fileln ¢ Usted qué opina de planear un proyecto? 33%

debe ser lo prioritario
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Metodologia en gestion

¢ Tiene una metodologia para dirigir proyectos?
Coémo se planean los proyectos, ¢cémo se hace

Con la factibilidad se planea

0,

organizacional de proyectos el monitoreo y control de proyectos, ¢como se = todo el proyecto y cada 6

hace el cierre de estos? meses se actualiza como
esta la TIR y utilidad del
proyecto

¢ Ustedes cuando hacen cronogramas qué
técnicas o herramientas emplean?

Técnicas en gestion Ustedes hacen descomposicion de actividades? 33%

organizacional de proyectos ¢ Establecen dependencias entre ellas? Se realiza un cronograma
Coémo montan los presupuestos de un general no especifico se
proyecto? controla los hitos
¢, Cémo miden el impacto de los proyectos?

g > ¢Qué indicadores utilizan? o

HIEIEES G EESIEm O preyEsies Usted conoce la variacion en tiempos y BT Se mide desde el impacto de
presupuesto de todos los proyectos? Tir y utilidad
¢ Cémo se mide un proyecto exitoso en la

Criterios de éxito en proyectos organizacion? _ 67% | con el cumplimiento de la
Para usted cuando un proyecto es exitoso? TIR
Tienen puntos de referencia internos o externos

Benchmarking para mejorar respecto a la competencia y entre 0%
las areas internas de Econometria No se realiza

Gestién del conocimiento y PMIS ¢ Qué tecnologias se usan para capturar el 33%

conocimiento?

Encuesta




