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Resumen

El presente documento contiene la propuesta para estructurar una oficina de gestion de
proyectos (PMO) para la Corporacion para el Desarrollo de Caldas, que a la vez permita definir
un marco de gestion de proyectos que contribuya a lograr los objetivos organizacionales.
inicialmente se formuld el diagndstico del nivel de madurez de la gestion de proyectos OPM3
con los lineamientos del Project Management Institute (PMI, 2017), lo que arrojé un nivel de
madurez medio-alto en gestion de proyectos para la CDC, para un porcentaje total del 47,36 %, y
unos niveles de madurez bajos tanto en liderazgo como en registro de lecciones aprendidas y en
el reporte del estado de salud de la gestion de proyectos. Al tener en cuenta el nivel de madurez
identificado se establecio que el tipo de PMO propuesta para que asesore a la alta direccién en la
gestion de proyectos de la CDC es de control, que tiene un alto nivel de influencia estratégica.
Esto permitira desarrollar una estructura organizacional mas integral, donde la gestion de
proyectos haga parte de la planeacion estratégica de la organizacion y participe en la toma de
decisiones de asignacidn de recursos a los proyectos, encontrandose como una limitante la poca
cualificacion del personal involucrado en la oficina de proyectos y la falta de apoyo a nivel
directivo de la entidad. A partir de los resultados se propone entonces crear la PMO como una
nueva dependencia dentro de la estructura organizacional, que promueva una cultura en gestion
de proyectos y que los priorice de acuerdo con su alineacién con los objetivos estratégicos de la

Corporacion.

Palabras clave: oficina de direccion de proyectos, modelos de madurez, tipos de PMO,

gestion de proyectos



Abstract

The present document contains a proposal to structure a Project Management Office (PMO)
for the Caldas Development Corporation. This would permit the definition of a project
management framework that would contribute to organizational objective achievement.
Initially, OPM3 project management maturity level detection was formulated in accordance
with Project Management Institute (PMI, 2017) guidelines. Said detection showed medium-
high CDC project management maturity levels, totaling 47.36%, and low leadership, records
of lessons learned, and project management health status reporting maturity levels.
Considering the above, the control PMO was proposed to advise senior CDC project
management, owing to its high level of strategic influence. This would allow for the
development of a more comprehensive organizational structure, in which project
management formed part of organizational strategic planning and participated in project
resource allocation decision-making processes. Project office personnel’s limited
qualifications and lack of support from the entity’s managerial level were shown to be
limitations. Based on these results, PMO creation, as a new unit within organizational
structure, is proposed. This would promote a project management culture and prioritize this

in accordance with its alignment with strategic corporate objectives.

Keywords: project management office, maturity models, PMO types, project management
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1. Introduccién

El presente trabajo surge de la necesidad de implementar una oficina de proyectos (PMO, por
sus siglas en inglés project management office) en la Corporacion para el Desarrollo de Caldas
(CDC), entidad que durante sus méas de 49 afios de existencia en la ciudad de Manizales se ha
caracterizado por desarrollar proyectos de inversion tanto privada como publica. La actividad
principal de la Corporacion es el desarrollo de proyectos, especialmente con el sector publico, y
de alli surge la necesidad de tener un orden para establecer la gestion de los proyectos desde su
parte més béasica, como es la elaboracidon o factibilidad de un proyecto, hasta llevarlo a las etapas

maduras de ejecucion, monitoreo-control y cierre.

La presente es una nueva investigacion aplicada en la que inicialmente se hace una descripcion
general de la Corporacion para el Desarrollo de Caldas, como entidad privada sin animo de
lucro. Se parte de establecer un area problematica donde se formula la pregunta del trabajo
investigativo; posteriormente se enuncian los objetivos, tanto el general como los especificos. El
capitulo que sigue tiene que ver con lo que es un marco tedrico, donde se presentan los
principales componentes de la PMO. Luego se hace una descripcion de los principales modelos
de madurez y se establece una comparacién entre los modelos descritos, para después seleccionar
entre ellos el modelo que mas se adecua a las necesidades de la institucion. Posteriormente se
muestran los resultados de la informacién recogida, para determinar el nivel de madurez actual
en gestion de proyectos en la que se encuentra la Corporacion, y con base en estos se disefia la
estructura de los componentes de una PMO, de acuerdo con las necesidades de mejora
identificadas. A continuacidn, se define un marco de gestion de proyectos de acuerdo con la
metodologia del PMI, en el que para los préximos afios se proyecta la oficina de direccion de
proyectos a un nivel estratégico de la organizacién. Por ultimo, se presentan las conclusiones y la

bibliografia respectiva.

La gestion de proyectos se ha convertido en una ventaja competitiva para las organizaciones.
Tener establecida una PMO le representa un beneficio a la organizacion, por la aplicacion de las
buenas practicas a los proyectos que se desarrollan. Esto le permite implementar acciones de
mejora y efectuar mediciones en los diferentes procesos para alcanzar la mejora continua en la

gestion de proyectos, ayudandole asi a la Direccion Ejecutiva a lograr sus objetivos estratégicos.
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Contexto organizacional

La Corporacion para el Desarrollo de Caldas (CDC) es una entidad sin a&nimo de lucro
domiciliada en la ciudad de Manizales, reconocida por la Gobernacion del Departamento de
Caldas mediante la Resolucion 1348 del 6 de agosto de 1970 (documento privado), e inscrita

ante la Camara de Comercio de Manizales.
Segun se tiene establecido ante la Cadmara de Comercio de Manizales (2019):

La entidad tiene por objeto social principal el Desarrollo: Ambiental, Agropecuario,
Econdmico, Social-Cultural, Educativo, Turistico y de Servicios Basicos para la
colectividad. En el marco conceptual anterior, la Corporacion para el Desarrollo de
Caldas, despliega actividades tendientes a crear, fomentar, implementar, producir,
impulsar, coordinar, apoyar, asesorar, financiar, cofinanciar y ejecutar, planes,

programas, proyectos, eventos.

La institucidn tiene definida una mision, una visién y un foco estratégico, los cuales se
establecieron en el documento de la Corporacion para el Desarrollo de Caldas (2018a)

denominado Planeacion estratégica (2018). D-001 V.1.
1.1. Mision

Fomentar y gestionar programas, proyectos, procesos y eventos que contribuyan al desarrollo y
mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes del departamento de Caldas y de las
regiones donde actue, impulsando el fortalecimiento institucional y propiciando alianzas

estratégicas.
1.2. Visién

La CDC contara en el 2025 con una cultura organizacional caracterizada por el trabajo en
equipo y la calidad de su talento humano, logrando ser reconocida regional y nacionalmente por
la experiencia, eficiencia, excelencia y calidad de los servicios, proyectos y eventos que realiza,

la confianza de los ciudadanos y sus grupos de interés.
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1.3. Foco estratégico

La Corporacion desarrolla su objeto social a traves de las siguientes unidades estratégicas:
Educacion; Turismo y Paisaje Cultural Cafetero; Gestion Social, Comunitaria y Agropecuaria;
Artesanias; y Eventos y Logistica.

La Corporacion en sus 49 afios de existencia en la ciudad de Manizales ha planeado, ejecutado,
monitoreado y controlado proyectos de desarrollo social y econémico tanto a nivel nacional
como regional. A nivel nacional: con el Ministerio de Educacion, el Departamento para la
Prosperidad Social, el Ministerio de Comercio Industria y Turismo y la Federacion Nacional de
Cafeteros, entre otros. A nivel regional: con Gestion Energética S.A. E.S.P. (GENSA), en el
desarrollo de inventarios turisticos en los municipios del oriente del departamento de Caldas; en
la Central Hidroeléctrica de Caldas (CHEC), proyectos de gestion social que impactan a la
comunidad en los departamentos de Caldas y Risaralda; con el Comité Departamental de
Cafeteros de Caldas, en la ejecucion del Programa Educacion para la Competitividad, una
alianza publico privada, para fortalecer las competencias de formacion con metodologia escuela
nueva, dirigida a los nifios y jovenes de las instituciones educativas rurales del departamento de
Caldas; y con la Fundacion Luker, en la formacion de los nifios y jovenes con metodologia

escuela activa urbana en la ciudad de Manizales.

