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Resumen

Este estudio se realizé con el animo de identificar el proceso actual de gestion de la
Gerencia de Operacion Comercial de EPM; para disefiar un apoyo que sirviera a una
parte de los proyectos menores que estaban siendo desatendidos por los altos perfiles
gue se tienen para ingresar en la lista de grandes proyectos.

Por esta razon se incursioné en el disefio e implementacion de una oficina PMO agil, la
cual tiene como objetivo dirigir y gestionar proyectos usando metodologias agiles,
ademas asegurar que se conserve un repositorio de lecciones aprendidas en los
proyectos, de manera que se evite repetir los errores. El estudio, involucré investigacion
de campo y de caracter documental, con la participacion de los directamente
responsables de la ejecucion de los grandes proyectos; siendo asi la recoleccion de la
informacion mas veridica y de primera mano. El resultado; una oficina para proyectos
menores que facilita el trabajo de los lideres de proyectos orientandolos en la
planificacion, seguimiento y control del cronograma de las diferentes actividades para

llevarlos a feliz término.

Palabras claves: Proyectos, Modelos de madurez, Direccion de proyectos, oficina de

gestion de proyectos agil (PMO).



Introduccion

En la actualidad es necesario conocer e implementar estidndares y procesos que
optimicen una o mas tareas en una determinada area tal como es la de proyectos en una
empresa. Estos modelos deben ser mejor con respecto a los ya utilizados; es decir, mas
eficiente, practicos y que generen mas rentabilidad a la compaifiia; y que a pesar de la
significativa inversion que podria generar su implementacién, se pueda ver
recompensado en la contribucibn que represente para alcanzar sus objetivos

estratégicos.

La PMO 4&gil se disefia entonces, como respuesta a la necesidad que tiene EPM de
direccionar sus procesos de gestion de proyectos mas pequefios dentro de sus limitantes
de Plazo, costo y calidad, generando respaldo a los lideres de proyectos y promoviendo

la utilizacion de los métodos de planeamiento, acompafiamiento y control.

Bajo este contexto, el trabajo se resume en 3 partes fundamentales asi: La primera parte
se compone de la formulacion general del problema que tiene actualmente EPM para la
direccién de proyectos menores a 6 meses o de menos de 100 millones; la segunda
describe tedricamente bajo el PMBOOK la teoria sobre la administracion de proyectos y
las PMO (Project Management Office); la tercera parte describe organizacionalmente a
EPM y el modelo de proyectos que maneja para los proyectos que cumplen las
condiciones antes mencionadas, se desarrollé la propuesta de la creacion de la oficina.
A partir de los resultados del trabajo y de los estudios que se realizaron al actual modelo,
se concluye que es necesario disefiar una oficina de proyectos agil para ayudar a
gestionar los proyectos que se ven al interior de la gerencia y que actualmente no
cuentan con un modelo de procesos estandarizado y que ocasionan problemas en

términos de tiempo y costos.



Glosario

Acuerdo de nivel de servicio (ANS): Son contratos o acuerdos con los proveedores de
productos o servicios. Normalmente consisten en niveles y objetivos de performance
acordados. (COPC Inc, 2010)

Entregables del proyecto: Se define entregable a cualquier producto, resultado o

servicio verificable que se produce al terminar una fase o un proyecto.

Fase de proyecto: Las fases son los diferentes momentos por lIos que pasa un proyecto
durante toda su vida, y vienen determinadas por el logro de uno o mas entregables, es
decir el resultado concreto y real de un trabajo. Generalmente estan definidas por alguna

forma de transferencia técnica y documental.

Gestidn de riesgos: Es la accion integral para el abordaje de una situacién de desastre.
Permite determinar los riesgos, intervenir para modificarlos, disminuirlos, eliminarlos o
lograr la preparacion pertinente para responder ante los dafios que, sin duda, causara

un determinado desastre (Msal, 2017).

Habilidades blandas: Es un término utilizado en la psicologia organizacional
relacionado con el cociente de inteligencia emocional, y que es el conjunto de rasgos de
personalidad, habilidades sociales, comunicacion, lenguaje, habitos personales, amistad
y optimismo que caracteriza a las relaciones con otras personas, incluyendo el sentido

comun y una actitud flexible positiva. (Alcalde, 2017).

Iniciativa: Esfuerzo de caracter temporal (tiene principio y fin), del que se derive una
mejora, producto o servicio, que esta relacionado con los objetivos e indicadores
organizacionales, puede requerir la conformacion de un equipo de trabajo temporal para
llevarse a cabo y en el que la duracion de al menos uno de sus estados (Formulacién

/Ejecucion) sea menor a seis (6) meses.
KPI: Key Performance Indicators - Indicadores Clave de Desempefio

Manifiesto agil: El manifiesto agil es un documento que resume en cuatro valores y doce



principios las mejores practicas para el desarrollo de software, basados en la experiencia
de 17 industriales del software, en procura de desarrollos mas rapidos conservando su
calidad. (Valencia, 2007)



1. Problema

1.1 Descripcidn del problema

La Gerencia de Operaciéon Comercial de EPM (GOC) est4 a la cabeza de los procesos
de Facturacion y Cuentas por Cobrar del Grupo EPM y sus 14 filiales nacionales, los
cuales, de acuerdo con el actual modelo de la compafiia, se encuentran enmarcados en
el proceso de nivel 1 denominado Ciclo de Gestion de Ingresos. Este ciclo, como se
puede observar en la llustracion 1, corresponde a la manera como EPM gestiona la
evolucion financiera de sus cuentas por cobrar desde que son adquiridas por los usuarios

en forma de bien o servicio, hasta el pago en su totalidad.

Ciclo Gestion de Ingresos

Objetivo: Gestionar la consecucion de
los ingresos economicos, derivados de
' toda la actividlad empresarial, de
forma que se cuente con estos para la

operacion, funcionamiento y
crecimiento del Grupo EPM.

' . Alcance: Inicia con la facturacion y
termina con la gestion de la cartera

llustracion 1: Ciclo de ingresos de EPM.

Fuente: Intranet EPM 2017

Para entender mejor el ciclo de gestion de ingresos, se explican cada uno de sus

procesos a continuacion:

a) Planificacidén operativa: Este proceso es el encargado de identificar, planear y
presupuestar de forma integral los focos de gestion, los proyectos, planes

1



operacionales y de mejora alineados con el direccionamiento estratégico
corporativo y competitivo, asignando los recursos necesarios para dar

cumplimiento a los objetivos de corto plazo.

b) Facturacion: EPM define este proceso como el encargado de expedir oportuna y
correctamente la facturacion a los grupos de interés que corresponda,
gestionando el cierre con lo generado por los negocios y por otras dependencias
del grupo, en cumplimiento de la normatividad legal vigente, y los lineamientos

aplicables para el cobro de la prestacion de las soluciones.

c) Control pérdidas no técnicas: Con este proceso, EPM realiza el seguimiento, el
control y las acciones necesarias para mantener o reducir las pérdidas en la
prestacion de los servicios de acueducto, energia eléctrica y gas, en los niveles

técnicos, financieros y regulatorios aceptables.

d) Recaudo: Proceso con el que EPM Recibe y registra los ingresos del Grupo

Empresarial, con el fin de captar los recursos econémicos.

e) Cuentas por cobrar y gestidn cartera: A este proceso le corresponde gestionar
y recuperar las cuentas por cobrar atendiendo las politicas financieras y
comerciales, garantizando el manejo adecuado de los recursos, optimizando el
beneficio econémico para EPM y la Filial ordenadora del pago y la satisfaccion de

los proveedores y grupos de interés.

f) Seguimientoy mejoraalagestion: Este proceso de EPM se encarga de analizar
las métricas y datos asociados a la ejecucién de los procesos con el fin de
establecer las acciones de mejora necesarias para el logro y optimizacion de los

resultados planificados.

El proposito principal de la GOC es liderar el control del aseguramiento de ingresos y la

excelencia operativa en el desarrollo de sus actividades, para garantizar el cierre del ciclo

2



comercial, gestionar el ciclo de riesgo del cliente, asegurar los acuerdos de nivel de
servicio (ANS) de acuerdo con las ofertas de valor y velar por una experiencia del cliente
satisfactorio (EPM, 2017).

Para cumplir estos objetivos la GOC cuenta con un total de 262 trabajadores oficiales,
distribuidos en tres (3) Unidades y un (1) Departamento; cada una de estas unidades es
liderada por un jefe de estructura y al interior de ellas, adicionalmente, se tiene la
responsabilidad de administrar los contratos de lectura, revision de instalaciones,
impresion, distribucion de facturas, cobro persuasivo y cobro coactivo, que en total
alcanzan los setenta mil millones de pesos (70.000.000.000) al afio y emplean alrededor
de 1000 personas. A su vez, la GOC depende jerarquicamente de la Vicepresidencia

Comercial de la compafiia, tal como se muestra en la llustracion 2.

Estructura Administrativa EPM

Nucleo Corporativo del Grupo EPM -
Ofertas integradas de alto valor para los usuarios y/o clientes VP Ejecutivo

Gerencia General EPM “

(Presidencia Grupo EPM) Gerente

Gestion de Negocios Jefe Unidad
Jefe
Departamento
Regulacion y
Mercados
Mercadeo Ofertas Operaclon Atencion al
Estratégico Comerciales Comercial Cliente
Sl Ofertas Grandes o Gestion de | Canales
Inteligencia ~ Client Fidelizacion ~ : Pri i
Comercial
-= == Canales
Gestion de Educacion a ) L Presenciales
Informacion — Ofertas Hogares Clientes y — Facturacion Antioquia
Comercial Comunidad =
L Ofertas |— Liguidacion = T Clieniml
Empresas
Créditoy Disefio de
L Gestion — Operaciones
L Ofertas Cartera Comerciales
Gobiermo

llustracion 2: Organigrama de la Vicepresidencia Comercial de EPM.

Fuente: Intranet EPM 2017



Es debido a la envergadura de los procesos que tiene a cargo, que en multiples
ocasiones es necesario desplegar proyectos e iniciativas (proyectos de menor alcance)
en algunas ocasiones liderados desde la misma Gerencia y en otras desde las Unidades

gue dependen de ella.

Generalmente se formulan con el propésito de lograr eficiencias operativas, incluir
nuevos mercados y ofertas, adoptar nuevos modelos o tecnologias, entre otros. Para
cada uno de estos proyectos o iniciativas se designan lideres que deben garantizar la
ejecucién, control, cierre y entregables de cada etapa del proyecto y en muchas
ocasiones también deben continuar con responsabilidades que garanticen la operacion

normal de los procesos.

Sin embargo, en la GOC no se cuenta con un equipo integrador que apoye al Gerente,
Jefes de Unidad y a los lideres de las iniciativas, en los proyectos pequefios 0 menores
a seis (6) meses; en otras palabras, se requiere personal que cumpla, para estos
proyectos, las funciones de una oficina de proyectos PMO — Project Management Office.
(Project Management Institute, Inc., 2008) y que asegure una clara definicion del alcance,
promoviendo el uso de una metodologia estandarizada, coordinando la comunicacién
entre los proyectos, vigilando el cumplimiento de politicas, procedimientos y plantillas;
asi como gestionando recursos compartidos e identificando mejores préacticas que
permitan una mejor gestibon de tiempos, costos, calidad, recursos humanos,
comunicaciones, riesgos, identificacion de interesados y que valide la calidad y los logros

obtenidos en cada una de las fases.

1.2. Formulacién del Problema

Debido al tamafio del Grupo EPM y a la magnitud de los proyectos que desarrolla, se
creo al interior de la compafiia una segmentacion que conlleva a que solo se considere
como proyectos Unicamente aquellas iniciativas que cumplan, de manera simultanea,

con las siguientes dos condiciones:



e Tener un horizonte de ejecucion superior a seis meses.

e Tener un costo superior a 100 millones de pesos.

Esto implica que cualquier iniciativa que no cumpla con al menos una de las dos
condiciones anteriores debe ser abordada por cada dependencia sin el acompafamiento

de la PMO corporativa.

Si bien, hasta la fecha, los proyectos e iniciativas lideradas desde la GOC se han
caracterizado por entregar resultados de calidad y por el debido cumplimiento de
cronogramas y presupuesto. Se propondra entonces, un disefio de PMO agil, para
aquellos proyectos que no cumplen con las condiciones anteriores, con el propdsito de
evitar que en el futuro se generen afectaciones en la carga laboral, se pierda la
posibilidad de tener mecanismos de retroalimentacion o de adopcion de nuevas
metodologias que permitan entregar mejores resultados y capturar nuevas sinergias y
especialmente para apoyar aquellas iniciativas que al considerarse de menor alcance,

no son vistas por la PMO de la compaiiia.



