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RESUMEN EJECUTIVO

1. Planteamiento del problema a
resolver

La competencia constante entre empresas
genera un panorama de cambios y
superacion que provoca que las mismas
requieran  realizar  actualizaciones de
procedimientos y metodologias. , para de
esta manera agilitar su producto final y
brindar una mejor calidad. Pero se puede
presenciar que los procesos se desarrollan y
se cumplen, pero no de una manera eficiente.
Es por ello que se pretende realizar una
evaluacion del nivel actual de madurez de la
gestion de proyectos de la empresa
constructora ESEICO. S.A, con el fin de
realizar una propuesta de mejoras y poder de
esta forma alcanzar un nivel superior.

2. Objetivo

El objetivo general de este proyecto es
determinar el estado de madurez de la
gestion de los proyectos de la empresa
constructora ESEICO S.A, para proponer
acciones que permitan elevar los procesos de
gestidn de proyectos de la empresa a un nivel
superior teniendo en cuenta el modelo de

maduracién aplicado.
Como objetivos especificos destacamos:

1. Analizar los distintos tipos de modelos
de madurez.

2. Realizar una evaluacién comparativa del
modelo mdas adecuado para nuestra

empresa y aplicarlo en la misma.
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3. Determinar el grado de cumplimiento de
las mejores practicas evaluadas en el
modelo de madurez, tomando en cuenta
los procesos de estandarizacion,
medicion, control y mejora continua.

4. Identificar las acciones criticas en donde

ocurran falencias y generar soluciones.

3. Estructura Organizativa

El procedimiento a seguir serd el siguiente: En
primera instancia se conocera cémo se
encuentra estructurada la empresa ESEICO
S.A, y la forma en cdmo se maneja la gestion
de proyectos; un vez familiarizados con la
empresa, se aplicard una de las metodologias
estudiadas para la evaluacién del nivel de
madurez de la empresa, y al aplicar la mejor
metodologia seleccionada al personal de
trabajo en el area de gestidn, se podrd
determinar el nivel de madurez en donde se
encuentra y de esta manera con los
resultados poder brindar propuestas de
mejora y lograr que la empresa llegue a

posicionarse en un nivel dptimo.

4, Meétodo

Se realizard una revision de la literatura
acerca de los tipos de modelos de madurez
mas utilizados en el sector medio, y mediante
un andlisis comparativo de dichos modelos,
se determinard el modelo idéneo a ser
aplicado en la empresa de acuerdo con sus
caracteristicas y limitaciones. Una vez
seleccionado el modelo, se desarrollara el

mismo para obtener el nivel de maduracion
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de la empresa. Con los resultados obtenidos,
se podra realizar una evaluacidn general que
permita elevar la empresa al siguiente nivel
de maduraciéon, todo esto mediante
procedimientos y recomendaciones a seguir,
potenciando la manera de manejar los
procesos y su metodologia en cuanto a la

gestion de proyectos de la empresa.

5. Cumplimiento de Objetivos

Determinar el nivel de madurez de la
empresa y brindar propuestas de mejora
para alcanzar un nivel superior de madurez

respecto al actual.

6. Contribuciones

En esta investigacion se realiza una
evaluacion comparativa de los modelos de
madurez existentes y se determina el nivel de
madurez de la empresa ESEICO S.A. mediante
la aplicacién del modelo elegido, realizando
posteriormente propuestas de mejora. De
esta forma, el aporte de esta investigacion
serd el poder posicionar a la empresa ESEICO
S. A en un nivel alto de madurez, el cual se
encuentre en constante mejora continua
logrando obtener un mayor orden vy
coordinaciéon en cuanto a los procesos vy
metodologias manejadas en la gestion de los
proyectos de la empresa. Esta metodologia
podra ser extrapolable a otras empresas que

guieran mejorar en su nivel de gestién.
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7. Recomendaciones

Realizar los cuestionarios de manera clara 'y
con facilidad de entendimiento, para que el

personal pueda responderlo de manera agil.

8. Limitaciones

El nimero de encuestados para ser una
empresa mediana debe tomarse una

muestra representativa .

Master en Planificacién y Gestidn en Ingenieria Civil




LEnC

Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de
proyectos en la empresa constructora ESEICO S.A de Ecuador.

TiTOL DE TREBALL FIN DE MASTER: Avaluacié del nivell de maduresa i proposta de millores
de la gestio de projectes en I'empresa constructora Eseico S.A d'Equador

AUTOR: Katya Gabriela Ortega Calle
RESUMEN EXECUTIU

1. Plantejament del problema a
resoldre

La competéncia constant entre empreses
genera un panorama de canvis i superacid
que provoca que les mateixes requerisquen
realitzar actualitzacions de procediments i
metodologies. , para d'esta manera agilitar el
seu producte final i brindar una millor
qualitat. Pero0 es pot presenciar que els
processos es desenrotllen i es complixen,
perd no d'una manera eficient. Es per aixo
que es pretén realitzar una avaluacié del
nivell actual de maduresa de la gestido de
projectes de I'empresa constructora ESEICO.
S.A, a fi de realitzar una proposta de millores
i poder d'esta manera aconseguir un nivell

superior.

2. Objectius

L'objectiu general d'este projecte és
determinar I'estat de maduresa de la gestid
dels projectes de I'empresa constructora
ESEICO S.A, per a proposar accions que
permeten elevar els processos de gestio de
projectes de I'empresa a un nivell superior
tenint en compte el model de maduracié

aplicat.
Com a objectius especifics destaquem:

1. Analitzar els distints tipus de models de

maduresa.
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2. Realitzar una avaluacid comparativa del
model més adequat per a la nostra empresa i

aplicar-ho en la mateixa.

3. Determinar el grau de compliment de les
millors practiques avaluades en el model de
maduresa, tenint en compte els processos
d'estandarditzacid, mesurament, control i

millora continua.

4. Identificar les accions critiques on

ocorreguen falencias i generar solucions.

3. Estructura Organitzativa

El procediment que s'ha de seguir sera el
seglient: En primera instancia es coneixera
com es troba estructurada I'empresa ESEICO
S.A, i la forma en com es maneja la gestio de
projectes; un vegada familiaritzats amb
I'empresa, s'aplicara una de les metodologies
estudiades per a l'avaluacié del nivell de
maduresa de |'empresa, i a I'aplicar la millor
metodologia seleccionada al personal de
treball en l'area de gestid, es podra
determinar el nivell de maduresa on es troba
i d'esta manera amb els resultats poder
brindar propostes de millora i aconseguir que
|'empresa arribe a posicionar-se en un nivell

optim

4. Meétode

Es realitzara una revisié de la literatura sobre
els tipus de models de maduresa més
utilitzats en el sector mitja, i per mitja d'una
analisi comparativa dels dits models, es

determinara el model idoni a ser aplicat en
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I'empresa d'acord amb les seues
caracteristiques i limitacions. Una vegada
seleccionat el model, es desenrotllara el
mateix per a obtindre el nivell de maduracié
de I'empresa. Amb els resultats obtinguts, es
podra realitzar una avaluacié general que
permeta elevar I'empresa al seglient nivell de
maduracié, tot aco per mitja de
procediments i recomanacions que s'ha de
seguir, potenciant la manera de manejar els
processos i la seua metodologia quant a la

gestid de projectes de I'empresa.

5. Cumpliment d'Objetius

Es va aconseguir determinar el nivell de
maduresa de I'empresa i brindar propostes
de millora per a aconseguir el seu nivell 0ptim

de maduresa.

6. Contribucions

L'aportacié d'esta investigacid sera el poder
posicionar a |I'empresa ESEICO S. A en un
nivell alt de maduresa, el qual es trobe en
constant millora continua aconseguint
obtindre un major orde i coordinacié quant
als processos i metodologies manejades en la

gestid dels projectes de I'empresa.

7. Recomendacions

Realitzar els qliestionaris de manera clara i
amb facilitat d'enteniment, perque el

personal puga respondre-ho de manera agil.

8. Limitacions

El nimero d'entrevistats al ser una empresa
de mitjana s'ha de prendre una mostra

representativa.
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AUTHOR: Katya Gabriela Ortega Calle
EXECUTIVE ABSTRACT

The constant  competition  between
1. Research Question companies generates a panorama of changes
and improvements that require that they
update procedures and methodologies. , in
order to streamline your final product and
provide a better quality. But you can see that
the processes are developed and fulfilled, but
not efficiently. That is why it is intended to
perform an assessment of the current level of
maturity of the project management of the
construction company ESEICO. S.A, in order

to make a proposal for improvements and

thus be able to reach a higher level.

2. Objective The general objective of this project is to
determine the state of maturity of the
management of the projects of the
construction company ESEICO SA, to propose
actions that allow to elevate the project
management processes of the company to a
higher level taking into account the model of

maturation applied.
As specific objectives we highlight:

1. Analyze the different types of maturity

models.
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2. Carry out a comparative evaluation of the
most appropriate model for our company

and apply itin it.

3. Determine the degree of compliance with
the best practices evaluated in the maturity
model, taking into account the processes of
standardization, measurement, control and
continuous improvement.

4. ldentify critical actions where failures
occur and generate solutions.

The procedure that will be followed is the

3. Organizational Structure .
following:

Firstly, it will be investigated about the
structure and how project management is
handled in the company ESEICO S.A. Once
familiar with the company, it will be applied
one of the methods studied for the
evaluation of the level of maturity of the
company. Finally, by applying the best-
selected methodology to the workforce in
the management area, it will be possible to
determine the level of maturity of the
company and in this way, with the results, be
able to offer proposals for improvement and
achieve the company's position at an

optimum level.

4. Method A review will be made about the types of
maturity models most used in the medium
and, through a comparative analysis of these
models, determine the ideal model to be

applied in the company according to their

11
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characteristics and limitations. Once the
model is selected, it will be applied in order
to obtain the level of maturity of the
company. With the results obtained, it will be
carried out a general evaluation that will raise
the company to the next level of maturity
through procedures and recommendations,
which will strengthen the way of managing
the processes and its methodology in terms

of project management.

Compliance of Objectives

It was possible to determine the level of
maturity of the company and provide
proposals for improvement to reach its

optimum level of maturity.

Contributions

The contribution of this investigation will be
the possibility to position the company
ESEICO S.A. in a high level of maturity, in
which the company will be in constant
improvement, allowing it to achieve a better
order and coordination regarding the
processes and methodologies applied to the

company’s project management.

Recommendations

Conduct the surveys clearly, in order to
facilitate the understanding of the personnel

and the effectiveness of the results.

Limitations

The number of respondents to be a medium-
sized company should be taken a

representative sample.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problema

La situacion actual, nos proyecta un panorama de cambios y superacidn, lo cual se ha visto
reflejado en una competencia constante entre empresas, generando que dia a dia las mismas
requieran realizar actualizaciones de procedimientos y metodologias para de esta manera
agilitar su producto final y brindar una mejor calidad.

Estos procedimientos y metodologias son generados en su mayor parte cuando existe la
presencia de una adecuada gerencia de proyectos, que busca la aplicacién de modernas técnicas
puestas en marcha ante las caracteristicas de cada uno de ellos y a su complejidad, de esta
manera intenta crear una generalizacién de los procesos que le permitan mantener bajo control
todas las etapas de un proyecto que han sido estipuladas bajo una planificacién previa.

Por lo tanto, es importante crear una cultura organizacional que genere un impacto positivo en
la misma, viendo como resultado el éxito en la planificacién y ejecuciéon de los diversos
proyectos, ya que debido a que muchas empresas, pese a existir metodologias y procesos a
seguir que se han venido desarrollando con el paso de los afios y con el esfuerzo de sus
miembros, se puede presenciar que los procesos se desarrollan y se cumplen pero no de una
manera eficiente. Es por ello que siempre es necesario una actualizacién de los mismos para
mitigar de cierta manera los posibles errores o falencias que pudieron no ser detectados en el
momento de generarlos en primera instancia.

Para esto se aplican los modelos de madurez; los cuales nos ayudaran a determinar el grado de
planificacién y conocimiento de todo el personal mediante procesos estructurados, y
herramientas medibles, intentando lograr una mejora continua de la funcionalidad de la
empresa.

Es por esto que un modelo de madurez de gestién para una empresa determinara de manera
efectiva el nivel de gestidn en el que se encuentra, y la posicionara en un nivel éptimo que
permitird obtener claves y pautas para alcanzar la mejora continua, que es aquél nivel donde
toda empresa pretende situarse.

Cabe destacar que el proceso de ascenso de un nivel a otro implica tiempo, empefo y
dedicacién, pero con la aplicacion del modelo de madurez; se podra determinar a ciencia cierta
en donde se encuentra el estado de la empresa.

De esta manera, el presente trabajo pretende realizar una evaluacidon del nivel actual de
madurez de la gestién de proyectos de la empresa constructora ESEICO. S.A, y con la informacidn
obtenida generar conclusiones y asi poder brindar propuestas de mejora para la mejora de los
procesos que realiza.

Con ello se logra que ESEICO S.A mantenga un nivel de gestidon dptimo y se encuentre dia a dia
en la busqueda de una constante superacion, lo que llevara a la empresa no solo a generar
ganancias monetarias, sino que gracias a la generacién de procesos y recomendaciones
importantes a seguir, lograra un clima laboral ideal obtenido de la mejora de la comunicaciény
armonia entre los integrantes del grupo de trabajo.
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1.2 Justificacion del proyecto y de las asignaturas relacionadas

Con el constante incremento empresarial que se evidencia en la actualidad, las empresas
procuran establecer metodologias y procesos estandarizados que puedan ayudar a mantener
una organizacién global en su modo de operar. De acuerdo al nivel de detalle que posean estos
procesos, se puede ver reflejado el éxito en la realizacion de los proyectos, situando a la empresa
en una posicidn competente ante las demas.

Es por esto que la empresa constructora denominada ESEICO S.A, objeto de estudio en el
presente trabajo, requiere mejorar la gestion de los proyectos que tiene bajo su mando, creando
procesos estandarizados y metodologias nuevas de trabajo que se vean reflejadas en eficiencia
de trabajo y en una posicidn competitiva ante el mercado.

Por lo tanto, el presente trabajo pretende determinar cudles son los posibles factores que no se
estan desarrollando de manera apropiada, y de esta manera con la ayuda de la aplicacion de un
modelo de madurez buscar una respuesta, debido a que el mismo al ser aplicado buscara de
manera clara y concreta el determinar e identificar cudl es el estado de la gestion de la empresa.

De esta forma se da una pauta concreta de en dénde comenzar a tomar acciones que
posteriormente se implementaran para avanzar a niveles mayores de gestion, obteniendo asi
un resultado de crecimiento continuo de la empresa y consiguiendo también algunas posibles
recomendaciones e indicaciones que permitan abrir puertas en proyectos de mayor
envergadura. Por lo tanto, el presente trabajo refleja la necesidad de la Empresa ESEICO S.A de
encontrar sus falencias y mejorarlas para situarse en un nivel superior de madurez de la gestion
de sus proyectos, y si este nivel ya fuese alto; se busca mantener y llegar a la optimizacion de
sus procesos para realizar las actividades en forma inmediata y eficiente.

En cuanto a la justificacién de las asignaturas realizadas, se puede mencionar que sera de gran
utilidad la asignatura de Gestidn de proyectos, impartida en la maestria, ya que aborda este tipo
de temas que gracias a su contenido, nos permite enfocar el trabajo y desarrollarlo de manera
adecuada, ademas de la misma manera sera de gran utilidad, en lo que concierne a la
manipulacién de datos obtenidos y su valoracion en los resultados.

1.3 Alcance

El presente trabajo final de master, pretende establecer el nivel de madurez de la empresa
constructora ecuatoriana ESEICO S.A, en cuanto a la manera de gestionar sus proyectos y asi
poder determinar las posibles correcciones y propuestas de mejora para que la misma se
encuentre en un nivel 6ptimo y de mejora continua.

Para ello se realizara una revisién acerca de los tipos de modelos de madurez mas utilizados en
el medio y se determinara el modelo iddneo a ser aplicado en la empresa de acuerdo con sus
caracteristicas y limitaciones. Una vez seleccionado el modelo, se desarrollarad el mismo para
obtener el nivel de maduracién de la empresa.

Con los resultados obtenidos, se podra realizar una evaluacidn general que permita elevar la
empresa al siguiente nivel de madurez segin el modelo elegido, todo esto mediante
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procedimientos y recomendaciones a seguir, potenciando la manera de manejar los procesos y
su metodologia en cuanto a la gestidn de proyectos de la empresa.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

El objetivo general de este proyecto es determinar el estado de madurez de la gestién de los
proyectos de la empresa constructora ESEICO S.A, para proponer acciones que permitan elevar
los procesos de gestion de proyectos de la empresa al nivel éptimo existente en el modelo de
maduracidn aplicado.

1.4.2 Objetivos Especificos

o Analizar los distintos tipos de modelos de madurez y realizar una evaluaciéon
comparativa del modelo mds adecuado para utilizarlos como herramienta de medicién
de la madurez en la gestidn de los proyectos de ESEICO S.A.

o Aplicar el modelo de madurez seleccionado a la empresa ESEICO S.A y generar un
diagndstico de la situacion actual de la misma.

o Determinar el grado de cumplimiento de las mejores practicas evaluadas en el modelo
de madurez, tomando en cuenta los procesos de estandarizacidon, medicién, control y
mejora continua.

o lIdentificar las acciones criticas en donde ocurran falencias y generar soluciones y
recomendaciones para mejorar el nivel de madurez de la gestion de la empresa.

Reforzar los conocimientos adquiridos en la maestria de Planificacidon y gestidon de
ingenieria civil aplicando lo estudiado en una empresa constructora, buscando brindar
un servicio de mejora a la misma.
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CAPITULO II: CONTEXTO ORGANIZACIONAL

2.1 Historia de ESEICO S.A.

Ecuatoriana de Servicios, Inmobiliaria y Construcciones, ESEICO, es una empresa constructora
localizada en Ecuador; que nacid gracias al esfuerzo de ejecutivos de mas de 30 afios de
experiencia en construccion de proyectos de infraestructura sanitaria. Algunos de los proyectos
mas destacados son: el Sistema Carrizal Chone Il Etapa, las Estaciones de Bombeo V1 y EB XII del
Sector los Vergeles en la ciudad de Guayaquil, y la construccién de la linea de Conduccidn,
Impulsién, Estacion de Bombeo y Tanque de Reserva Azuay Colorado.

El objetivo primordial de ESEICO S.A, es operar como una corporacion ética responsable en
aspectos de seguridad, salud y medio ambiente.

Los trabajos fundamentales en los que se centra la empresa son:

Asesoria general y técnica
Elaboracién de proyectos
Planificacién y construccidn de obras de ingenieria

O O O O

Asesoria, planificacion y administracién de sistemas de agua potable, electricidad y
alcantarillado.

o Obras de mineria, portuarias y petroleras

) (DD > , Q
5 4 /
l;.l!d A — SV ervdi YA e

Figura 1. Logo de la empresa ESEICO S.A.

La misidn de la empresa es contribuir al bienestar de la sociedad, promoviendo y ejecutando
proyectos de ingenieria con responsabilidad social.

Por otra parte, ESEICO S.A pretende ser la empresa lider en la ejecucidon de proyectos de
ingenieria en base a la atraccidn del talento humano y su capacidad de gestidn para solucionar
las necesidades del cliente con responsabilidad social.

'Qlento Humon®

Figura 2 Diagrama de Vision y mision de la Empresa ESEICO S.A. Fuente: ESEICO S.A
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ESEICO S.A tiene una estructura organizacional distribuida en varias areas, cada una bajo una gerencia, basandose en una metodologia alineada con la guia
oficial del PMBOK. A continuacidn se presenta el siguiente organigrama en donde se muestra la distribucion actual de la empresa: (Anexo 1)
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Figura 3 Organigrama de ESEICO S.A Fuente ESEICO S.A

Una vez expuesto el organigrama que constituye la empresa ESEICO S.A, se procede a realizar una breve explicaciéon acerca del manejo de la gestién de
proyectos en la empresa, siendo ésta el drea a centrarse para la aplicacidn del estudio del modelo de madurez y la mejora de los procesos, por lo tanto se
sigue el siguiente ciclo de la gestion de proyectos.
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2.2 Ciclo de la gestidn de proyectos

Para poder comprender mejor la manera como se desarrollan los proyectos en ESEICO S.A, a
continuacién se presentan las siguientes fases desde el inicio hasta su culminacién.

o Inicio

o Planeacion

o Ejecucidn

o Cierre
2.2.1. Inicio

2.2.1.1 Licitaciones

Esta fase es donde la empresa, mediante el proceso de licitacién y con la colaboracién de su
personal capacitado, lleva a cabo los pasos de un diagrama de flujo propuesto por los mismos,
en donde se puede determinar la viabilidad para la realizacion del proyecto.

El personal involucrado en este proceso es el personal de:

Licitaciones
Planificacién
Gerencia General
Adquisiciones
Recursos Humanos
Operaciones
Produccién

Cliente

0O 0O 0O O 0O 0O o ©o

Todos ellos son los encargados de analizar y preparar el material pertinente, siguiendo el
flujograma propuesto a continuacién, para que el personal de licitaciones pueda realizar una
buena oferta con los tiempos dentro de plazo y con todos los documentos y certificaciones
necesarios para no descalificarse y obtener la firma del contrato.

El proceso se inicia con la revisidn en el portal web para poder observar los proyectos que se
estén ofertando, seguido de un analisis técnico econdmico por parte del personal de licitacion
gue determine la viabilidad del proyecto, brindando una pauta de si participar o no en el mismo;
y consiguiendo ademas todos los documentos y certificaciones necesarias para obtener el
proyecto. Una vez realizado este proceso se analiza la rentabilidad que traera consigo.

Ademas se realizaran las respectivas correcciones por parte del personal que elabora la oferta
si el caso fuera necesario, y una vez obtenida la adjudicacién, se procedera a la firma del
contrato.