Adicionalmente, desarrolla el evento denominado Feria Artesanal de Manizales, en el marco
de la Feria de la ciudad de Manizales, que se realiza cada afio durante los primeros dias del mes
de enero, con una asistencia de 70.000 personas. También ejecuta otros eventos de ciudad, para

incentivar las visitas de turistas a la ciudad de Manizales.

1.4. Organigrama

La entidad actualmente, segln su estructura administrativa, se presenta de forma vertical, con
una Direccion Ejecutiva y cinco unidades de Proyectos, Programas y Eventos (PPE) y un area de
apoyo denominada Gestion Administrativa y Financiera. Dentro de la organizacion se comparten
ademas areas de servicios en temas juridicos, financieros, contables, tesoreria, talento humano y

sistemas (figura 1).
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Figura 1. Organigrama Corporacion para el Desarrollo de Caldas
Fuente: Planeacion estratégica D-001 V.1 (CDC, 2018a).

1.5. Politica de gestidn sostenible

Segun el Manual de contexto. M-002 V.1 (CDC, 2018b):

En LA CORPORACION PARA EL DESARROLLO DE CALDAS, CDC,
contribuimos con el desarrollo integral de nuestra area de influencia a través de los
servicios gestién de proyectos y gestion de eventos; contamos con talento humano
competente y enfocado en el marco de un mejoramiento continuo de la eficacia,
eficiencia y efectividad de nuestros sistemas de gestion, de conformidad con los
requisitos del cliente; nos hemos comprometido con el desarrollo y fortalecimiento
sostenible en el cumplimiento de nuestra mision, el cumplimiento de la legislacion
vigente aplicable, la identificacion de peligros, evaluacién, valoracién y socializacion de
los riesgos, protegemos y promocionamos la salud de las partes interesadas, procurando
su integridad fisica mediante el control de los riesgos; contribuimos con la proteccion del
medio ambiente, de los nifios, nifias y adolescentes de la explotacion sexual y laboral y la

no discriminacion de personas vulnerables.
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1.6. Mapa de procesos

Esta conformado por tres tipos de procesos: Los estratégicos son: gestion de la calidad gestion
de talento humano; los operativos son: gestion de proyectos y gestion de eventos; apoyo

compuesta por gestion administrativa y financiera.
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GESTION DE il %
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Figura 2. Mapa de Procesos Corporacion para el Desarrollo de Caldas
Fuente: Planeacion estratégica D-001 V.1 (Corporacion para el Desarrollo de Caldas, 2018a).

2. Situacioén de estudio

Desde su creacidn, la CDC se ha caracterizado por ser una entidad con un enfoque orientado
hacia la formulacion y ejecucion de proyectos?, con énfasis en proyectos de desarrollo
socioecondmico, con recursos provenientes de diversas fuentes del sector publico nacional,
departamental y municipal, y desde los privados, con alianzas estratégicas con la Federacion
Nacional de Cafeteros — Comité Departamental de Cafeteros de Caldas, entidad de caracter

privado, ademas de otras entidades a nivel nacional, algunas de ellas sin animo de lucro.

2 La Guia del PMBOK (PMI, 2017) define proyecto como: “Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto”.
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A pesar de que la Corporacion es una entidad que desarrolla su objeto social por medio de
proyectos, posee procedimientos deficientes e inadecuados para el monitoreo y control y la
evaluacion de los proyectos, y carece de un método definido por la organizacién que le permita
alinear los objetivos organizacionales con los objetivos de los proyectos, lo que se refleja en la
falta de interdependencias entre las unidades Proyectos, Programas y Eventos (PPE), y en su
capacidad para gestionar y monitorear adecuadamente los riesgos, a pesar de estar certificada por
la Norma International Standard Organization (2015). Norma ISO 9000:2015. La organizacion
entonces disminuye su capacidad para controlar los costos y aumentar el valor con mejores
beneficios para sus grupos de interés, lo que reduce su agilidad para adaptarse a los cambios
normativos y tecnologicos. Otra de las dificultades se presenta con el recurso humano asignado
al manejo de proyectos (unidades funcionales PPE), debido a las pocas competencias que
presentan los mismos en el area de gestion de proyectos. Adicionalmente, presenta una estructura
organizacional que no tiene en cuenta un area de proyectos, a pesar del importante peso relativo
que tienen los proyectos en la generacién de ingresos en la entidad. Los asesores externos
contratados por la CDC para la elaboracion del direccionamiento estratégico y en temas de
calidad no han tenido en cuenta el nivel de importancia de los proyectos como un area estratégica

dentro de la organizacion.

Los procedimientos inadecuados disefiados desde el sistema de calidad afectan la medicion del
desempefio y el disefio de indicadores, sin el peso adecuado para la toma de decisiones. El
resultado es que cada unidad estratégica plantea sus propios indicadores y objetivos actuando de

manera aislada, y sin tener en cuenta si estos cumplen con los objetivos de la organizacion.

Por lo anteriormente expuesto, se logran identificar unos efectos que permiten establecer

oportunidades de mejora para la entidad. Entre los més significativos estan:

- se adolece de una unidad de criterio que plantee una metodologia para una adecuada
gerencia de los proyectos acorde a las necesidades de la institucion que cumpla con sus
objetivos estratégicos;

- control inadecuado de los recursos, lo que genera sobrecostos;

- escasez de tableros de control (Riquelme, 2013) con métricas adecuadas, segun las
necesidades de informacion para la toma oportuna de decisiones sobre la ejecucion de los

proyectos en las diferentes unidades, y cada unidad establece sus propios controles;
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- procedimientos inadecuados para hacer seguimiento y control de los proyectos, lo que
genera que la entidad no tenga informacién de cada uno de los proyectos que ejecuta para
la toma de decisiones de forma oportuna, esta informacion se limita a la capacidad de
generar informes por parte del lider de la unidad PPE;

- no se evidencia formacion en liderazgo de gestion de proyectos;

- no existen indicadores sintéticos que consoliden la informacién para los tableros de
control, la entidad no cuenta en la actualidad con una base de datos de lecciones

aprendidas, a pesar de que tiene una gran trayectoria.

Lo anterior evidencia que no existe una correlacion entre las diferentes unidades PPE dentro

de la organizacion.®

Los problemas que presenta la CDC, expuestos anteriormente, son un reflejo de los que
también se pueden presentar en otras organizaciones de caracter internacional, relacionados con
la importancia que tiene el area de proyectos dentro de una institucion de estas caracteristicas.
Esto se evidencia en una investigacion realizada a nivel mundial por el PMI (2018), cuyos
resultados fueron publicados en PMI’s Pulse of the Profession 2018, en la que se contd con una
muestra de 4.455 profesionales de direccion de proyectos, de Estados Unidos, Europa y América
Latina, a los que les preguntaron: ;Cémo caracterizaria la alineacion de la PMO con la
estrategia de su organizacion? El 41% de los encuestados considera que la PMO debe estar en
alineacion con la estrategia organizacional, para toda la empresa. Otra de las preguntas, que
presentaba varias opciones de respuesta, fue la siguiente: ¢ Cudl de los siguientes roles cumple la
PMO dentro de su organizacion? Las respuestas fueron las siguientes: el 74% de los encuestados
considera que es para estandarizacion de la direccion de proyectos, el 61%, que contribuye al
desarrollo de competencias basicas/madurez de la direccidn de proyectos organizacionales; el
40%, para capacitacion; y el 59%, gestion de la asignacion de recursos de los proyectos, entre
otros. Comparando la problematica de la Corporacidn con estas respuestas de los encuestados a
nivel mundial, se puede establecer que la estructuracion de una PMO con unos roles definidos de

acuerdo con las necesidades de la entidad puede darle solucion a la problematica planteada.

3 A juicio de Diez y otros (2012): “Los resultados de la correlacion entre el uso de sistemas de medicion del desempefio y los resultados de los
proyectos son positivos, indicando que su adopcidn afecta el éxito de los proyectos. Las variables de mayor influencia son el costo y el tiempo”.