2. Justificacion

Mediante el disefio de una oficina de PMO &agil para proyectos pequefios en La GOC de
EPM, se pretende ayudar a cumplir con el direccionamiento estratégico de la empresa,
“orientar la gestidn corporativa y competitiva del grupo empresarial hacia el logro de sus
proyecciones de largo, mediano y corto plazo y su posicionamiento en el sector,
unificando las directrices y lineamientos como elementos direccionadores de la
organizacion” (EPM, 2017)

Por esta razon, se ha elegido abordar esta investigacion debido a que la mezcla de los
dos mundos (metodologias agiles y predictivas) podrian constituir un gran aporte, de
acuerdo con el tipo de organizacion y el tipo de proyectos e iniciativas que se trabajan;
es decir, contar con una PMO que apoye la estrategia de la Gerencia pero que esté
orientada a aconsejar y guiar mas no a controlar y vigilar. Agregando valor a los equipos
de trabajo, mas que garantizar el cumplimiento de presupuestos y calendarios, sin que

esto signifique que dejen de cumplirse (slashmobility, 2017).



3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Proponer un disefio de una oficina de proyectos agil (PMO) para la orientacion de
proyectos pequefios de la Gerencia de Operacion Comercial de EPM basados en la Guia
del PMBOK®

3.2. Objetivos especificos

1. Caracterizar el proceso actual de gestidon de proyectos que tiene la Gerencia de

Operaciéon Comercial de EPM.

2. ldentificar los conceptos principales y el estado del arte de las PMO &giles y cémo

se disefian e implementan.

3. Disefiar la oficina de proyectos para la Gerencia de operacién comercial de EPM,

gue gestione sus pequefos proyectos bajo el estandar PMBOK.



4. Alcance de la Investigacion

Si bien la definicion de PMO que se encuentra en el PMBOK es “Una estructura
organizacional que estandariza los procesos de gobierno relacionados a los proyectos y
facilita el compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las
responsabilidades de una PMO pueden ir desde proporcionar las funciones de apoyo de
gestion de proyectos hasta ser realmente la responsable de la gestion directa de uno o
mas proyectos” (PMBOK, 2008) En muchas ocasiones las PMO son percibidas como

oficinas cuyo unico fin es controlar el uso de las metodologias y plantillas definidas.

Se procura con la presente investigacion, que desde el analisis de la informacion vy el
disefio de una PMO agil, se aporte a la GOC en la orientacién de los proyectos que no
son atendidos por la oficina de proyectos existente, propiciando el mejoramiento
continuo, facilitando el trabajo de los lideres de proyectos y aportando a la excelencia

operativa.

Con este trabajo se pretende abarcar Unicamente las etapas de andlisis de informacién

y disefio, es decir que no es uno de sus objetivos lograr la implementacién de la PMO.



5. Marco referencial

5.1. Antecedentes

Es indiscutible e innegable que actualmente la gestion de proyectos impacta
directamente las empresas, y ocupa un lugar muy importante en la dinamica personal y
profesional, por tal razén es importante establecer los procesos generados dentro de
dichas empresas para el desarrollo y crecimiento de las mismas y que cada dia logren

ser mas competitivas.

Dentro de los procesos que toda compariia debe tener, como base en su operacion
diaria, se enumera la gestion de proyectos; el cual debe enfocarse en llenar las brechas
gue se presentan al momento de gerenciar proyectos de distinta indole en una empresa,
tal es el caso y la falta de este proceso que terminan subcontratando las actividades de
los proyectos con terceros y su gestion se reduce Unicamente a la recepcion de los

entregables.

Muchas empresas han incursionado en el montaje de oficinas de PMO agiles, mostrando
iniciativa frente a otras compafiias. Esta evolucién es importante basarla en procesos
contundentes y adecuados que busquen siempre promover el avance de la empresa y
gue de manera paralela no genere inconvenientes que retrasen su desempefio y

competitividad.

Para esto nada mejor que incorporar los procesos gue se especifica en la guia PMBOK
en relacién a la direccién de proyectos; adoptando las técnicas de inicio, planificacion,
ejecucioén, seguimiento, control y cierre; buscando como objetivo final un mejor desarrollo
del proyecto y asegurando el cumplimiento de las especificaciones, cronogramas y

presupuestos de los mismos.

Al hablar de las consecuencias que acarrea no tener una oficina para orientar proyectos,
indiscutiblemente se dejan ver algunas que afectan el panorama empresarial; una de

ellas son las pérdidas monetarias que se generan al no tener visibilidad sobre la



administracion del proyecto, pues no se puede identificar cualquier cambio sobre lo
estipulado en el cronograma y retrasa todo tipo de solucién oportuna que se pueda
brindar; esto a la compafia le genera pérdidas econdémicas, incumplimiento a sus
clientes y traspiés para alcanzar el crecimiento esperado. Por el contrario, una adecuada
gestion permitira identificar estas tareas y realizar controles de cambio que permitan

prevenir posibles inconvenientes en el desarrollo del proyecto.

Es por esta razon que varias empresas han incursionado en el disefio e implementacion

de las oficinas PMO agiles, de las cuales se puede destacar las siguientes:

e Corporacion Autonoma regional del Valle del Cauca (CVC):

Identificaba falencias dentro de la ejecucion de su plan de accién (PA) al no tener un
modelo o prototipo de gestibn administrativa, que proporcionara control a los proyectos
gue realizaba; se dedicaba entonces a ejecutar programas que respondian a una
problematica ambiental, sin tener herramientas que respaldaran al seguimiento de los
recursos destinados para tal fin; dejando ver contratiempos muy fuertes en el
cumplimiento de los objetivos, como pérdidas en el presupuesto o en avances y tiempos
de entrega, también errores en la toma de decisiones que no dejaban optimizar los

recursos en tiempo y costos.

La direccion de planeacion, para dar fin a la problematica presentada, implement6 una
oficina de proyectos para recoleccion de informacion y aplicd nuevos estandares que
permitieron generar cuadros de control y estar mas alineados con los propésitos de la
organizacion. Para llevar a cabo las tareas de planeacién y seguimiento, contratd
profesionales especializados en gestion de proyectos, los cuales adoptaron nuevas
plantillas, formatos, manuales y demas documentos necesarios para aplicar la gestion
de proyectos, que permitieron filtrar la informacion y generar reportes, permitiendo crear

procesos de cada area de conocimiento en la organizacién. (Ramos, 2016)
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e Empresa de acueducto y alcantarillado de Pasto (EMPOPASTO):

EMPOPASTO es una empresa prestadora de servicio de acueducto y alcantarillado que
debe estar en continuo crecimiento; por ende, debe desarrollar innumerables proyectos
de cobertura y expansion para mejorar las redes y la calidad del agua; sin embargo, no
cuenta con una metodologia estandar de administracion de proyectos lo que acarrea
problemas procedimentales, de métricas de resultado y avance en los proyectos;
adicional a esto, no se cuenta con un plan de riesgos que cumpla con los lineamientos

estratégicos de la empresa.

Al implementar la oficina de proyectos, la compafiia EMPOPASTO logré coordinar los
proyectos garantizando el cumplimiento en alcance, tiempo, costo y calidad
estandarizando los procedimientos, disminuyendo los costos asociados a los proyectos

y la frecuencia de los fallos que se cometian desde la empresa.

La oficina PMO se convierte en un area de apoyo al plan estratégico de las areas de la
empresa, logrando la eficiencia en la administracion de proyectos (Calpa & Zambrano,
2014)

e Magnum Logistics SA

Es una empresa dedicada a los servicios logisticos ubicada en un sector altamente
competitivo y de gran entrada de nuevos jugadores; debido a esto es necesario que la

comparfiia este en constante innovacion para dar un valor agregado a sus clientes.

Todas estas actividades se convierten en proyectos que son necesarios para el
crecimiento de la empresa; pero en la actualidad no son desarrolladas con los estandares
estipulados por el PMI, y por ende no se logran llevar a cabo en el marco de proyectos

alineados con las estrategias organizacionales.

Lo que logra la empresa Magnum Logistics al implementar una oficina de proyectos es

poder evaluar la situacion actual de la administracion de estos en la compafia y
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diagnosticar su grado de madurez, para implementar estandares que brinden el
lineamiento con los objetivos organizacionales; ademas del cambio generado dentro de
todos los niveles de la empresa, generando un ambiente propicio para la debida

ejecucion de proyectos y con procesos claramente definidos (Fernandez, 2014).

Todas estas empresas antes descritas muestran cémo una oficina PMO es muy
necesaria para crear una cultura de buenas practicas en la administracion de proyectos;
la cual permite tener un modelo de madurez que encaminan a la compafia a explotar el
maximo de sus oportunidades y sacar el mayor beneficio posible de todas las iniciativas

generadas desde su organizacion.

5.2. Contexto Organizacional

5.2.1.Descripcion de la Empresa.

Empresas publicas de Medellin EPM es un conjunto de empresas prestadoras de
servicios publicos domiciliarios (SPD): acueducto, alcantarillado, gas natural, energia
eléctrica y tecnologias de la informacion; la sede principal esta ubicada en la Ciudad de
Medellin Capital de Antioquia; sin embargo, presta estos mismos servicios a otros Paises

y ciudades a través de sus filiales.

Como se muestra en la ilustraciéon 3 Ubicacion filiales EPM; se especifica cada uno de
los paises en los cuales el grupo EPM tiene una sede internacional, asi mismo como se

observan los lugares nacionales donde llegan los servicios prestados por la compafia.
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llustracién 3: Ubicacion filiales EPM.

Fuente: Intranet EPM 2017

El propdsito principal de la empresa es “permanecer en el tiempo mediante
la contribucion al desarrollo de territorios sostenibles y competitivos, generando
bienestar y desarrollo con equidad en los entornos donde participa” (Intranet EPM, 2017).
Es asi como EPM se ha posicionado como una de las empresas mas competitivas del

siglo por su gran proyeccion a nivel nacional e internacional.

Como se lee de la Fuente Intranet EPM, la empresa se rige por los siguientes valores,

gue promueven el desarrollo organizacional de una manera ética y responsable.

e Transparencia
e Responsabilidad

e Calidez

13



5.2.2.Mision.

Somos promotores del desarrollo sostenible en las comunidades donde opera el grupo
EPM (Intranet EPM, 2017).

5.2.3.Vision.

En el 2022 seremos reconocidos como promotores de sostenibilidad en las comunidades
donde opera el grupo EPM (Intranet EPM, 2017).

5.2.4.Direccionamiento Estratégico.

EPM busca proyectarse en el tiempo de una manera sostenible, consolidandose como
empresa rentable y competitiva, que a su vez le permite crecer tanto a nivel nacional e
internacional desarrollando proyectos y buscando oportunidades en los mercados
actuales, asi mismo posicionandose como empresa lider de servicios domiciliarios en

Colombia.

La ilustracion 4, Direccionamiento Estratégico EPM, deja ver los cuatro focos principales
en los que la compafiia basa sus estrategias y a los cuales apunta para alcanzar su
objetivo Mega: “En el 2025 el grupo EPM estar4 creciendo de manera eficiente,
sostenible e innovadora; garantizando el acceso a los servicios que preste en los

territorios donde esté presente...” (EPM, 2017).
Sus estrategias son:

e Generaciéon de Valor
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e Clientes y mercado
e Operaciones

e Aprendizaje y desarrollo

Direccionamiento Estratégico del Grupo EPM
‘ Resultados / Donde decidimos LLEGAR:

En el 2025 el Grupo EPM estard creciendo de manera eficiente, sostenible e innovadora; sarantizando el
MEGA acceso a los servicios que preste en los territorios donde este presente, al 100% de la poblacion;

protegiendo 137 mil nuevas hectdreas de cuencas hidricas, ademds de [as propias, con una operacién
carbano neutral y generanda 512.6 billones de EBITDA.