Es por esto que la empresa sigue rigurosamente este proceso, ya que incide en el nimero de
proyectos que logre obtener, brindando mayor estabilidad laboral a ESEICO S.A.

El flujograma propuesto por la empresa sigue una serie de procesos, los cuales se exponen a
continuacién.
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Figura 4 Flujograma de proceso de licitacion de ESEICO S.A, Fuente: ESEICO S.A
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2.2.2. Planeacion

Esta etapa contempla la Planificacidn, Evaluacién y control del proceso una vez adjudicado. Para
esto el primer procedimiento a seguir es realizar el Kick Of Meeting (KOM) (se puede observar
en el anexo2), el cual consiste en un formato adaptado por ESEICO S. A, en donde se realiza un
proyecto documento o un planning inicial de la obra a ejecutarse.

En este formato consta una planificacidn inicial de todo lo que requiere en el proyecto hasta su
culminacién, es decir, se enumeran los materiales necesarios y la premura con la que se
necesitan; de la misma manera consta el nimero aproximado del personal de trabajo que
intervendra y los plazos con la linea critica definida para poder prever con anticipacion cualquier
tipo de circunstancia que requiera dificultad.

2.2.2.1 Planificacion
Dentro del proceso de planificacién se contempla lo siguiente:

Se designard al superintendente, quien recibira por parte del personal de licitaciones los
documentos contractuales y precontractuales, como son: el contrato legalizado, las
especificaciones de obra, con planos y mediciones de obra, el presupuesto referencial junto con
el cronograma de obra licitado y alguin dato extra importante.

Una vez revisada dicha informacién, se procede a realizar un reconocimiento del lugar y a
elaborar una propia planificacion en base a los pardmetros reales y acorde a su experiencia.

La planificacidn deberd contener los siguientes trabajos:

o Revisidn y actualizacidn del equipo para el proyecto.

o ldentificacidn de las partes interesadas y evaluaciéon de los posibles riesgos.

o Planificacion de los recursos de obra.

o ldentificacién de ruta critica y EDTs.

o Presupuesto mensual de los costes directos del proyecto (equipo, mano de
obra, materiales).

o Presupuesto mensual de las fases indirectas con detalle de lo estimado.

o Planificacién de los recursos humanos, compras, maquinaria, subcontratacién,
bienes del capital.

o Establecer lineamientos para comunicaciones internas o externas y gestion de

riesgos.

Generacion de la linea base del proyecto.

Cronograma interno valorado y actividades clave.

Requerimiento mensual de equipos, personal, materiales y servicios.

Metodologia de trabajo, campamentos, cursos, capacitaciones, etc.

o O O O

Esta planificacién elaborada por el Superintendente de obra serd revisada por las Gerencias
Administrativas Financiera, Contractual Planificacién, Evaluacién y Control, Produccién y
Servicios Corporativos, juntos con la ayuda del presupuesto y el cronograma previamente
aprobados, sirviendo para el control de los avances del proyecto.

Como toda planificacion estara sujeta a modificaciones de acuerdo a lo que requiera el proyecto,
siempre que sean autorizadas por la entidad contratante, por lo tanto el Superintendente podra
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realizar los cambios respectivos una vez sean consultadas y aprobadas por las gerencias
pertinentes.

2.2.3. Ejecucion

Se refiere a la puesta en marcha de todo el proyecto llevando a cabalidad la planeacidn antes
realizada.

2.2.3.1 Control y Evaluacion

Dentro del proceso de este campo se realiza una constante recoleccidon de informacion mediante
formatos definidos en la empresa para poder determinar un estado base inicial del proyecto y
la manera en la que se realizard el control del mismo.

Para esto deberd realizarse una revisién completa de todos los lineamientos de monitoreo, el
control de los recursos del proyecto y el ajuste del mismo en la empresa ESEICO S.A.

Por lo tanto, dentro de las responsabilidades del personal para la evaluacion y control se
encuentran:

o Presentar el presupuesto contractual y la estimacidn real de costos ofertados.

Llevar el registro diario de la produccidn con la cantidad de obra producida y los insumos

utilizados para la ejecucion.

Revisar el levantamiento de informacidn de los despachadores y recibidores de material.

Entregar los reportes correspondientes en los plazos requeridos.

Mantener actualizados los dias, los inventarios y despachos del material.

Verificar el cumplimiento en el llenado del parte diario de maquinaria.

Entregar los gastos administrativos del proyecto.

Entregar las planillas provisionales de cobro, registrar y elaborar las planillas de los

subcontratistas hasta el 15 de cada mes.

o Controlar la imputacién de mano de obra, equipos, materiales, y servicios que se
realicen correctamente de acuerdo a la EDT.

o Determinar los costos incurridos en las actividades y realizar el control quincenal del

consumo del material, conjuntamente con el responsable de bodega de la obra.

Entregar los reportes consolidados de costes.

Consolidad los proyectos y se presenta los indicadores de gestion.

Realizar la planificacién o ajustes de acuerdo al avance de obra.

Analizar y corregir las desviaciones en el cumplimiento de la planificacion.

Analizar y decidir sobre los cambios solicitados del proyecto.

Revisar los indicadores y determinacién de estrategias para la optimizacion de los

e}
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recursos.
o Vigilar el cumplimiento de la planificacion.

Para realizar estos procedimientos ESEICO S.A utiliza herramientas como el andlisis del valor
ganado, que no es mds que un proceso que se encarga de realizar el seguimiento del avance del
proyecto en base al tiempo, coste y alcance, obteniendo de la informacion indices del estado
actual y estimaciones del coste al fin del proyecto, todo esto mediante la comparacion de tres
piezas de informacién: El valor planeado (PV), el costo real (AC) y el valor ganado (EV).
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Ademas, utilizando el indices de evaluacién como el indice de rendimiento del coste (CPl), que
es la relacién entre EV y AC, en donde se demuestra la eficiencia del dinero invertido por cada
ddlar gastado, y el indice de rendimiento de cronograma (SPI), que es la relacion entre EV y PV
gue muestra la eficiencia del tiempo en término de un porcentaje del valor planeado a la fecha.

Finalmente, el control de los proyectos en ESEICO S.A, se maneja también mediante una
Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), la cual es una herramienta que consiste en la
descomposicion jerarquica y estratégica del proyecto siendo orientada al seguimiento vy
cumplimiento del objetivo contractual y actuando de manera eficiente en el momento de
visualizar las actividades a realizar en el proyecto y sus entregables.
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A continuacion se presenta el flujograma establecido en ESEICO S.A para llevar a cabo la planificacién estratégica, evaluacion y control de los proyectos.
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Figura 5 Flujograma de Planificacion, Evaluacion y Control de ESEICO S.A, Fuente: ESEICO S.A
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En cuanto a la eficiencia de los proyectos dentro de la evaluacidn y control se realiza un analisis
interno del proyecto mediante la EDT, este resultado se visualizard en recursos como materiales,
rendimientos esperados de produccidn, gestién de los equipos y mano de obra.

Este control se llevard mediante la colocacién de hitos en la EDT del proyecto, clasificados bajo
el principio 80-20 de Pareto, para posteriormente determinar los indices de rentabilidad
esperados en funcidn del coste real del proyecto, siempre a la espera de los informes entregados
en la fase de produccién por parte del personal.

2.2.3.2. Planillaje

El objetivo principal es establecer los lineamientos para la elaboracidn y entrega de las mismas
hacia la entidad contratante.

Dentro de esta area los responsables deberan:

Revisar la planilla, aprobarla y tramitarla.
Vigilar la entrega de la informacidn diaria por parte de los supervisores de obra.
Mantener reuniones con la direccién facultativa del proyecto por los cambios que se
pudieran presentar.

o Establecer formas de pago conjunto con la direccidn facultativa sobre las actividades
adicionales que suelen presentarse en el proyecto y las partidas contractuales.

o Realizar la programaciéon de obra semanal, liberaciones de frentes de trabajo y
establecer volumenes de pago.
Solicitar los recursos necesarios tanto humanos como materiales segln lo programado.
Asignar las responsabilidades de cada frente de obra a los jefes de obra, asi como
también la elaboracidn de los informes diarios para las planillas.

o Recopilarlainformacién de cada frente de obra realizada por los jefes de obray entregar
al departamento de planillas para la elaboraciéon de la misma.

o Registrar la informacion obtenida de los trabajos realizados y plasmarlos en formatos
establecidos por la empresa.

o Realizar el llenado del libro de obra y colocar cualquier novedad de la obra de forma
diaria.

o Revisar en conjunto con la direccién facultativa los protocolos de medicién a fin de que
cualquier observacién sea analizada a tiempo.

o Elaborar los formatos de control segun lo requerido para el registro de datos en campo
y anexos de las planillas.

o Tabular toda la informacién para la generacién de los anexos de la planilla mensual de
la obra.

o Elaborar informes de avances de obra internos y proyecciones de planillas para las
gerencias de las empresas.

o Generar las planillas mensuales con todos los anexos requeridos por la entidad
contratante y en plazo establecido por la ley.

o Realizar el seguimiento de la planilla definitiva hasta que sea enviada a la entidad
contratante para el respectivo pago.
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o Realizar los planos de variantes o cambios de disefios solicitados por la direccién
facultativa y hacerlos aprobar por el superintendente del proyecto.

o Gestionar los recursos de la alta gerencia para la compra de materiales de campo y de
oficina necesarios para planillar.

El departamento de planillas entregara a los jefes de obra todos los formatos requeridos para
planillar, esto serd en la apertura de cada frente de obra en coordinacién con el supervisor de
obra; al inicio se realizara una induccion al personal que estara encargado de llenar los formatos,
a fin de que tengan claro la manera de manejar la informacién obtenida de la obra.

Diariamente, los jefes de obra deberan llenar todos los registros y protocolos y hacerlos revisar
con la direccién facultativa y en caso de haber observaciones, corregirlas inmediatamente.;
Dentro de los formatos a presentar se encuentran: el registro diario de control de obra, los libros
diarios de obra y protocolos de medicidn.

Todos estos formatos serdn entregados al departamento de planillas, a fin de registrar toda la
informacién obtenida de la obra y con esta informacidn realizar un informe de avance para la
direccion facultativa. Cabe destacar que dicha informacién deberd entregarse bajo las fechas
estimadas entre los primeros dias de cada mes y se guardara una copia de las planillas durante
todo el periodo legal establecido.

2.2.4. Cierre

Esta fase corresponde a la finalizaciéon de todos los proyectos, es decir, la terminacién del
contrato junto con el acta de entrega y recepcidn por parte de la entidad contratante.
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Figura 6 Fases del ciclo de vida de los proyectos en ESEICO S.A, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia
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CAPITULO Ill: Estado del Arte

En este capitulo se indican los principales antecedentes conceptuales en cuanto a la gestion de
procesos, junto con la definicidn y tipos de modelos de madurez mas utilizados en el sector para
la evaluacion de las empresas.

3.1 Definiciones

3.1.1 Proceso

Un proceso es un “Conjunto de actividades secuenciales o paralelas que ejecuta un productor;
sobre un insumo, le agrega valor a éste y suministra un producto o servicio para un cliente
externo o interno”, seglin Agudelo L. F.!

De acuerdo con Cadena J 2, menciona que “Un proceso es un conjunto de actividades que
utilizando entradas, realizan una transformacién, y le agregan valor para entregar un producto
y/o servicio”.

Por lo tanto, un proceso puede ser considerado como el conjunto de actividades secuenciales o
la sucesidn de actos y acciones realizadas por un productor bajo una orden, dirigiéndose hacia
un punto en comun, conllevando esta accidn a ir siempre hacia adelante en un transcurso del
tiempo. Es importante mencionar que el proceso se realiza con la ayuda de entradas y salidas, y
pretende conseguir un producto final con valor agregado para un bien comun.

3.1.1.1 Gestion de procesos

Segun la Guia para el Business Process Management Body of Knowledge 3,“La gestiéon de
procesos de negocio o BPM Business Process Modeling ,es un enfoque disciplinado para
identificar, disefiar (o proyectar), ejecutar, medir, monitorear y controlar los procesos de
negocio, ya sean automatizados o no; de forma que se logre consistencia y resultados alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacion, que implica también con la ayuda de
tecnologia, lograr formas de agregar valor, mejoras, innovaciones y gestion de procesos de
extremo a extremo, lo que lleva a una mejora en el rendimiento de la organizacién y de los
resultados de los negocios”.

Por lo tanto, si se intenta dar una definicion propia; se podria decir que la gestién de procesos
nos permite realizar un analisis para identificar y medir los procesos con el fin de lograr una
mejora continua, siempre y cuando los mismos lleguen a cumplir los objetivos de la organizacién,
manteniendo el nivel de calidad del producto entregado, todo esto realizado bajo una
planificacién de las actividades, los recursos disponibles y la participacién de los miembros de la
organizacion.

3.1.2 Madurez en proyectos

El termino madurez en proyectos puede definirse basicamente como el estado de efectividad
con el que se maneja una empresa, es decir, la mejora continua de procesos y la no reincidencia
en los errores. Se procede a continuaciéon a mencionar algunas de las definiciones de madurez
en proyectos mas utilizadas.
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De acuerdo con Schlinder J 4, la “madurez” estd relacionada con la capacidad de producir éxitos
repetidos en administracion de proyecto De igual manera, Kerzner H >, define que “Todas las
organizaciones marchan a través de un proceso de madurez y este proceso de madurez debe
preceder la excelencia. La curva de aprendizaje de la madurez se mide con el paso de los anos,
dando como resultado en cierta manera el grado de efectividad con el que se manejan y
administran los procesos en las empresas u organizaciones”.

Por tanto, es importante mencionar que un “mayor grado de madurez implica procedimientos
cada vez mas efectivos y de mejor calidad en los entregables, asi mismo, produce costos bajos y
un balance entre costo, plazo y calidad, mientras un bajo grado de madurez de una empresa
implica por tener repetidos errores en cuanto bdsicamente a los procedimientos sin obtener
resultados objetivos” (Parvitz y Levin) ©.

3.1.3 Modelo de madurez

De acuerdo con Man T.J 7, la madurez de un proyecto, es “Basicamente un marco de referencia
que describe el progreso ideal hacia la mejora deseada pasando por etapas o niveles
secuenciales”, es decir, denota un cierto nivel que indica el estado de las practicas actuales de
la organizacidon y la gestiéon de los proyectos en conjunto con su desempefio y posible
crecimiento.

En cuanto a Kohlegger, Thalmann y Maier %”Un modelo de madurez representa
conceptualmente las fases de aumento de capacidad de cambios cuantitativos o cualitativos de
un elemento de maduracién con el fin de evaluar sus avances con respecto a las areas de interés
definidas”, y de la misma manera representa un “conjunto sistematico para realizar una
evaluacidon comparativa y la mejora del rendimiento de los procesos”.

Por otra parte, segiin Pérez,-Mergarejo, Pérez-Vergara y Rodriguez %, “Un modelo de madurez

€s un mapa que guia a la organizacion en la implementacion de buenas practicas, ofreciendo un
punto de partida. Describe un camino de mejoramiento evolutivo, desde los procesos
inconsistentes hasta los mas maduros de la organizacién”.

Una vez mencionadas ciertas definiciones que permiten comprender de mejor manera los
modelos de la madurez, se puede senalar que los modelos de madurez permiten evaluar el
estado de crecimiento de una empresay de esta manera, las organizaciones se puedan desplazar
de un nivel al otro hasta llegar a la mejora continua u optimizacién identificando, las areas o
factores en donde se debe poner énfasis mediante el uso de una guia de mejoras.

Finalmente, como dato de importancia, se puede destacar que los modelos de madurez, por lo
general suelen ser costosos y no se disponen de procedimientos para su implementacidn, Dicho
esto se procede a enumerar algunos de los modelos mas conocidos en la siguiente tabla.
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Tabla 1 Tipos de modelos de madurez, Fuente Elizabeth Pérez-Mergarejo |, lleana Pérez-Vergara Il, Yordan
Rodriguez-Ruizlll

MODELO DE MADUREZ ANO DESARROLLADOR

Normas ISO 9004 2009 ISO

CMMI Capability Maturity Model Integration 2000 SEI Software Engineering Institute
Modelos de madurez de procesos de negocios 2004 David Fisher

ONG Charlie Weber, Bill Curtis y Tony
BPMN Modelo de madurez holistico para BPM 2005 Gardiner

Modelo de madurez de procesos de Gartner 2005-2006 Consultora Gartner

PEMM Modelo de madurez de procesos y empresa | 2006-2007 Michael Hammer

Organizational Project Management Maturity Model

o Modelo de Madurez Organizacional en Gestién de | 2008 El modelo desarrollado por el
Proyectos. (OPM3) Project Management Institute, PMI
Project Management Maturity de J. Kent Crawford 2015 J. Kent Crawford

Modelo de Madurez en Gestidn de Proyectos
(PMMM) de Harold Kerzner 2001 Harold Kerzner

3.1.4 Tipos de Modelos de madurez organizacionales en gestion de proyectos

Una vez mencionados los principales modelos de madurez, se procede a profundizar en los mas
importantes, para posteriormente evaluar y seleccionar qué modelo serd el pertinente para
conocer el estado actual de la empresa en estudio.

3.1.4.1 Modelo de maduracion Normas ISO 9000

Este modelo consiste en un conjunto de estandares internacionales para sistemas de gestion de
calidad, el cual posee una metodologia formada por una lista de comprobaciones en donde se
presentan requisitos para cumpliry éstos determinan el grado de calidad del proceso o empresa,
todo esto tomando como referencia mds normas ISO generales para de esta manera lograr un
resultado conjunto. Las normas mas utilizadas son:

ISO 9000:2005. Sistema de Gestidn de la Calidad. Fundamentos y vocabulario.
ISO 9001:2008. Sistema de Gestién de la Calidad. Requisitos.
ISO 9004: 2009. Gestion para el éxito sostenido de una organizacién - Enfoque de
gestion de la calidad
o I1SO 19011: 2011 Directrices para la auditoria de los sistemas de gestidn.

Con la ayuda de las normas enunciadas anteriormente se pueden determinar los niveles del
estado de madurez propuesto bajo la normativa ISO, expuesto en la tabla siguiente:
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Tabla 2 Niveles de madurez segiin Normativa I1SO 9000

Nivel de 5 . L
Nivel de desempefio Descripcion
Madurez
1 Sin aproximacién No aproximacidn sistematica evidente, resultados pobres e
formal impredecibles
5 Aproximacién Minimos datos disponibles sobre la mejora, aproximacion sistematica
relativa basada en la prevencién
Aproximacion del . L L. . .
. Aproximacion sistematica basada en el proceso, existencia de datos y
3 sistema formal . .
tendencias de mejora
estable
Enfasisen la . e
4 . . Proceso de mejora en utilizacién, buenos resultados
mejora continua
5 Prestaciones de Proceso de mejora ampliamente integrado , resultados de mejor en su
"Mejor en su clase" | clase por medio de Benchmarking

De acuerdo a la valoracién obtenida de aplicar las normativas ISO, se podrd evaluar el nivel de
madurez en donde se encuentra la empresa en consideracion.

3.1.4.2 Modelo de madurez de integracion (CMMI)

Este modelo fue desarrollado por el Software Engineering Institute (SEI) de la Universidad
Carnegie Mellon y trata de proveer a la organizacién una guia para mejorar los procesos
organizacionales y la capacidad para dirigir y mantener sus productos o servicios. Y sirve para la
mejora o evaluacién de los procesos de desarrollo y mantenimiento de sistemas y de productos
de software.

Los componentes en estudio son: El drea de proceso, los objetivos especificos, las practicas
especificas, los objetivos genéricos y las practicas genéricas, en donde, los objetivos especificos
organizan practicas especificas y de la misma manera sucede con los objetivos genéricos, dando
como respuesta que cada practica especifica y genérica corresponda a un nivel de capacidad y
se aplican a areas de procesos individuales numeradas en seis niveles del cero al cinco, segun
SEI'9,

A continuacidn se exponen los niveles y su contenido:

Nivel 0.-Incompleto: Se considera un proceso incompleto a un proceso que no esta desarrollado
totalmente o estd parcialmente desarrollado, por lo tanto, uno o mas de los objetivos especificos
de las areas de proceso no estan terminados o satisfechos; Las organizaciones de este nivel
suelen carecer de procedimientos formales en cuanto a la administracién de proyectos y no se
suele comprender la forma en cdmo llevan sus procesos.

Dentro de las caracteristicas importantes de este nivel estan, una administracidn deficiente e
inconsistente, cdlculos erréneos, atrasos en los cronogramas, es decir, en general se manifiesta
como un proceso cadtico e improvisado.

Nivel 1-Realizado: Consiste en un proceso desarrollado, es decir, que satisface los objetivos
especificos de las areas de cada uno de los mismos, en donde pese a existir procesos no son
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eficientes y son redundantes, sin ser de ayuda en la gestién de documentos y procesos, pese a
existir métricas basicas y seguimiento de la calidad.

Nivel 2-Gestionado: Es un proceso realizado (nivel 1), que también es planeado y se encuentra
ejecutado conforme con la politica de cada empresa, empleando personal calificado con los
recursos adecuados para generar respuestas controladas.; A su vez es monitoreado, controlado,
revisado y evaluado para verificar su conformidad con la finalidad del proceso.

A este proceso se lo define como consistente y abreviado, y pese a la existencia de formatos, se
intenta fomentar una disciplina de administracion de los proyectos y ya es posible visualizar el
costo, tiempo, alcance y calidad, en consecuencia, se trata de formar unas buenas bases o
cimientos para un efectivo proceso de control.

Nivel 3-Definido: Es un proceso gestionado, es decir, que ha pasado por el (nivel 2), siendo
adaptado al conjunto de estandares de procesos de la organizacidn estando de acuerdo con la
guia de adaptacidon, y que a su vez contribuye al trabajo del producto, mediciones, y otra
informacién de procesos de mejora a los activos de los procesos de la organizacion.