(p- 75).
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El Antioquia Colombia Chapter del PMI (Londofio, 2018) también Ilevo a cabo una
investigacion en el contexto colombiano, en nueve ciudades: Medellin, Bogota, Barranquilla,
Cartagena, Cali, Manizales, Neiva, Pasto y Riohacha, en donde se analizé informacion bésica de
las PMO, en la cual se establecio que el 85% de los proyectos no estan alineados con la
estrategia de la organizacion, el 73% de los proyectos exceden el costo del presupuesto inicial, el
66% dicen que sus recursos estan sobreasignados y el 67% de los productos entregados por los
proyectos requieren mejoras. Esto nos permite identificar que el analisis realizado de la
problemaética de la Corporacion no es ajeno a la situacion problematica del contexto
organizacional del pais.

Justificacién
¢Por qué?

La oficina de gestion de proyectos (PMO, por sus siglas en inglés project management office)
en adelante PMO, segln deGerencia.com (2013), mejora el funcionamiento del proyecto y les
brinda valor a todos los grupos de interés. Segun Lipper (2003), una PMO en realidad reduce los
costos para la organizacion. deGerencia.com (2013) y Lipper (2003) muestran la importancia de
una PMO dentro de una organizacion, en la medida en que hace posible estructurar y
estandarizar los procesos de gobernanza relacionados con la gestion de proyectos en sus distintas
fases, que abarcan el disefio, ejecucion, control y evaluacién, y facilitan el intercambio de
recursos Yy la aplicacion de distintas metodologias y herramientas, de tal manera que el area de
proyectos tenga el peso relativo que debe tener dentro de una organizacion como la Corporacion

para el Desarrollo de Caldas.

Es importante destacar la utilidad de la estructuracién de una PMO para el logro de los
objetivos organizacionales, por cuanto permite un manejo integral de la gestion de los proyectos.
Segun indica el PMI (2013), en Pulse of the Profession: “La alineacion de la PMO a los

objetivos de la organizacion es crucial para conducir la implementacion estratégica”.

Los proyectos en la Corporacion para el Desarrollo de Caldas son la forma en que la empresa
genera recursos y logra sus objetivos. De acuerdo con lo aqui expuesto, se hace pertinente llevar
a cabo un analisis de la ejecucion de los proyectos que han sido desarrollados en los Gltimos

cinco afos y que se presentan a continuacion en la tabla 1.
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Tabla 1

Resumen ejecucion de proyectos

PROYECTOS FALLIDOS*
Proyectos Proyectos
, Proyectos
Periodo . Montos Proyectos  que no . que no .
ejecutados . Porcentaje Porcentaje
terminados lograron el lograron el
plazo presupuesto
2014 34 $ 4.379.074.023 24 5 15% 5 15%
2015 32 $ 6.606.825.938 23 4 13% 5 16%
2016 12 $ 3.297.931.332 4 5 42% 3 25%
2017 24 $ 5.037.720.627 18 5 21% 1 4%
2018 30 $ 5.372.912.152 23 5 17% 2 %
$
TOTAL 132 24.694.464.072 92 24 16

i i u umpli z upuesto,
*Porcentaje de proyectos fallidos corresponde a los proyectos que no lograron cumplir con el plazo o con el presupuesto, pero

que fueron terminados, ya que el 100%, tienen clausulas de sanciones pecuniarias, por incumplimientos.

Fuente: elaboracion propia, a partir de datos tomados de documento interno CDC.

A partir de los resultados mostrados en la tabla anterior se pudo establecer que el 30% del total
de los 132 proyectos ejecutados fallaron en el cumplimiento del plazo o en la ejecucion
presupuestal. En el afio 2016, el 25% de los proyectos no lograron ejecutar el presupuesto en su

totalidad. En el mismo afio el 42% de los proyectos no fueron terminados en el plazo establecido.

En la actualidad la organizacion no cuenta con una medicion de las disminuciones en el margen
de utilidad de estos proyectos que no cumplieron con la ejecucion presupuestal ni con la de los
plazos establecidos en la ejecucion, en los que se ha tenido que incurrir en el aumento de los
tiempos de ejecucidn, a valores constantes. A través de una PMO, el area de proyectos permitira
coordinar, monitorear, evaluar impactos, asi como medir y evitar sobrecostos generados por

gastos de legalizacién por adiciones no presupuestadas en tiempo.

Asi mismo, la Corporacidn al proyectar el plazo de ejecucion de los proyectos no tiene en
cuenta los efectos de la inflacion sobre los flujos monetarios, informacion actualmente
subvalorada y sin medicion alguna, que origina un incremento en los costos de los proyectos. Es

asi como la PMO proporcionara la informacion adecuada, de tal manera que las PPE funcionen
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de forma integral, con unidad de criterio y direccionadas desde la PMO, y permitira implementar

tableros de control que le reporten informacion consolidada a la Direccion Ejecutiva.

Se busca que los objetivos de la PPE estén alineados con los objetivos estratégicos, lo que
presenta una oportunidad de mejora donde se pueda estructurar una metodologia para la
ejecucion y control de los proyectos, con métricas establecidas que generen informacion
oportuna para la toma de decisiones, que optimice recursos y que permitan generarle valor a la

organizacion.

Por lo expuesto anteriormente se propone con suficiente firmeza la necesidad de estructurar
una PMO que, segun Lipper (2003) pueda servir para proporcionar un marco de gestion de
proyectos que incluya plantillas, listas de verificacion, herramientas y procedimientos, segtn lo
requieran los lideres de los PPE. Ademas, que permita alinear el direccionamiento estratégico,

generar valor, optimizar los recursos y garantizar la sostenibilidad de la CDC.
¢Para qué?

Lo que inicialmente se pretende a través de la PMO es lograr alinear el direccionamiento
estratégico con cada una de las unidades PPE, para encausar de manera conjunta los esfuerzos,
con el proposito de alcanzar resultados eficientes que le generen valor a la entidad.

Otro propdsito de la PMO es articular las unidades de PPE, para optimizar recursos y
evidenciar uno de los valores corporativos: el trabajo en equipo, donde se centralice el disefio de
politicas y estrategias relacionadas con la gerencia de proyectos. Segun de Gerencia.com (s. f.),
articular las unidades de PPE: “Implica ejecutar una serie de actividades, que consumen recursos
como tiempo, dinero, gente, materiales, energia, comunicacion (entre otros) para lograr unos
objetivos pre-definidos”. Esto permitiria integrar la gestion de los proyectos como un area

estratégica de la organizacion que asesora a la alta direccion en la gestion de proyectos.

Por ultimo, sintetizar los indicadores de gestion por medio de la creacién de tableros de
control, que le permitan a la direccidn ejecutiva disponer de informacion pertinente y oportuna, y
que genere alertas tempranas sobre el estado de ejecucion de los proyectos que estan a cargo de
las unidades PPE. Estos tableros de control haran parte de las buenas practicas que garanticen la

toma de decisiones con informacidn pertinente disponible.
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La PMO también permitira impactar de forma positiva a los diferentes grupos de interés de la
CDC: clientes, proveedores, Estado, aliados estratégicos, contratistas, proveedores, Asamblea de

aportantes, Consejo Directivo y asesores, entre otros.
3. Objetivos
3.1 Objetivo general

Estructurar una PMO para la Corporacion para el Desarrollo de Caldas, que a la vez permita

definir un marco de gestion de proyectos que contribuya a lograr los objetivos organizacionales.
3.2. Objetivos especificos

e Analizar el nivel de madurez de la direccion de proyectos en la organizacion.

e De acuerdo con la estructura de la CDC, definir la estructura organizacional de la PMO, segun
los parametros del PMI (2017).

e Estructurar los componentes de una PMO, de acuerdo con las necesidades de mejora
identificadas de la Corporacion para el Desarrollo de Caldas.

e Definir un marco de gestion de proyectos en la Corporacion para el Desarrollo de Caldas
acorde a la metodologia del PMI (2017).

e Proyectar la Oficina de Direccidn de Proyectos a un nivel estratégico de la organizacién para
los proximos arios.

4. Marco de referencia conceptual

Después de haber estudiado la estrategia organizacional de la Corporacién para el Desarrollo
de Caldas, entidad perteneciente al tercer sector,* se hace necesario definir varios conceptos

clave que suministraran los elementos necesarios para estructurar una PMO.