Generacion P
de valor @ Incrementar valor para los Grupos de Interés
Clientes y cr en mercados ios Fortalecer las relaciones con los
Mercados yneg grupos de interés externos
@ @ Atender integralmente @
a

Optimizar la cliente/usuario brindando . Optimizar
gestidn de activos soluciones ajustadas a sus
necesidades

Operaciones

o N oo
(“““ )  Desarrollar | (E) Dptu:mzar y
=" T N/ consolidar los

organizacionales sistemas
i " de informacién para
requeridas por la

estratesia la toma de decisiones
el en el Grupo EPM

( & ::' Fortalecer el ::I
“—dezarrollo integral | ~— Fortalecer el
del talento humano Gobierno
y la cultura meta Corporativo
del Grupo

Aprendizaje
y Desarrollo

) Fortalecer la gestién con los grupos de interés internos
llustracion 4: Direccionamiento Estratégico EPM.
Fuente: Intranet EPM 2017

EPM pretende ejecutar cada una de las estrategias antes mencionadas para atender las
necesidades tanto de sus autores como de los clientes permitiendo seguir siendo lider

en proyectos que promueven el crecimiento y la expansién de la compainiia.

5.3. Marco legal

El Marco regulatorio de los servicios publicos en Colombia, esta regido por la constitucion
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politica Titulo XIl "Del Régimen Econdmico y de la Hacienda Puablica”, Capitulo 1 "De las
Disposiciones Generales", Articulos 333 y 334; y el Capitulo 5 "De la Finalidad Social del
Estado y de los Servicios Publicos", Articulos 365 al 370; los cuales hablan de como el
Estado se convierte en un ente que vela por que cualquier organismo publico o privado
preste de manera Optima los servicios publicos domiciliarios y que garantice su

constancia de tal manera que lo beneficiarios no se vean perjudicados en ningin caso.

Para esto abre las puertas a la competitividad generada por empresas prestadoras de
estos servicios, generando desarrollo para la regién sin incurrir en un aumento en el
gasto publico; asi mismo como vigilar y controlar que la competencia sea armonica pero

productiva.

5.3.1.0tras leyes importantes.

Se mencionan otras leyes que tratan asuntos sobre los servicios publicos domiciliarios

gue tienen importancia en alto grado.

Tomado de sitio Web (Con-Summa, 2017).

e Ley 37 de 1993: Por la cual se regula la prestacion del servicio de telefonia movil
celular, la celebracién de contratos de sociedad y de asociacion en el ambito de
las telecomunicaciones y se dictan otras disposiciones.

e Ley 80 de 1993: Art. 2° Inc. 3°. Por la cual se expide el Estatuto General de
Contratacion de la Administracion Publica.

e Ley 142 de 1994: Por la cual se establece el régimen de los servicios publicos
domiciliarios y se dictan otras disposiciones.

e Ley 505 de 1999: Por medio de la cual se fijan términos y competencias para la
realizacion, adopcion y aplicacion de la estratificacion a que se refieren las Leyes
142 y 177 de 1994, 188 de 1995 y 383 de 1997 y los Decretos Presidenciales
1538 y 2034 de 1996.
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e Ley 632 de 2000: Por la cual se modifican parcialmente las Leyes 142, 143 de
1994, 223 de 1995 y 286 de 1996.

e Ley 599 de 2000: Art. 240 numeral 5.

e Ley 689 de 2001: Por la cual se modifica parcialmente la Ley 142 de 1994

e Ley 820 de 2003: Art. 2, 14, 15, 22, 24

e Ley 962 de 2005: Por la cual se dictan disposiciones sobre racionalizacion de
trdmites y procedimientos administrativos de los organismos y entidades del
Estado y de los particulares que ejercen funciones publicas o prestan servicios
publicos. Art. 2

e Ley 1117 de 2006: Por la cual se expiden normas sobre normalizacion de redes
eléctricas y de subsidios para estratos 1y 2.

e Ley 1091 de 2006: Art. 9, 11.

e Ley 1259 de 2008: Por medio de la cual se instaura en el territorio nacional la
aplicacién del comparendo ambiental a los infractores de las normas de aseo,
limpieza y recoleccion de escombros; y se dictan otras disposiciones.

e Ley 1428 de 2010: Por la cual se modifica el articulo 3° de la Ley 1117 de 2006.

e Ley 1469 de 2011: Por la cual se adoptan medidas para promover la oferta de
suelo urbanizable y se adoptan otras disposiciones para promover el acceso a la
vivienda.

e Ley 1450 de 2011: Por la cual se expide el Plan Nacional de Desarrollo 2010-
2014. Art. 12, 21, 97, 99, 121, 125, 126, 181, 210, 247, 250, 251 Par. 2°.

5.3.2.0rganigrama institucional de los servicios publicos

domiciliarios.

Se presenta el organigrama de los SPD y sus principales entes gubernamentales,
encargados de la planeacion, vigilancia, regulacion y control de la prestacion de los

mismos.
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Como se puede detallar en la ilustracién 5, tanto el Ministerio de Minas y Energia como

el Departamento Nacional de Planeacién, se encargan de la administracién y control de

los SPD, del mismo modo que se encargan de regular su “generacion, transmision,

distribuciéon y comercializacion” (SSPD, 2012).

MARCO INSTITUCIONAL COLOMBIA

Aurboridad

Licencias

MNacional de

Ambientales

Ministerio de

Ambiente y Desarrolio

Sostenible

Presidencia de la @
Republica

Ministerio de Minas y
Energia

Instituto de Hidrologia,

Metrorologia y Estudios

Ambientales

Agencia Nacional de

Hidrocarburos

Instituto de Planificacion Comisién de
y Promacion de
Boluciones Energaticas

Regulacidn de
para la ZNI Energia y Gas

llustracion 5: Organigrama Institucional SPD.

Fuente: superservicios.gov.co/SSPD

Unidad de
Planeacion Minero
Energética
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6. Marco conceptual

6.1. Definicion de proyecto segun el PMI

Los proyectos son ideas encaminadas a lograr un fin especifico que de una u otra manea
ayudan a las empresas a generar un significado de valor reflejado en ingresos. Para el
(PMBOK, 2008) “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica que

un proyecto tiene un principio y un final definidos”.

Se entiende también, como un esfuerzo de caracter nuevo y temporal (tiene principio y
fin), de elaboracion progresiva del que se derive un producto o servicio, que esta
relacionado con los objetivos e indicadores principales del Cuadro de Mando Integral del
grupo empresarial y que es de seguimiento del grupo directivo de primer nivel, el cual

requiere la conformacién de un equipo de trabajo temporal para llevarse a cabo.

Todos los proyectos tienen metas que se deben llevar a cabo bajo un presupuesto,
tiempo e indicaciones estipuladas previamente, ademas de que debe ser sostenible y

duradero en el tiempo.

Cada una de estas ideas surgen como respuesta a una necesidad identificada por la
organizacion, de ahi que el proyecto finalice cuando se vea cubierta la necesidad o se
agoten los recursos estipulados para tal fin, que se pueda cumplir con estas condiciones

depende de que tan bien dirigido esté el proyecto.

Y al hablar de la gestion de proyectos el PMI indica que ‘es la aplicacion del
conocimiento, de las habilidades, y de las técnicas para ejecutar los proyectos en forma
eficiente y efectiva” (PMI, 2014). De tal manera que se convierte en las herramientas que
toda empresa requiere para lograr las metas propuestas en su negocio y poder competir
en el mercado, alineando estas habilidades y técnicas a las estrategias de la

organizaciéon y obteniendo una mejora en su rentabilidad.
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Es de anotar que “El primer desafio para la gestion de proyectos es alcanzar la meta del
proyecto” (Ireland, 2006), y “os objetivos dentro de las limitantes conocidas” (Phillips,
2003).

Cuando se habla de limitantes conocidas, se refiere a calidad, tiempo, alcance y
presupuesto, sin embargo, el gran desafio es alcanzar las metas propuestas optimizando

los recursos asignados y garantizando calidad en el resultado.

Se puede identificar varios tipos de proyectos dependiendo el contexto en el cual se
requiera y los objetivos que se persiga, pero la gran mayoria se puede enmarcar en uno

de estos dos tipos:

e Proyecto Productivo: El cual busca crear un bien o servicio para satisfacer
necesidades de consumo diario en la sociedad, generalmente estos proyectos

buscan crear rentabilidad y son promovidos por empresas privadas

e Proyecto Social: Con este tipo de proyectos se desea impactar de buena manera
en la calidad de vida de la poblacién involucrada y creando una condicion de
desarrollo para la sociedad; sus promotores son el estado, las organizaciones sin
animo de lucro, incluso muchas empresas con sus politicas de responsabilidad

social.

Los proyectos se utilizan para alinear las metas de la organizacion con el plan estratégico
gue deben llevar a cabo, ya que cada organizacion tiene como objetivo un crecimiento

progresivo y rentable.

6.2. Ciclo de vida del proyecto

El PMI (PMI, 2014) define el ciclo de vida del proyecto “como la serie de fases por las
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gque atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre”. Estas fases son secuenciales
y dependen del proyecto mismo, sus necesidades y su aplicacién. “Mientras que cada
proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las actividades

gue se llevan a cabo variaran ampliamente dependiendo del proyecto”. (p.38)

Al iniciar un proyecto se espera el logro de la finalidad por la que se esta desarrollando;
pero para que su resultado final sea el propuesto se debe tener en cuenta la coordinacion
de todas las etapas y la alineacion con los recursos materiales y humanos que se
requieran para ello. De este engranaje depende las decisiones que se tomen para
superar las dificultades que en la practica suelen aparecer; dichas fases generalmente
se determinan de acuerdo con las necesidades de control de la organizacion u

organizaciones involucradas en su desatrrollo.

Se pueden distinguir cuatro etapas principales, las cuales pueden variar segun la

complejidad del proyecto y corresponden basicamente a:
(PMBOK, 2008, pag. 39)

e Inicio del proyecto
e Organizacion y preparacion
e Ejecucion del trabajo

e Cierre del proyecto

Estas etapas se enmarcar dentro de la ilustracion 6 Niveles Tipicos de Costo y Dotacion
de Personal en una Estructura Genérica del Ciclo de Vida del Proyecto, y sirve para

comparar la naturaleza de todos los proyectos, sin importar su variedad.
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llustracion 6: Niveles Tipicos de Costo y Dotacion de Personal en una Estructura Genérica del Ciclo de Vida del

Proyecto.

Fuente PMI (2014, p. 39)

Cada proyecto varia respecto a otros en multiples aspectos: costos, duracion, actividades
a ejecutar; y en la manera como las empresas abordan sus estrategias de cumplimiento;
sin embargo, se debe reconocer que todos tienen fases en comun que pueden contribuir

al buen manejo de cada tarea y que sirven para controlar las limitaciones del proyecto.

Para entender mejor la anterior estructura, se explica brevemente cada una de las fases,
las cuales ayudan a identificar esos puntos generales e ineludibles, enmarcados en un

ciclo que todo proyecto debe tener.

e Inicio del proyecto: Es en esta fase donde se define el proyecto que se va a
realizar, su objetivo, y las actividades que se deben llevar a cabo dentro de la

organizacién para hacerlo oficial.

e Organizacion y preparacion: En esta fase se calendariza las acciones o
actividades que se llevan a cabo para obtener el objetivo propuesto, también se
enumeran los recursos de los que se dispone y los responsables de realizar cada
actividad; de esta manera se puede monitorear que las fechas estipuladas se

cumplan.
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e Ejecucidén del trabajo: Es en esta fase donde se ejecutan cada una de las
acciones propuestas en la fase anterior; pero es deber del director del proyecto
vigilar que la planificacion se cumple con la mayor precision posible y coordinar al

equipo para facilitar la solucion a los problemas que vayan surgiendo.

e Cierre del proyecto: En esta fase se evalla el proyecto en su totalidad y se
oficializa todos los temas contractuales que implica la terminacion del mismo,
entregando todos los documentos necesarios donde se evidencie la gestion y

culminacién del proyecto.

Al finalizar cada una de las etapas del proyecto se puede hacer una evaluacion por medio
de entregables para establecer un control de éxito y diagnosticar los aspectos que se
deben mejorar para las etapas siguientes; garantizando, de esta manera, que el objetivo

se puede cumplir en el tiempo propuesto y con los mejores resultados.

6.3. Procesos de la direccion de proyectos

Cada etapa conlleva dentro de si un grupo de procesos que deben ser dirigidos
adecuadamente para garantizar el logro de las metas, de ahi que la direcciéon de
proyectos sea la manera mas efectiva de coordinar todos los conocimientos y aplicarlos

de manera estratégica.