También es conocido como un nivel estructurado o integrado en donde se puede decir que
existe una metodologia en cuanto a la administracién de proyectos y sobre todo a los procesos.
Para todo esto se toma uso de softwares para administrar multiples proyectos, es decir, la
administracién se encuentra documentada y los sistemas de informacion implementados, sin
contar con la prevencidn y deteccidn de riesgos en los procesos.

Nivel 4-Cuantitativamente gestionado: Es un proceso que ha atravesado el (nivel 3) y que es
controlado usando técnicas estadisticas u otras técnicas cuantitativas; También se le conoce
como integrado o comprensivo. Las organizaciones que se encuentran en este nivel suelen tener
un grado alto de cultura organizacional en la administracién de proyectos y se organizan en
funcién de las metas a cumplir.

Basicamente el encontrarse en esta etapa pretende como base o eje fundamental el centrar la
importancia de la administracién de proyectos de las actividades organizacionales.

Nivel 5-Optimizado: Es un proceso cuantitativamente gestionado, es decir, que paso ya el (nivel
4) y que es cambiado o mejorado y adaptado para cumplir con los objetivos de mayor
importancia que son los principales objetivos de negocio.

Es conocido bdsicamente como un proceso de mejora continua, dando por hecho que las
organizaciones que se encuentran en este nivel entienden a cabalidad los roles y actividades en
cuanto a la gestién y administracién de los proyectos y que se encuentran afinando sus procesos
para lograr los objetivos finales.

Por lo tanto una de las técnicas que se aplican para esta mejora continua es la participacién en
foros de discusion para la generacion de ideas, |la retroalimentacidn en los costos y cronogramas
de los proyectos, de la misma manera la aplicacién de innovacién y tecnologia para aplicarlos a
cada proyecto, es decir, en este nivel se busca constantemente fijarse metas en cuanto a plazo,
costos y objetivos propuestos en cuanto a la aplicacién adecuada de cada proceso llegando a la
excelencia.
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AREA DE AREA DE AREA DE
PROCESO 1 PROCESD 2 PROCESO 3
METAS METAS
ESPECIFICAS GEMERICAS
PRACTICAS Nivel de PRACTICAS
ESPECIFICAS GEMERICAS
capacidad

Figura 7 Componentes del modelo CMMI, Fuente SEI 2002

Es importante destacar que el modelo CMMI posee una medida de progreso conforme avanza
a cada nivel de madurez, cada uno de estos niveles, (excepto el nivel uno), cuenta con un nimero
de dreas de proceso que deben ser superadas. De esta manera se podra establecer una medida
clara de cumplimiento de metas cuantificables conocidas como KPA.

Estas KPA son un conjunto de actividades y practicas que al realizarse en forma colectiva
permiten alcanzar metas del proyecto. Las KPA se clasifican en tres tipos: Gestién, Organizacién
e Ingenieria, cuyas practicas, que deben ser realizadas por cada una de las areas son:

e Compromiso de la realizacion

e Capacidad de realizacién

e Actividades realizadas

e Mediciones y anlisis

e Verificacién de la implementacion.

Estos seran los pardmetros a considerar en el momento de evaluar cada caracteristica y el lugar
en el area donde posiciona a la empresa, para de esta manera determinar el nivel de madurez
de la empresa.

3.1.4.3 Modelo de madurez de proceso de negocia de Fisher

Segun Pérez,-Mergarejo, Pérez-Vergara y Rodriguez®” el modelo de Fisher consiste en combinar
dos dimensiones. La primera dimensidn son las cinco palancas de cambio, considerados como
los factores criticos de una organizacién y la segunda palanca son los cinco estados de madurez
de los procesos de los negocios, Se dice que las palancas de cambio son la estrategia, los
controles, los procesos, la tecnologia y las personas. Mientras que los cinco estados serian
aislados, tacticamente integrado, proceso impulsado, empresa optimizada y la red inteligente
de gestidn.

Se recomienda avanzar todas las palancas de cambio hacia un mismo nivel ya que son
mutuamente dependientes, por lo tanto no se debe dejar ni una sola palanca en el nivel inferior
ya que afectara los resultados de las palancas restantes.
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De acuerdo con Fisher D 19, los factores que pertenecen a la primera dimension del modelo, se
exponen a continuacién:

ALINEACION
PROCESOS (PRIMERA PERSONAS
DIMENSION)

Figura 8 Palancas de cambio del modelo de madurez de Fisher, Fuente: Fisher, D. septiembre de 2004. The Business
Process Maturity Model. A practical approach for identifying opportunities for optimization. Recuperado el 24 de julio
de 2018, de Business Process Trends (BPTrends) pag.1, Elaboracidn propia.

En donde:

e Estrategia: Se encuentra enfocada a la toma de decisiones que aportan al cumplimento
de objetivos organizacionales.

e Controles: Se basa en la gestidn, administracion y evaluacion de las iniciativas con un
enfoque en indicadores para una medicion adecuada.

e Personas: Contempla el clima organizacional y la cultura organizacional de la Empresa.

e Tecnologia: Permite el ingreso de programas informaticos y herramientas de aplicacion.

e Procesos: Incluye las practicas, politicas y métodos para definir como se realizan las
actividades.

Una vez analizadas las palancas de cambio, se deben considerar los niveles de madurez de las
empresas de acuerdo al modelo en estudio, los cuales son:
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Tabla 3 Niveles de madurez del modelo de Fisher, Fuente: Fisher, D. septiembre de 2004. The Business Process
Maturity Model. A practical approach for identifying opportunities for optimization. Recuperado el 24 de julio de
2018, de Business Process Trends (BPTrends) pdg. 3-5, Elaboracion: Propia

NIVEL DE

MADUREZ DESCRIPCION

Muestra claramente una falla en las empresas, manejo
de un trabajo aislado en el momento de obtener la
informacion, por lo tanto provoca respuestas lentas ante
los cambios del mercado.

NIVEL 1: AISLADO

NIVEL 2: Se observa un comienzo de integracidn de informacion,
TACTICAMENTE mediante el manejo eficiente de datos, y de esta manera
INTEGRADO tener mayores oportunidades de buenas decisiones ante

negocios, sin embargo el trabajo sigue sin estar alineado.

Se puede presenciar un cambio de mentalidad de la
NIVEL 3: PROCESO | organizacién, mostrando un fuerte logro en cuanto a lo

IMPULSADO que se refiere a pasar del nivel 2 al 3, es decir muestra un
fiel compromiso de mejora.

Se muestra un cambio total ante la resistencia y enfoca
NIVEL 4: EMPRESA | las capacidades organizacionales, en donde la medicién y

OPTIMIZADA el control se realizan mediante indicadores que
mantienen el engranaje de la organizacion.

NIVEL 5: RED Es el pi\{el mlas altzdel m?jdel'o, Iy se 'acumullan todos los
INTELIGENTE DE eneficios a c:?mza 0s, es ec!r, as cm'co Pa ?nc'as se
. encuentran alineadas produciendo eficacia 6ptima al
GESTION

inicio y al fin.

Para poder obtener un resultado positivo, se pretende alinear las palancas de cambio; Como
aspecto positivo de este modelo se puede mencionar que constituye una herramienta facil y
simple en el momento de su aplicacidn, sin embargo no es muy especifico en cuanto a los
aspectos a evaluar y esto lo hace subjetivo. Ademds, no se encuentran procesos para su
aplicacion.

Es importante mencionar que la autoevaluacién se realiza en forma de una encuesta y las
preguntas son cuantificadas en una escala de cinco puntos. En consecuencia, las respuestas
podran ser relacionadas a una etapa de madurez. La evaluacién es realizada por terceros
empleando una encuesta. También se incluyen una serie de entrevistas semi-estructuradas con
las partes interesadas y el estudio de los documentos pertinentes (modelos de procesos,
descripciones del trabajo de los responsables del proceso o informes de rendimiento del
proceso).” La ventaja de una evaluacion por terceros es que el alcance del estudio es mas amplio,
pues se va mas alla de la encuesta. La realizacién de un estudio de caso permite la triangulacién
entre los datos obtenidos a través de la encuesta, las entrevistas y los estudios de documentos
y aumenta la fiabilidad de los resultados “(Fisher D 1°).
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3.1.4.4 Modelo BPMN: Modelo de madurez holistico para BPM de Rosemann y de Bruin

El modelo BPMN; se diferencia de los otros modelos porque no sigue un camino lineal o
jerdrquico, sino que va cambiando de acuerdo a los logros alcanzados por la empresa, por lo
tanto el modelo muestra un sistema multidimensional que se adapta a los cambios y a la cultura
de las personas segtin (Rosemann y Bruin 1),

El modelo contiene seis factores que influyen en el nivel de madurez de la empresa, el enfoque
estratégico, el control de los procesos, los métodos, la tecnologia, las personas y la cultura de la
organizacion.

Este modelo muestra los siguientes modelos de madurez:

.

it . r .. b .
Innovador Gestion ce las opertunidades
Y Practicas de mejora continua
Predecible Gestion de las capacidades
Practicas de gestidn cuantitativas
Estandarizado Gestion de los procesos

Practicas de estandarizacion

Gestionado

Practicas repetibles

Gestion inconsciente

Inxcial

Figura 9 Niveles del Modelo BPM., Fuente: Rosemann y de Bruin.

De acuerdo con Rosemann y Bruin 1%, se dice que la empresa no tiene necesariamente que llegar
al ultimo nivel de madurez. Sin embargo, sus objetivos deben ser consecuentes con el nivel de
madurez alcanzado y ademas se recomienda al menos llegar al tercer nivel en la escala. Cada
uno de estos niveles contiene grupos de areas de procesos y mejores practicas que indican en
dénde centrarse para mejorar sus objetivos y ascender al siguiente nivel. Estas mejores practicas
indican lo que debe hacerse, pero no indican el como se debe hacer, por lo tanto es cuestién de
cada organizacion el mejorar sus procesos.

Se puede decir que el modelo, al incluir factores, etapas y alcance, relaciona los mismos como
un punto clave para alcanzar el éxito, generando las bases de las etapas de los procesos y un
cambio en su cultura empresarial, e identifica las tareas existentes en cada uno de los procesos
con el fin de mejorarlo y adaptarlo a cada empresa, Rosemann y Bruin 2.
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3.1.4.5 Modelo de madurez de procesos de Gartner

El modelo de madurez de Gartner creado en el 2005, consiste en un método que evallia los
procesos segun la situacion de los factores claves de éxito; considerando seis fases; el
alineamiento estratégico, la cultura, el liderazgo, las personas, la estructura organizativa, los
métodos y las tecnologias de la informacion, por lo tanto se presentan a continuacion las
siguientes fases de madurez.

FASED FASE 1 FASE 2

Control y

automatizacion
del proceso

FASE 5 FASE 4 F!!E 3

Control y Control y
evaluacion de la automatizacion
organizacion entre los proceso

Estructura

empresarial agil

Figura 10 Niveles de modelos de gestion de Gartner, Fuente Pérez,-Mergarejo, Pérez-Vergara y Rodriguez?®

Es por esto que Gartner contempla al proceso, la tecnologia, las personas y la gestién de los
negocios como las cuatro dimensiones esenciales de la madurez del proyecto.; Estos cuatro
aspectos deben estar alineados a medida que aumenta la madurez de la empresa, lo que
conlleva a que el modelo se vera expuesto a veloces cambios, sobre todo en lo que respecta a
tecnologia, por lo que muchas veces requiere afios de puesta en practica y una espera larga del
proceso de retorno; Es por esto que de ser usado este modelo, se deben tomar medidas mas
pequeias de progreso, con plazos de dos a tres anos.

3.1.4.6 Modelo de madurez de procesos y empresa de Hammer (PEMM)

Es un modelo desarrollado por Michael Hammer en el 2007, y tiene como finalidad guiar
programas de mejora basados en procesos, identificando de esta manera dos factores: los
facilitadores para ser aplicados en procesos individuales y las capacidades que se involucran en
la empresa. Dichos elementos ofrecen una manera correcta de evaluar y planificar
transformaciones en procesos.

Siendo estos muy importantes para el correcto funcionamiento del modelo, se detallan a
continuacién los cinco facilitadores:

1.- Disefio: Es el alcance y la amplitud del cdmo va a desarrollarse el proyecto.

2.- Ejecutores: En donde participan las personas que ejecutan el conocimiento y sus destrezas.
3.- Responsable: Es un alto ejecutivo que es responsable de sus actos y sus procesos

4.- Infraestructura: Son sistemas de informacién y gestidon que sustentan el proceso.

5.- Indicadores: Son mediciones de la empresa para observar el desempeiio del proyecto.
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Es importante destacar que si faltara un facilitador, se puede realizar el proceso, pero sus
resultados se desarrollarian a largo plazo, si bien es cierto estos facilitadores se encuentran en
combinacion con las cuatro capacidades de una empresa que son: liderazgo, cultura, experticia
y gobernabilidad. Sin estas capacidades no seria posible el mantener el desempefio de las
mismas, por lo tanto segiin Hammer se deberia “priorizar” aquellas dreas donde se presenten
obstaculos.

A continuacion se presentan los niveles de cada capacidad antes mencionados.

M SRR
I

eConciencia eTrabajo en equipo *Gente/ Personas *Modelo de
eAlineacién eEnfoque en el *Metodologia procesos
eComportamiento cliente eResponsabilidad
oEstilo eResponsabilidad eIntegracion

eActitud de cambio

Figura 11 Capacidades de Madurez de las empresas en el modelo PEMM, Fuente: Qi, Shen & Dou, 2013, pag.155,
Elaboracion: Propia

Realizando un resumen general, a continuacion se visualiza el esquema del modelo de
madurez propuesto por Hammer:

*  Gestion de
Procesos

«  Buenas practicas

= Metas y beneficios

PEMM

*  Disefio

. Ejecutores

. Responsables
=  |Infraestructura

* liderazgo

*  Cultura

*  Experiencia
*  Gobernacion

= |ndicadores

PROCESS
MATURITY

ENTERPRISE
MATURITY

Figura 12 Modelo de Madurez de PEMM de Hammer, Fuente: Qi, Shen, & Dou, 2013, pdg. 550,
Elaboracion: Propia
Dicho esto, se presenta a continuacién los niveles de madurez considerados en el modelo:
Nivel 0.- El proceso se encuentra en un estado inicial, es decir llevado de manera errénea.
Nivel 1.- Es un nivel confiable y predecible.

Nivel 2.- El proceso brinda mejores resultados, ya que fue disefiado e implementado por la
organizacion.
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Nivel 3.- El proceso es mds optimizado y el personal mas experto en sus habilidades.

Nivel 4.- Es el proceso de la toma de decisiones, Hammer M %5,

Para poder realizar esta evaluacidn, se deben tener en consideracion las siguientes premisas:

1.- La total entrega de informacidon por parte de la alta direccién y su participacion en la
evaluacion

2.- El proceso debe estar identificado, es decir, se debe definir.; En el caso de no estar
identificado, serd considerado como un nivel cero de madurez.

Una vez consideradas las premisas anteriores, se debe seguir el procedimiento para la aplicacion
del modelo de madurez.

Plan de mejoras —

*|nicio de l1a sEvaluacion. *Elaboracion
evaluacion. *Reporte de los del plan de

*Diagnosticao resultados. mejoras.
inicial. sEjecucion y

=Conformacidn seguimisnto
del equipa de de las mejoras
trabajo

Figura 13. Procedimiento para la aplicacion de modelo de madurez, Fuente: Revista Cubana de Ingenieria. Vol. V,
No. 2, mayo - agosto, 2014, pp.29 - 39, ISSN 2223 -1781.

Como se puede observar, el mismo puede ser utilizado de forma ciclica, es decir, buscando una
mejora continua de los procesos de manera general, analizando los mismos y enfocandose en
los objetivos de la organizacidn. A continuacion se expone el procedimiento a seguir para poder
pasar de un nivel establecido al siguiente, en donde:

Etapa I: Preparacion

Seguin Aguirre y Cérdoba *?, el objetivo principal de esta etapa es adecuar las bases para evaluar
la etapa de madurez actual de la organizacidn, por lo tanto al ser la primera etapa, es de vital
importancia alinear los objetivos de la evaluacién con los objetivos de la organizacion, facilitando
la comunicacion en los mismos términos de negocio.

En esta etapa se realiza un diagndstico general de la organizacién, en donde se identificardn
aquellos procesos que tienen un impacto mas fuerte en la madurez global y que deben ser
priorizados.

Finalmente, se forma y capacita un grupo de trabajo, el cual estard a cargo de ejecutar las
proximas actividades. Este puede estar formado por aproximadamente cinco personas
pertenecientes a la organizacion, como el responsable del proceso, miembro del consejo de
direccién, responsable de calidad y ejecutores experimentados y se designard un lider del

44

Master en Planificacién y Gestidn en Ingenieria Civil




Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de
proyectos en la empresa constructora ESEICO S.A de Ecuador.

proceso. Adicionalmente se podria contar con la participacion de maximo de tres personas
externas a la administracién para obtener informacién no viciada.

Etapa Il: Evaluacion

Consiste en determinar el nivel de madurez de la organizacion a evaluar. Se evalla el proceso
mas critico bajo los estatutos del modelo PEMM para los procesos y se evalua de forma
individual cada uno de ellos empelando la matriz de Hammer siendo de vital ayuda el apoyarse
en la norma de calidad I1SO 9000 antes mencionada. Una vez terminado el proceso, se procede
a discutir los resultados y tomar decisiones futuras

Etapa lll: Plan de mejoras

En esta etapa se pretende bdsicamente determinar un plan de mejoras segun los resultados de
la evaluacidn y los recursos disponibles de la misma, todo esto con miras de alcanzar niveles
mayores de madurez, determinando un plan para ejecutar las mejoras. Por ultimo, siempre debe
verificarse que el plan de mejoras se esté ejecutando de la manera en la que fue propuesto y
realizando en caso necesario los ajustes pertinentes.

Por lo tanto, segin Pérez,-Mergarejo, Pérez-Vergara y Rodriguez® “Un modelo de madurez es
un mapa que guia a la organizacion en la implementacién de buenas practicas, ofreciendo un
punto de partida. Describe un camino de mejoramiento evolutivo, desde los procesos
inconsistentes hasta los mas maduros de la organizacién”; Se exponen los siguientes puntos
positivos y negativos de tomar este método de evaluacion en donde se dice que:

o ldentifica las caracteristicas que debe tener todo proceso y toda empresa, para disefiar
y desplegar procesos de alto desempefio.

o Sepuede aplicar atodos los procesos de la empresa, lo que permite el uso de un enfoque
estandar en toda la organizacion, un intercambio fluido de experiencias y una rapida
comparacién de resultados.

o Esfacil de utilizar. Incluso los empleados para quienes los procesos son nuevos pueden
crear e interpretar las dos matrices.

o La simplicidad del modelo permite a las personas aplicarlo por si mismas, en vez de
depender de expertos o de consultores.

o Ha sido aplicado en diversas empresas, entre las que se pueden citar:
Michelin (productor mundial de neumaticos), Tetra- Pack (empresa disefiadora vy
productora de materiales y equipamiento para empaque de productos
alimenticios), Shell (una de las cuatro compaiias que dominan el mercado petrolero
mundial), Clorox (fabricante de  productos quimicos para la limpieza)
y Schneider National (empresa estadounidense de transporte terrestre).

De igual manera, el método posee ciertos aspectos criticados, como que al ser un modelo
simple, se convierte en un modelo demasiado general por lo que aumenta la subjetividad al
evaluar.

3.1.4.7 PM3 Modelo de madurez del Project Management Institute (OPM3)

Es un modelo organizacional de madurez basado en la gestidn de proyectos conocido como
(OPM3), el cual determina una vision general de la gestion de programas y proyectos para
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mejorar en las practicas desarrolladas por el PMI (Project Management Institute), tomando en

cuenta los tres principios basicos que son: Mejores practicas, capacidades y la obtencién de
resultados. PMI ¢,

De acuerdo a estos principios se procede a determinar qué es cada uno de ellos y su aplicacién

en el modelo organizacional.

o

Mejores Practicas: Es un grupo de capacidades organizacionales que se relacionan entre
ellas.

Capacidades: Son competencias especificas que deben existir en una organizacién para
ejecutar los procesos en la direccion de los proyectos y entregar con ellos resultados.
Resultados: Son respuestas tangibles ante la aplicacién de un hecho o la aplicacion de
una capacidad.

Analizando estos factores, el método OPM3 debe considerar los tres entrelazados que se

exponen en el siguiente cuadro.

Mejores practicas organizacionales

LONOCIMENTO .
y capacidades que componen

Secuencia para desarrollar las
capacidades, planificacidn y
saleccidn

MEIDRA

Metodos para evaluar mejoras de
EVALUACION |as practicas y aplicacion de analisis
FOD4 de comparacion

Figura 14. Conceptos OPM3-Elementos del modelo, Fuente: PMI, 2008

A continuacidn se dan a conocer las caracteristicas basicas de cada uno de los elementos.

Conocimiento.- Refiriéndose a que se tenga total entendimiento de la gerencia de los
proyectos organizacionales y del proceso de maduracion para realizar un proceso a la
mejora.

Mejora.- Considerando la medicién actual de la empresa, se puede decidir el tipo de
mejora y determinar el nimero de “Mejores Practicas” que se quiere optimizar. Para
esto es muy comun la utilizacién de bases de datos para ver la serie de capacidades que
conducen a una mejor practica

Evaluacidn.- Realizando un analisis FODA y valorando la situacion actual de la empresa
en estudio.

Es importante destacar que estos elementos intervienen en conjunto con los cinco pasos del

ciclo de mejora OPM3, los cuales son:
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Prepararse ~
P Desarrollar

para la e
iy la evaluacion
evaluacion
CONOCIMIENTD
EWALLIACION MLIORA
Repetir el Planificar las
proceso mejoras

Implementar
las mejoras

Figura 15.Ciclo OPM3, Fuente Adaptada del OPM3 2a Ed. PMI, 2008.