La Guia del PMBOK (PMI, 2017), por ejemplo, define asi el concepto de PMO: “Estructura de
gestion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el

intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas” (p. 48).

4 De acuerdo con Villar (2001), el tercer sector lo conforman las entidades sin animo de lucro (ESAL),
organizaciones de la sociedad civil (OSC), organizaciones no gubernamentales (ONG) y organizaciones de la
economia solidaria.
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Una de las principales funciones de la PMO de la Corporacion para el Desarrollo de Caldas es
alinear los objetivos de los proyectos que ejecuta con los objetivos organizacionales. Aqui surge

la pregunta sobre qué es un objetivo organizacional.

Ldpez, (s. f.) lo define asi:

Un objetivo organizacional, es una situacién deseada que la empresa intenta lograr, es
una imagen que la organizacion pretende para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la
imagen deja de ser ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto, el objetivo deja de

ser deseado y se busca otro para ser alcanzado. Objetivos organizacionales.

La PMO de la CDC busca contribuir a lograr los objetivos de la entidad y a establecer unos
criterios a través de una herramienta elaborada para permitir indicarles a los coordinadores de las
unidades PPE si el proyecto que estan gestionando cumple o no con los objetivos de la CDC. De
este modo, el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién se garantiza desde el
inicio.

A partir de Thity y Deguire (2007), una vez garantizados los criterios para cumplir con los
objetivos estratégicos de la organizacion, desde el inicio de la gestion la PMO enfatizara tanto en
la importancia de tener un dialogo constante y colaborativo entre los campos de los proyectos y
la gerencia general como en la relevancia de desarrollar un lenguaje comin que fomente el

didlogo de la gestion de proyectos que influya en las practicas de la organizacion (p. 256).
4.1. Gestidn de proyectos

Segun el blog de WorkMeter (2015), el concepto de gestion de proyectos estad conformado por
todas aquellas acciones que se deben realizar para cumplir con un objetivo definido dentro de un
periodo de tiempo determinado durante el cual se utilizan recursos, herramientas y personas, que
tienen un coste que se ha de tener en cuenta cuando se realiza el presupuesto. Al final siempre se

obtiene un producto final que debe corresponder a los objetivos iniciales.

4.2. Proyecto

La Guia del PMBOK (PMI, 2017) define proyecto como: “Esfuerzo temporal que se lleva a

cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (p. 721).
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4.3. Programa

La Guia del PMBOK (PMI, 2017) define programa como: “ES un grupo de proyectos
relacionados, programas subsidiarios y actividades de programas, cuya gestion se realiza de
manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran de forma
individual” (p. 721).

4.4. Portafolio

La Guia del PMBOK (PMI, 2017) define portafolio como: “ES una coleccion de proyectos,
programas, portafolios subsidiarios y operaciones gestionados como un grupo para alcanzar
objetivos estratégicos (p. 720).

4.5. Indicador de gestion
De acuerdo con Camejo (2012):

Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja cudles fueron las
consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de una organizacion. La
idea es que estos indicadores sienten las bases para acciones a tomar en el presente y en
el futuro.

(.)

Lo que permite un indicador de gestion es determinar si un proyecto o una organizacion

estan siendo exitosos o si estdn cumpliendo con los objetivos.
4.6. Tablero de control

Arias (2011) define asi el tablero de control:
Es una herramienta, del campo de la administracion de empresas, aplicable a cualquier
organizacion y nivel de la misma, cuyo objetivo y utilidad basica es diagnosticar
adecuadamente una situacion. Se lo define como el conjunto de indicadores cuyo
seguimiento y evaluacién periddica permitira contar con un mayor conocimiento de la

situacion de su empresa o sector apoyandose en nuevas tecnologias informaticas.
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4.7. Oficina de proyectos (PMO)

Segun la Guia del PMBOK (PMI, 2017), la oficina de proyectos es una estructura de la
organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita
el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una
PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccién de proyectos

hasta la propia direccion de uno o més proyectos. (s. p.).
Otra definicion de PMO es la de Hill (2006):

El rol de la PMO es ayudar tanto al gerente del proyecto como a la organizacion
relevante para que no solo entiendan y apliquen las practicas modernas de gestion de
proyectos, sino también para adaptar e integrar los intereses comerciales en los esfuerzos

de gestion de proyectos de la organizaciéon. (p. 46).
4.8.Tipologias de PMO

A continuacion, se describen las distintas tipologias de una PMO, expuestas por autores como
Desouza y Evaristo (2006), Muller, Glucker y Aubry y otros (2010) y la Guia del PMBOK
(2017).

Desouza y Evaristo (2008) Aubry etal, (2013) Guia del PRMBOEK (PRI, 2017)

Clasificd las PMO an tres tipos:

Clasificd las PMO an dos tipos:
Las PMO administrativas apoyan
administrativaments la gastion de
proyectos.

Las PMO intensivas &n
conecimiente toman las mejoras
précticas, el afecto da
aprandizaje, y la majora de la
madurez en considaracian.
Abarcan varkes angquetipos entre
al

dios extremos, desda el
patrocinador puramsante
adrninistrativo, a través dal
admanestrador de informacidn,
administrador de conoomiento,
Para al entrenador mas intensivo
an conocimaanto,

Figura 3. Tipologias de una PMO

Clasifics las PMO en tres tipos:

La FMO a nival operativa,
BP0VE ProveCtos con practicas
de gestidn da proyectos y es
aceptada profesionalmente.
La PMO 3 nivel téctico es
integrar el entorno da
rmiltiplas proyactos conla
coordinacian y las
dependencias de proyectos
cruzados [por ajampo,
racursos),

La PO nivel estratégico, la
PR tiene la autorsdad de
priorizar proyectos abo largo
de Objativosy estratagias
CONpoT ativas

PMBOK (2017).

PI0 die apoyo, Estas desampsaiian
wn rol consultien para bos proyectos,
suministrando plantillas, mejoras
pricticas, capacitackin, acceso ala
informacidny lecclones aprendidas
da otros proyectos, Sirve como un
repositorio de proyectos, Ejerce un
grado de control reducido,

PMO de eantral. Proporconan
soportey exlgen curnplimlento por
difarantes madios, Ejerce un grado
da control moderado.

FMO directiva: Ejarcan al controd de
los proyectos asurmsendo la propla
direccitn de los msmos. Los
directores de proyactns som
asignados directamante porla PMO
y rindan cuanta a la misma. Ejarcan
wm alto grado de control sobre los
proyectos

Fuente: elaboracion propia, con base en Desouza y Evaristo (2006), Miller y otros (2013) y la Guia del
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Con el fin de estructurar una PMO en la CDC se tomaré la tipologia establecida por la Guia del
PMBOK (PMI, 2017). La tipologia determina los distintos grados de influencia en el control que

se ejercen las PMO en los proyectos.
4.9. Funciones de las PMO

La oficina de direccion de proyectos, dependiendo de la tipologia de la PMO que se establezca,
puede tener incluso responsabilidad al nivel de toda la organizacién. Esto por cuanto, como se
expuso anteriormente, la PMO le reportaréd informacion a la direccidn ejecutiva. La informacion
reportada dependera mucho del grado de influencia y control que se tenga sobre los proyectos;
sin embargo, todas tienen una responsabilidad en comdn, y es la de apoyar la alineacion
estratégica, y de entregarle valor a la organizacion. La PMO integra la informacién de los
proyectos incluyendo aquellos que son estratégicos de la organizacion y evalla en qué medida se

cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel.

Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral, y tomar decisiones
clave a lo largo de la vida de un proyecto, con el Gnico fin de mantenerlo alineado con los

objetivos principales del negocio.

Por ende, la PMO que se estructure para la CDC podra:

e Hacer la planificacion estratégica de todo el portafolio de proyectos.

e Asesorar a la alta direccién en la coordinacion de los proyectos, del portafolio y de los
programas.

e Hacer recomendaciones generales de cualquier tipo, orientadas a velar por el desempefio
de los proyectos o a su alineacion con la estrategia corporativa.

e Liderar la transferencia de conocimientos entre las distintas areas o unidades estratégicas
de negocios que integren una organizacion.

e Ponerle fin a proyectos. Una PMO podra en cualquier caso finalizar o suspender
temporalmente la ejecucidn de un proyecto si este no presenta indicadores saludables de
desempefio y, eventualmente, si este pudiera estar poniendo en riesgo la materializacion

de la estrategia corporativa de la organizacion.
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Una de las principales funciones de las PMO es brindarles distintas formas de apoyo a los

coordinadores de las unidades PPE.
Dentro de dichas funciones estan:

e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos desde la PMO.

e Identificar y desarrollar tanto una metodologia como unas mejores précticas y estandares
para la direccion de proyectos.