La guia del (PMBOK, 2008, pag. 47) define los procesos de la siguiente manera: “Un
proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se realizan
para crear un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por
sus entradas, por las herramientas y técnicas que se pueden aplicar y por las salidas que
se obtienen”. El desafio al dirigir un proyecto es lograr el correcto ensamble de cada

proceso con los demas y poder entregar al cliente un buen producto.

“Los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos se vinculan entre si a traves de
las salidas que producen. Los Grupos de Procesos rara vez son eventos discretos o

unicos; son actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo del proyecto” (p.51).
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llustracion 7: Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos.

Fuente: PMI (2014, p. 50)

La ilustracion 7 indica la relacion que hay en el grupo de procesos de la direccién de

proyectos, y muestra como cada salida proporciona la entrada del siguiente proceso;

estableciendo el marco en el que se debe realizar y definiendo los limites y

relaciones que deben ser consideras para la correcta ejecucion del proyecto.

En la ilustracion 8 se observa la iteracidon entre los procesos de cada fase, ademas se

debe tener presente que estos procesos se superponen y se vuelven de naturaleza

integradora dejando ver como se vinculan en la salida, asegurando que el proyecto

avance de forma eficaz.
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llustracion 8: Interacciones entre procesos de la direccion de proyectos.

Fuente: PMI (2014, p. 53)

Desde el punto de vista de los procesos y del ciclo de vida, PMBOK establece cuatro
grupos de procesos que se corresponden con las distintas etapas del proyecto indicadas

en la ilustracion 6 (Ver numeral 6.2), mas un grupo de proceso de monitoreo y control.
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6.3.1.Grupo de Procesos de inicio.

Se compone de todos los procesos que se deben realizar para definir un nuevo proyecto
o fase en un proyecto existente; también, en este grupo de procesos, se define el alcance
inicial, los recursos financieros de los que se dispone, se identifica todos los autores o

interesados en el proyecto, incluso el director del proyecto.

Toda esta informacion debe quedar registrada en el acta de constitucion del proyecto y
en el registro de interesados para que se formalice su autorizacion; asi como debe

guedar estipulado los limites de inicio y cierre del proyecto.

Segun el PMBOK “El propdsito clave de este Grupo de Procesos es alinear las
expectativas de los interesados con el propoésito del proyecto, darles visibilidad sobre el
alcance y los objetivos, y mostrar como su participacion en el proyecto y sus fases

asociadas puede asegurar el logro de sus expectativas”. (p.54).
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llustracion 9: Limites del proyecto.

Fuente: PMI (2014, p. 54)

6.3.2.Grupo de Procesos de Planificacion.

“El Grupo de Procesos de Planificacion esta compuesto por aquellos procesos realizados
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para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollar

la linea de accion requerida para alcanzar dichos objetivos...”

Los procesos de este grupo tienen como objetivo trazar todas las estrategias requeridas

para alcanzar el éxito en esta fase” (p. 55).

En los procesos enmarcados dentro del grupo de procesos de planificacion, se
encuentran veintiuno procesos adicionales que buscar definir o redefinir totalmente los

objetivos, y seleccionar el mejor curso de accion para su consecucion.
La lista del grupo de procesos incluye:

e Desarrollo del Plan de Gestion del Proyecto,
e Planificacion del alcance

e Definicion del alcance

e Definicion del Estructura de Trabajo EDT

e Identificacién de las actividades

e Secuenciacion de las actividades

e Estimacion de recursos de las actividades

e Estimacion de la duracién de las actividades
e Desarrollo del cronograma

e Estimacion de costes

e Preparacion del presupuesto de costes

e Planificacién de la calidad

e Planificacion de los recursos humanos

e Planificaciéon de las comunicaciones

e Planificacion de la gestion de riesgos

e |dentificacion de riesgos

e Andlisis cualitativo de riesgos

e Andlisis cuantitativo de riesgos

e Planificacion de la respuesta a los riesgos

e Planificacion de compras y adquisiciones
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e Planificacion de la contratacion

Se relacionan algunos de los anteriores en la ilustracion 10.

| Entmdas | Herramientas y técnicas | salidas |

1. Plan para la Direccion del Proyecto 1. andlisis de Variacion 1. Mediciones del Desempefio del
2. Informacién sobre el Desempefio Trabajo
del Trabajo 2. Actualizaciones a los Activos de los
3. Documentacidn de Requisitos Procesos de la Organizacion
4. Matriz de Rastreabilidad de 3. Solicitudes de Cambio
Requisitos 4. Actualizaciones al Plan para la
5. Activos de los Procesos de la Direccion del Proyecto
Organizacion 5. Actualizaciones a los Documentos
del Proyecto

llustracion 10: Grupo de procesos de planificacion Entrada-Salidas.

Fuente: PMBOK Adaptacion propia.

6.3.3.Grupo de procesos de Ejecucion.

“El Grupo de Procesos de Ejecucion esta compuesto por aquellos procesos realizados
para completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir
con las especificaciones del mismo. Este Grupo de Procesos implica coordinar personas
y recursos, gestionar las expectativas de los interesados, asi como integrar y realizar las

actividades del proyecto conforme al plan para la direccion del proyecto”. (p.56).

Los procesos correspondientes al grupo de procesos de ejecucion son los que involucran

la mayor parte del presupuesto y se resumen en:

e Dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto
e Realizar aseguramiento de calidad

e Adquirir el equipo del proyecto

e Desarrollar el equipo del proyecto

e Dirigir el equipo del proyecto

e Gestionar las comunicaciones

28



e Efectuar adquisiciones y Controlar los compromisos con los interesados

Una adecuada gestion de los procesos de ejecucion traera como resultado los
entregables que se esperan del proyecto, dejando como aprendizaje aquellos puntos de
la planeacion en que se fallé y reaccionando oportunamente a las eventualidades que se

presenten.

6.3.4.Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.

Este grupo de procesos de garantizar el cumplimiento de los objetivos del proyecto,

mediante la supervision y la medicion regular de avances.

“El Grupo de Procesos de Monitoreo y Control esta compuesto por aquellos procesos
requeridos para rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios

correspondientes...”. (p. 57).

Se pueden distinguir los siguientes procesos, perteneciente al grupo de Monitoreo y

control:

e Monitorear y Controlar el trabajo del proyecto
e Realizar el control integrado de cambios

e Validar el alcance

e Controlar el alcance

e Controlar el cronograma

e Controlar costos

e Realizar control de calidad

e Controlar las comunicaciones

e Controlar los riesgos

e Controlar las adquisiciones

e Gestionar los compromisos con los interesados.
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Con un constante seguimiento a las actividades de cada proceso, se asegura una
perspectiva mas amplia del proyecto, evaluando continuamente las actividades que
requieren mas atencion por parte de los ejecutores y velando por un cumplimiento éptimo
en la totalidad de cada fase; es por esta razén que se lee en el libro guia “el Grupo de
Procesos de Monitoreo y Control no s6lo monitorea y controla el trabajo que se esta
realizando dentro de un grupo de Procesos, sino que también monitorea y controla el

esfuerzo global dedicado al proyecto”. (p. 57).

6.3.5.Grupo de procesos de cierre.

Es el ultimo proceso del ciclo de vida del proyecto, y se compone de todos los procesos
que permiten la finalizacion de las actividades del mismo y todas sus obligaciones
contractuales. En este proceso se evalla todos los entregables y su resultado frente al

producto esperado.

En (PMBOK, 2008, pag. 58) se lee: “En el cierre del proyecto o fase, puede ocurrir lo

siguiente:

e Que se obtenga la aceptaciéon del cliente o del patrocinador para cerrar
formalmente el proyecto o fase

e Que se realice una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacion de una fase

e Que se registren los impactos de la adaptacion a un proceso

e Que se documenten las lecciones aprendidas

e Que se apliquen las actualizaciones adecuadas a los activos de los procesos de
la organizacion

¢ Que se archiven todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de
informacion para la direccién de proyectos (PMIS) para utilizarlos como datos
histéricos

e Que se cierren todas las actividades de adquisicion y se asegure la finalizacion de

todos los acuerdos relevantes
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e Que se realicen las evaluaciones de los miembros del equipo y se liberen los

recursos del proyecto”

6.4. Areas de conocimiento

Un area de conocimiento es, segun PMBOK, “un area identificada de la direccién de
proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de
Sus procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los

componen.”

“las Areas de Conocimiento proporcionan una descripcién detallada de las entradas y
salidas de los procesos, junto con una explicacion descriptiva de las herramientas y
técnicas de uso mas frecuente en los procesos de la direccion de proyectos para producir

cada uno de los resultados” (p. 60).
Estas areas se explican brevemente a continuacion:

e |Integracién del proyecto: Esta area debe garantizar que todas las fases y
procesos, asi como las demas partes del proyecto estén completamente alineadas
a las estrategias, incluyendo los cambios que puedan presentarse en el transcurso

de la ejecucion.

e Gestidn del alcance del proyecto: Se encarga de que el proyecto lleve a cabo
todo el trabajo necesario para cumplir los objetivos marcados al inicio. Para ello
se debe definir y planear el alcance del proyecto, para después verificar que se

esta cumpliendo y eventualmente cambiarlo.
e Gestion del tiempo del proyecto: Define las fechas estipuladas para cada
actividad del cronograma y se ocupa de vigilar que se cumplan en los tiempos

estimados, con el fin de no ocasionar retardos en el proyecto.
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Gestion de los costes del proyecto: Se encarga de controlar el uso de los costos
desde el inicio de las actividades y vigilar que no sean mas de los previstos para

el proyecto, del mismo modo que optimizar los recursos.

Gestion de la calidad del proyecto: Su finalidad es satisfacer las necesidades
para las que fue inicialmente disefiado. Para esto debe garantizar durante todo el

proyecto los estandares de calidad y entregar al cliente el resultado esperado.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: Esta area del conocimiento
debe hacer un uso eficiente de la contratacion del personal destinada para la
elaboracién del proyecto y sustentar por medio de su utilizacion el recurso humano

contratado para tal fin.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Tiene como objetivo asegurar la
correcta generacion, recoleccion, almacenamiento y eliminacion de la informacién

del proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: Esta area del conocimiento tiene como
funcion identificar, analizar, cuantificar y dar respuesta a los riesgos que
amenacen la marcha del proyecto; asi mismo que tratar de eliminarlos en su
totalidad.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Se ocupa de la correcta
administracion de los bienes y servicios externos a la organizacion que lleva a
cabo el proyecto. Esto incluye la correcta planificacién de pedidos y proveedores

y la gestion de los contratos.

Gestion de los Interesados del Proyecto: Como se lee en la pagina (ppmci
consultores internacionales, 2017) la funcién de esta area del conocimiento esta

encaminada a “desarrollar estrategias de gestion adecuadas para lograr la
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participacion eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida del proyecto, con
base en el andlisis de sus necesidades, intereses y el posible impacto en el éxito

del proyecto”.

Las areas de conocimiento son disciplinas de gestion que son aplicables a cualquier
campo de la gestién de las organizaciones y que en el caso de la direccion de proyectos
son adaptadas a la naturaleza y caracteristicas de éstos, por esta razén no cabe duda
gue cada una de las areas del conocimiento son importantes para lograr éxito del

proyecto.

6.5. Oficina de proyectos PMO

Una oficina de proyectos (PMO), es para el PMBOK, “una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil
compartir recursos, metodologias, herramientas y técnicas”, a lo que se entiende que
una oficina de proyectos proporciona todas las métricas necesarias en la practica y
ejecuciéon de los proyectos, como también proporciona una vision global que permite
tener la potestad suficiente para la toma de decisiones en cuanto a costos y recursos;
sin embargo, estas decisiones deben estar alineadas con la estrategia de la
organizacién, por ende, debe asistir a los lideres de proyectos para la consecucion de

los objetivos.

Para que una PMO encuentre soporte desde la alta gerencia, se requiere que cumpla

con caracteristicas como:

e Agilidad en los proyectos con igual calidad.

e Optimizacion de recursos y tiempo de todos los proyectos.

e Presenta roles muy bien definidos.

e Que su impacto se pueda visualizar desde todas las areas de la organizacion.

e Generar informes en tiempo real.
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e Ayudar a reducir la presién a los lideres de proyectos.