Una vez entendido el proceso, se debe analizar la metodologia de evaluacion, en donde puede
considerarse la autoevaluacién, la cual se realiza mediante la aplicacion de las preguntas
proporcionadas por el modelo y de esta manera generar un diagndstico general de la empresa.
El siguiente paso es la evaluacién a través de especialistas en donde las personas que cuentan
con la certificacion del modelo estdn en capacidad de evaluar y generar reportes acerca del
estado la empresa.

El evaluador puede aplicar dos tipos de medicién, ya sea una evaluacidon primaria o tomar
medidas variables; en donde la evaluacion primaria consiste en asignar la calificacion de 1 a los
resultados que cumplen y 0 a los que no, por lo tanto no considera evaluaciones parciales;
mientras la evaluacidn por medio de medidas variables considera las siguientes calificaciones:

Tabla 4 Evaluacion del modelo OPM3, Fuente: Rodriguez I, Barrantes L, Jiménez L " Elaboracion del diagndstico del
grado de madurez en la gestion del proyectos administrados por la PMO de la Empresa Suppla"2016

CALIFICACION DESCRIPCION
3 Mejores practicas, completamente implementadas y
constantemente usadas.
2 Mejores practicas, completamente implementadas pero
no constantemente usadas.
1 Mejores practicas, parcialmente implementadas.
0 Mejores practicas, no implementadas.
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Con los resultados obtenidos de cualquiera de los dos métodos de evaluacidn, se determinan
los planes de mejora y se generan indicadores.

Finalmente se puede decir que las fortalezas de este modelo son:

o Basarse en la guia del PMBOK
Identificar las buenas practicas requeridas para mejorar las capacidades en la gestion de
proyectos y sus vinculaciones entre si a nivel de los procesos de la direccién y las areas
del conocimiento ademas las mediciones, controles y mejora continua.

o Brindar un medio objetivo para evaluar la madurez en la direccién del proyecto con
respecto a las mejores practicas a nivel mundial y mantener un tipo de vinculacién con
una norma ISO de calidad.

o Al utilizar OPM3, la organizacién puede determinar exactamente qué mejores practicas
y capacidades de gestién de proyectos organizacionales tiene o no y qué areas criticas
procede o no a mejorar, tales como el dominio del portafolio, programas o gestion de
proyectos.

3.1.4.8 Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (PMMM) de Harold Kerzner

El Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (PMMM), consta de cinco niveles en donde cada
nivel representa un grado especifico de madurez en gestién de proyectos (Kerzner H °); Este
modelo estd orientado a identificar el nivel de madurez en una organizacién y asegura el
cumplimiento de los objetivos de cada empresa.

A continuacidn se presenta la estructura del modelo basada en las dreas de conocimiento
definidas por la guia del PMBOK:

Process

Improvement
Process

Control

Process / Level 5

Definition
/ Level 4 ‘ ]
Basic Continuos

knowledge Level 3 Improvement
Benchmarking

Level 2
Singular
Level 1 Methodology
Common
Processes
Common
Languaje

Figura 16. Los cinco niveles de madurez en gestion de proyectos, Fuente: Kerzner, 2001.
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Segun Kerzner H 3, los niveles de madurez indicados en este modelo son:

o Nivel 1-Lenguaje comun: En este nivel, la organizacion detecta y reconoce la
importancia de la gestidon de proyectos y la necesidad de comprender y manejar los
conceptos basicos en gestidn de proyectos y la terminologia asociada.

En este nivel se evaltan las siguientes areas:
e Gestion de alcance
e Gestion del tiempo
e Gestion del costo
e Gestion de recursos humanos
e Gestion de adquisiciones
e Gestion de calidad
e Gestidon de riesgos
e Gestion de comunicaciones

o Nivel 2-Procesos comunes: En este nivel, la organizacidn registra los procesos comunes
requeridos para que el éxito en un proyecto pueda ser repetido en otros proyectos.
Para este nivel se definen las fases de acuerdo al ciclo de vida del proyecto, las cuales
son: embrionaria, aceptaciéon de la gerencia ejecutiva, aceptacion de la gerencia
funcional operativa, crecimiento y madurez inicial.

o Nivel 3-Metodologia singular: En este nivel se da el efecto sinérgico de la combinacidn
de todas las metodologias organizacionales en una metodologia singular, el centro de la
cual es la gestion de proyectos. Este nivel estd formado por seis caracteristicas que
conforman el “hexdgono de la excelencia” representada en la siguiente figura:

Excelencia
conductual

Adiestramiento
y Educacion

Figura 17. Hexagono de la Excelencia. Fuente: Valle, 2011.
En donde:

e Procesos integrados: la organizacidon reconoce que mdultiples procesos pueden ser
alienados a un solo proceso.

e Cultura: la cultura en la administracidn de procesos llega a convertirse en una cultura
organizacional.
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e Apoyo administrativo: representandose como un apoyo visible en todos los niveles de
mando.

e Adiestramiento y educacion: la organizacién obtiene beneficios financieros cuando se
realizan un entrenamiento en la administracién de proyectos.

e Administraciéon informal de proyectos: como su nombre indica, se concentra en la
comunicacion clara entre individuos de la organizacién.

e Excelencia conductual: se centra en el comportamiento organizacional orientado a la
administracién de proyectos.

o Nivel 4-Evaluacién comparativa: Este nivel implica el reconocimiento, indicando que la
mejora de procesos es necesaria para mantener una ventaja competitiva. La compaiiia
debe definir con quién realiza la comparacion y qué va a comparar.

o Nivel 5-Mejora continua: En este nivel la organizacion evalla los resultados que se
obtuvieron en el andlisis comparativo y entonces decide si dicha informacién puede
mejorar la metodologia singular.

Una vez conocida la estructura del modelo, es importante mencionar que si se desea aplicar
el mismo, se cuenta con un cuestionario conformado por 183 preguntas distribuidas en
cinco niveles de medicidn presentados en la siguiente tabla:

Tabla 5 Evaluacién del Modelo de Kerzner, Fuente: Rodriguez I, Barrantes L, Jiménez L, ELABORACION DEL
DIAGNOSTICO DEL GRADO DE MADUREZ EN LA GESTION DE PROYECTOS ADMINISTRADOS POR LA PMO DE LA
EMPRESA SUPPLA.

NUM.

NIVEL PREGUNTAS ASPECTOS DE EVALUACION

Conocimientos en principios bdsicos en cuanto a la gerencia de
proyectos y a su terminologia, se analizan 8 areas de conocimiento como
son: alcance, tiempo, costo, recursos humanos, adquisiciones, calidad,
riesgos y comunicaciones.

1 80

Considera la aplicacién de manera efectiva de los conceptos de gerencia
de proyectos, evaluando las siguientes fases de vida: iniciacion,
ejecucion, gestion de linea, crecimiento y madurez.

Compara la organizacidn con otras compafifas en aspectos como:
procesos integrados, cultura, apoyo de la gerencia, capacitacion y
educacién, excelencia comportamental y gerencia informal de
proyectos.

4 25 Evalia el nivel de madurez en la gerencia de proyectos con respecto a
las compaiiias lideres del sector al que pertenezca la organizacion.

5 16 Analiza la implementacion de los cambios necesarios para mejorar los
procesos de la gerencia de proyectos, basado en la mejora del nivel 4.
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De acuerdo con la metodologia del modelo, se evalian cada uno de los niveles de manera
independiente, para ello se presenta en la siguiente tabla a los mecanismos de evaluacion
de cada uno de los niveles:

Tabla 6 Métodos de evaluacion del modelo de Kerzner, Fuente: Rodriguez I, Barrantes L, Jiménez L, ELABORACION
DEL DIAGNOSTICO DEL GRADO DE MADUREZ EN LA GESTION DE PROYECTOS ADMINISTRADOS POR LA PMO DE LA
EMPRESA SUPPLA.

METODOLOGIA DE EVALUACION DEL MODELO KERZNER

NIVELES PROCEDIMIENTO

Agrupar las preguntas por area de conocimiento

Si la respuesta es correcta, asignar un valor de 10 puntos

Calcular el total de puntos por area

Calcular el total general sumando los puntajes obtenidos por drea

Agrupar las preguntas de acuerdo a las fases

2 Realizar la sumatoria del puntaje dado a cada fase

Calcular el total de puntos por fase.

Agrupar las preguntas de acuerdo a la categorias

Asignar el puntaje a la respuesta de cada pregunta

Realizar la sumatoria del puntaje dado las preguntas de cada categoria

Calcular el total general sumando los puntajes obtenidos por categoria

Agrupar las preguntas de acuerdo al tipo de Benchmarking realizado

Realizar la sumatoria del puntaje de las preguntas asociadas

Calcular el total del puntos por tipo de Benchmarking

Calcular el total general

Asignar el puntaje a la respuesta dada

Calcular el total de puntos sumando los de cada respuesta

Teniendo en cuenta que la evaluacion del modelo se realiza por niveles, como siguiente punto
se presenta en la siguiente tabla la interpretacidn de los resultados por niveles, Kerzner H ®
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Tabla 7 Interpretacion de los resultados segun el modelo de Kerzner, Fuente: Rodriguez I, Barrantes L, Jiménez
L,ELABORACION DEL DIAGNOSTICO DEL GRADO DE MADUREZ EN LA GESTION DE PROYECTOS ADMINISTRADOS POR
LA PMO DE LA EMPRESA SUPPLA..

INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

NIVELES PUNTAIJE DESCRIPCION

La organizacién tiene afianzados los conceptos del nivel
1, es decir se encuentra preparada para el siguiente nivel.

1 2600

Se evalia de manera independiente, es decir si el puntaje
2 >6 de cada una de las fases alcanza la calificacion, se
considera que la organizacion ha alcanzado la fase.

La compafiia no tiene conocimiento sobre la gestion de

<79

proyectos

El soporte de la compafiia hacia la gestidon de proyectos

es minimo, aunque reconoce la importancia de la
80-146 - . . -

gestion, no ha dimensionado los verdaderos beneficios

3 de la aplicacion.

La compaiiia va en la direccidn correcta, pero se necesita
147-168 ompart . P

realizar mas trabajo.

La compaiiia ha logrado la excelencia en cuanto a la
169-210

gestidn de proyectos

La organizacién estd implementando correctamente el
4 >37 benchmarking, el balance entre el benchmarking
cuantitativo y cualitativo es el indicado.

Indica que la organizacidon esta comprometida con la

>20 S . . .
realizacidon de benchmarking y de mejora continua
Indica que se estan llevando a cabo acciones de mejora

10-19 continua de manera parcial, es decir los cambios ocurren

lentamente.

Implica una fuerte resistencia al cambio o falta de
<9 compromiso por parte de la gerencia general ante los
procesos de mejora continua.

3.1.4.9 Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos de Berkeley (PM2)

Este modelo es conocido como un modelo de madurez totalmente integrado que permite medir,
localizar y comparar el estado actual de la madurez de la gestién de los proyectos. El objetivo de
este modelo es motivar a las personas y organizaciones a lograr alcanzar niveles mas altos de
madurez en la gestidon de proyectos.

Los rangos en los que se define van desde el uno, que implica el valor bajo, y el cinco, siendo la
escala mas alta. Para evaluarse puede aplicarse la escala de Likert y cada uno de los niveles se
descomponen en procesos dentro de la gestion de los proyectos; Esta evaluacién se realiza
usando nueve areas de conocimiento, las cuales son: (Integracion, alcance, tiempo, costo,
calidad, recursos humanos, comunicaciones, adquisiciones) y cinco fases de analisis como son:
(iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar), siempre basandose principalmente en los
conocimientos del Project Management Institute.
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Estos métodos permiten evaluar las fortalezas y debilidades en cuanto a la gestion de proyectos

de una empresa y hacer énfasis sobre las posibles debilidades que pudieran obtenerse. Segun

Ibbs y Kwak 3.

Tabla 8. Procesos claves en la gestidn de proyectos, Fuente Ibbs y Kwak 13

MATURITY LEVEL

KEY PROJECT MANAGEMENT PROCESSES

LEVEL 5 PN PROCESSES ARE CONTIMUOUSLY IMPROVED

SUSTAIMED STAGE

PM PROCESSES ARE FULLY UNDERSTAMND

PM PROCESSES ARE OPTIMIZED AND SUSTAINED

LEVEL 4 MULTIPLE PROJECT MAMAGEMENT| PROGRAM MANAGEMENT)

INTEGRATED STAGE

PN DATA AND PROCESSES ARE INTEGRATED

PN PROCESSES DATA ARE QUANTITATIVELY ANALIZED, MEASURED AMD STORED

LEVEL 2 FORMAL PROHECT PLANNING AND CONROL S¥YSTEM 15 MANAGED

MANAGED S5TAGE [FORMAL PM DATA ARE MANAGED

LEVEL 2 INFORMAL PM PORCESSES ARE DEFINED

DEFIMED STAGE

INFORMAL PM PORCESSES ARE IDENTIFIED

INFORMA PM DATA ARE COLLECTED

LEVEL 1 NO PM PROCESSES OR PRACTICES ARE CONSISTEMLY AVALAIBLE

AD-HOC- STAGE |NO PM DATA ARE CONSISTENTLY COLLECTED OR ANALIZED

En donde:

Nivel 1: En este nivel no existen procedimientos para ejecutar un proyecto formal; las
actividades del proyecto estan bien definidas y las estimaciones de costos son inferiores;
los procesos de administracidon son impredecibles y mal controlados; la utilizacién de
herramientas y técnicas de administracion es inconsistente, se manejan en esfuerzos
individuales y no en procesos eficaces; Se establece un nivel 1 como un intento de
establecer procesos de control con niveles basicos de administracidn de proyectos.
Nivel 2: En este nivel existen procedimientos informales en cuanto a la etapa de
planificacidn; Se identifican problemas pero no estdn corregidos; la recopilacion de
datos se lleva de manera informal y no de manera documental, si bien es cierto que los
organizadores ya trabajan en equipo, los mismos no tienen claro el objetivo final del
proceso; ante la presencia de proyectos nuevos la organizacién genera un caos mayor
en la gestidn y control del proyecto debido a la falta de experiencia.

Nivel 3: el administrador de proyectos convierte procesos en parte formal y demuestra
un sistema bdsico en cuanto a la planificacion y control; Se documentan la mayoria de
los problemas de gestién de manera informal; varios tipos de tendencia de datos son
analizados y compartidos por el equipo de proyecto para lograr una unidad integrada;
Se centra basicamente en la planificacidon del proyecto y del control. Las personas
trabajan juntas y estan capacitadas para comprender y aplicar los conocimientos y
practicas de administracion.

Nivel 4: En esta etapa los procesos de administracién y los procesos formales estdn
documentados; la organizacion puede planificar, gestionar, integrar, y puede controlar
multiples proyectos de manera eficaz; técnicamente los procesos estan estandarizados,
recogidos y almacenados en una base de datos para luego ser evaluados, y de esta
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manera prevenir riesgos e impactos de calidad generando buenas decisiones; existe un
fuerte sentido de trabajo en equipo dentro de cada proyecto. La formacién de
administracion de proyectos estd totalmente planificada y se proporciona a toda la
organizacién de acuerdo con el respectivo rol de las personas en el equipo del proyecto.
Las organizaciones de este nivel tienen éxito en la planificacién y control de multiples
proyectos.

e Nivel 5: Se mejoran continuamente los procesos de la administracidon de proyectos; los
problemas en cuanto a la aplicacion y gestion de proyectos son solucionados; los datos
se recolectan de manera automatica y son analizados para usarlos en la mejora de
procesos, los equipos de proyectos son dinamicos, enérgicos y logran organizaciones
centradas y orientadas a proyectos.

3.1.4.10 Project Management Maturity de J. Kent Crawford

Este modelo de madurez tiene como principal objeto el plantear una ruta légica para el
desarrollo progresivo de una organizacidn, determinando el nivel de madurez actual de la
organizacién en gerencia de proyectos para cada area definida en el PMBOK. Este resultado
promueve el mejoramiento de los procesos.

Es importante destacar que el modelo, al encontrarse alineado con el PMI, evalla diez areas de
conocimientos definidas en el PMBOK basandolos en cinco niveles de referencia establecidos
por el modelo SEI CMM, en donde cada nivel representa las capacidades discretas de la
organizacién de acuerdo al nivel de resumen.

Ademas estructura las areas del conocimiento del PMBOK con los niveles de madurez de la
organizacion, e incluye los siguientes componentes definidos por el modelo que se nombran a
continuacién:

Componentes de interés especial, enfocandose en 3 areas significativas en las practicas de
gerencia de proyectos como son:

o Oficina de gerencia de proyectos.- Se concentra en el soporte de cronogramas, reporte
de estado, herramientas de gestion y capacitacion al personal de trabajo facilitando la
integracién de los objetivos y los planes estratégicos de la organizacion.

o Participacion de la organizacion.- Evidencia la importancia de la participacion de la
gerencia para potenciar los procesos en la organizacion.

o Desarrollo profesional.- Busca un desarrollo continuo en un mejoramiento global, por lo
tanto la gerencia contara con habilidades técnicas y liderazgo.

En la siguiente figura, se presentan los componentes claves de las dreas de conocimiento y
niveles de madurez de Crawford.
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Mivel
Froces

Miwveles
de Maduorez

Areas de
Conocirmiento

Figura 18. Relacidn entre areas de conocimiento y niveles de madurez, Fuente: Modelo de Madurez de Crawford

3era Edicidon

El modelo de Crawford pretende evaluar los componentes clave de las diez areas en

contemplacidn las cuales se nombraran en el siguiente cuadro.

Tabla 9. Componentes de las Areas de modelos de madurez de Crawford, Fuente: Rodriguez I, Barrantes L, Jiménez
L, ELABORACION DEL DIAGNOSTICO DEL GRADO DE MADUREZ EN LA GESTION DE PROYECTOS ADMINISTRADOS POR
LA PMO DE LA EMPRESA SUPPLA..

Areas de conocimiento

Componentes clave

Integracion

Desarrollo del plan de gerencia

Ejecucion del plan de gerencia

Control de cambios

Sistema de informacién del proyecto

Oficina de proyectos

Alcance

Definicion de requerimientos ( negocio)

Definicidn de requerimientos ( técnicos)
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Identificacion de entregables

Definicion de alcance

Estructura de desglose de trabajo

Control de cambios de alcance

Definicion de actividades

Secuenciacion de actividades

Tiempo Desarrollo del cronograma

Control del cronograma

Integracién del cronograma

Planeacion de recursos

Estimacion de costes

Coste Presupuesto

Medicién del desempefio

Control de costos

Planeacion de la calidad

Aseguramiento de la calidad

Calidad
Control de calidad

Supervisién de la gerencia

Planeacién organizacional

Ingreso de recursos

Recursos Humanos
Desarrollo del equipo de proyecto

Desarrollo profesional

Planeacién

Distribucidn de la informacién

Comunicaciones
Reporte de desempeio

Gerencia y seguimiento de errores

Planeacién de adquisiciones

Requisiciones

Adquisiciones
Solicitud y seleccion de la fuente

Gerencia y cierre de contratos

Identificacion de los interesados

Plan de manejo a los interesados

Interesados
Gestion del compromiso de los interesados

Control del compromiso de los interesados

Plan de gestion de riesgos
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Identificacion de riesgos

Analisis cualitativo de riesgos

Riesgos Anédlisis cuantitativo de riesgos

Plan de respuesta a riesgos

Documentacion de riesgos

Una vez detallados los componentes de las areas a considerar, se procede a delimitar los niveles
del modelo de Crawford.

Dptimizacion de procesos

Procesos generados

Estandares organizacionales
¥ procesos nstitucionales

Procesos estructurados y
estandares

Proceso Inicial

Figura 19. Niveles del modelo de Crawford, Fuente. Kent Crawford, Elaboracién: Propia

A continuacion se procede a enumerar las caracteristicas y los aspectos claves del modelo.
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Tabla 10. Niveles de madurez de Crawford (Fuente : ELABORACION DEL DIAGNOSTICO DEL GRADO DE MADUREZ EN
LA GESTION DE PROYECTOS ADMINISTRADOS POR LA PMO DE LA EMPRESA SUPPLA, INGRID ALEXANDRA
RODRIGUEZ PARDO LUIS CARLOS BARRANTES C.).

NIVELES DE
MADUREZ

CARACTERISTICAS

ASPECTOS CLAVE

Existen procesos de gerencia de proyectos, pero no se han
establecido practicas o estdndares y los gerentes de
proyectos no son evaluados bajo ningun proceso estandar.

No se encuentra documentacidon facilmente y esto
dificulta replicar practicas en otros proyectos, las
mediciones se colectan de manera informal.

La gerencia tiene conocimiento de la definicion de un
proyecto, y la existencia de procesos aceptados y comparte
la necesidad de la gerencia de proyectos

Conocimiento en  gestion  de

proyectos

Existen varios procesos de gerencia de proyectos en la
organizacidn, sin embargo éstos no son considerados
como estdndares organizacionales.

Existe documentacion en estos procesos basicos, y tanto la
gerencia general soporta la implementacién de la gerencia
de proyectos, pero no es un entendimiento consistente, ni
un mandato de cumplimiento organizacional para todos
los proyectos.

El gerenciamiento funcional esta involucrado en la
ejecucion de los grandes proyectos y se ejecuta de una

manera sistematica.

Existen métricas basicas para realizar seguimiento al
costo, cronograma y rendimiento técnico del proyecto,
aungue los datos deben ser recolectados y correlacionados
manualmente.

La informacién disponible para la gerencia del proyecto es
comunmente una mezcla entre datos de resumen y datos
a nivel de detalle.

-Procesos basicos; no son estandares

en todos los proyectos, usados
solamente en proyectos
visiblemente grandes.

- La gerencia apoya y soporta su uso.
-Mezcla de informacion entre nivel
intermedio y de resumen.
- Las estimaciones y cronogramas se
basan en conocimientos de expertos
y en herramientas genéricas.

-Enfoque centrado en proyectos.