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar al personal que esté encargado de desarrollar los
proyectos.

e Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos mediante auditorias de proyectos.

e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas, y la demas documentacion de
proyectos compartida.

e Coordinar la comunicacién entre proyectos y compartir el historial de las buenas
practicas registradas de proyectos anteriores que puedan ayudar a mantener un mejor

desempefio.

Desde su mismo objeto social la CDC esta orientada a los proyectos, y efectivamente estos son
la fuente de ingresos para la institucion. De acuerdo con la estructura vertical actual, el papel del
coordinador de la unidad PPE se ha enfocado en ser el coordinador operativo de proyecto desde
su experiencia como un experto técnico, y no como un director de proyectos, que cuenta con las
competencias necesarias para liderar la direccion y la gestion definidas, con una estructura de

planificacién, ejecucidn, seguimiento, control y cierre de los proyectos a su cargo.

La PMO se estructura como una manera de proveer una unidad organizacional responsable de

procesos de gestion de proyectos.

Al respecto, Valdés (2016) sefiala:
Las PMOs ayudan a que los proyectos sean mas exitosos. Y los proyectos son la forma en
la que las organizaciones logran sus metas y estrategias, que, si no son gobernadas
centralmente, es comun que deriven en gastos excesivos, falta de informacion, roces entre

los distintos participantes y areas, asi como duplicidad de trabajo y re trabajos.
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La PMO tendré la funcion de ser el apoyo de los coordinadores de las unidades PPE, donde
ellos encuentren el respaldo necesario para administrar sus proyectos dentro del plazo, el costo y
la calidad requeridos, por medio de la utilizacién de métodos y procesos de planificacion,
programacion y control. Con base en Amendola, Gonzéalez y Prieto (2014), la PMO sera ademas
la responsable de hacer la conexién entre el coordinador del proyecto y la direccion ejecutiva,
por medio de la consolidacion de unos indicadores, a través de un sistema informacién y unos
tableros de control y de retroalimentacion, mediante reuniones periddicas de gestion que

permitan perfeccionar de forma continua la disciplina en la organizacion.

Para darles contexto a las definiciones descritas anteriormente se hace necesario estructurar
una PMO para la Corporacion acorde a las necesidades de la organizacién, no solo para el inicio,
la planificacion, la ejecucion, el monitoreo, y el control y cierre de los proyectos, sino también
para garantizar que los proyectos que se gestionan desde las unidades PPE estén alineados con el
direccionamiento estratégico. La PMO debe ir escalando a traves del tiempo un nivel de madurez
que le agregue valor a la organizacion, y que también se convierta en el apoyo estratégico en
gestion de proyectos para la alta direccion, al generar informacion efectiva para la toma de

decisiones sobre proyectos, programas y portafolios.

Con base en lo anterior, se decide estructurar en la Corporacion para el Desarrollo de Caldas
una PMO que desempefie funciones consultivas y de suministro de herramientas para las
unidades PPE, y también funciones de control que, a través de la metodologia de la Guia del
PMBOK (PMI, 2017), permitan establecer los indicadores que midan la gestion de los proyectos
a través de unos tableros de control, y que generen informacion oportuna para la toma de
decisiones de la direccion ejecutiva y alinear los proyectos con la estrategia corporativa de la

organizacion.
4.10. Modelo de madurez en gestion de proyectos
¢ Qué es un modelo de madurez?

E. Pérez, |. Pérez y. Rodriguez (2014) consideran que un modelo de madurez es un mapa
que ofrece un punto de partida y que guia a la organizacion en la implementacion de buenas
practicas. Este modelo describe un camino de mejoramiento evolutivo, que va desde los procesos

inconsistentes hasta los mas maduros de la organizacion, y que permite: evaluar el estado de
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desarrollo de una organizacion o un proceso de negocio, trazar claramente estrategias de mejoras
para lograr los objetivos previstos e identificar las areas donde la organizacion debe enfocarse

para mejorar.

Castellanos y otros (2014) lo definen asi:

Un modelo de madurez a grandes rasgos es un conjunto estructurado de elementos
(buenas précticas, herramientas de medicion, criterios de analisis, etc.), que permiten
identificar las capacidades de una organizacion en el tema de direccion de proyectos,
compararlas con estandares existentes, identificar vacios o debilidades y establecer
procesos de mejora continua. (p. 2).

Segun el PMI (2013), un modelo de madurez es un marco de referencia que describe las
caracteristicas de los procesos eficaces en areas tan diversas como la planificacion estratégica de
negocios, desarrollo de negocios, ingenieria de sistemas, gestion de proyectos, gestion de
riesgos, tecnologia de la informacion (IT) o la gestion del personal. La base de estos modelos es
que cada proceso depende de una 0 mas capacidades o competencias que pueden ser medidas y

evaluadas.

Segun Hill (2004), cada nivel de madurez de la PMO sugiere una capacidad funcional. Esta se
lograra si las funciones estan por totalmente implementadas.

A continuacion se presentan los diferentes niveles de madurez presentados por Hill, (2004):
Nivel 1. Oficina de proyectos: en este nivel se materializan los entregables del proyecto y se
logra cumplir con los objetivos de los costos, con el cronograma y la utilizacién de los recursos.
La PMO en esta etapa desempefia las funciones de implementar y supervisar las reglas de juego

del proyecto. No tiene autoridad a nivel de programas, ni relevancia en lo estratégico. La
aplicacion de conceptos y técnicas modernas de la gestion de proyectos se da a través de la
habilidad y el conocimiento del director del proyecto. En algunas organizaciones no existe
formalmente la oficina de proyectos.

e Tiene uno o mas proyectos, y un Gerente de Proyectos.
Nivel 2. La PMO baésica: es el primer nivel de PMO que se ocupa de la supervision y el

control de multiples proyectos y multiples gerentes. En algunas organizaciones se llama la
oficina de programas. Tiene la responsabilidad principal de establecer una metodologia de

gestion de proyectos en las areas relevantes de la organizacion. Propicia los medios para
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compilar los resultados agregados y los analisis del estado y del progreso del proyecto, como una
base para identificar y responder a las variaciones presentadas en su ejecucion, lo que permite
evaluar el desempefio de los proyectos y el logro de sus objetivos.

La PMO esta alineada con los objetivos de la organizacion, y estd conformada por:

e Un gerente de programas asignado por tiempo parcial para darle asesoria al staff de la
PMO.

e Cuenta con multiples administradores de proyectos.

e Mdltiples proyectos.

Nivel 3. La PMO estandar: esta PMO desarrolla actividades centralizadas de supervision y
control de la gestion de proyectos, con énfasis adicional en la introduccién de procesos y
practicas de apoyo en el entorno de gestion de proyectos. Estas actividades incluyen: servir como
la pieza central del soporte de la gestion de proyectos en la organizacion. Funcionar como la
interfaz entre el entorno empresarial y el entorno de gestidn de proyectos. La PMO estandar
interpreta, segun corresponda, la politica y los objetivos estratégicos para el desempefio del
proyecto, e implementa acciones y actividades asociadas con intereses y objetivos comerciales
en el entorno de la gestidn de proyectos. La PMO estandar puede ser representante de gestion de
proyectos de la organizacion, participar en la asignacion de recursos de los proyectos y presidir
las juntas directivas.

Esta PMO est4 conformada por:

e Un gerente de programas de tiempo completo, para darle asesoria al staff de la PMO.
e Multiples administradores de proyectos.
e Mudltiples proyectos.

Nivel 4. La PMO avanzada: esta PMO representa el nivel de madurez del negocio de la
organizacion. Se enfoca en una capacidad de gestion integrada de intereses y objetivos
comerciales en el entorno de la gestidn de proyectos. La PMO avanzada realiza actividades
integrales y centralizadas de supervision, control y apoyo de gestion de proyectos, junto con una
funcionalidad ampliada, que representa una organizacion de gestion de proyectos madura y
orientada al negocio.