Con este tipo de herramienta se puede implementar un proceso de direccion de
proyectos alineada a la cadena de valor de la compaifiia, potencializando las habilidades
de liderazgo en los colaboradores, transmitiendo la metodologia a las areas de la
organizacion y buscando la experiencia y buenos resultados en la gestion de los
proyectos; Sin embargo, hay que tener presente que tanto el director de proyectos como

la PMO van encaminados a satisfacer necesidades distintas.

La principal funcion de una PMO radica en apoyar a los gestores en todos los temas
relacionados con proyectos, de igual manera que desarrollar buenas practicas de gestion
por medio de plantillas o planes de accion y vigilar por medio de auditorias todos los

procesos.

6.5.1.Tipos de PMO

De acuerdo con la clasificacion empleada por el PMI (Project Management Institute), se
establecen tres tipos de Oficinas de Administracion de Proyectos (PMO por sus siglas en

inglés) ver ilustracion 11, definidas asi:

e Soporte: Una PMO de soporte ejerce un rol de consultoria en los proyectos, en
la forma de plantillas, mejores practicas, entrenamiento, acceso a informacion y
lecciones aprendidas de otros proyectos. Facilita la tarea de emitir informes y
métricas relacionada con los proyectos y el programa de la PMO. Bajo esta forma,
el grado de control proporcionado por la PMO es bajo.

e Seguimiento y Control: Las PMO de Control ademas de proporcionar soporte
aseguran en cumplimiento por diversos medios. El cumplimiento implica revisar
gue se estén usando las metodologias, verificando el uso de plantillas y
herramientas, asi como otros mecanismos de gobernabilidad; para efectuar estas

medidas, sugiere la creacion de un comité evaluador de estandares sobre los
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proyectos. El grado de control proporcionado es medio.

e Direccion: La PMO asume la direccion y control directo de los proyectos y la
administracion de los recursos. El grado de control proporcionado es alto. (Project

Management Institute, Inc., 2008)

e
\>Directivas

O Controladoras

O ,
Consultivas

llustracion 11: Tipos de PMO.

Fuente: (Ernest, 2013)

6.5.2.Desafios de la PMO

(Crawford, 2007) considera que los trece (13) desafios principales de una PMO son:

i.  “La presencia de una cultura corporativa rigida y la falta de la organizacion para
manejar la resistencia al cambio.
ii. Lafalta de gerentes de proyecto con experiencia y liderazgo en PMO.

iii. La falta de una estrategia adecuada de gestiéon de cambios.
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Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xii.

Xiii.

El incumplimiento en el disefio de una PMO basada en las necesidades
especificas de la empresa.

La falta de compromiso por de los interesados al momento de establecer una
metodologia y herramientas comunes para la PMO.

Mala definicion y comunicacion de los objetivos y propdsitos de la PMO.

La falta de apoyo por parte de la alta direccion y de los diferentes interesados en
la PMO.

La falta de definicibn y comprension sobre el papel, la autoridad y la
responsabilidad de la PMO.

La falta de alcance definido y del tamafio de la implementacion de la PMO.

La falta de alineacion de la estrategia de la PMO con la estrategia organizacional
de la empresa.

La dificultad en la evaluacion de la eficacia de la PMO en la organizacion.

La falta de formacion y comunicacion en materia de implementacion de la PMO a
todas las partes interesadas.

La dificultad en la PMO con el personal mas experimentado.”

Por su parte, para el Project Management Solutions Inc. (2012) los grandes desafios de

una PMO son: “

Definir formalmente el papel de la PMO
Gestionar los recursos
Asegurar la aplicacién coherente de los procesos definidos

Demostrar el valor afnadido de la PMO.”

36



7. Disefio Metodoldgico

7.1. Caracterizacion del proceso actual de gestion de proyectos
en la GOC de EPM

7.1.1.Modelo de gestidon de proyectos.

A continuacion, se presentan de manera grafica los focos de actuacion de la PMO
corporativa y cada una de las responsabilidades de la mencionada oficina. EI modelo de
actuacion de esta dependencia se enfoca en fortalecer la gestion de proyectos con base
en las capacidades organizacionales; emplear estandares y normas técnicas para
encontrar y diseminar las mejores practicas; concretar oportunidades de crecimiento y
optimizar las operaciones a través de estudios técnicos ambientales y sociales; capturar
sinergias en la cadena de suministro y en la fase operativa de los proyectos. Todo lo

anterior buscando desarrollar territorios sostenibles y competitivos.

En la Oficina de Gestién de Proyectos de Infraestructura y Mejora Operacional del Grupo EPM definimos

tres focos de actuacidn que apoyan la consecucién de los objetivos y beneficios definidos para el
portafolio que gestionamos.

Foco Estratégico Foco Operativo Foco Metodolégico
+ ' +

Gestion de portafolic

Priorizacion de inversiones
Alineacién estratégica

= Administrar el portafolio de
proyectos de infraestructura y
mejora operacional, a través de un
“Banco Central”, que facilita la
priorizacion de proyectos en el

= Realizar seguimiento integral al
portafolio de proyectos de
infraestructura y mejora operacional
del Grupo EPM, asi como a los planes

= Establecer lineamientos, politicas
estandares y procesos, para la
gestion y direccién de proyectos.

que soportan el logro de los = Desarrollar capacidades que

Grupo EPM y permite gestionar la
demanda de los mismos.

= Coordinar la formulacién e

implementacién de los planes que
soportan el logro de los objetivos
de la Vicepresidencia Proyectos e

objetivos de la Vicepresidencia
Proyectos e Ingenieria.

= Proyectar las capacidades y recursos

requeridos para el logro de los
objetivos de la Vicepresidencia
Ejecutiva Proyectos e Ingenieria.

fortalezcan la gestion y direccién
de proyectos.

= |dentificar, capturar y transferir

mejores practicas en gestion vy
direccion de proyectos.

Ingenieria. = Facilitar la apropiacion y
= Gestionar la informacion del estandarizacion de las soluciones
= Participar en la formulacion de portafolio de proyectos de de tecnologia para la gestion y

proyectos y definicion de acuerdos
para el desarrollo de los proyectos
de infraestructura y mejora
operacional del Grupo EPM.

= o —— —— o — —

infraestructura y mejora operacional
del Grupo EPM, en todas las etapas
de su ciclo de vida.

—— e ———— ———

direccién de proyectos.

llustracion 12: Descripcion de la PMO Organizacional.

Fuente: Bitacora EPM 2017
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7.1.2.Ciclo de vida de los proyectos de EPM.

Proyectos pricrizados Proyectos priorizados y
v para formulacién v aprobados para ejecucion
Estadoenel | : : H
banco :e i |dentificacion ! Formulacién | Ejecucion Terminacién ! Evaluacion
proyectos | i i i
| 1 1 Iy 1
FASE | ... 1 Pre- e Planeacion .. Puesta . , Opera Desman
Iniciat;
Ciclode Vida | oo Idea 1 factibilidad e i Ejecucién fem | el servicio I | cion tela/
1 1 | 1 .
Monitoreo y Seguimiento
! 1 | 1 |
1 ) | 1 0
1 1 1 1 )
i | | | '
1
Hitos A - "
Clasificacién e Proyectos Identificados Proyectos Formulados (Caso de Negocio) Proyecto Terminado Evaluacidn
hscripcién ) \ } l } \ Ex-post }

llustracion 13: Ciclo de vida de los proyectos en EPM.

Fuente: Intranet EPM

Como se lee en la bithcora de EPM (EPM, 2017) acerca de la ilustracion 13

“El Ciclo de Vida de los proyectos del Grupo EPM estd compuesto por las fases de
identificacion, pre-factibilidad, factibilidad, planeacion de la ejecucion, disefio, desarrollo,

puesta en servicio, cierre, operacion y desmantelamiento.

Fase de identificacion: Aqui se describe de manera clara y precisa la idea inicial, el
problema, la necesidad o la oportunidad. Se justifica el por qué y para qué debe
solucionarse el problema, satisfacerse la necesidad o aprovecharse la oportunidad y con
base en los elementos de juicio obtenidos a través de los estudios previos, se plantean
hipotesis en torno a las alternativas de solucién de la necesidad u oportunidad y sus

posibles variantes.

Fase de pre-factibilidad: En esta se evallan las alternativas que fueron seleccionadas
en la fase anterior. Para ello, se realizan estudios de entorno, legales, mercados,
técnicos, ambientales, riesgos, financieros, entre otros. Dichos estudios se realizan con
informacion secundaria. Cabe anotar que el estudio de Prefactibilidad conduce a definir

una unica alternativa de solucion al problema u oportunidad que sera estudiada con
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mayor rigor en el nivel de factibilidad.

Fase de factibilidad: Se perfecciona la informacion recopilada en la fase de
prefactibilidad, para ello se analiza minuciosamente la alternativa recomendada en la
fase anterior utilizando informacion primaria. Esta fase conlleva un alto costo y una alta

inversion de tiempo, segun el tipo de proyecto.

Fase de planeacion de la ejecucion: Corresponde a esta etapa la construccion en
forma detallada los planes de alcance, tiempo, costos, calidad, recursos humanos,
riesgos, comunicaciones y adquisiciones, asi como el esquema organizacional para la
administracion del proyecto en las fases de disefio, desarrollo y puesta en servicio del
proyecto. Asi mismo se establecen los sistemas de informacion, control y seguimiento y

se elabora un acta formal de constitucion o inicio del proyecto.

Fase de disefo: Aqui el equipo del proyecto se dispone a desarrollar el proyecto. Se
disefa la logistica, la infraestructura, la estrategia de contratacion de bienes, obras y
servicios, y los esquemas de: seguridad (si se requieren), de financiacion y de
relacionamiento social-ambiental. Se tramitan los permisos legales y ambientales, se

adquieren los predios y se inicia la contratacion de la ingenieria o consultoria.

Fase de desarrollo: En esta fase se materializan los objetivos del proyecto y los
entregables se hacen realidad segun la naturaleza, alcance y objetivos del mismo que
pueden ser traducidos en componentes fisicos, de equipos, obras, procedimientos,
herramientas de software y hardware, en servicios, aplicativos, nuevos segmentos de

mercado, entre otros.

Fase de puesta en servicio: Es la puesta en marcha del proyecto. Comprende la
planeacién de los procedimientos de empalme entre la direccién del proyecto y el
encargado de la operacion del producto del proyecto, asi mismo se establece un periodo
de estabilizacion, dependiendo del tipo de proyecto. El cumplimiento de esta fase marca

el inicio del cierre del proyecto.

Fase de cierre: Aqui se da cierre formalmente a los contratos, se entrega el proyecto al

cliente y se realizan otras tareas como: Entregar de manera formal y a satisfaccién del
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cliente, usuarios finales o al area funcional responsable de la operacion, del producto o
servicio construido, asi como de sus componentes y documentacion correspondiente;
activar contablemente los productos del proyecto, donde aplique; capacitar a los
operadores y usuarios; desmantelar las obras temporales, donde aplique; elaborar un
“Acta de Cierre del Proyecto” donde compara lo planeado en términos de alcance,
costos, programacion, y caracteristicas técnicas, versus, lo realmente ejecutado. Este
sera un insumo para la evaluacion Ex Post; hacer cierre administrativo y atender
reclamaciones; reasignar los recursos del equipo del proyecto, o devolverlos al area
funcional respectiva; brindar asistencia técnica post entrega del proyecto, por parte del

equipo del proyecto.

Fase de operacion: Fase durante la cual las dependencias que operan o usufructian el
producto del proyecto deben alcanzar un nivel de estabilizacion y lograr indicadores
adecuados de uso, eficiencia técnica, organizativa y de control, con un modelo
administrativo que garantice el logro de los objetivos y su sostenibilidad. Aqui se realiza
la evaluacién Ex post, responsabilidad de la Direccién Funcional. En esta se relaciona la
gestion realizada a lo largo de la vida del proyecto con los planteamientos realizados en

las fases de pre factibilidad y/o factibilidad.

Fase de desmantelamiento: Se lleva a cabo una vez el producto del proyecto ha
cumplido su ciclo de vida util. Previamente se debe organizar el destino y manejo de la
obra, equipos o instalaciones, teniendo en cuenta todos los aspectos, especialmente los
ambientales. Cuando se trate de proyectos de Tecnologia de Informacion, se tratara de
la migracion de unos sistemas 0 servicios a otros, lo cual requiere recursos y procesos
de manejo para el abandono del servicio, aplicativo o procedimiento de una manera

planeada y organizada.