Todos los procesos de gerencia de proyectos se
encuentran
organizacionales, siendo los clientes miembros activos e

integrales del equipo del proyecto.

establecidos como estandares

La gerencia esta involucrada en la aprobacion de

decisiones, documentos y asuntos claves del proyecto

Los procesos de gerencia de proyectos son tipicamente
automatizados. Cada proyecto es evaluado y gerenciado
con base en otros proyectos.

-Todos los procesos son estandares y
replicables para todos los proyectos.
- La gerencia ha institucionalizado
procesos o Informacién resumida y
detallada.

-Linea base y recoleccién informal de

datos reales.
- Estimaciones y cronogramas
pueden basarse en estandares
industrializados o ser especificos de
la organizacion.
-Enfoque mas organizacional.

Analisis informal del desempefio de
los proyectos.
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Los proyectos son gerenciados teniendo en cuenta cémo
se han desempeiiado en el pasado y qué se espera para el
futuro.

de
y efectividad para tomar decisiones respecto a un proyecto

La gerencia utiliza métricas eficiencia

especifico y para entender los impactos sobre otros
proyectos.

Todos los proyectos, cambios y asuntos se evalian con
base en métricas de estimacion de costos, estimacion de
lineas base y calculos de Earned Value.

La informacion de proyectos es integrada con otros
sistemas corporativos para optimizar decisiones de
negocios. Procesos y estandares son documentados y
utilizados para soportar el uso de dichas métricas para
tomar decisiones

La gerencia entiende claramente su rol en los procesos de
gerencia de proyectos y lo ejecuta al nivel correcto,
diferenciando claramente los estilos de gerencia y los
requerimientos gerenciales para proyectos de diferente
tamanfio y grado de complejidad.

Los procesos de gerencia de proyectos, estdndares y
sistemas de soporte son integrados con otros procesos y
sistemas corporativos.
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-Procesos de gerencia integrados con
los procesos de
-Cumplimiento de las politicas de la
alta gerencia. O la gerencia adquiere
de organizacion
-Analisis solido sobre el desempefio
de proyectos.
-Estimaciones y cronograma se basan

la organizacion.

una vision

los
en la experiencia de la organizacion.

O la gerencia usa datos para la toma
de decisiones.

Los procesos se encuentran en su lugar y se usan
activamente para mejorar las actividades de gerencia de
proyectos. Las lecciones aprendidas son examinadas
regularmente y se usan para mejorar procesos de gerencia
de proyectos, estandares y documentacion.

La gerencia y la organizacion estan enfocadas no solo

Existencia de procesos para medir la
eficiencia y efectividad de proyectos.
-Procesos enfocados hacia la mejora

en la efectividad de la gerencia de proyectos, sino también | del desarrollo de los proyectos.
en un mejoramiento continuo. -Gerencia enfocada al mejoramiento
continuo.

Las métricas recolectadas durante la ejecucion de
proyectos nos son usadas solamente para entender el

desempefio del proyecto, sino también para tomar

decisiones organizacionales en el futuro.

Como se observa en la tabla anterior, el método de evaluacién consiste en determinar el estado
actual de la organizacion, realizando una evaluacién independiente en donde, expertos en
gerencia de proyectos, usando herramientas como el assessment de PMMM de PM Solutions y
Health Check, determinan el nivel de madurez y presentan el resultado a la gerencia.

De igual manera se puede calificar mediante una evaluacion facilitada, en donde un pequefio
grupo de asesores con experiencia realiza en conjunto con representantes de la organizacion
una corta autoevaluacion independiente, desarrollando de manera conjunta un plan requerido
para lograr el nivel de madurez deseado.
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La evaluacion de la manera que sea realizada, se presenta de forma acumulativa, es decir, que
se determina el nivel de madurez de cada componente dentro de un area de conocimiento
especifica y posteriormente se compilan los resultados para establecer el nivel del mismo.
Escalando este procedimiento, al obtener el nivel de cada area, se puede determinar el nivel de
madurez de toda la organizacidn (Crawford, J ¥°).

Es asi que se dice que el método es cualitativo, pues no posee un puntaje para cada componente;
sino selecciona el que mas se ajusta a la realidad de la organizacion.

Finalmente, la evaluacién se realizara para cada uno de los componentes de las diez areas de
estudio, en donde se evaluara de acuerdo a las caracteristicas del nivel de maduracién en el que
se encuentra, llegando a la conclusidon de que el nivel sera el nivel mas bajo que se haya
obtenido, pese a que en las demds areas se haya obtenido puntajes altos, solo se requiere que
un drea esté baja para tomar ese nivel.

3.1.5 Seleccion de modelo de madurez para la empresa ESEICO S.A

3.1.5.1 Criterios de evaluacion

Una vez analizado y estudiado los distintos tipos de modelos de madurez de gestion de
proyectos de una empresa, se procede a realizar una evaluacién para determinar el modelo mas
idoneo a aplicarse para el caso de la empresa constructora ESEICO S.A.

Para ello se desarrolla una pequefia valoracién de acuerdo a la informacién obtenida de cada
uno de los modelos y se define en primera instancia los criterios a evaluarse de cada uno de
ellos, obteniendo los siguientes:

e Posee preguntas estructuradas

e Ultima versién del modelo

e Areas de conocimiento evaluadas

e Contiene herramientas de evaluacidén que puedan facilmente utilizarse
e Cual es la facilidad de obtencidn de informacién

e Necesidad de contratar expertos.
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Tabla 11 Criterios de Evaluacién para modelos de madurez, Fuente: Rodriguez I, Barrantes L, Jiménez L, ELABORACION DEL DIAGNOSTICO DEL GRADO DE MADUREZ EN LA GESTION DE
PROYECTOS ADMINISTRADOS POR LA PMO DE LA EMPRESA SUPPLA..
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3.1.5.2 Valoracion de los criterios de evaluacion

Se realiza el siguiente analisis, dando una valoracion de acuerdo a la relevancia del criterioy a la
puntuacién que se le dé, siendo ésta:

Tabla 12 Valoracion de los criterios de evaluacion, Elaboracion: Propia

CRITERIOS REQUISITOS Sl NO

- ., Del 2005 en
Ultima Version adelante 1 0
Preguntas
estructuradas EXISTE 1 0
P Evalla las dreas
Areas de L
conocimiento de conocimiento 1 0
evaluadas de acuerdo al

PMBOK
Herramientas de
aplicacion para la CUESTIONARIO 1 0
evaluacion
Facilidad de adquirir

EXISTE
informacién 1 0
Necesidad de
evaluadores expertos NECESARIO 0 1
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En donde se obtienen los siguientes resultados:

Tabla 13 Calificacion de los criterios considerados para los modelos de madurez, Elaboracion: Propia

MODELOS DE MADURE?
1 2 3 4 ] B 7 B ]
CRITERIO DE AR Madelos de M?‘-ﬂde: FF;IMN: Modelo de MuddEh dde Maodelo de Project Maodelo de
EVALUACION L apability madurez de ° :D & adurez de madures ge madurez del Managemen Madurez en
Marmaz 1IS03004 | C|  Matuwrity | Cf procesas de| C IT'a_ Hrez C c| FreEeEEREd e Project C | tMaturity de | C Geztidn de
. halistico para procezos de| | empresade
Madel negocios de Management J Kent Provectas [PMMM)
Integration Fisher Bi°t etz ESL Aemimes Imstitute [OPM3] Crawford de Harold Kerzner
Rosemannude [PEMM]
Ukima version 2011 1| zo0z (o zoo4 (O 2005 1| zo05  [1|  zoov | 2013 1| oz |1 2005
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Preguntas 5 11 wno  |of] mwo  |O s 11 wo  |ol wo  |oO s 1| wo o s
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Evalialas reas X X Evalialas dreas . X Evalizlas reas A . .
freas de O areaz de areazde O areaz de areaz de __ areas de Evalialas dreas de
o de conocimienta o o de conocimiento o o de conocimiento o -
conocimiento 1| conocimient | 1| conocimient | 1 1| conocimient | 1| conocimient | 1 1| conocimient| 1| conocimiento de
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- CUESTIONARID Qripos Qrupos Qripos evaluacian
la evaluacidn OIUpOE eXpertas EHpertos
EHpEtos EHpErtos EHpEros
Facilidad de
adquirir (] 1] MO 1] (] 1] [ [m] 1] [} 1] Sl 1 Sl 1 Sl 1 Sl
informacion
Mecesidad de
evaluadores Sl 1] Sl 1] Sl 1] (] 1 Sl 1] Sl 1] Sl 1] [} 1 (]
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De esta manera, se puede apreciar que el puntaje mas alto lo obtuvo el modelo de Madurez de
Gestidn de procesos de Kerzner, con una nota maxima de 6 puntos, Es por esto que se toma la
decisiéon de aplicar dicho modelo en la presente disertacion y se realiza el siguiente andlisis:

En primera instancia, se puede observar que los modelos como CMMI, el modelo de Fisher y el
Modelo de Gartner obtuvieron las calificaciones mas bajas debido principalmente a la falta de
informacién de los mismos y a la necesidad de recurrir a expertos para poder aplicarlos en la
empresa.

Como siguiente consideracion, se puede observar que los modelos como son; el Modelo de las
Normas ISO, el Modelo BPMN de Rosemann y Bruin, el modelo PEMM de Hammer y el modelo
de madurez de Kent Crawford, pese a que poseen informacion facilmente adquirible, poseen
problemas en el momento de ser aplicados a una empresa, ya que al manejarse herramientas
de autoevaluaciodn, los resultados podrian ser subjetivos y esto provocaria una falta de precisién
en la valoracién de las empresas.

Finalmente se obtuvieron las dos calificaciones mas altas las cuales fueron: El modelo de
madurez del Project Management y el modelo de madurez de Harold Kerzner, siendo el de
mayor valor el Modelo de Kerzner, destacando sobre el modelo del Project Management en que
no necesariamente se requiere de la ayuda de expertos en la aplicacion del modelo y esto para
el fin de la disertacién es de vital importancia ya que puede ser aplicado sin necesidad de
contratar un miembro externo que gestione el proyecto.

Ademads el modelo de Kerzner posee un cuestionario definido de 183 preguntas, las cuales
pueden ser tabuladas y evaluadas de manera cuantitativa por un miembro de la empresa,
resultando en un proceso mas sintetizado y corto de aplicar.
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CAPITULO IV: APLICACION DEL MODELO DE MADURACION EN

ESEICO

4.1. Determinacion de la muestra para la aplicacion del cuestionario

Para la determinacién de la muestra del personal que trabaja en la empresa ESEICO S.A, se

procedio a pedir el listado de todos los trabajadores que desempefien actualmente su labor en

el area de gestidn de proyectos.

El personal de trabajo involucrado es el siguiente:

Tabla 14 Listado del personal involucrado en el desarrollo de Proyectos en ESEICO S.A, Fuente: ESEICO S.A,
Elaboracion: Propia

NOMBRE

AREA

CARGO

COBO URRESTA RAUL EDUARDO

ADMINISTRATIVO

GERENTE DE RRHH

GALARZA ANDRADE RAMIRO LEONARDO

ADMINISTRATIVO

PRESIDENTE EJECUTIVO

MONCAYO MORENO MIRYAM TATIANA

ADMINISTRATIVO

GERENTE ADMINISTRATIVO FINANCIERO

SAENZ GAVILANES MERCEDES NATIVIDAD

ADMINISTRATIVO

GERENTE DE CONTABILIDAD

SILVA FERNANDEZ CRISTINA ELIZABETH

ADMINISTRATIVO

ADMINISTRADOR

VELEZ SOLORZANO LEONARDO ISIDRO

ADMINISTRATIVO

ADMINISTRADOR

ROMERO DIAZ YOMARA ELIZABETH

ADMINISTRATIVO

GERENTE CONTRACTUAL

CAJAS JURADO MARCO ANTONIO

ADMINISTRATIVO

JEFE DE CONTROL Y SUBCONTRATOS

UBILLUS CHANCAY ARGENIS FERNANDO

ADMINISTRATIVO

INGENIERO CONTRACTUAL

SANTAMARIA LUCERO MARCELO PATRICIO

ADMINISTRATIVO

GERENTE DE SUBCONTRATOS

HERRERA BASURTO CRISTINA KIRSTHY

ADMINISTRATIVO

JEFE DE COMPRAS

ORNA GUAMAN FREDY ARMANDO

ADMINISTRATIVO

ADMINISTRADOR

TAFUR MONTARNO OSCAR IGNACIO

ADMINISTRATIVO

ADMINISTRADOR

CARVAJAL CEDENO DANIEL ALBERTO TECNICO INGENIERO ELECTRICO

CHACON HERRERA MARCO HUGO TECNICO JEFE DE COSTOS Y DISENO
GUEVARA GRANJA ALEJANDRO DAVID TECNICO JEFE DE ADQUISICIONES
ORTEGA VASQUEZ JOSE MIGUEL TECNICO GERENTE DE PRODUCCION
SILVA FERNANDEZ NELSON FERNANDO TECNICO COORDINADOR DE LICITACIONES
VAZQUEZ MONCAYO ERNESTO VIRGILIO TECNICO JEFE DE LICITACIONES Y COSTOS
RODAS FALCONI OLGA EMILIA TECNICO INGENIERO DE DISENO

CHAVEZ ZAMBRANO JORGE PATRICIO TECNICO INGENIERO DE COSTOS
PACHECO VALENCIA ANDRES ALBERTO TECNICO JEFE DE PLANILLAS

PALMA FORTTY EDISSON FABIAN TECNICO INGENIERO DE DISENO
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|RODRIGUEZ DELGADO JEFFERSON )
ALEXANDER TECNICO SUPERINTENDENTE
RODRIGUEZ ZAMBRANO CARLOS ANDRE TECNICO INGENIERO DE DISENO
AYALA FLORES SAMUEL EDUARDO TECNICO SUPERINTENDENTE
CHAVEZ VERA MIKAEL ALEJANDRO TECNICO SUPERINTENDENTE PEDERNALES
ANDRADE MEDINA DIEGO EDUARDO TECNICO INGENIERO DE DISENO
ROBLEDO TORRES KAREM LISSETH TECNICO INGENIERO DE DISENO
MEZA CEVALLOS KATIUSKA LISSETE TECNICO CONTROL DE COSTOS
PERERO INTRIAGO MILTON ROGERIO TECNICO INGENIERO DE DISENO
PIEDRA LEON PABLO ANDRES TECNICO INGENIERO DE DISENO
HIDALGO ANDRADE FELIPE ADRIAN TECNICO INGENIERO DE DISENO
CAMPOVERDE SANCHEZ JORGE WLADIMIR TECNICO JEFE DE OFICINA TECNICA
AYALA FLORES SAMUEL EDUARDO TECNICO SUPERINTENDENTE

) JEFE DE GESTION DE CALIDAD Y
OCAMPO SALTOS JUAN CARLOS TECNICO PROCESOS
RODRIGUEZ MALDONADO JORGE LUIS TECNICO INGENIERO DE DISENO
JURADO NARANJO HUGO MARCELO TECNICO JEFE DE PRODUCCION
ESPINOZA ZAMBRANO MIGUEL ANGEL TECNICO INGENIERO DE COSTOS

De la lista anterior, se ha tomado un subconjunto representativo para poder determinar una
muestra adecuada para la investigacion. Se utilizé un tipo de muestreo no probabilistico, el cual
consiste en seleccionar de acuerdo al criterio del investigador, es decir, las muestras no se
seleccionan de procedimientos al azar. Por el contrario, se seleccionan de acuerdo al criterio en
este caso del gerente de proyectos de ESEICO S.A, quien bajo su trayectoria laboral y
experiencia, estd capacitado para determinar qué personal es el mas apto para realizar el
cuestionario sobre el nivel de madurez de la empresa.

Para poder comprender mejor el proceso realizado, se realiza el estudio de qué es un modelo
no probalistico y cdmo debe realizarse.

4.1.1. Muestreo no probabilistico

Segun Explorable.com?” “El muestreo no probabilistico es una técnica de muestreo donde las
muestras se recogen en un proceso que no brinda a todos los individuos de la poblacion iguales
oportunidades de ser seleccionados”, es decir, el investigador selecciona muestras basadas en
un juicio subjetivo en lugar de hacer la seleccién al azar.

A diferencia del muestreo probabilistico, la muestra no es un producto de un proceso de
selecciéon aleatoria, es decir, los sujetos son seleccionados en funcidén de su accesibilidad o
criterio intencional del investigador.
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Figura 20 Ejemplo de muestra no probabilistica, Fuente: Explorable.com

Este tipo de muestreo se realiza cuando el investigador pretende mostrar que existe un rasgo
determinado en la poblacidon, ademas cuando tiene por objetivo el realizar un estudio
investigativo o exploratorio, siendo un método de mucha utilidad cuando se tiene un
presupuesto, tiempo y mano de obra limitado.

4.1.1.1. Tipos de muestreo no probabilistico

o Muestreo por conveniencia

Es una técnica donde las muestras de la poblacion se seleccionan solo porque estan
convenientemente disponibles para el investigador, es decir, son faciles de reclutar y el
investigador no considera seleccionar una muestra que represente a toda la poblacién.

o Muestreo consecutivo

El muestreo consecutivo es muy similar al muestreo por conveniencia, excepto que intenta
incluir a todos los sujetos accesibles como parte de la muestra. Esta técnica de muestreo no
probabilistico puede ser considerada la mejor muestra no probabilistica, ya que incluye a todos
los sujetos que estan disponibles, lo que hace que la muestra represente mejor a toda la
poblacién.

o Muestreo por cuotas

Es cuando el investigador, pese a tener una amplia poblaciéon de muestreo, le interesa solamente
seleccionar un estrato particular dentro de la poblacion, es por esto que el muestreo por cuotas
ayuda en la divisién de acuerdo a lo requerido y bajo la consideracidn y facilidad de datos del
investigador, ademas el investigador asegura una representacidén equitativa y proporcionada de
los sujetos, en funcién del rasgo considerado.

o Muestreo intencional o por juicio

Las muestras se seleccionan basdandose Unicamente en el conocimiento y la credibilidad del
investigador. Es por esto que los investigadores eligen solo a aquellos que estos creen que son
los adecuados (con respecto a los atributos y la representacién de una poblacién) para participar
en un estudio de investigacion. Cabe destacar que los resultados pueden estar influenciados por
las nociones percibidas por el investigador. Sin embargo, al ser el investigador un experto en su
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equipo de trabajo, se encuentra en conocimiento pleno de quién brindard la mayor calidad y
cantidad de datos para cualquier encuesta.

o Muestreo de bola de nieve

Este tipo de técnica de muestreo ayuda a los investigadores a encontrar muestras cuando son
dificiles de localizar. Los investigadores utilizan esta técnica cuando el tamafio de la muestra es
pequeio y no esta disponible facilmente.

Este sistema de muestreo bola de nieve funciona como el programa de referencia. Una vez que
los investigadores encuentran sujetos adecuados, se les pide a éstos ayuda para buscar a sujetos
similares y asi poder formar una muestra de buen tamaiio.

Una vez expuestos los tipos de muestreo, se decidié tomar como herramienta para la seleccion
del personal al muestreo intencional o por juicio, debido a que se considerd que es de valiosa
importancia el criterio del Director de proyectos, quien estd al tanto de las destrezas vy
habilidades del personal a su mando y es la persona con la experiencia suficiente como para
seleccionar al personal.

4.1.1.2. Tamafio de la muestra

El tamafio de la muestra se obtuvo por el método de saturacion tedrica de Charmaz K*®y Glaser
B2, |a cual consiste en obtener homogeneidad en la muestra logrando saturacidn entre la octava
y duodécima entrevista, es por esto que se decidid tomar las diez personas elegidas por el
director de gestién quien conocia los patrones similares que podian presentarse y considerd
ademas dos variables:

e Afios de experiencia del trabajador: Minimo 3 afios
e Altos mandos de direccion: Jefaturas, Gerencias y Direcciones

De esta manera el director de proyectos en base a su experiencia, sentido comun, juicio propio
y cumplimiento de variables planteadas, selecciond los trabajadores que realizaran la encuesta,
siendo la muestra igual a diez personas de un universo de cuarenta.

Las personas destinadas estan involucradas tanto en el drea administrativa como técnica.

A continuacion se presenta la tabla con el listado del personal a encuestar:

68

Master en Planificacién y Gestidn en Ingenieria Civil



https://www.questionpro.com/blog/es/muestreo-de-bola-de-nieve/

Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de
proyectos en la empresa constructora ESEICO S.A de Ecuador.

Tabla 15 Listado del personal de ESEICO S.A seleccionado para realizar el cuestionario de Kerzner, Fuente: ESEICO
S.A, Elaboracion: Propia

N. NOMBRE AREA CARGO
1 | AYALA FLORES SAMUEL EDUARDO TECNICO SUPERINTENDENTE
2 | PACHECO VALENCIA ANDRES ALBERTO TECNICO JEFE DE PLANILLAS
3 | PALMA FORTTY EDISSON FABIAN TECNICO INGENIERO DE DISENO
4 | CHACON HERRERA MARCO HUGO TECNICO JEFE DE COSTOS Y DISENO
5 | ROMERO DIAZ YOMARA ELIZABETH ADMINISTRATIVO | GERENTE CONTRACTUAL
6 | VAZQUEZ MONCAYO ERNESTO VIRGILIO TECNICO JEFE DE LICITACIONES Y COSTOS
7 | CAMPOVERDE SANCHEZ JORGE WLADIMIR | TECNICO JEFE DE OFICINA TECNICA
8 | COBO URRESTA RAUL EDUARDO ADMINISTRATIVO | GERENTE DE RRHH

RODRIGUEZ DELGADO JEFFERSON ’

9 | ALEXANDER TECNICO SUPERINTENDENTE

10 | ORTEGA VASQUEZ JOSE MIGUEL TECNICO GERENTE DE PRODUCCION

4.2. Técnicas de recoleccion de informacion

Para poder obtener la informacién del personal seleccionado, se tomé como herramienta el
cuestionario disefiado por el Dr. Harold Kerzner, el cual consta de 183 preguntas redactadas en
forma de interrogatorio para obtener las variables que se van a examinar.