La PMO avanzada prepara y administra su propio presupuesto, y estad conformada por:

e Un director de PMO.

e Un gerente de programas.
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e Personal técnico y de apoyo especifico en la PMO, altamente calificado.
e Mudltiples administradores de proyectos.
e Mlltiples proyectos.

Nivel 5. Centro de excelencia: es una unidad de negocios separada dentro de la organizacion
relevante, y tiene la responsabilidad de las operaciones de gestion de proyectos de toda la
empresa. Sus funciones se centran en los intereses comerciales y en la mejora continua de los
procesos de toda la organizacion para el logro de los objetivos estratégicos de la empresa. Tiene
autonomia para representar los intereses comerciales de la organizacion.

Esta PMO es responsable de la integracion de toda la organizacion, y esta conformada por:

e Un vicepresidente o director de gestion de proyectos, con acceso directo a la direccion
ejecutiva y a los altos directivos.

e Equipo técnico de la PMO.

e Personal de apoyo de toda la organizacion.

Por otra parte, para Hill (2004) los modelos de madurez para la gestion basada en proyectos
presenta tres dominios: gestion de proyectos, programa de proyectos y gestion de cartera. Estos
tres dominios son utilizados para medir el grado en que una organizacién esta ejecutando la
gestion de proyectos, por medio de la comparacion entre sus propias practicas con practicas en
general 0 con mejores practicas, para describir como las organizaciones maduras o
profesionalizadas estan gestionando los proyectos, y lo que podrian hacer para mejorar su forma
de trabajar. Este modelo permite ademas que las organizaciones evallen y comparen sus propias
practicas con estandares que ofrecen las mejores practicas, o con aquellas utilizadas en el sector

al cual pertenece la organizacion.

Segun Man (2007), el modelo de madurez es un marco que describe la progresion ideal hacia la

mejora deseada utilizando varias etapas o niveles sucesivos.®

Durante la investigacion realizada por Man (2007) se construyo una lista de modelos de

madurez, que se presenta a continuacion en la figura 4.

5> Traduccién propia.
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Mr  Acronym MName Owner
1 OPM3 Organizational Project Managament Project Management Institute (PMI)
Idaturity Modsl
] Pama Portfolio, Programme, Project Office of Government Commerce (OHEG)
MManagemeant Maturity Model
3 P2M Project & Program Management for Project Managemeni Association of Japan
Entarprise Innovation (P2M) (PRAAL)
4 PhRAM Project Management Maturity Madel PM Solutions
5 PPMMB Praoject Portfolio Management Maturity PM Solutions
Madel
6 PrikAM Programme Managameant Maturity Programme Managemeant Group
Model
7 PhbAN Praject Managemeant Maturity Madel KLR Consulting
a8 {PM)2 The Berkeley Project Management Depariment of Civil Enginaering
Process Maturity Modal University of California at Barkaley
2] Prabinibd Praject Managemeant Maturity Madel Project Managemen! Professional Solutions
Limitad
10 MINCEZ2 haturity Incremants IN Controlled MINCEZ Foundation
Environments
11 PPMM Project and Portfolio Managament PriceWaterhouseCoopers (PWC) Belgium
Maturity
12 CMMI Capability Maturity Model Integration Software Engineering Institute (SEI)
12 SPICE Software Procass Software Quality Institute
Improvement and Capability Griffith University, Australia
dEtarmination
14 FAA-CNM Fadaral Aviation Adminisiration - US Federal Aviation Administration
Integrated Capability Maturity Model
15 Trilliurm Trillium Bell Canada
16 EFCM EFQM Excellance Model Eurcpean Foundation for Quality
Management (EFQM)
17 COBIT Control Objectives for Infarmation and Infarmation Systems Audit and Control
ralaled Technology Association [ISACA)
18 IME INK Managamantmodel Instituwt Nedarlandse Kwalitail {IMK)
18 Project Proot VA Volwassenheidsmodel Van Astsveld
20 FAM Praject Activity Maodal Artamis
21 Project The Praject Exceallanca Maodel Berenschot
Excellence
Modeal
22 PhbAN Praject Managemeant Maturity Madel Intarnational Institute for Learning (1IL)
H. Kerzner

Figura 4. Lista de modelos de madurez elaborada por Man

Fuente: Man, T.-J. (2007).
Segun Gonzélez, Marle y Bocquet (2007), los modelos de la lista anterior que han recibido la

mayor atencion en la literatura de investigacion son los siguientes:

e El project management maturity model (PMMM o KPM3) son las siglas en inglés del
modelo de madurez en administracion de proyectos, definido por Kerzner (2005), en su
libro Using the Project Management Maturity Model. Strategic Planning for Project
Management.

e Portfolio, programme & project management maturity model (P3M3) (Office of
Government Commerce, 2006).

e Modelo de madurez CP3M©

¢ Modelo de madurez MPCM (Project Management Maturity Research)

e PM solutions project management maturity model (Crawford, 2002)

e Organizational project management maturity model (OPM3®) (PMI, 2003)
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4.10.1. Modelo de madurez PMMM (Harold Kerzner)

El project management maturity model (PMMM o KPM3) son las siglas en inglés del modelo
de madurez en administracion de proyectos, definido por Kerzner (2005), en su libro Using the
Project Management Maturity Model. Strategic Planning for Project Management. Este consiste
en un modelo de medicién de madurez organizacional que se constituye en las bases para lograr
la excelencia en administracion de proyectos. Este modelo, segun Kerzner (2005), contempla
cinco niveles (ver figura 5), que representan la madurez que tiene la organizacion en la

administracion de proyectos.

Nivel 5

Mejoramiento
ontinuo

2
5
- ‘ Benchmarking
Nivel 3 1 Realimentacién

Metodologia
Unica

Nivel 1

Lenguaje
Coman

Figura 5. Niveles de madurez en proyectos
Fuente: Kerzner (2005).

Estos niveles no son necesariamente secuenciales, y una organizacién puede decidir saltar de
un nivel a otro siempre y cuando asuma el nivel de riesgo que esto implica. El riesgo se mide en

términos del impacto que tendria que cambiar la cultura de la organizacion (tabla 2).
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Tabla 2

Niveles de madurez y grado de dificultad

Nivel Descripcion Grado de dificultad
1 Lenguaje comun Medio
2 Procesos comunes Medio
3 Metodologia Unica Alto
4 Evaluacion comparativa Bajo
5 Mejora continua Bajo

Fuente: Kerzner (2005).

Nivel 1. Lenguaje comun: la organizacion reconoce la necesidad de establecer un lenguaje

interno para la administracion de los proyectos.

Nivel 2. Procesos comunes: la organizacion reconoce la necesidad de establecer los mismos
procesos de administracion en todos los proyectos, de tal forma que pueda replicar los éxitos

obtenidos en otros proyectos.

Nivel 3. Metodologia Unica: la organizacion reconoce la necesidad de establecer la misma

metodologia enfocada a la administracion de proyectos.

Nivel 4. Evaluacion comparativa: la organizacion reconoce la importancia de mejorar sus
procesos para alcanzar la competitividad en el mercado. Para esto debe establecer criterios que

permitan ser evaluados y comparados con otras organizaciones de su entorno.

Nivel 5. Mejoramiento continuo: la organizacion esta en capacidad de hacer un analisis de los
resultados obtenidos en la comparacidn con su entorno y de las evaluaciones realizadas, y tomar

decisiones sobre sus metodologias.

La metodologia del modelo PMMM también incluye riesgos (grados de dificultad) asociados a
cada nivel. De acuerdo con la manera como la organizacion reacciona al introducir procesos de
mejora que le faciliten alcanzar cada nivel de madurez y su resistencia a dichos cambios, los

riesgos se categorizan de la siguiente manera:
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Bajo riesgo: no genera impactos significativos en la cultura de la organizacién, la organizacion

cuenta con culturas dinamicas de facil adaptacion al cambio.

Riesgo medio: la organizacion reconoce la necesidad de cambio, pero no necesariamente es

consciente del impacto que dicho cambio produciria.