Monitoreo y seguimiento: El monitoreo y seguimiento del proyecto permite medir y
supervisar peridédicamente el avance del desarrollo del proyecto, con el proposito de
identificar las variaciones que se presenten con respecto al plan general del proyecto
previamente establecido; de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea

necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.”
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7.1.3.Entrevista de contextualizacion.

Para poder caracterizar el proceso actual de gestidon de proyectos e iniciativas que se

lleva a cabo en la GOC de EPM se llevd a cabo la metodologia de entrevista de

contextualizacion, las cuales entregan un panorama general del estado de madurez que

se tiene respecto a la gestion de proyectos (Zambrano, 2014)

Las entrevistas se disefiaron con el propésito de indagar por la metodologia, las

herramientas y las competencias asociadas a la gestion de proyectos y se llevaron a

cabo siguiendo el siguiente cuestionario:

vi.

Vii.

¢, Cuantos proyectos o iniciativas ha liderado en su historia profesional?
a. Entre 1y 3

b. Mas de 3y menos de 7

C. Mas de 7

¢ Tiene titulo formal en administracion y/o gestion de proyectos?

¢ha recibido capacitacion reciente (menos de tres afios) en técnicas y/o

metodologias para la gestién de proyectos?

¢, Qué metodologia emplea actualmente en la gestion de su iniciativas o proyecto?

¢, Qué método empled para medir los riesgos del proyecto o iniciativa que esta

liderando en la actualidad?

¢, Cémo controla el estado de avance del proyecto o iniciativa que esta liderando

actualmente?

¢,Cuales métricas o indicadores emplea para medir su proyecto o iniciativa?
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viii. ¢ Emplea algun software especializado para la gestion de proyectos?

ix.  ¢Conoce el concepto de PMO? Definalo brevemente

X.  ¢Como considera usted que podria mejorarse la gestion de proyectos al interior

de la Gerencia de Operacion Comercial?

En lo relacionado con la metodologia, las principales conclusiones fueron:

Cuando la iniciativa no supera los 100 millones o los seis meses, no se sigue con

la metodologia para la gestion de proyectos de la organizacién debido a que se

considera demasiado engorrosa.

e Algo similar ocurre con la gestion de riesgos, y queda en cabeza del lider
designado decidir si aplica o no la metodologia de riesgos de la compafiia.

e No se cuenta con estdndares internos o externos para la medicion del desempefio
de este tipo de proyectos.

e En muchas ocasiones el lider del proyecto debe continuar respondiendo por

aspecto operativos o por otras responsabilidades ajenas al proyecto.

e No se cuenta con un repositorio de lecciones aprendidas en los proyectos.
Al referirse a las herramientas, el hallazgo mas relevante fue:

e Aunque la empresa cuenta con varios tipos de software especializados para la
gestion de proyectos, mas el 80% de los entrevistados no cuenta con licencia ni

capacitacién en el manejo del software.
En cuanto a las competencias del personal se puede afirmar que:

e Si bien el personal tiene experiencia en el manejo de proyectos, el 50% no tiene
formacion formal en la administracion y gestion de proyectos.
e EIl 80% no tiene capacitacion en metodologias de gestion de proyectos PMI o

marcos agiles.
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Estos resultados permiten afirmar que las metodologias y herramientas empleadas en
los proyectos de menos de 100 millones de pesos no cumplen con los estandares
nacionales e internacionales y que se debe reforzar en el personal el conocimiento en
los aspectos metodolégicos de la gestion de proyectos y en aquellas que han sido
denominadas como habilidades blandas, es decir. manejo de conflictos, empatia,
resolucién de problemas, responsabilidad por otros, inteligencia emocional, entre otros.
(IAAP, 2017)

7.1.4.Tipo de estudio.

La realizacion de este proyecto, se baso en la investigacion heterogénea, que involucra
tanto investigacion de campo, como documental; con el fin de obtener la informacion

necesaria para llevar a cabo los objetivos establecidos en el proyecto.

La investigacion de campo; consiste en adquirir informacion por medio de entrevistas,
encuestas, cuestionarios y observaciones que tienen el propdsito de recopilar

informacién empirica.

Las de caracter documental; esta se realiza con la informaciébn encontrada en
documentos de cualquier tipo como, articulos o ensayos de revistas y periddicos, también
nos apoyamos en documentos que se encuentran en los archivos de la empresa, como

cartas, oficios, circulares, expedientes.

7.1.5.Poblacion.

El universo esta conformado por toda la poblacion o conjunto de unidades que se quiere
estudiar y que podrian ser observadas individualmente en el estudio (Bravo, 1998, p.
179).
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El marco poblacional sujeto a estudio tiene como principales caracteristicas:

(tesisdeinvestig, 2017)

e Personas altamente involucradas en los procesos de la empresa estudiada

e Poseen mas de 3 afios laborando en la empresa

e Poseen conocimientos acerca de la problematica sujeta a estudio

e Pueden suministrar datos e informacion para elaborar el diagndstico y solucionar
el problema planteado

e Personal que necesita y requiere estrategias para la optimizacion de las

actividades diarias

7.1.6.Muestra.

Una muestra debe ser adecuada en cantidad y en calidad. En relacién con el primer
aspecto, existen procedimientos estadisticos para saber cuél es el nimero minimo de
elementos que debemos incluir en el estudio para obtener resultados validos. La calidad
involucra el concepto de representatividad de la muestra. Se dice que una muestra es
representativa de la poblacion cuando es un reflejo de ella, es decir cuando reune las
caracteristicas principales de la poblacién en relacién con la variable en estudio. La
representatividad de la muestra es pues un aspecto de gran importancia en la
investigacion y para lograrla es necesario seleccionar el tipo y clase de muestreo que

garantice esta condicién y trabajar con un tamafio de muestra adecuado.

7.1.7.Técnicas de recoleccion de informacion.

La seleccion y elaboracion de técnicas e instrumentos son esenciales en la etapa de
recoleccion de la informacion en el proceso investigativo; pues constituye el camino para

encontrar la informacién requerida que dara respuesta al problema planteado. Las
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técnicas basicas para la recoleccion de informacion, se puede definir como; el medio a
través del cual el investigador se relaciona con los participantes para obtener la
informacién necesaria que le permita alcanzar los objetivos planteados en la

investigacion.

Existe un amplio conjunto de técnicas de recoleccion de informacion (primaria o
secundaria) donde algunas son propias de las investigaciones con tendencia cuantitativa

y otros con orientacion cualitativa.

Entre las técnicas de recoleccion de informacion se refieren las siguientes: (metodelainv,
2014)

e l|aobservacion: La observacion consiste en la indagacion sistematica, dirigida a
estudiar los aspectos mas significativos de los objetos, hechos, situaciones
sociales o personas en el contexto donde se desarrollan normalmente;
permitiendo la comprension de la verdadera realidad del fendmeno. (Hernandez,
Ferndndez , & Babtista, 1998), sefiala que la observacion se fundamenta en
buscar el realismo y la interpretacion del medio y que se debe planear
cuidadosamente en: etapas, aspectos, lugares, personas, Intencionada, llustrada,

Selectiva, Interpretativa.

e la recopilacion documental: Esta técnica de recoleccion de informacion,
consiste en “detectar, obtener y consultar bibliografia y otros materiales que parten
de otros conocimientos y/o informaciones recogidas moderadamente de cualquier
realidad, de modo que puedan ser Utiles para los propdésitos del estudio” (p.50).
Esta modalidad de recoleccidén de informacion parte de las fuentes secundarias
de datos; es decir, aquella obtenida indirectamente a través de documentos que
son testimonios de hechos pasados o historicos. Existe una gran variedad de
fuentes documentales, entre las que se destacan: hemerografica, bibliogréafica,
escrita, videografica, iconografica, cartografica y de objetos (vestidos,

instrumentos de trabajo, obras de arte o artesania, construcciones, entre otras).
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e la entrevista: es una técnica de recopilacion de informacion mediante contacto
directo con las personas, a través de una conversacion interpersonal, preparada
bajo una dinamica de preguntas y respuestas, donde se dialoga sobre un tépico
relacionado con la problematica de investigacion. La entrevista permite estar al

tanto de la postura del o los informantes ante una situacion determinada.

e la encuesta: la encuesta es una técnica donde el investigador interroga a los
investigados los datos que desea obtener. Se trata de conseguir informacion, de
manera sistematica y ordenada de una poblacion o muestra, sobre las variables
consideradas en una investigacion. La encuesta permite obtener informacion de
un grupo socialmente significativo de personas relacionadas con el problema de
estudio; que posteriormente mediante un analisis cuantitativo o cualitativo,
generar las conclusiones que correspondan a los datos recogidos. (Hurtado,
2000), sefala que en la encuesta el nivel de interaccion del encuestador con la
persona que posee la informacién es minimo, pues dicha informacion es obtenida

por preguntas realizadas con instrumentos como el cuestionario.

7.2. Modelos de madurez

Todas las empresas que desean buscar la excelencia en la gestién de proyectos, deben
adoptar alguno de los estandares que existen de buenas practicas, para lograr su
objetivo. Sin embargo, existen aquellas compafias que avanzan en la ejecuciéon de sus
estrategias sin tener la vision de si estan o no en el camino correcto. Debido a esto, las
organizaciones han adoptado los modelos de madurez para investigar el avance de sus

procesos y las oportunidades que se pueden extraer utilizando las mejores practicas.

Modelo de Madurez para la Direccion Organizacional de Proyectos (OPM3®) “examina
las capacidades del proceso de direccion de proyectos de una empresa”, y se

complementa con la definicion de (Kerzner, 2000) “los modelos de madurez pueden dar
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soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan excelencia
en su administracion, los mismos permiten alcanzar madurez en un periodo razonable

de tiempo”.

Los modelos de madurez surgen del Capability Maturity Model, CMM desarrollado, a
requerimiento del Gobierno Federal de Estados Unidos, en 1986 por el Software
Engineering Institute, con el fin de evaluar los procesos vinculados al desarrollo de
software; después de esto, las compafias adoptaron estos modelos para encontrar

vacios en sus procesos Yy corregirlos.

“Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos en proyectos, mayor
calidad en los entregables, costos mas bajos, mas motivacion en el equipo de proyectos,
una balanza deseable entre costo-cronograma-calidad y una fundamental mejora en el
proyecto de la organizacion. Por el contrario, una organizacion con poca madurez, se
caracteriza por sus repetidos errores en proyectos, aplicacion de procedimientos
redundantes y una historia de proyectos ejecutados sin resultados”. (Parviz & Levin,
2002)

La tabla 1 indica la diferencia entre una organizacién Madura y una Inmadura.

Organizacion Inmadura Organizacion Madura

Procesos improvisados Organizacion con amplia habilidad para el

manejo de procesos

Reaccionarios Roles y procedimientos claramente
definidos
Las personas son apagafuegos Satisfaccion en los clientes

Los horarios y presupuestos se exceden | Cumplimiento en las entregas

La calidad es dificil de predecir Proyectos de alta calidad

Tabla 1: Organizacion Madura VS Organizacion Inmadura

Fuente: (Parviz & Levin, 2002)
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Los modelos de madurez mas conocidos e implementados son:

e CMM: Este modelo analiza el nivel de madurez de una organizacion a través de
las areas de conocimiento del PMBOK, y los relaciona con los 5 niveles de

medicién: Inicial, repeticion, definicion, direccidon y optimizacion.

e Kerzner o PMMM: Publicado por Harold Kerzner en el afio 2000 en el
libro, "Strategic Planning for Project Management’, este modelo basado en el
CMM y en el PMBOK, consta de 183 preguntas distribuidas en 5 niveles de
medicion:

e Lenguaje comun (80 preguntas)

e Procesos comunes (20 preguntas)
e Metodologia comun (42 preguntas)
e Comparacion (25 preguntas)

e Mejoramiento continuo (16 preguntas)

e OPM3 (Organizational, Project Management Maturity Model): Este modelo
describe la metodologia de medicién de madurez organizacional de acuerdo a los
estandares del PMI y establece una rejilla de buenas practicas para los niveles de
estandarizacion, medicién, control y mejora continua para proyectos, programas

y portafolio.

7.2.1.Modelo de Madurez CMM.

Es un modelo orientado a la mejora de los procesos relacionados con el desarrollo de

software, que incluye las mejores practicas de ingenieria y gestion.