La informacidn se obtuvo al entregar al personal el cuestionario, dandoles un tiempo prudencial
no mayor a tres semanas para responderlo, y de esta manera obtener informacion cualitativa
que pueda ser tabulada y analizada.

El cuestionario consta de las siguientes partes:

1. Titulo de la encuesta: “Estado de madurez de la Gestidn los proyectos de la Empresa
ESEICO S.A”.

2. Datos Generales: En donde se solicitd los nombres y apellidos, la profesién y la
ocupacion laboral.

3. Desarrollo de las cinco partes del cuestionario: En donde se indicé las instrucciones a
seguir para cada parte del cuestionario.

Es importante mencionar que al entregar el cuestionario al personal, se hizo hincapié en
recomendar que las preguntas sean respondidas con total seriedad, ya que de esta manera se
permitird conocer las fortalezas y debilidades de la empresa y emprender un plan de accion para
mejorar en lo que se requiera.

Ademds, como se mencioné anteriormente, el cuestionario contenia las instrucciones de
manera clara y concisa para cada nivel, de manera que no se ocasione ningun tipo de problema
al momento de que el encuestado responda.
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A continuacion se explica brevemente la estructura del cuestionario y los principios de
evaluacidn de cada drea.

Tabla 16 Descripcion de la estructura del cuestionario de Kerzner, Fuente: Kerzner H.

NUM. A
NIVELES NOMBRE PREGUNTAS TIPO DE PREGUNTAS DESCRIPCION
Cubre todo acerca de los
1 Lenguaje Comun 80 Seleccidn simple principios de gerencia de
proyectos.

Evalia cémo el encuestado
considera el estado de madurez
2 Procesos Comunes 20 Escala bipolar en cuanto a procesos comunes y
el uso de las fases de los ciclos
del proyecto.

Permite revisar al entrevistado
cOmo es su propia organizacién
en cuanto a la metodologia de

3 Metodologia 42 Seleccion simple .
los procesos integrados,
conducta, entrenamiento y
soporte gerencial.
Cubre todo acerca de cémo la
. . empresa es madura en procesos
4 Benchmarking 25 Escala bipolar P P

de benchmarking sobre la
gerencia de proyectos.

Determina  cémo estd la
organizacién en cuanto a sus
esfuerzos para mejorar en la
disciplina de gerencia de
proyectos y como aprovecha las
ventajas del benchmarking.

Mejoramiento

Continuo 16 Escala bipolar

Finalmente se puede acotar que segln Kerzner H >, el cuestionario “Proporciona la respuesta
clave para luego evaluar los resultados y determinar si la organizacién se encuentra dentro de
los niveles deseables” bajo el concepto del autor, sin mencionar que el modelo ha sido utilizado
en innumerables ocasiones brindando excelentes resultados en cuanto a la mejora de gestion
de procesos y metodologias en medianas empresas.

4.3. Evaluacion de la informacion.

La evaluacién consiste en resumir los datos obtenidos y tabularlos mediante tablas estadisticas
para poder representar de manera mas precisa los resultados obtenidos. En este caso se utilizd
la herramienta Excel de Microsoft para recolectar la informacién obtenida.

La tabulacion se realizé de acuerdo a cada nivel del cuestionario, ya que al estar compuesto de
cinco partes, cada una de ellas posee un método propio de evaluacién mediante una
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comparacién con las respuestas claves que propone cada nivel del modelo de madurez de
Kerzner.

Por lo tanto, a continuacién y de acuerdo con Kerzner >, se expone la metodologia de evaluacién
de cada nivel:

4.3.1. Nivel 1: Lenguaje Comun

En este nivel se evalud el conocimiento y entendimiento de los encuestados acerca de las ocho
areas de conocimiento de la gerencia de proyectos, segun lo que manifiesta el PMI ¢, en donde
la tabla de respuestas clave seglin Kerzner ° es la siguiente:

Tabla 17 Respuestas clave de la primera fase de acuerdo con Kerzner, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

RESPUESTAS CLAVE PRIMERA PARTE
PREGUNTAS | RESPUESTAS | PREGUNTAS | RESPUESTAS | PREGUNTAS | RESPUESTAS | PREGUNTAS | RESPUESTAS
1] A 21| 41| D 61| C
2| A 22 E 42 A 62 E
3 B 23 B 43 B 63| A
4 A 2 44| A 64| B
5/ D 25 E 45| C 65 B
6 B 26| C 46| D 66| C
7 B 27 B 47| D 67 E
8/ D 28/ A 48| D 68 B
9| A 29 D 49 B 69| A
10 E 30, B 50 A 70, A
11| D 31| 51 B 71| A
12| A 32| A 52 B 72| D
13| A 33| A 53| C 73| C
14| A 38| A 54 E 74 E
15| ¢ 35 B 55| A 75 E
16| C 36| B 56 B 76 B
17| C 37/ D 57 B 77| C
18| A 38| C 58 B 78| D
19| A 39| A 59 A 79| C
200 C 40| B 60, D 80 E

71

Master en Planificacién y Gestidn en Ingenieria Civil




Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de
proyectos en la empresa constructora ESEICO S.A de Ecuador.

Las preguntas se agrupan de acuerdo a cada drea del PMI, y se valora con 10 puntos cada
respuesta correcta y cero por cada incorrecta segun Kerzner .

Tabla 18 Valoracion de las respuestas clave, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

Gestion del | Gestion del | Gestionde | Gestionde | Gestionde | Gestion de Gestion de Gestion de
Alcance Tiempo Costes RRHH Adquisiciones Calidad Riesgos Comunicacion
Preg | Resp | Preg | Resp | Preg | Resp | Preg | Resp | Preg | Resp | Preg | Resp | Preg | Resp | Preg | Resp
1 10 2 10 4 10 5 10 6 10 8 10 7 10 3 10
16 10 17 10 10 10 9 10 13 10 12 10 14 10 11 10
21 10 24 10 18 10 15 10 23 10 22 10 25 10 20 10
27 10 31 10 26 10 19 10 34 10 36 10 29 10 30 10
32 10 33 10 37 10 28 10 40 10 43 10 39 10 35 10
38 10 48 10 44 10 46 10 49 10 54 10 42 10 56 10
41 10 51 10 50 10 52 10 59 10 62 10 53 10 64 10
45 10 58 10 61 10 55 10 67 10 68 10 65 10 70 10
47 10 63 10 73 10 57 10 69 10 74 10 72 10 75 10
60 10 71 10 80 10 66 10 77 10 78 10 76 10 79 10
| TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100

Para determinar el valor obtenido, se realiza la sumatoria de cada una de las 3areas de
conocimiento analizadas

De acuerdo con Kerzner >:

O

Si recibié una puntuaciéon de 60 o mas puntos en cada una de las ocho categorias,
entonces usted tiene un conocimiento razonable de los principios basicos de la gestion
de proyectos.

Si recibio una puntuacion de 60 o mas en todas menos una o dos de las categorias, es
posible que usted y su organizacion aun posean todo el conocimiento que necesita de
principios bdsicos, pero que una o dos de las categorias no se aplican directamente a
tus circunstancias, por ejemplo, si la mayoria de sus proyectos son internos a su
organizacién, la gestion de adquisiciones puede no ser aplicable. Ademas, para
proyectos internos, las empresas a menudo no necesitan los rigurosos sistemas de
control de costos que se encontrarian en organizaciones impulsadas por proyectos,
pero sin embargo con el tiempo deberia mejorarse.

Si su puntaje es menor a 60 en cualquier categoria, existe una deficiencia en cuanto a
los conocimientos y para puntajes menores de 30 en cualquier categoria, existen
rigurosos programas de capacitacidon sobre principios bdsicos, los cuales son necesarios
de adquirir y esto implica que la organizacién parece altamente inmadura en la gestidn
de proyectos.

Un puntaje total en todas las categorias de 600 o mas indicaria que la organizacion
parece estar bien posicionado para comenzar a trabajar en el Nivel 2 del PMMM.

Si la organizacidon en su totalidad obtiene menos de 600 puntos, pueden existir vacios
en cuanto ala gestién de proyectos. Cada uno de ellos puede estar ocasionado por estar
en un nivel diferente de conocimiento.

Este instrumento se utiliza para medir el nivel de conocimiento de cada individuo en la
organizacién, sin embargo se debe tener cuidado al determinar los resultados, ya que
cada individuo tiene diferente enfoque al responder la encuesta.
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4.3.2. Nivel 2: Procesos Comunes

En el nivel 2 del cuestionario segun Kerzner , consta de cinco fases del ciclo de vida, |la primera
fase es la embrionaria, en donde la organizacidn reconoce que de la gestidén del proyecto puede
beneficiarse la organizacidn. La fase embrionaria incluye:

e Reconociendo la necesidad de gestion de proyectos.

e Reconociendo los beneficios potenciales de la gestion de proyectos.

e Reconocer algunos de los cambios necesarios para implementar la gestion de proyectos.
La segunda fase del ciclo de vida, la aceptacién de la gestidn ejecutiva, incluidos los siguientes:

e Apoyo ejecutivo visible.

e Comprensién ejecutiva de la gestion de proyectos.

e Patrocinio del proyecto.

e Disposicion a cambiar la forma en que la empresa hace negocios.

La tercera fase es la aceptacidon de la administracidn de linea. Esto incluye:
e Soporte de gestidn funcional visible.
e Compromiso de gestion de linea con la gestién de proyectos.

e Liberacion de empleados funcionales para programas de capacitacién en gestion de
proyectos.

La cuarta es la fase de crecimiento. Esta es la fase critica aunque parte del esfuerzo en esta fase
se puede realizar en paralelo con las primeras tres fases del ciclo de vida del Nivel 2, la
finalizacion de esta fase se basa en la finalizacion de las tres primeras fases del ciclo de vida.

La quinta es la fase de madurez inicial en donde se incluye:
e Eldesarrollo de un sistema de gestion de costes y control de horarios.

e Integracién de horarios y control de costos.

Executive
Embryonic | Management
Acceptance
Line
Management Growth Maturity
Acceptance

Figura 21 Ciclo de vida del segundo nivel del modelo de madurez de Kerzner, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

Por lo tanto la escala de medicién para responder las siguientes 20 preguntas sera la siguiente:
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Tabla 19 Valoracion de la escala del nivel 2 de modelo de madurez de Kerzner, Fuente: Modelo de madurez de

Kerzner.
Valoracién Descripcion
-3 Muy en desacuerdo
-2 En desacuerdo
-1 Ligeramente en desacuerdo
0 No opinién
1 Ligeramente de acuerdo
2 De acuerdo
3 Muy de acuerdo

Cada una de las respuestas adquiere una sola valoracion que puede ir de (-3) a (3), en donde el
valor ideal seglin Kerzner ° es” 3”.

Las preguntas se agrupan en las cinco fases antes descritas de la siguiente manera:

Tabla 20 Respuestas clave del Nivel 2, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

Embrionario| Ejecutivo | Funcional [Crecimiento] Madurez

Preg | Resp | Preg|Resp|Preg|Resp|Preg| Resp [Preg|Resp
1 3 5 3 7 3 4 3 2 3
3 3] 10 3 9 3 6 3] 15 3
14 3] 13 3] 12 3 8 3] 16 3
17 3] 20 3] 19 3] 11 3] 18 3
TOTAL 12 12 12 12 12

Los posibles valores a obtenerse se encuentran dentro de los siguientes rangos:

Tabla 21 Rango de valores del nivel 2, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

PUNTOS

FASES DELCICLODEVIDA | -12 [ -10 | -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 8 10

12

Embrionario

Ejecutivo

Gerencia Funcional o delinea

Crecimiento

Madurez

Se suman los valores aritméticamente para obtener un valor total por individuo y luego se
realiza un promedio para toda la muestra en estudio.

Es importante destacar que si se obtienen valores mayores a 6 para una fase del ciclo, esto indica
que se ha alcanzado la madurez en la fase y se ha evolucionado a la siguiente o simplemente se
estd en ella.

Por otra parte, seglin Kerzner 5, si se obtienen valores menores a 6, esto indica que no se ha
alcanzado la fase y es importante mencionar que se puede obtener niveles de madurez similares
a las primeras fases porque se avanza en paralelo.
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4.3.3. Nivel 3: Metodologia

En este nivel se puede reconocer cdmo se encuentra la organizacién con respecto al hexagono
de la excelencia, el cual fue explicado en capitulos anteriores y estad compuesto por:

e Procesos integrados

e Cultura

e Soporte gerencial

e Entrenamiento y Educacién

e Adminitracién informal de proyectos

e Excelencia conductual o de comportamiento

De acuerdo con Kerzner °, las respuestas claves para cada parte del hexdgono de la excelencia
son:

Tabla 22 Respuestas Clave Nivel 3, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

Respuestas Clave Nivel 3

Procesos Integrados Cultura Soporte Gerencial
Preg alb|c|d|e|f Preg alb|c|d|e]|f Preg alb|c|d|e
1 22|42 |4]|5 8| 0| 2| 3] 5 15/1|5|5|5]|0
2 0/[0|1|3|4]|5 9| 1| 3| 4| 4| 5| 5 16|23 |5|0]2
3 0/0|3|]4]|5]|5 10| 1| 5| 4| O 17|42 |5|1]|0
4 0[1[3]4]|5]|5 11| 3| 3| 3| 5| 0] 4 18| 2 5/0]|3
5 0(2]2]2]|5 12| 1| 5| 5| 3 19| 1 2| 4|5
6 0[2|4]|5 13| 2| 3| 4| 5| 4 2001 (13|45
7 0|5(|4]2]|0 14| 2| 3| 4] 5| 5 21|13 |54 |4
Entrenamiento y Educacion Gerencia de proyectos informal Excelencia Conductual
Preg alb|c|d|e|f Preg a|lb|c|d|e]|f Preg alb|c|d|e
22 1{3|5|5]|5 29 2|4|5|1|0 36 1/2|4|5]|0
23 0[2|4]|5]|5 30 0/3]4|5]0 37 3|/1|5|2]|0
24 0[3[|4]5]|0 31 5/2|3|1|0 38 3|5|5]|4
25 2(3|4|5 32 3|15/4(2]|1 39 21212|5]|3
26 2|11]12|3]|5 33 2|13|4|5]|0 40 31351
27 0[1]3|]5]|5 34 4153|110 41 51341
28 0[1]3]|5]|5 35 314|135 42 414121

Basandose en las respuestas de cada area del hexagono, se procede a calcular la puntuacién
obtenida de cada una de ellas, para cada encuestado, y luego se calcula el promedio contenido
por todos los encuestados en cada area, para de esta manera finalmente sumar todos los valores
de cada area en una sola drea total.
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Por lo tanto si se obtienen valores entre:

o

169-210: La compaiiia se compara muy bien con las compaiiias sefialadas bajo el autor.
Ademds, se encuentra en el camino correcto para la excelencia, asumiendo asi que adn
no se ha alcanzado en su totalidad pero sin embargo se esta produciendo una mejora
continua.

147-168: La compaiiia se encuentra en la direccion correcta, pero aun existe trabajo
necesario por hacer. La gestion de proyectos no se percibe totalmente como una
profesidon. También es posible que su organizacién simplemente no esté entendiendo el
concepto de gestién de proyectos.

80-146: La compaiiia probablemente solo le esté brindando el minimo servicio a la
gestién de proyectos, es decir, el apoyo es minimo. La empresa cree que esta realizando
lo correcto, pero no esta descubriendo los verdaderos beneficios o lo que los ejecutivos
podrian hacer. La empresa sigue una organizacién funcional.

Menos de 79: La empresa probablemente no ha comprendido en qué consiste la gestion
de proyectos, y muestra que no tiene intencién de cambiar. Ademds la gerencia
funcional quiere mantener su poder y control y puede sentirse amenazada ante el
cambio.

4.3.4. Nivel 4: “Benchmarking”

En el nivel cuatro se determina como la empresa esta realizando un “benchmarking” y si éste es

de tipo cualitativo o cuantitativo.

Seglin Kerzner?®, las 25 preguntas expuestas en este nivel tratan acerca de la madurez de la

empresa en cuanto al “benchmarking” que viene realizando, las respuestas se basan en la
siguiente escala:

-3 Muy en desacuerdo

-2 En desacuerdo

-1 Ligeramente en desacuerdo
0 Sin opinién

1 Ligeramente de acuerdo

2 De acuerdo

3 Totalmente de acuerdo

Para poder brindar una calificacion se tomara la siguiente tabla de valores clave:
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Tabla 23 Respuestas Clave del nivel 4, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

Benchmarking Benchmarking
Cuantitativo Cuantitativo
Preg Resp Preg Resp
1 3 = 3
2 3 7 3
3 3 3 3
4 3 g 3
5 3 14 3
10 3 15 3
11 3 16 3
12 3 22 3
13 3 23 3
17 3 24 3
18 3
19 3
20 3
21 3
25 3

Por medio del “benchmarking” cuantitativo, se investiga las mejoras que la empresa pudiera
tener en cuanto a la metodologia y a los procesos de la gerencia de proyectos, mientras que con
el “benchmarking” cualitativo, se puede presenciar la aplicacidon propia de la gerencia de
proyectos y como su cultura organizacional ejecuta sus propias metodologias.

De esta manera:

Tabla 24 Valoracion del Benchmarking, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

Benchmarking Cuantitativo Benchmarking Cualitativo

>25 Excelente >12 Excelente

Marginalmente Marginalmente

aceptable aceptable

No aplica/ no No aplica/ no
<12 entiende el <6 entiende el

concepto concepto

4.3.5. Nivel 5: Mejora Continua

El quinto nivel consiste en reconocer como la empresa ha madurado en cuanto al mejoramiento
continuo. Ademas este nivel representa el ciclo final dentro de la gerencia de proyectos.

La escala de opinidn para la valoracion es la siguiente:
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Tabla 25 Valoracion de nivel 5, Fuente: Modelo de madurez de Kerzner.

Valoracién Descripcion
-3 Muy en desacuerdo
-2 En desacuerdo
-1 Ligeramente en desacuerdo
0 No opinién
1 Ligeramente de acuerdo
2 De acuerdo
3 Muy de acuerdo

Los valores obtenidos se suman aritméticamente, para de esta manera obtener un valor total
por individuo y luego un promedio de toda la muestra en estudio.

Segun Kerzner >, la puntuacidn sera:

e >20 Indica que la empresa dedica esfuerzos al mejoramiento continuo, y son lideres
en su negocio gracias a la ayuda de la aplicacidon de conocimientos de la gerencia de
proyectos.

e 10-19 Indicaque la empresa realiza algunos procesos de mejoramiento continuo, pero
de manera lenta y esto probablemente se deba a la resistencia al cambio de diferentes
niveles de la organizacién.

e <10 Indica que la empresa presenta una alta resistencia al cambio o que solo un
pequeiio grupo de los gerentes apoyan el mejoramiento continuo. Esto ademds muestra
organizaciones que solo cambian ante la presién de sus clientes o competidores y
finalmente presentan baja tecnologia no dirigida a los proyectos.
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4.4. Procesamiento de la informacion y resultados obtenidos

4.4.1. Nivel 1

4.4.1.1. Datos nivel 1

Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de

A continuacion se procede a tabular los datos obtenidos del nivel 1 del cuestionario:

proyectos en la empresa constructora ESEICO S.A de Ecuador.

Tabla 26 Recoleccion de datos del nivel 1, Fuente: Empresa ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Master en Planificacién y Gestidn en Ingenieria Civil

Gestion del Alcance
RESP CLAVE
Preg ENCUESTADO 1 | ENCUESTADO 2 | ENCUESTADO 3 | ENCUESTADO4 | ENCUESTADOS | ENCUESTADO 6 | ENCUESTADO 7 | ENCUESTADO 8 | ENCUESTADO9 |ENCUESTADO 10
Resp |[Valor |Resp [Valor |Resp |[Valor [Resp |Valor [Resp |Valor |[Resp ([Valor |Resp [Valor |Resp |Valor |Resp |Valor [Resp |Valor |Resp [Valor

1f A 10| A 10| A 10| E of A 10] C Ol E of A 10| A 10| A 10| A 10
16| C 10| C 10| B O B 0 E 0 C 10] C 10| A O B 0 C 10| C 10
21 C 10| C 10| D 0 C 10| C 10| C 10] C 10| C 10| C 10] C 10| C 10
27 B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| D O B 10| B 10| D 0
32( A 10| E O B 0 E Of E o C o C o A 10| C O B of A 10
38 C 10] C 10| C 10| C 10| C 10| C 10] C 10| C 10| C 10] C 10| C 10
411 D 10| B o D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| B 0
45| C 100 C 10| B 0 A o C 10] C 100 C 10 C 10] C 100 C 10| C 10
471 D 10| D 10| D 10| D 10| B 0O D 10| D 10| D 10| B 0 D 10| D 10
60 D 10| A 0O D 10| E 0O D 10| D 10| D 10| A o] A 0 D 10| E 0
TOTAL 100 70 60 50 70 80 80 70 60 90 70
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Gestion del Tiempo

Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de

proyectos en la empresa constructora ESEICO S.A de Ecuador.