Alto riesgo: la organizacidn reconoce que, al implementar nuevas practicas de administracion

de sus proyectos, los cambios ocasionaran un cambio en la cultura organizacional.

El nivel tres es el que presenta el riesgo mas alto y el mayor grado de dificultad, y es el que
genera mas cambios en la cultura de la organizacién. Una vez la organizacion se compromete

con este nivel, se hace mas factible alcanzar los demas niveles.

Harold Kerzner (2001), en su libro Strategic Planning for Project Management Using a
Project Management Maturity Model (2001), presenta una descripcion detallada de cada uno de
los cinco niveles de su modelo de PMMM.

En cada uno de los cinco niveles de madurez se discuten aspectos tales como:

e Caracteristicas del nivel.
e Obstaculos presentes que puedan impedir que las organizaciones puedan alcanzar el
préximo nivel.

e Acciones para llegar al siguiente nivel.

También incluye un instrumento de evaluacion para cada uno de los cinco niveles, que les
facilita a las organizaciones el determinar su nivel de madurez. Es importante tener presente que
cada organizacién tiene su propia cultura, y los instrumentos se pueden adaptar a sus

necesidades.
4.10.2. El modelo de madurez P3M3

El modelo de madurez de gestion de proyectos, portafolio y programa (P3M3) fue desarrollado
por Murray y Snowden (2010), de la oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido, para
ayudarles a las organizaciones. Este modelo es una guia de referencia para las mejores practicas

estructuradas, y es recomendado para ser usado en el sector publico. EI P3M3 permite evaluar
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resultados e identificar oportunidades de mejora con el fin de aprovechar la ventaja competitiva y
el rendimiento de la mejora.

ElI P3M3 se ha convertido en un modelo fundamental entre los diferentes modelos de madurez,
que proporciona un marco de referencia con el que las organizaciones pueden evaluar su
desempefio actual y establecer planes de mejoramiento con resultados medibles basados en las
buenas practicas de la industria. Es un modelo general, que contiene a su vez tres modelos
individuales que no presentan interdependencia entre ellos, y que permiten hacer una evaluacion
independiente, por lo que una organizacién puede ser mejor en la gestion del programa de lo que
es en la gestion de proyectos.

Estos tres modelos descritos por Murray y Snowden (2010) son los siguientes:

e Gestion del portafolio (PfM3, por sus siglas en inglés portfolio management maturity
model). Define la totalidad de la inversidn de una organizacion en los cambios necesarios
para alcanzar sus objetivos estratégicos.

e Gestion del programa (PgM3, por sus siglas en inglés program management maturity
model). Coordina, dirige y supervisa la aplicacion de un conjunto de proyectos
relacionados, para lograr un resultado mayor que la suma de sus partes.

e Gestion de proyectos (PjM3, por sus siglas en inglés project management maturity
model), es un conjunto Unico de actividades coordinadas, con un inicio definido y puntos
finales.

De acuerdo con los proyectos, programas y portafolios, el modelo P3M3 define los cinco
niveles de madurez que se muestran en la figura 6.
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P3M3 Model

juawageueyy 3loigd
Juawadeuey wesdosd
juawiadeueyy 01j0J1104

Level 5 - Optimised

Level 4 - Managed

Level 3 - Defined ’

Level 2 - Repeatable ‘

Level 1 - Awareness ‘

Figura 6. Niveles del Modelo P3M3
Fuente: P3M3 model — Photo credit to Pcubed (2017).

En el nivel 1, el méas bajo, los programas son diferentes a otras formas de gestion; en el nivel 5

el mas alto, la inversion en la capacidad de gestion de los programas esta optimizada.

En el nivel 1, conocimiento de los procesos de la organizacion, se reconocen los proyectos pero

no existe ningn enfoque estructurado para hacerle frente a la gestion de dichos proyectos.

En el nivel 2, existe un enfoque estandar, por procesos repetibles en algunas areas de
conocimiento pertenecientes a proyectos; sin embargo, no hay coherencia con el resto de los

procesos de la organizacion.

En el nivel 3, procesos definidos, un conjunto coherente de normas estan siendo utilizadas por
todos los proyectos; existe una clara apropiacion del proceso de gestién de proyectos en toda la

organizacion.

En el nivel 4, procesos gestionados, por parte de la organizacion existe un monitoreo y un
control para medir la eficiencia en los procesos de gestion de proyectos. Hay una intervencion
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activa para mejorar el rendimiento de la informacion de la linea base. La organizacion gestiona
los procesos cuantitativamente, considerando factores internos y externos. Finalmente, se

consideran las demandas futuras en torno a los requisitos.

En el nivel 5, procesos optimizados, el enfoque de la organizacion es la optimizacion del
proceso gestionado cuantitativamente. Ademas, la organizacion se anticipa a las futuras

demandas de capacidad y de requisitos para afrontar el reto de los entregables.

La version 2008 de P3M3 define asi siete centrales que evallan a través de areas o perspectivas

del proceso:

e Control de gestién

e Gestion de beneficios
e Gestion financiera

e Gestion de riesgos

e Gestion de recursos

e Gestion de interesados

e Gobernabilidad organizacional
El P3M3 también se puede utilizar para hacerles frente a efectos como los siguientes:

e Fusiones y adquisiciones.

e Estructurar la empresa por unidades semiauténomas que dependen de una estructura
central.

e Construir los programas de capacitacion y desarrollo en gestion de proyectos.

e El despliegue de las nuevas tecnologias.

e Los cambios en las funciones, responsabilidades y objetivos.

e Laimplementacion de un marco de gobernanza.
Los beneficios de usar el P3M3 como base para mejora de procesos son los siguientes:

e Mejora de la programacién y de la previsibilidad presupuestaria.
e Aumento de la productividad.
e Mejora de la calidad.

e Aumento de la satisfaccién del cliente.
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e Mejora de la moral de los empleados.

e Aumento del rendimiento de la inversion.

e Disminucion de costos de calidad.

4.10.3. El modelo de madurez CP3M

Este modelo fue desarrollo por el grupo de investigacion de Gestion y Evaluacion de

Programas y Proyectos (GyEPRO) de la Universidad del Valle.

Segun Solarte y Motoa (2005), el modelo de madurez en gerencia de proyectos CP3M es un

instrumento formal, que mide la madurez de la administracion o gerencia de los proyectos en una

organizacion. EI CP3M valora la organizacion a la que se le aplica el modelo, utilizando para

ello un conjunto de herramientas, y mediante un proceso cuantitativo se ubica la organizacion en

una escala que va desde cero (0), el nivel mas bajo, hasta cinco (5) el nivel més alto. Cada nivel

de esta escala refleja un estado de madurez que se manifiesta mediante un conjunto de

caracteristicas, que se presentan a continuacion en la figura 7.

as de |os niv

Nivel 0

sin procesos definidos

Mo hay procescs estdndares establecidos
Mo hay metodologla formalizada
Mo se realizan, ni se usan los procesos bdsicos de Gerencia de Proyectos.

Nivel 1

hemramientas minimas

8% 8 %

Los procesos fundamentales estin enunciados.

Los procesos se ejecutan y se usan a criterio de cada funcionario o en
ocasiones ni siguiera se producen y usan,

Informalidad en las acciones y decisiones.

Mivel 2

procesos asenciales

Procesos fundamentales definidos e informados

Procesos implantados parcialments

Roles definidos, objetives eseritos y conocidos, evaluacidn de desempefio,
planeamiento de las acciones.

La produccién y uso de los procesos es mas frecuente.

Mivel 3

procesos operativos

LR N

Procesos estandares establecidos

Procesos utilizados por la mayoria de las personas

Procesos fundamentales definidos y establecidos

Utilizacién de listas de chequeo, validacion de las acciones y COMpromisos,
comunicacién estandar y fluida

Utilizacién de modelos, metodologia integral v dnica establecida
Revisiones permanentes, administracién de riesgos en proyectos

Gestidn particular para las acciones comectivas.