“CMM estéa constituido por cinco niveles de madurez de procesos de software. Cada nivel
de madurez provee un conjunto de elementos béasicos para continuos procesos de

mejora; a su vez, cada nivel constituye un grupo de objetivos, que, al ser satisfechos, se
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establecen como importantes componentes de software”. (Paulk, 1993)

Nivel Definicién

1 - Inicio

La estabilidad del proceso es incierta,
pudiendo ser caoltica. Existen pocos
procesos definidos y el éxito depende
de esfuerzos individuales.

2 - Repeticion

Establecidos procesos bésicos de
gerencia principalmente los relativos a
costo, tiempo y funcionalidad. La
disciplina del proceso permite que éxitos
anteriores sean repetidos en nuevos
proyectos similares.

3 - Definicion

Los procesos de gerencia y los de
ingenieria de software son
documentados, estandarizados e
integrados a un proceso estandar para
el desarrollo y mantenimiento de
software.

4 - Gerencia

Se recolecta informacién acercar del
proceso de software y de la calidad del
producto, siendo estos datos
entendidos y controlados.

5 - Optimizacién

Un proceso de mejora continua es
posible a partir de informaciones
empiricas de los procesos y de las
tecnologias e ideas innovadoras.

Tabla 2: Modelo de Madurez CMM

Fuente Paulk (1993)

Este modelo de madurez va mostrando en cada nivel su progreso (ver ilustracion 14); ya

gue cada uno de ellos, a excepcion del primero, cuenta con una serie de procesos o

metas que se van ejecutando y posteriormente logrando como se explica en la tabla 2.
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5

Optimizado, Mejora Continua
(Evolucion)

4

Desempeiio Estandarizado
3 (comprensive , administrado)

Métodos y Técnicas Estandar
2 (Integrado, organizado, definido)

Administracion de Proyectos Estandarizada (Consistente, abreviado,
1 repetible)

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

llustracion 14: Descripcion de los niveles modelo CMM.

Fuente: (Parviz & Levin, 2002)

Estos procesos se nombran con las siglas KPA.

Las KPA son el conjunto de actividades relacionadas entre si para poder alcanzar el logro
en el nivel definido, y pueden clasificarse en 3 tipos de proceso: Gestion, Organizacional

e Ingenieria.

De esta manera, el modelo CMM, permite servirse de toda la capacidad con que cuenta
la organizacién (principalmente las de software), y generar productos de calidad

explotando las capacidades actuales de la empresa.
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7.2.2.Modelo de madurez PMMM (Project Management Maturity
Model).

Este modelo entrega las herramientas en forma de mapa itinerario, identificando los
pasos necesarios para avanzar hacia el crecimiento y la excelencia de la gerencia de
proyectos, ya que revisa los niveles expuestos por el PMI en el PMBOK y adapta su
desarrollo a través de las areas de conocimiento. Los distintos niveles de este modelo,
ayudan a la transicién desde una organizacion inmadura a una organizacion en estado

de madurez, generando calidad en el proyecto (ver ilustracion 15)

e

rd

MEJORAMIENTO

NIVEL 5 CONTINUO

/ NIVEL 4 BENCHMARKING

d

/ METODOLOGIA Proeacen s
- NIVEL 3 UNICA mejoramiento
continuo
Control de

/ MNIVEL 2 PROCESOS Definicidn de Procesos
COMUNES Procesos
LENGUAJE | Conocimiento
NIVEL 1 COMUN Basico

llustracién 15: Cinco niveles de madurez modelo PMMM

Fuente: (Kerzner, 2000)

Los niveles sobre los cuales se fundamenta el modelo PMMM son: (Kerzner, 2000)

e Lenguaje comun: “En este nivel la organizacion reconoce la importancia de la
gerencia de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento de los
conocimientos basicos sobre gerencia de proyectos, acompafiados de

metodologia y lenguaje (p. 47)”.
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e Procesos comunes: “En este nivel la organizacion reconoce cuales son los
procesos comunes, que necesitan ser definidos y desarrollados, tales que el éxito
en un proyecto pueda ser repetido en otro proyecto. Ademas, en este nivel, esta
incluido el reconocimiento de la aplicacion y soporte de los principios de gerencia

de proyectos como otra metodologia empleada por la organizacion (p. 67)”.

e Metodologia unica: “En este nivel la organizacion reconoce el efecto sinérgico
de combinar todas las metodologias dentro de una metodologia Unica, cuyo centro

es la gerencia de proyectos (p. 77)”.

e ‘Benchmarking’: “Este nivel contiene el reconocimiento que el mejoramiento de
los procesos de benchmarking es necesario para mantener una ventaja
competitiva. La compafiia debe decidir a qué empresas lideres, similares a ella,

evalua, para compararse, y qué evaluar (p. 97)”.

e Mejora continua: “En este nivel la organizacion evalia la informacion obtenida a
través del benchmarking y entonces debe decidir, si esta informacion optimizara

la metodologia unica o no (p. 109)”

El modelo abarca una serie de 183 preguntas divididas de acuerdo a los niveles de
madurez y riesgo (ver tabla 3) y encaminan la gestion de proyectos a la efectividad

organizacional.

Numero de

Nombre Agrupaciones Nivel de riesgo
Preguntas

Nivel 1 - Lenguaje 80 8 grupos de 10 Medio

comun Preguntas

Nivel 2 - Procesos 20 5 grupos de 4 Medio
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comunes preguntas

Nivel 3 — Metodologia 42 6 grupos de 7 Alto

Unica preguntas

Nivel 4 — Benchmarking 25 2 grupos de 15y Bajo
10 preguntas

Nivel 5 — Mejoramiento 16 1 grupo de 16 Bajo

continuo preguntas

Tabla 3: Agrupamiento de Preguntas Modelo PMMM

Fuente: Adaptacion propia (Kerzner, 2000)

El modelo esta organizado por areas de conocimiento de acuerdo al estandar del
PMBOK® y por niveles de madurez del 1-5 de acuerdo al CMM como se muestra en la

ilustracion 16, y que ayudan a trazar un camino para lograr el éxito en la organizacion.

Nivel 3:
PMINIM T . Nivel 2.Procesos | Estandares de . Nivel 5:
inicial Estructuradosy | organizaciény estionado Optimizacién de
Solutions Estindares proceso g Procecos
institucionalizado

Gestidn del Tiempo

Gestidn de los
Costos

llustracion 16: Modelo del PMMM aplicando sus dos modelos de referencia

Fuente: Adaptacion (Crawford, 2007)
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7.2.3.Modelo de Madurez OPM3®

Segun (PMI, 2014) “OPM3 es modelo desarrollado por el PMI que permite medir la
madurez organizacional a partir de la comparacion de las capacidades instaladas con un
conjunto de buenas practicas para la gestion de proyectos, programas y portafolio, en
sintonia con los estandares de Gerencia de Proyectos (PMBOK), Gerencia de Portafolio
(PfM) y el de Gerencia de Programas (PgM)”.

El ciclo de aplicacion del modelo en una organizacién es compuesto por cinco pasos:

e Preparacion para la evaluacion
e Evaluacion

e Planificacion de mejoras

e Ejecucién de las mejoras

e Repeticion del proceso

Para tener un contexto mas amplio del modelo, se muestra la ilustracion 17 para detallar

sus fases y procesos:
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Consultar el estandar
OPM3 para obtener
informacion sobre sus

En este paso se
recomienda volver al
paso 2 para reevaluar el
nivel de madurez y
detectar los cambios
generados por las
actividades recientes.
También se puede
regresar al paso 3y
establecer un plan de

componentes y
funcionamiento.

*“owLqut

utilizar la
herramienta de
autoevaluacion
para identificar
las mejores

trabajo para aquellas practicas
practicas que no se existentes y las
incluyeron en &l plan de necesidades
trabajo inicial. para obtener un

mayor nivel de
madurez.

En este paso es
posible terminar
el cicloen el
escenario en el
cual los
resultados
obtenidos sean
los esperados.

Ejecutar las actividades
planificadas para
adquirir un mayor nivel
de madurez.

utilizar los resultados de
evaluacion y prioridades de
la organizacion para
determinar el alcance y la
secuencia de los esfuerzos
de mejora

llustracién 17: Modelo OPM3

Fuente: Tomado de (Fernandez, 2014)

Este modelo se basa en la gestion de buenas practicas medidas por medio de conceptos
de Capacidades, resultados e indicadores clave de Desempefio KPI (Ver ilustracion 18),
gue involucra procesos de conocimiento, evaluacién y mejora, ofreciendo una vision mas
amplia de toda la organizacién y proporcionando las herramientas para la ejecucion de

las estrategias.
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MEJORES PRACTICAS en Gestion de
| Proyectos a nivel Organizacional. Surgen
de los estandares de Proyectos, Programas

P 7 y Portafolios. y

|  Cada Mejor Practica analizada, arrojara
uno o mas RESULTADOS OBSERVABLES,
demostrando la existencia o logro de cada
‘ Capaodad

<>@OA

CAPACIDADES para el logro de una Mejor J ’ La medida de cada Resultado Observable J

Practica. Lideran la madurez progresiva. (Outcome) viene dada por un Indicador
Clave de Performance (KPI).

llustracién 18: Elementos del Modelo OPM3

Fuente: (Bellomusto, 2009)

El proceso de OPM3 es un ciclo repetitivo que cuenta con 3 etapas (Ver ilustracion 19):
(Fernandez, 2014)

“Conocimiento (Knowledge): consiste en establecer las condiciones adecuadas para

la implementacién del modelo.

Evaluacion (Assessment): se centra en evaluar el nivel de madurez de la organizacién
de acuerdo a la cantidad de buenas practicas definidas en el estandar que actualmente

son aplicadas.

Mejora Continua (Improvement): se centra en la identificacion de escenarios donde

sea posible aplicar mejoras y llevar a cabo dicho proceso.”
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La administracion de proyectos 0",
organizaclonales, su madurez, las *9 e&
Mejores Practicas relevantes, y

como usar el modelo

Secuencia para

desarrollar Métodos para

: Capacidades evaluar las
adicionando a las Mejores
Mejores Practicas Practicas Yy

Capacidades

llustracion 19: Etapas del modelo OPM3.

Fuente: (L6pez & Muriel, 2011)

Implementando el modelo OPM3, se puede generar una evaluaciéon de madurez muy
completa que en adelante se presta para constituir la base para decidir si procede 0 no

a llevar a cabo mejoras en determinadas areas criticas.

7.3. Propuesta de disefio de la PMO

7.3.1.Tipo de PMO.

Segun lo revisado y dado que en EPM se cuenta con una PMO para proyectos con
presupuesto superior a 100 millones de pesos y mas de 6 meses de duracion, el tipo de
PMO que se propone para la Gerencia de Operacion Comercial es una combinacién
entre la PMO de Soporte y de Direccion, esto con miras a agregar valor dirigiendo y
gestionando algunos proyectos y prestando apoyo a los lideres de los proyectos e
iniciativas. Se descarta el rol de seguimiento y control debido a que el equipo que se

conforme no tendria el poder para tomar decisiones sobre la forma en la que se
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desarrollen las iniciativas.

7.3.2.0bjetivos de la PMO.

e Dirigir y gestionar proyectos usando metodologias agiles

e Orientar metodologicamente a los lideres de proyectos de la GOC en las filiales
nacionales del grupo, durante todas las etapas del mismo, hasta la entrega a
satisfaccion.

e Homologar al interior de la Gerencia de Operacion Comercial, incluyendo las
filiales nacionales, una metodologia agil para la gestién de iniciativas de cuantia
inferior a 100 millones de pesos o 6 meses de duracion.

e Apoyar en la gestion de los recursos y aprobaciones necesarias para la adecuada
gestién de los proyectos e iniciativas de la Gerencia de Operaciéon Comercial
(GOCQ).

e Asegurar que se conserve un repositorio de lecciones aprendidas en los

proyectos, de manera que se evite repetir los errores.

7.3.3.Mision de la PMO.

Acompaiar a la Gerencia comercial de EPM a implementar proyectos de todo tipo con
la gestion mas integral posible, generando valor a la organizacién y contribuyendo al

mejoramiento continuo del negocio.
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7.3.4.Vision de la PMO.

Convertir la PMO &gil para el 2019, en una oficina de proyectos modelo al interior de la
compafiia, que esté a la vanguardia en el uso de técnicas de referenciamiento del
mercado, gestion de proyectos, con altos estandares de innovacién y uso de
herramientas informaticas para la gestion de proyectos, que le permitan a la GOC

responder a las exigencias internas y externas.