Preg RESP CLAVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Resp [Valor [Resp [Valor [Resp |Valor |Resp |Valor [Resp [Valor [Resp |Valor |Resp |Valor |Resp [Valor [Resp [Valor |Resp |Valor |Resp [Valor

2| A 10| A 10| B 0o A 10| A 10| A 100 A 10| D o A 10| A 10| A 10
17\ C 10| E 0 C 100 C 100 C 10) C 10| C 100 C 10 C 10] C 100 C 10
24/ C 10 C 10| D 0 C 10| E O D 0O D O B o C 10] C 100 C 10
31] C 10| C 10| C 10| A o C 10| C 10| C 10| C 10| C 10| C 10| C 10
33 A 10| A 10| A 100 C o C 0 A 100 A 10| A 10| A 10| A 10| A 10
48| D 10| D 10| D 10 D 10| D 10| D 10f D 10| D 10| D 10| D 10| D 10
51| B 10| E 0 B 10 D O B 10| B 10f B 10| B 10| E 0O D 0O D 0
58| B 10| A 0o C 0O B 10| D 0o A 0o A O B 10| A O B 10 B 10
63| A 10| B 0 B of A 10( A 10f C of A 10( A 10( A 10 A 10( A 10
71 A 10| A 10| A 100 C o A 10) C 0 C ol A 10| A 10] C o A 10
TOTAL 100 60 60 60 70 60 70 80 80 80 90

Gestion de Costes
Preg RESP CLAVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Resp [Valor [Resp [Valor |[Resp |Valor |Resp |Valor [Resp [Valor [Resp |Valor |Resp |Valor |Resp [Valor [Resp [Valor |Resp |Valor |Resp [Valor

4 A 10| A 10 A 101 A 101 A 10 A 101 A 100 A 10( A 10 A 10( A 10
10 E 10| E 10 E 10 E 10 E 10 E 10 B Of E 10| E 10 E 10 E 10
18| A 10| A 10| B 0 E of A 10| A 10| B ol A 10| D 0 A 10| A 10
26| C 10f C 10] C 10| B o C 10) C 10, C 100 C 10 C 10] C 100 C 10
37\ D 10| D 10| A 0o A of A 0 E O E O B o A 0 A o A 0
44| A 10 C 0 A 100 C of A 10| E O E ol A 10| A 10| A 10| E 0
50| A 10( A 100 A 10 B of D of D ol D of D of D of A 10( A 10
61| C 10f C 10] C 100 C 10| C 10) C 100 C 100 C 10 C 10] C 100 C 10
73| C 10| E o A 0o A o C 10| D 0O D Ol E o C 10| D 0 C 10
80| E 10| B 0 C 0 C o D 0o A 0o A Ol E 10| B 0 E 10| E 10
TOTAL 100 70 60 30 70 50 30 70 60 80 80
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Gestion de Adquisiciones
Preg RESP CLAVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Resp |Valor [Resp |Valor [Resp |Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp |Valor [Resp |Valor [Resp |[Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp |Valor

6] B 10| B 10| A 0] E 0] A 0O B 10| A O B 10| B 10| B 10| A 0
13| A 10 A 10 A 10| B o C o A 10f B 0 10| A 10| A 10 A 10
23 B 10| B 10| B 10 B 10f B 101 A of A O B 10| B 10] C O B 10
34, A 10| E O B O B o A 10| A 10f A 10| B O B of A 10| A 10
40| B 10| B 101 A o A o A O D of D O B 10| B 101 A O B 10
49| B 10| E O B 10| B 10| B 10| B 10f A O B 10| B 10| B 10| B 10
59| A 10f A 101 A 101 A 101 C o A 10f A 10| B of A 100 A 100 A 10
67| E 10| E 10| E 10| B 0] E 10| E 10| E 10| E 10| E 10| E 10| E 10
69| A 10f A 10 D o C O D o A 10f A 10 A 10| B O B O B 0
77{ C 10| C 10| C 10| B 0 C 10| D O D O B 0o C 10| C 10| C 10
TOTAL 100 80 60 30 50 70 40 70 80 70 80

Gestion de RRHH
Preg RESP CLAVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Resp |Valor [Resp |Valor [Resp |Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp |Valor [Resp |Valor [Resp |[Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp |Valor

5/ D 10| D 10| D 10| D 10| A 0O D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10

9 A 10f A 10f A 10 A 10 B o A 10f A 10| A 10| A 10| A 100 A 10
15| C 10| C 10| C 10| B 0] C 10] C 10| C 10| C 10| C 10| B o C 10
19| A 10 A 10| B O E o A 10| B O B Of E O B of A 10 A 10
28 A 101 C o A 10| B o C o A 10f A 101 A 101 A 101 A 100 A 10
46| D 10| B 0o C 0o C O D 10| D 10f D 10| B o D 10| D 10| D 10
52| B 10| B 10| D O B 10| B 10] B 10f B 10| B 10| B 10| B 10| B 10
55| A 10| E 0o A 10| A 10| D o A 10f A 10| E of A 10| A 10| A 10
57| B 10| B 10| B 10 B 10 B 10 B 10f B 10| B 10| B 10| B 10| B 10
66| C 10 C 10| B o C 10 C 10 C 10f C 10| D o C 10] C 10] C 10
TOTAL 100 70 60 60 60 90 90 60 90 90 100
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Gestion de Calidad
Preg RESP CLAVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Resp |Valor [Resp |Valor [Resp |Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp |Valor [Resp |Valor [Resp |[Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp |Valor

8 D 10| D 10| D 10 D 10| B O E ol E of D 10| D 100 A Ol D 10
12 A 10 A 10 A 10| A 101 A 101 A 10f A 10| A 10| A 10| A 10 A 10
22 E 10| E 101 A o C o A o A of A Ol E 10| C O E 10| C 0
36| B 10| B 10 A O B 10| A O B 10f B 10| B 10| B 10| A O B 10
43| B 10| B 10| B 101 D O B 10 B 10f B 101 A O B 10| B 10f B 10
54| E 10| E 10 C O E 10| E 10| E 10 E 10| E 10| E 10| E 10| E 10
62| E 10f A o C o C O E 10 E 10 E 10| E 10] C Ol E 10| E 10
68 B 10| A 0O B 10| B 10| A 0] E 0l E 0O B 10| B 10| B 10| A 0
74| E 10f A O E 101 C O E 10 E 10 E 10| D Ol E 10| E 10| E 10
78| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10
TOTAL 100 70 60 60 60 70 70 80 80 80 80

Gestion de Riesgos
Preg RESP CLAVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Resp [Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp |Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp [Valor |Resp |[Valor |Resp |[Valor |Resp |[Valor

7| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10 A o] A Of B 10| B 10| B 10| B 10
14| A 10| A 10| A 10| E 0 100 A 101 A 10| A 10| A 10| A 10| A 10
25| E 10| E 10 A of D of D of A o] A Of B O E 10 A 0| E 10
29| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10
39 A 101 A 10 A 10 A 101 A 101 A 101 A 10| A 10| A 10| A 10| A 10
42 A 101 A 10| C Of B of A 10 C of C Of B Of B 0 C 0 C 0
53| C 10| C 10 C 10 C 10 C 10 C 10 C 10| C 10| C 10| C 10| C 10
65 B 10| E of D Ol E Ol E Of B 10| B 10| C O E Of B 10| E 0
72| D 10| D 10| D 10| D 10| D 10| E Of E Of D 10| D 10| D 10| D 10
76| B 10f C of A Of E of C Oof B 10| B 10| B 10| B 10| E O B 10
TOTAL 100 80 60 50 70 60 60 70 80 70 80
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Preg RESP CLAVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Resp |Valor |Resp |Valor [Resp [Valor [Resp [Valor |[Resp [Valor |Resp |Valor |Resp |Valor |Resp [Valor [Resp [Valor [Resp [Valor [Resp |Valor
3] B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10
11f D 10| D 10 A o D 10| C ol D 10| C O D 10| D 10{ D 10f D 10
20 C 10( A Of B Of E of C 10 B Oof B o B O B of A of A 0
30| B 10| B 10| B 10 A O B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10| B 10
35| B 10( B 10( B 10f C Of B 10| B 10| B 10| B 10{ B 10{ B 10f B 10
56| B 10( B 10( B 10 B 10 B 10 B 10 B 10 B 10{ B 10f B 10f B 10
64| B 10| A O B 10| E O B 10| B 10| E 0 C 0 B 10| B 10| B 10
70 A 10| A 10| A 10| D ol A 10| D ol D o A 10| D 0o A 10] A 10
75| E 10( B Of E 10 E 10 B Ol E 10| E 10 B O E 10| E 10f B 0
79 C 10| C 10| B 0O B o A 0 C 10| B 0 C 10| C 10| C 10| C 10
TOTAL 100 70 70 40 70 80 50 70 80 90 80
TOTAL FINAL | 570 [ 490] [ 3s0] [ 520 [ 560 [ 490] [ 570 [ 610] [ 650] [ 660]

4.4.1.2. Resultados del nivel 1

Una vez tabulados los datos y obtenidos los resultados, se colocan las siguientes tablas resimenes en donde se puede observar cudl es el valor que cada
encuestado logrd, ademas se presenta una tabla resumen, un grafico que permita apreciar de mejor manera los resultados y una breve explicacidon de qué
significa lo obtenido.
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Tabla 27 Tabla resumen de Nivel 1, Fuente: Empresa ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Gestion | Gestion | Gestion | Gestion Gestién de Gestion | Gestion Gestién de
Encuestados de ) del de de el c!e ) de Comunicacién Total
Alcance | Tiempo | Costes | RRHH Calidad | Riesgos
1 70 60 70 70 80 70 80 70| 570
2 60 60 60 60 60 60 60 70| 490
3 50 60 30 60 30 60 50 40| 380
4 70 70 70 60 50 60 70 70| 520
5 80 60 50 90 70 70 60 80| 560
6 80 70 30 90 40 70 60 50| 490
7 70 80 70 60 70 80 70 70| 570
8 60 80 60 90 80 80 80 80| 610
9 90 80 80 90 70 80 70 90| 650
10 70 90 80 100 80 80 80 80| 660
Media 70 71 60 77 63 71 68 70| 550
Max 90 90 80 100 80 80 80 90| 660
Min 50 60 30 60 30 60 50 40| 380
Mediana 70 70 65 80 70 70 70 70| 565

[s]
5=l
=
]
-
o
(=]
m
°
=

12 3 456 7 8 910
Encuestados

Figura 22 Grdfico de barras de resultados 1, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Con este estudio se demuestra que la empresa ESEICO S.A posee un alto nivel de conocimiento
en cuanto a la gestién de alcance, tiempo, recursos humanos, calidad, riesgos y comunicacion,
logrando valores maximos de 77; mientras que por otra parte, los empresa presenta una leve
deficiencia de conocimientos en lo que refiere a la gestidon de costes y a la gestidn de
adquisiciones con un valor minimo de 60.
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Como puede observarse con estos resultados, se demuestra que la empresa posee un
conocimiento razonable en las dreas de estudio, ya que segln Kerzner H >, “Si recibié una
puntuacién mayor a 60 0 mas puntos en cada una de las ocho categorias, entonces se tiene un
conocimiento razonable de los principios basicos de la gestidén de proyectos”.

A continuacion se presenta una tabla resumen de los valores promedios obtenidos de cada drea
de conocimiento:

TABLA RESUMEN PROMEDIO DE ENCUESTADOS
Gestion del Alcance 70.0
Gestién del Tiempo 71.0
Gestion de Costes 60.0
Gestion de RRHH 77.0
Gestion de Adquisiciones 63.0
Gestion de Calidad 71.0
Gestién de Riesgos 68.0
Gestion de Comunicacion 70.0
SUMATORIA 550.0

De igual manera segun Kerzner H°>, una puntuacién total mayor a 600 puntos indicaria que la
organizacioén se encuentra bien posicionada para comenzar a trabajar el nivel 2 del PMMM. Sin
embargo, una menor puntuacion como la obtenida (550), solamente implica que existen ciertos
vacios de conocimientos en cuanto a la gestidn de proyectos, y esto significa que uno o mas de
los encuestados tiene un nivel inferior de conocimientos, posiblemente en cierta drea que no
aplica diariamente. Dicho esto se puede concluir que el valor menor de 600 no interfiere en la
determinacién de un nivel adecuado de conocimientos por parte de ESEICO S.A.

4.4.2. Nivel 2

4.4.2.1. Datos Nivel 2

Tabla 28 Datos obtenidos del nivel 2, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Embrionario ENCUESTADOS
Preg 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 2 1 3 2 2 1 3 2 3
3 3 3 1 1 2 2 2 3 3 2
14 2 2 1 2 2 1 3 2 3
17 2 1 2 1 2 1 1 1 3 3
Total 8 8 6 6 8 7 5 10 10 11
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Ejecutivo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
5 2 1 3 1 2 2 1 3 3 5
10 3 1 2 1 2 2 2 3 3 2
13 0 0 2 0 2 3 1 1 3 3
20 2 2 2 2 0 2 1 1
Total 7 4 8 4 8 4 9 10 11
Funcional 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
7 2 2 2 0 2 2 2 2 3 1
9 2 1 3 1 2 2 1 3 3 2
12 3 0 -1 2 0 1 3 1 2
19 1 1 2 3 2 0 0 2 1 3
Total 8 4 8 3 8 4 4 10 8 8
Crecimiento 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 2 2 2 1 1 1 2 2 3 2
15 3 0 2 0 2 0 1 -1 2 -1
16 1 1 1 0 1 0 1 2 0 2
18 2 1 1 2 3 1 2 1 2
Total 7 5 6 2 6 4 5 5 6 5
Madurez 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4 2 1 2 1 2 1 2 2 1 2
6 3 1 2 1 1 2 2 3 2 2
8 1 2 3 0 2 2 1 2 1 1
11 2 1 2 1 0 0 1 1 1 1
Total 8 5 9 3 5 5 6 8 5 6
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4.4.2.2. Resultados del nivel 2

Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de

En la siguiente tabla se observan los valores obtenidos por cada encuestado acerca del nivel de
conocimiento que tienen sobre cada fase de vida de proyectos que se manejan en la empresa:

DESCRIPCION CODIGO
Embrionario EM
Ejecutivo EJ
Gerencia Funcional o de linea GF
Crecimiento CR
Madurez MD

Tabla 29 Valores obtenidos por cada encuestado sobre las fases de vida del nivel 2, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion:

Propia

PUNTOS

ENC | CICLO DE VIDA
-121-111-10|{-9(-8|-7|-6|-5|-4[-3]|-2|-1|{0]|1]|2|3]|4[5]|6|7]|8

10

11

12

TOTAL

EM 8

EJ 7

c B

MD 8

EM 8

EJ 4

c H

MD 5

EM 6

EJ 8

c H

MD

EM 6

3] 4

c |

MD B

EM 8

GF 8
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CR . 6
MD 5 5
EM 7 7
EJ 8 8
6 GF 4 4
CR l 4
MD 5 5
EM 5 5
EJ 4 4
7 GF 4 4
CR . 5
MD 6 6
EM 10 10
EJ 9 9
8 GF 10 10
CR i 5
MD 8 8
EM 10 10
EJ 10 10
9 GF 8 8
CR i 6
MD 5 5
EM 11 11
EJ 11 11
10 GF 8 8
CR 5
MD 6 6
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Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de

De esta manera se obtiene la siguiente tabla resumen de donde se tomardn los valores para
poder realizar gréficas y comentarios que permitan entender de mejor manera la situacion de

ESEICO S.A.
Tabla 30 Resumen de valores del Nivel 2, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia
ENCUESTADOS EM EJ GF CR MD
1 8.00 7.00 8.00 7.00 8.00
2 8.00 4.00 4.00 5.00 5.00
3 6.00 8.00 8.00 6.00 9.00
4 6.00 4.00 3.00 2.00 3.00
5 8.00 8.00 8.00 6.00 5.00
6 7.00 8.00 4.00 4.00 5.00
7 5.00 4.00 4.00 5.00 6.00
8 10.00 9.00 10.00 5.00 8.00
9 10.00 10.00 8.00 6.00 5.00
10 11.00 11.00 8.00 5.00 6.00
Media 7.90 7.30 6.50 5.10 6.00
Max 11.00 11.00 10.00 7.00 9.00
Min 5.00 4.00 3.00 2.00 3.00
Mediana 8.00 8.00 8.00 5.00 5.50

1}
2
3K
4 F
5
6
7

0|1 23 45 67 8 9

Resuftados

PUNTOS

Figura 23 Resultados obtenidos del Nivel 2, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia
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De acuerdo a lo adquirido, se puede decir lo siguiente:

Los valores resultantes de cuatro de las fases son superiores a seis, con excepcién de la fase de
crecimiento, que seguin Kerzner H® indica que se ha alcanzado la madurez y ha evolucionado a
la siguiente fase.

De este modo se puede observar que la empresa ESEICO S.A se encuentra estable en cuanto a
la fase embrionaria con un valor de 7.9, ya que reconoce la necesidad de la gerencia de
proyectos y la necesidad que se tiene de realizar cambios para nuevas metodologias. Luego se
observa que se obtiene un valor de 7.3, en lo que respecta a la gerencia ejecutiva y un valor de
6.5 en la gerencia funcional, esto implica que existe un visible apoyo y colaboracién de parte de
ellas, teniendo en cuenta que se entiende el concepto de la gerencia de proyectos y realizan
programas de mejoras tanto para jefes como para empleados.

En cuanto a la fase de crecimiento la empresa obtuvo un valor de 5.10, lo cual implica que la
empresa aun no ha desarrollado metodologias de gerencia, lo cual podria verse afectado en el
area de arranque y planificacién, sin embargo no desconoce el concepto ni se niega al cambio,
es decir, la empresa se encuentra encaminada correctamente pero lo estd realizando de una
manera lenta.

Finalmente, en cuanto al proceso de maduracién se obtuvo un 6, lo que representa que la
empresa se encuentra madurando y avanzando de manera paralela con el resto de las fases, sin
dejar de lado que la empresa puede constantemente encontrarse en un proceso de mejora hacia
su madurez.

4.4.3. Nivel 3

4.4.3.1. Datos Nivel 3
A continuacion se presentan los datos obtenidos de la encuesta realizada:

Tabla 31 Datos nivel 3, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Master en Planificacién y Gestidn en Ingenieria Civil

Datos Nivel 3
Procesos Integrados Entrenamiento y Educacion
ENCUESTADOS ENCUESTADOS
Preg Preg
112 (3|4 (5|67 |8|9]|10 1/2[(3|4|5|6|7|8|9 |10
1 5(2|5|5|2|2]2|5]|2]|5 22 111 (11|11 |1|1]1
2 511|333 |3[3]3|3]3 23 2|5/4|10|5|0(4]|5|5]|4
3 5/0|5|5|3|4]4]4|5]3 24 |4 14|13|4(3|4|5]5|4]3
4 5(5|5|4|5|5|5|5]|4]|5 25 4 |4 412|412 |2]|4]4|2
5 5(0|2|5/0|0|5]5|]0]|0 26 512|5|2|5|5|5]|5|5]|5
6 5(0|/2|{4|0|0|2]0|0]|4 27 5/1|3(1(3|0|3|5|3]3
7 41414 |5|5]5]4|4|5]|4 28 513|313 |3|3|]3|3]3
total |34]12[26|31|18[19]/25|26|19]24| total |26 |20|23|11/24]15|2328|25]|21
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Cultura Gerencia de proyectos informal
ENCUESTADOS ENCUESTADOS
Preg Preg
1|12 (3|4 (5|6(7|8|9]|10 1/2 3|4 |5|6|7)|8|9
8 3(5/2|5|3|3]2]2]|3]5 29 214|552 |2|2|2|4)|4
9 3|5|3|1|4|4|3]4|3]|5 30  0]0|0|0O|O0O|O0O|4]0|0]|O0
10 5(4|5|5|5|5|4|5|5|4] 31 5/5|5|5|5|5|1|5|5]|5
11 (41053 |5|5/0|3|5]0 32 (4/3|4|5|4|4|5|3|4]3
12 5(5|5[3|3|3[5|5]|3]5 33 (4|3 |5|3|5(2|4|3]4]2
13 (44|54 |5|5|5[4]|5]|5 3 |[5|/5|5(3|3|3|[5|5|3]5
14 |4 |5|4]4|5|5]4|5]|4]|5 35 5/5(4|3|5|5|5|5|4]|5
Total |28 28|29|25|30|30|23|28|28|29| Total |25|25|28|24|24|21|26|23|24
Soporte Gerencial Excelencia Conductual
ENCUESTADOS ENCUESTADOS
Preg Preg
112 (3|4 (5|6(7|8|9]|10 1,2 3|4 |5|6|7|8|9
15 5(5|5|5|5|5|5|5|5]|5 36 (4|2 |5|5|4|4]|2|5]4]2
16 (0|2 |53 |5|5]|2(3]|2]2 37 5/5|5[2|5|5|5|5|5]|5
17 5(/4|4|1|4|4|5]2|4]|5 38 31/3|3(3[3|3|3[3|5]5
18 3(3|5(3|0|3|3|3|5]3 39 212|222 |2|2]2|2]2
19 2 (2|22 |2|2]2]2]|2]2 40 |5|1(5|3|5|1|1|5|1|3
20 |4 |5|5|3|5|5]1]4]|5]|5 41 313|333 |3[3(3|3]3
21 14|54 ,4|4]4|5]|4]|5 42 |4 |4 (4444|4444
Total | 2025|3121 |25|28|22|24|27|27| Total |26 |20|27|22|26|22|20|27 |24
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4.4.3.2. Resultados del nivel 3
Se realizaron los célculos por cada area del hexagono de la excelencia obteniendo lo siguiente:

Tabla 32 Resultados del Nivel 3, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Procesos Soporte Entrenamiento Gerencia de Excelencia
L Integrados Cults Gerencial y Educacion p.royectos Conductual TOTAL
informal
1 34.00 28.00 20.00 26.00 25.00 26.00 159.00
2 12.00 28.00 25.00 20.00 25.00 20.00 130.00
3 26.00 29.00 31.00 23.00 28.00 27.00 164.00
4 31.00 25.00 42.00 11.00 24.00 22.00 155.00
5 18.00 30.00 25.00 24.00 24.00 26.00 147.00
6 19.00 30.00 28.00 15.00 21.00 22.00 135.00
7 25.00 23.00 22.00 23.00 26.00 20.00 139.00
8 26.00 28.00 24.00 28.00 23.00 27.00 156.00
9 19.00 28.00 27.00 25.00 24.00 24.00 147.00
10 24.00 29.00 27.00 21.00 24.00 24.00 149.00
PROMEDIO 23.40 27.80 27.10 21.60 24.40 23.80 148.10
Max 34.00 30.00 42.00 28.00 28.00 27.00 164.00
Min 12.00 23.00 20.00 11.00 21.00 20.00 130.00
Mediana 24.50 28.00 26.00 23.00 24.00 24.00 148.00

Segun Kerzner H>, la puntuacidn final se realiza mediante la suma de cada drea del hexdgono de
la excelencia para analizarlas como un todo, dicho esto, el valor promedio obtenido es 148.10,
lo que refleja que la empresa va en la direccion correcta pero todavia necesita trabajar para
manejar de mejor manera la gerencia de proyectos.
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4.4.4.1. Datos Nivel 4
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La recoleccidn de informacién sobre el “Benchmarking” que maneja la empresa se la realizé

dividiendo los resultados de acuerdo a si es de tipo cuantitativo o cualitativo.

Tabla 33 Datos del nivel 4, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Benchmarking Cuantitativo
ENCUESTADOS
Preg

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 2 0 1 2 2 1 2 2 1
2 0 2 1 1 2 1 2 2 1 2
3 2 1 1 1 2 1 2 1 2 2
4 2 2 1 1 2 2 1 2 1
5 1 2 1 0 1 1 1 2 1 1
10 2 1 1 1 2 1 2 1 1 1
11 1 1 1 0 1 1 -1 2 0 -1
12 -1 -1 1 1 1 1 1 2 0 0
13 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1
17 1 2 2 1 2 2 1 2 2 0
18 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1
19 0 1 1 2 2 2 2 1 2 2
20 2 -1 2 1 2 1 1 1 2
21 0 1 2 0 1 2 1 2 1 1
25 2 0 2 0 1 2 1 2 2 2
TOTAL 15 14 18 12 22 22 17 24 20 16
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Benchmarking Cualitativo
ENCUESTADOS
Preg

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1

7 2 1 1 1 1 2 2 2 1 2

8 -1 -1 1 -1 1 1 1 1 -1 0

9 0 -1 1 -1 1 2 1 2 0 2
14 1 0 2 1 2 2 1 0 2
15 2 1 2 0 1 1 2 2 2 2
16 3 0 1 0 1 2 2 2 1 0
22 -1 0 1 1 1 1 1 0 2 1
23 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1
24 0 0 2 0 1 1 1 2 2 2
TOTAL 8 1 13 3 11 14 13 13 9 13
TOTAL 23 15 31 15 33 36 30 37 29 29
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Una vez realizada la encuesta se obtuvo lo siguiente:

Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de
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Tabla 34 Resultados del Nivel 4, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Resultados Nivel 4

Encuestados B::::tr;:::::g Becr:::itn;at:‘ll(:)ng Sumatoria
1 15.00 8.00 23.00
2 14.00 1.00 15.00
3 18.00 13.00 31.00
4 12.00 3.00 15.00
5 22.00 11.00 33.00
6 22.00 14.00 36.00
7 17.00 13.00 30.00
8 24.00 13.00 37.00
9 20.00 9.00 29.00
10 16.00 13.00 29.00
Media 18.00 9.80 27.80
Max 24.00 14.00 37.00
Min 12.00 1.00 15.00
Mediana 17.50 12.00 29.50

Benchmarking
Cuantitativo

Benchmarking
Cualitativo

& Benchmarking Cuantitativo

Benchmarking Cualitativo

Figura 24 Resultados del Nivel 4, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracidn: Propia

En el “Benchmarking” cuantitativo se obtuvo un valor promedio de 18 puntos, que de acuerdo
con Kerzner H®, se encuentra en una condicién aceptable al estar dentro del rango de 12 a 24
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que el autor propone, esto quiere decir que si se manejan conceptos de “benchmarking”, pero
esto puede mejorarse.

En cuanto al “benchmarking” cualitativo se obtuvo un valor promedio de 9.80 puntos, que de
acuerdo a la escala de evaluacidon del autor se encuentra de igual manera en un rango aceptable
al estar entre la escala de 6 a 11 puntos, esto quiere decir que la empresa considera que si se
aplican los conceptos dentro de su cultura organizativa y que si se hacen técnicas de
“benchmarking” a nivel de procesos y metodologias.

Los puntajes sumados dieron un total promedio de 27.80, lo que refleja que la empresa se
encuentra en un nivel aceptable de “benchmarking”, sin embargo requiere seguir avanzando en
sus técnicas y procesos.

4.4.5. Nivel 5

4.4.5.1. Datos nivel 5

Los valores obtenidos del quinto y ultimo nivel de evaluacién del modelo de madurez de
Kerzner en cuanto a su mejora continua se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 35 Datos nivel 5, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Mejoramiento Continuo
Preg 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 1 1 1 0 1 2 1 0
2 2 -1 2 2 1 0 0 2 -1 0
3 2 0 2 2 1 1 0 1 0 1
4 3 1 2 1 0 0 0 2 1
5 1 0 2 1 1 0 1 1 1 1
6 -1 1 3 0 2 0 1 1 1 3
7 1 1 3 1 2 1 1 1 1 3
8 1 1 3 1 2 1 0 2 1 2
9 2 1 2 0 2 1 1 2 2 2
10 0 1 3 0 2 1 3 2 2 1
11 1 2 3 1 0 2 3 2 1 1
12 0 1 2 -1 2 1 2 1 -1 0
13 1 1 2 1 2 0 1 0 2 1
14 2 2 2 1 2 1 1 1 2 0
15 -1 0 2 1 2 2 0 1 0 0
16 1 1 2 1 2 2 2 1 1 2
TOTAL 17 13 36 14 24 13 17 20 15 18
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4.4.5.2. Resultados del nivel 5

Tabla 36 Resultados nivel 5, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

Evaluacién del nivel de madurez y propuesta de mejoras de la gestion de
proyectos en la empresa constructora ESEICO S.A de Ecuador.

Resultados Nivel 5

Encuestados :f":‘j:i’;z':iento

1 17.00

2 13.00

3 36.00

4 14.00

5 24.00

6 13.00

7 17.00

8 20.00

3 15.00

10 18.00

Media 18.70

Max 36.00

Min 13.00

Mediana 17.00

Como muestran los resultados, el promedio obtenido para este nivel es 18.70, que de acuerdo
con Kerzner H®, el valor se encuentra dentro del rango de 10 a 19, lo que implica que: “En la
empresa se realizan procesos de mejoramiento continuo pero de forma lenta, y una de las

causas podria ser la resistencia al cambio de ciertos niveles de organizacion”.
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Figura 25 Resultados Nivel 5, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia
4.5. Resumen de resultados

Una vez realizado el cuestionario en su totalidad se realiza el siguiente cuadro resumen de los
resultados obtenidos de los cinco niveles evaluados.

Cabe destacar que esta tabla resumen servira de ayuda para poder observar de manera global
la madurez de la empresa ESEICO S.A. Es importante mencionar que la evaluacion de madurez
mediante el modelo de Harold Kerzner no determina un nivel especifico de madurez sino que
determina la madurez de la empresa en distintas dreas de evaluacidn, es decir, cada nivel
engloba un aspecto a mejorar en la empresa, por lo tanto el no tener una buena calificacidn en
un nivel inferior, no implica que en un nivel superior la empresa podria encontrarse en un
excelente estado o viceversa.

Es por esto que no se determina un nivel de madurez especifico, sino que se identifica el estado
gue la empresa posee en cada uno de sus niveles como son: lenguaje comun, procesos comunes,
metodologia, “benchmarking” y mejora continua, y de esta manera se da un diagnostico general.

Dicho esto a continuacion se observan los siguientes resultados:
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Tabla 37 Resumen General de los niveles de madurez de Kerzner, Fuente: ESEICO S.A, Elaboracion: Propia

NIVELES AREAS TOTAL ESCALA DE EVALUACION RESULTADOS
Gestion de Alcance 70.00 @
» . > 60 Nivel de conocimientos razonable en cuanto
Gestidn del Tiempo 71.00 L. @
a gestion de proyectos
Gestion de Costes 60.00 @
Gestion de RRHH 77.00 @
NIVEL1 |Gestién de Adquisiciones 63.00 <60 Deficiencia en cuanto a los conocimientos @
Gestion de Calidad 71.00 ©
Gestidn de Riesgos 68.00 @
> 600 Organizacion parece estar bien
Gestion de Comunicacidn 70.00 posicionado para comenzar a trabajar en el Nivel @
2
Total 550.00 @
Embrionario 7.90 @
Ejecutivo 7.30 &
NIVEL2 |Funcional 6.50 <6 Noseha alcanzado la fase en su totalidad @
Crecimiento 5.10 @
Madurez 6.00 @
Procesos Integrados 23.40
169-210 La compafiia se compara muy bien con
Cultura 27.80 . o .
las compafiias sefialadas segun el autor
Soporte Gerencial 27.10
NIVEL 3 Entrenamiento y educacién 21.60 147-168 La compafiia se encuentra en direccién @
correcta, pero aun existe trabajo necesario por
Gerencia de proyectos 24.40 hacer
Excelencia Conductual 23.80 80-14§ Il_a compafiia brinda el minimo servicio a
la gestidn de proyectos
<79 La empresa probablemente no ha
Total 148.10 comprendido en que consiste la gestion de
proyectos
Benchmarking Cuantitativo 18.00 > 25 Excelente 12-24 Marginalmente aceptable < @
NIVEL4 12 No aplica/ no entiende el concepto
Benchmarking Cualitativo 9.80 212 Exc?lente 6-11- Marginalmente aceptable < @
6 No aplica/ no entiende el concepto
220 Indica que la empresa dedica esfuerzos al
mejoramiento continuo
10-19 Indica que en la empresa realiza algunos
NIVELS5 Mejoramiento Continuo 18.70 procesos de mejoramiento continuo, pero a @
manera lenta
<10 Indica que la empresa presenta una alta
resistencia al cambio

CUADRO DE EQUIVALENCIAS

BUENO @ ACEPTABLE . MALO
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CAPITULO V: DIAGNOSTICO DE MADUREZ

5.1 Propuesta de mejora hacia el nivel 6ptimo de madurez para cada nivel

Una vez realizada la evaluacién, se crea una base de conocimientos y consideraciones para el
mejoramiento de ciertos aspectos asociados a las facetas de la madurez, como por ejemplo los
procesos, métodos, procedimientos y resultados en cuanto al manejo de la gestion de los
proyectos, para esto se brinda la siguiente propuesta de mejoras:

Nivel 1 Leguaje Comun:

Los valores obtenidos de la evaluacion generan buenos resultados dentro del rango sugerido
por Kerzner H>, sin embargo se recomienda capacitar en los procesos a los involucrados en la
gestidn de proyectos. Pese a que los resultados son buenos, los valores no se encuentran en el
maximo rango y muestran claramente que existen ciertas falencias en los fundamentos basicos
de la gestion de proyectos y que no poseen procesos definidos por parte del personal.

Es por esto que se debe capacitar al personal existente a obtener plenos conocimientos de
gestion de proyectos, manejo eficaz de los procesos del ciclo de proyectos, poseer
conocimientos del PMBOK, entre otros.

Ademads se debe trabajar en la gestion de costes y la gestién de tiempo que son los cuales
arrojaron los resultados mads bajos, para esto se propone capacitar a sus trabajadores en el
manejo de programas de control de plazos y en programas de gestion de costes, como por
ejemplo Microsoft Project, Primavera o Presto entre otros.

En cuanto a la mejora de la gestidén de adquisiciones se pueden establecer formatos con la
informacién completa de los bienes obtenidos, para de esta manera tener siempre la
informacién al alcance de la mano.

Se sugiere también realizar una planificacién semestral de capacitaciones en este ambito,
dirigidas por expertos en gestidon de proyectos para incentivar al personal a adquirir y adoptar
esta metodologia de trabajo.

Por otra parte, es importante reconocer la gestién de proyectos como una necesidad que traera
beneficios tanto a corto como a largo plazo, es decir, concientizar la aceptacion de un cambio
en la forma de operar la empresa. Para ello se debe promover, patrocinar e incentivar la
estandarizacién de las buenas practicas dentro de la empresa, es por esto recomendable
contratar al personal que tenga conocimientos en lo que refiere a la gestidn de proyectos.

Finalmente, para mantener siempre un nivel alto del lenguaje comun se debe afianzar al
personal a que conozca los objetivos de la empresa, los valores corporativos que son los pilares
de la imagen corporativa, asi como también la misidn y visién de la empresa.

Nivel 2 Procesos Comunes:

En cuanto a los procesos comunes, ESEICO S.A. se encuentra en un nivel maduro de acuerdo a
la evaluacioén realizada, sin embargo posee deficiencias en el crecimiento de la empresa, y por
lo tanto se recomienda lo siguiente:
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e Desarrollar nuevas metodologias con la ayuda del personal de [+D+i que ofrezca nuevas
ideas de crecimiento e inventiva en cuanto a los procesos a costos accesibles.

e Realizar resimenes de diagndstico de los procesos en los que interviene la gestion de
proyectos y la metodologia aplicada, analisis de comparacion de los procesos en funcion
de la metodologia de Kerzner; esto ayudarad al crecimiento de la empresa, ya que de esta
manera se podria generar lineas base que sirvan para medir el avance de la misma.

e Potenciar el talento del personal, destacando su logro en los objetivos estratégicos de
la empresa y capacitarlos constantemente en nuevas areas de trabajo para de esta
manera alcanzar el crecimiento de la empresa.

Nivel 3 Metodologia

En cuanto a la metodologia, se han obtenido valores aceptables dentro del rango de la guia de
Kerzner H>, pero se observan valores bajos en lo que respecta a los procesos integrados, lo que
implica que el personal de trabajo posee cierto nivel de desconocimiento en cuanto a las
actividades que le competen a cada miembro y el procedimiento a seguir, es por esto que se
sugiere mejorar la cultura organizacional de la empresa en donde se integren todos los procesos
de la gerencia de proyectos y se mejore los mismos, especificando las funciones de cada
integrante y generando el cumplimiento mediante la ayuda de formatos, protocolos, listas de
verificacion y directrices generales que permitan que el personal pueda realizar sus actividades
de una manera agil y sistemdtica. Cabe sefialar que este proceso se recomienda hacerlo
mediante acciones que motiven al personal a sentirse a gusto en su trabajo, y sea a su vez mas
productivo y organizado.

Por otra parte la encuesta realizada determind que se obtuvo un valor bajo en el drea de
entrenamiento y educacion del personal, lo que quiere decir que pese a que el personal posee
ciertos formatos ya establecidos anteriormente en la empresa, no tiene el conocimiento de
cémo llenarlos correctamente, es por esto que se recomienda realizar inducciones de cada uno
de ellos en donde se pueda entrenar a los trabajadores para presentarlos de manera adecuada.

Finalmente es importante mencionar que ESEICO requiere mejorar en lo que respecta a la
excelencia conductual, es por esto que se recomienda capacitar al personal en las normativas
de la empresa e incentivar a cumplir las obligaciones que implica trabajar en la misma, por lo
tanto se recomienda realizar campafias semanales en donde se haga hincapié de las normativas
y reglamentos, fomentando al personal a trabajar por un bien comun para los mismos.

Nivel 4 Benchmarking

Los resultados obtenidos de la evaluacidon de la empresa arrojan una puntuacién regular en la
escala de Kerzner acerca del nivel de “benchmarking” cualitativo como cuantitativo en ESEICO
S.A. Por lo tanto, se recomienda lo siguiente:

e Crear un grupo dedicado al benchmarking que realice evaluaciones comparativas de las
distintas empresas en cuanto a la gestion de proyectos.
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e Eliminar argumentos negativos como: “se esta realizando una copia de otra empresa” o
“aqui esto no aplica”, es decir, evitar la resistencia a tomar nuevas ideas de otras
industrias.

e Realizar evaluaciones periddicas utilizando la parte de “benchmarking” del cuestionario
de Kerzner, para de esta manera poder reforzar las areas donde se encuentren
debilidades, y de esta manera tener una guia de cdmo mejorar este proceso en la
empresa.

Nivel 5 Mejoramiento continuo

En cuanto a la evaluacién, los resultados obtenidos sobre el mejoramiento continuo fueron
regulares en la escala de Kerzner por lo tanto se recomienda emplear herramientas que
desarrollen mejoras en la comunicacion y el manejo de la informacién de redes entre los
involucrados del proyecto, como por ejemplo la creacién de una red interna de comunicacién
de la empresa mediante grupos organizados por proyectos, en donde los involucrados puedan
manejar una comunicacién mas directa entre ellos y de esa manera se agilite cualquier tipo de
requerimiento y se evite una comunicacién en piramide, sino de forma lateral.

Ademas se deben establecer lineas base que permitan controlar los avances y el empleo
adecuado de procesos y cumplimiento de objetivos y metas para tomar medidas correctivas en
los proyectos.

Estos indicadores de mejoras en los procesos permitiran visualizar los resultados exitosos de los
proyectos, en factores como plazos, presupuestos, aceptacién por parte del receptor de la obra,
nivel de organizacion de documentacion en la empresa, entre otros y de esta manera se podra
tener una idea clara del grado de cumplimiento de los objetivos y metas propuestas.

Por otra parte, se recomienda mantener un orden de la documentacion del personal y en cada
uno de sus proyectos, para de esta manera obtener una retroalimentacidn de su crecimiento y
desarrollo de la empresa y de la cual se pueda tener acceso en cualquier momento.

A su vez, es importante realizar estudios de mercado que indiquen el posicionamiento de
nuestra empresa una vez aplicadas las recomendaciones e implementados con éxito los
conceptos aprendidos.

De igual manera, se deben realizar estudios de riesgos en donde se contemple los posibles
impedimentos en el momento de adaptar a la empresa a una nueva metodologia.

Finalmente toda esta informacién debe ser evaluada y recolectada en cada una de las etapas
mediante entregables como: Informes mensuales de avance de proyecto y estado e informes de
entrega finales del proyecto.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Después de haber realizado el trabajo de fin de mdster se concluye lo siguiente:

e Selogrd determinar el estado de madurez de la gestién de los proyectos de la empresa
constructora ESEICO S.A mediante la aplicacién del modelo de madurez de Harold
Kerzner, mismo que fue elegido después de realizar un proceso de seleccién entre varios
modelos de madurez de distintos autores, resultando la puntuacién mas alta al modelo
de Kerzner, tomando en cuenta factores como su facilidad de acceso a la informacién,
el tamafio de la empresa, la necesidad de subcontratar expertos, entre otros.

e Elmodeloaplicado, de acuerdo con los rangos de valoracién de Harold Kerzner presenta
los siguientes resultados:

o Enelnivel 1 de Lenguajes comunes, ESEICO S.A posee un nivel de conocimientos
razonable en cuanto a la gestion del alcance, recursos humanos, calidad, riesgos
y comunicacién, mientras que en el area de conocimientos de la gestién de
costes y la gestién de tiempo presenta inmadurez, lo que implica que requiere
mayores capacitaciones en ésta area.

o En el nivel 2 denominado Procesos comunes, ESEICO S.A ha superado la fase
embrionaria y de madurez, sin embargo requiere mayor dedicacién en lo que
respecta a la fase de crecimiento de la empresa, lo que podria verse reflejado
en el inicio y planificacidn de los proyectos.

o En el nivel 3 de Metodologias, ESEICO S.A se encuentra entre el rango
intermedio de madurez; esto refleja que la empresa se encuentra en la direccion
correcta, pero aun existe trabajo necesario por hacer, por lo tanto se encuentra
encaminada en la aplicacién de su metodologia pero aln necesita estandarizar
procesos, formatos y protocolos que la posicionen en un nivel de conocimiento
absoluto.

o Enelnivel 4 denominado “benchmarking”, la empresa no ha alcanzado un nivel
alto en cuanto a los procesos de comparacidn continua con otras empresas, ya
que obtuvo un puntaje intermedio en tanto en la valoracién del “benchmarking”
cuantitativo como en el “benchmarking” cualitativo, lo que posiciona a la
empresa en un punto aceptable, recalcando que es un aspecto a mejorar en la
misma.

o Enelnivel 5, que responde al nombre de mejora continua, el valor obtenido se
encuentra en un nivel intermedio, que de acuerdo con Kerzner H® “En la
empresa se realizan procesos de mejoramiento continuo pero de forma lenta”,
es decir, la empresa se encuentra encaminada sin embargo necesita definir de
mejor manera sus propuestas y estrategias de crecimiento e innovacién
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e Se determind de esta manera el grado de cumplimiento de cada nivel de madurez en la
empresa ESEICO S.A, estableciendo las acciones criticas en donde existian deficiencias y
generando propuestas de mejora para cada uno de ellos.

e Se realizé un andlisis profundo acerca de la aplicacién de un modelo de madurez de
empresas, reforzando los conocimientos adquiridos en la maestria de planificacion y
gestiéon de empresas y brindando una guia de seguimiento para la empresa ESEICO S.A.

6.2 Recomendaciones

Con respecto al estado de madurez de la empresa se recomienda lo siguiente:

o Determinar gestiones de seguimiento y control que verifiquen los beneficios alcanzados
luego de aplicar el capitulo de propuestas de mejora de la presente disertacién.

e Fomentar la concientizacion del personal y los directivos a aplicar de manera estricta los
cambios y adecuacion de procesos en laempresa para que los resultados obtenidos sean
reales y generen mejoras en la misma.

En cuanto al tema de disertacion se recomienda lo siguiente:

e Realizar el cuestionario lo mas claro y legible posible para que el encuestado pueda
responder con certeza la encuesta entregada.

e Realizar tabulaciones que permitan visualizar de manera facil los valores obtenidos de
los encuestados y asi poder determinar el estado de madurez con mayor precision.

e Desarrollar graficos que permitan visualizar los resultados de manera mas didactica.

e Investigar proyectos similares de los cuales se pueda tener una guia para el desarrollo
del trabajo fin de master.
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ANEXOS
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