7.3.5.Estrategia de la PMO.

Gestionar proyectos a través de metodologias agiles haciendo uso eficiente de los
recursos, con una continua comunicacién multidireccional, creando una base de

informacion que genere valor y potencialice la evolucién del proceso.

7.3.6.Funciones de la PMO.

Las funciones de la PMO propuesta son:

e Transmitir a la Gerencia de Operacion Comercial la cultura del agilisimo.

e Gestionar los proyectos e iniciativas que estan a cargo de la GOC.

e Priorizar los proyectos que estan a cargo de la GOC.

e Aplicar metodologias agiles de administracion de proyectos (PMI).

e Gestionar el conocimiento acumulando y documentando las experiencias en
gestion de proyectos.

e Evaluar requerimientos de proyectos de otras dependencias.

e Promover la capacitacion y el desarrollo de las actuaciones y competencias

necesarias para la gestion de proyectos con metodologias agiles.
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7.3.7.Competencias de los miembros de la PMO.

La principal competencia de los miembros de la PMO es entender, buscar la mejora y
ser soporte de los procesos funcionales. Es por esto que deben poseer habilidades en
los aspectos técnicos y comerciales, asi como en las denominadas habilidades blandas

para la gestion del recurso humano.

7.3.8.Dimensionamiento de la PMO.

Teniendo en cuenta que en la actualidad los lideres de proyecto en ocasiones continian
con actividades de la operacion y que con la creacion de la PMO se pretende que los
miembros del equipo tengan funciones Unicamente encaminadas a la gestion de

proyectos, se propone el siguiente dimensionamiento:

Gestor de Equipo: un (1) funcionario con el cargo de Profesional C Comercial, que
tendra la responsabilidad de liderar la PMO, apoyar la gestion de recursos y gestionar
las necesidades de desarrollo de actuaciones y competencias. Ademas, debe garantizar
la correcta difusiébn de los proyectos y velar por el cumplimiento de los objetivos,

cronogramas y presupuesto de los proyectos.

Tecndlogo Administrativo: un (1) funcionario con el cargo de Tecndlogo Auxiliar de
Atencién y Operacién Comercial, que debe velar por que la informacion se disponga y
conserve en el repositorio dispuesto para ello, ademas debe apoyar en la gestién del
presupuesto, en la generacion de 6rdenes de compra, 6rdenes de trabajo y demas

labores administrativas necesarias para el funcionamiento de la PMO.

Lideres de Proyecto: seis (6) funcionarios con el cargo de Profesional B Comercial, que
estaran encargados de la gestion y ejecucion de los proyectos e iniciativas de acuerdo

con los estandares de gestidén definidos en la PMO &gil de la Gerencia de Operacion
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Comercial.

Analista de Proyectos: un (1) funcionario con el cargo de Profesional A Comercial,
guien debe procurar hacer seguimiento y verificacion del estado de los proyectos con
base en hechos verificables y en la gestion del proyecto reportada en los sistemas de
informacion. Esta persona también sera la encargada de controlar la ejecucion

presupuestal en cada proyecto.

7.3.9.Estandarizaciéon de la metodologia.

Si bien actualmente EPM cuenta con cantidad suficiente de documentos para el
seguimiento y gestién de proyectos a través de los métodos predictivos, sera la primera
tarea de la PMO definir cuales de estos documentos se utilizaran, cuales se adaptaran y

cuales se excluiran, tomando en cuenta la filosofia agil de gestién de proyectos.

En la tabla 4 se ensefia los documentos, formatos y procedimientos con los que hoy

cuenta EPM para la gestion de proyectos.

Estado del N
. ) Formato Utilidad
ciclo de vida

Identificacion Aporta en la conceptualizacién de la idea. Deja

Identificacion _ o
GEPM-FR-IDE constancia de la l6gica general del proyecto

A través del este formato se deja constancia de

Caso de negocio | dif g lizad
Formulacion 0s iferentes  estudios realizados para

GEPM-FR-CNG | determinar la viabilidad del proyecto y la toma de

decisiones de inversion. Existe un formato
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genérico aplicable a los diferentes tipos de

proyectos

Elaboracion de
presupuesto para

el proyecto

GEPM-FR-PPTO

Permite calcular el presupuesto del proyecto con
base en las cuentas tipo, precios unitarios y
cantidades enfocados a proyectos de Desarrollo

Empresarial

Ejecucion

Acta de

constitucion

GEPM-FR-AC

Permite formalizar la existencia del proyecto en
la organizacion, establecer las reglas de juego de
alto nivel entre el director de proyecto y
patrocinador en términos de alcance, fechas de
inicio y terminacién, principales entregables,

entre otra informacion.

Plan de Direccion

Permite documentar el ejercicio de planeacion
del proyecto y dejar constancia de la linea base

para la ejecucién y seguimiento del proyecto en

GEPM-ER-PDP temas tales como alcance, cronograma,
costos/presupuesto, calidad, contratos, recursos
humanos, riesgos, entre otros
Permite documentar las solicitudes asociadas a

Solicitud de ajustes necesarios a realizar durante la ejecucion

cambio y seguimiento del proyecto. Dichos cambios se
relacionan con alcance, tiempo, costos,

GEPM-FR-SC2 beneficios (caso de negocio), recursos, hitos,
entre otros

Registro de

control de Permite registrar las diferentes solicitudes de

cambios cambio y su estado de aprobacion con el fin de
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GEPM-FR-PCC

tener la trazabilidad de estos durante la ejecucion

del proyecto.

Acta de
aceptacion de

entregables

Ayuda al director de proyecto en la formalizacion
de la recepcién y aceptacion de los entregables

del proyecto segun alcance y criterios de calidad.

GEPM-FR-AE
Lecciones Permite llevar a cabo la recoleccion y
aprendidas documentacién de las ensefianzas obtenidas en
GEPM-ER-LA el ejercicio de ejecucion del proyecto.
Seguimiento Es un formato que sugiere al director de proyecto un
individual del método para mantener documentado el desempefio
proyecto del proyecto dada una periodicidad acordada entre
GEPM-ER-SC patrocinador y el equipo del proyecto
Seguimiento
o Ejecutivo del Formato que sugiere un método para reportar el
Seguimiento rovecto . _ _

proy desempefio del proyecto de manera ejecutiva
GEPM-FR-SE
Seguimiento
Ejecutivo del | Formato que sugiere un método sencillo y resumido
proyecto para presentar el desempefio del proyecto.
GEPM-FR-SL
Informe de | Resume el comparativo entre los planteamientos de
Terminacién del | 12 planeacion del proyecto (formulacion y planeacion

Cierre de la ejecucion) y los resultados finales de la

proyecto ITP

GEPM-FR-ITP

ejecucion. Compara con y sin, incluyendo lecciones

aprendidas
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Acta de cierre Permite documentar y formalizar la terminacién del

GEPM FR ACI proyecto para todos los efectos en la organizacion.

Tabla 4: Formatos para la gestion de proyectos en EPM

Fuente: Bitacora EPM 2017

En una carpeta compartida, bien sea en el Disco U de EPM o en la nube (one drive), se
dispondra de una carpeta para cada proyecto, en la cual se organizara la informacién de
acuerdo con los parametros que establezca la PMO, de manera que se facilite el

seguimiento y apoyo a la gestion.

La PMO gestionara una herramienta informética de apoyo a la gestion de proyectos,
dado que es de comun uso y que la herramienta cumple con lo necesario para la gestion,

se recomienda el uso de MS Project.

Al final de cada proyecto se recopilardn las experiencias positivas y las lecciones
aprendidas, las cuales se iran guardando en una base de datos para posteriormente

socializarlas con los demés miembros de la PMO.

Se construira un banco de métricas de desemperfio, de las cuales cada lider de proyecto
podra elegir aquellas sobre las cuales se enfocard, esto con miras a cumplir con las
premisas de las metodologias agiles y a evitar un excesivo seguimiento que entorpezca

la entrega de resultados tempranos.
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7.4. Trabajo futuro

La primera labor de la PMO una vez conformado el equipo de trabajo sera definir los
aspectos metodologicos con los que se abordaran los proyectos, incluyendo la
evaluacion y construccion de las métricas o indicadores que se emplearan en los
proyectos, asi como los formatos, mecanismos de comunicacion e interaccion, de

manera que cumplan con las premisas del agilisimo.

Posteriormente, una vez se encuentre implementada la PMO, debera gestionar el
conocimiento y el cambio de cultura, especialmente de los lideres de proyectos, para que
acojan las disposiciones de la PMO y abran su mente a la gestion de proyectos usando
las metodologias agiles y empleando para ello las herramientas informéticas que estan
disponibles en la compafiia. Posteriormente se debera definir un plan de corto plazo para
evaluar las iniciativas que estan actualmente en curso y establecer un mecanismo de
adaptacién temprana de las metodologias agiles, de manera que se empiecen a

materializar los beneficios ofrecidos por estas.

Se recomienda que en el mediano plazo se desarrolle una de las metodologias de
evaluacion del nivel de madurez alcanzado por la Gerencia de Operacion Comercial para
obtener conocimiento de como se encuentra dicha dependencia en este tema y cual ha

sido el aporte de la PMO en su desarrollo.
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Conclusiones

Esta monografia se fundamenté en la necesidad de homologar y apoyar la gestion
de proyectos de menor cuantia o iniciativas de la Gerencia de Operacion
Comercial de EPM debido a que este tipo de proyectos no estan siendo abarcados
por la PMO corporativa, adicionalmente se establecio el reto de hacerlo teniendo
en cuenta las metodologias &giles, de manera que se garantice que la PMO no se

convierta en un obstaculo sino en potencializador de las iniciativas.

Debido a lo anteriormente planteado, se estableci6 como objetivo principal el
proponer un disefio de una oficina de proyectos agil (PMO) para la orientacion de
proyectos pequefios de la Gerencia de Operaciéon Comercial de EPM basados en
la Guia del PMBOK®. Por esta razon se inici6 documentando los antecedentes
de otras empresas del ambito nacional encontrando que existe una diversa
cantidad de métodos y herramientas para el diagnostico y disefio de PMO
basadas en metodologias predictivas, mas no ocurre lo mismo con disefios de

oficinas orientadas a metodologias agiles.

Para el logro de la meta final, se planteé un esquema fundamentado en tres etapas
u objetivos especificos. ElI primero de ellos consistia en realizar una
caracterizacion detallada de la compafia en la cual no estamos enfocando,
haciendo énfasis en el proceso actual que se tiene definido para la gestion de
proyectos. Este objetivo se logr6 gracias a que se realizO una revision y
documentacion de la filosofia y el direccionamiento estratégico de EPM asi como
de los principales aspectos normativos y sectoriales que afectan el mercado de
Servicios Publicos Domiciliarios en el pais, lo que ademas nos permitié conocer
la magnitud y cantidad de proyectos que maneja la compaiiia y por qué se dificulta
el acompafamiento con los proyectos de menor cuantia y como a través de PMO

descentralizadas se pueden optimizar los recursos.
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La segunda etapa del proceso se logré gracias a una exhaustiva busqueda y
levantamiento de informacion relacionada con la gerencia de proyectos, las PMO
bajo el esquema planteado en el PMBOK y un amplio nUmero de metodologias
definir el nivel de madurez de las organizaciones en lo que se refiere a la gestion
de proyectos. Esto nos permitid6 conocer diversas metodologias, unas mas
practicas y faciles de implementar y otras mas robustas que dan cuenta de manera
detallada de como se encuentra la organizacion en esta materia, ademas de como
las metodologias agiles pueden aportar a la gestion de este tipo de proyectos y

acelerar la obtencion de resultados y al mismo tiempo la ya mencionada madurez.

El andlisis de esta informacion y el resultado de las encuestas realizada a los
actuales lideres de proyecto permitio el cumplimiento del tercer objetivo especifico
gue consistio en plantear el modelo de oficina propuesta, en términos estratégicos
(tipo de PMO, objetivos, mision, vision) y en términos tacticos (funciones,
competencias, dimensionamiento). La propuesta resultante estd fundamentada
principalmente en el conocimiento adquirido en las materias cursadas en la
Especializacién en Gerencia de Proyectos de Uniminuto, para la cual se presenta
esta monografia como requisito de grado la y a la experiencia y el trabajo de

investigacion realizado por los autores en su desarrollo.
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