Mivel 4

Procesos completos

¥ 8 ¥ o8 % & |8 % 8

Proceso estabilizades y adoptados por todos

Infarmacién histdrica estructurada con acceso por toda la organizacidn

base de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprendidas

Evaluacidn de los procesos y medicidn de la satisfaccion

Utilizacién de hemramientas especificas de Gerencia de Proyectos

Los factores criticos de éxito estdn definidos, escritos y conocidos por todes,
formalidad y rigurosidad en las acciones.

Trabajo en equipo v plan de reconocimiento y recompensas

Tablero de contral de la organizacidn establecido y utilizado

Departamento de proyectos en funcionamients.

Nivel §

mejora continua

LI N E I ]

Realizacién permanente de evaluaciones y mejoras, benchmarking.
Planes de desarrollo del personal formales.

Evaluacidn y aplicacidn de mejores practicas.

Desarrolle de la disciplina de administracidn de proyectos con respecto al
estado del arte.

Figura 7. Caracteristicas de los niveles de madurez en CP3M
Fuente: Solarte y Motoa (2005, p. 16).
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Este modelo de madurez proporciona informacion util sobre las debilidades y fortalezas en la
gerencia de proyectos CP3M, asi como la identificacion de las areas y los aspectos especificos
que deben mejorarse para lograr el crecimiento, mejoramiento y excelencia que le permitira a la

organizacion avanzar en su madurez a través de mejores practicas en gerencia de proyectos.

El modelo de madurez CP3M reconoce dos grandes orientaciones dentro de su estructura. En
un sentido, se ocupa de la comprension de la empresa en la cual se aplicara el modelo; en el otro
sentido, permite la valoracion o calificacion de la empresa de acuerdo con unos estandares
especificos. Como parte de la comprension de la empresa, el modelo cuenta con dos
herramientas: la caracterizacion de la organizacion y la caracterizacion de los proyectos. En el
ambito de la valoracién de la empresa, el modelo dispone de cuatro grandes niveles: componente
institucional, componente administracién del ciclo de vida de los proyectos, componente
estandarizacioén y componente estratégico (ver figura 8). En cualquier caso, la base de analisis

del modelo de madurez CP3M es la calificacion de la existencia del proceso formal.

Nivel 1: Estratégico Mivel 2: Institucional |

Apoyo Institucional

Dir.
Aprovisiona
mientos

ugnEIyIuE

Dir. Rigsgos Dir, Calidad

|euonnysu) alezipualdy

Capacidad Institucional

Dir. Comuni
caciones

Dir. Rec. Humanos

Ejecucion

Nivel 3: Cicle del Proyecto |
| Nivel 4: Estandarizacidn de Procesos

Figura 8. Estructura del modelo de madurez en gestion de proyectos CP3M®© en sus versiones V1.0 a
V4.0
Fuente: Solarte y Motoa (2003).
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4.10.4. EI modelo de madurez (MPCM, por sus siglas en inglés project management

maturity research)

El maturity by project category model, conocido en Brasil como MMGP-Prado, es un modelo
que evalla las capacidades en gestion de proyectos de las organizaciones a partir de una

representacion de 5 niveles y 6 dimensiones, que se aprecian en la figura 9.

Level 5
Optimized

Strategic Aligment

Behavioural Competence

Organizational Structure

Informatization

SUCCESS

Metodology
Technical and contextual
competence

DIMENSIONS

Lawvel 1 = Initial

MATURITY LEVEL

Figura 9. Modelo MMGP
Fuente: Maturity Research (s. f.).

A diferencia de otros modelos de madurez como el OPM3 o el MPCM, este modelo es mas facil

de implementar debido a que presenta un cuestionario de autoevaluacion de 40 preguntas.

A través de este modelo es posible evaluar el nivel de madurez de gestion de proyectos de

empresas privadas, tercer sector y organizaciones gubernamentales.
A continuacion se presenta un resumen de los diferentes niveles:

Nivel 1: Inicial o embrionario o ad hoc. La organizacion esta en etapa temprana en la gestion
de proyectos. Hay grandes posibilidades de retrasos en los proyectos, excesos de presupuesto y

no conformidades técnicas.

Nivel 2: Conocido. La organizacion emprendio iniciativas de formacion en gestion de

proyectos, no realiza ninguna estandarizacion. El fracaso en los proyectos aun persiste.
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Nivel 3: Definidos o0 normalizados. Los procedimientos se estandarizan, se publican y se
utilizan en todos los proyectos, bajo el liderazgo de una PMO. Una metodologia en gestion de

proyectos esta disponible y en uso.

Nivel 4: Administrado. Los procesos implementados anteriormente estan consolidados, y los

temas (anomalias) se resolvieron.

Nivel 5: Optimizado. La planificacion y los procesos de ejecucion (calendario, costos, alcance
y calidad) se optimizaron, y produjeron nuevas mejoras de rendimiento.

4.10.5. Modelo de madurez OPM3

Segun el PMI (2013), el modelo de madurez de gestion organizacional de proyectos (OPM3 ®)
es un marco de referencia que involucra conocimiento, evaluacion y mejora, que ofrece una vista
de toda la organizacién desde la gestion de portafolios, gestion de programas y gestion de
proyectos, para apoyar el logro de las mejores practicas en cada uno de estos dominios. Esta
perspectiva holistica es una poderosa herramienta que permite la correcta ejecucién de las
estrategias de la organizacion y de los portafolios, programas y proyectos, especialmente cuando

estos trascienden las fronteras funcionales y jerarquicas.

Este modelo fue desarrollado por el PMI. EI modelo esta alineado a la Guia del PMBOK (PMI,
2013), la cual es un documento formal que describe las normas establecidas, asi como los

métodos, procesos y practicas en torno a la gestion de los proyectos de acuerdo con el PMI®.

EL PMI (2008) precisa que el OPM3 proporciona un modelo para la mejora de la madurez, lo
cual le permite a una organizacion ejecutar sus estrategias con éxito mediante la adopcion de
proyectos, programas y portafolios estructurados con un enfoque de gestion adecuado al tamafio
de la organizacidn, al tipo de industria y a la cultura.

El OPM3 concibe la gestidn de proyectos de la organizacion como la aplicacién de
conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las actividades de la organizacion y de los
proyectos, para lograr los fines de la organizacion a través de los proyectos. En el OPM3 el
término organizacion no necesariamente se refiere a toda una compafiia, agencia, asociacion o

sociedad. Puede referirse a unidades de negocio, grupos funcionales, departamentos o
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subagencias que estan dentro de una entidad mayor. El OPM3 esta conformado por tres

elementos generales (ver figura 10).

Conocimiente: Maroo de
la adminlstracidn de
proyectos
organizacionales , su
madurez, mejoras
practicas y como
mejorarlas,

Ciclodel OPM3

Mejora: acciones
para desarrollar [as

capacidades, CONOCIMIENTO Evaluacién; Matodos e
adiclondndolas a Instrursentos paraevaluar las
las mejores mejores précticasy
pricticas.

capacidades,

VALUACION

Figura 10. Elementos del estandar OPM3: conocimiento, valoracion y mejoramiento

Fuente: elaboracion propia.

Conocimiento: basado en los contenidos estandares de la administracion de proyectos.
Evaluacion: provee un método comparado con el estandar.
Mejoramiento: establece pautas para cambios en la organizacién en cuanto a la gestion

proyectos.

410.5.1. Beneficios del modelo.

de

Le permite a una organizacion lograr sus objetivos estratégicos a través de la adopcion de

principios y practicas de administracion de proyectos.

Le provee a la organizacién un referente sobre las mejores préacticas relacionadas con la

gestion de proyectos.
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e Le permite a la organizacion valorar el estado actual de madurez alcanzado en cuanto a la
administracién de proyectos, programas y portafolios.

e Permite identificar lineas de mejora en la gestion de proyecto.

4.10.5.2. Guias para la evaluacion y la planificacion proporcionadas por el modelo.

Segun lo precisa Miranda (2009), el OPM3 provee los siguientes instrumentos utilizados para

la evaluacion y planificacion:

1. Cuestionario de auto evaluacion: 151 preguntas.

2. Guia de mejores practicas: una lista cercana a las 600 préacticas catalogadas como las
mejores.

3. Guia de capacidades: un conjunto acciones o pasos incrementales que acercan a la
realizacion de las mejores practicas.

4. Guia de plan de mejoramiento: se fundamenta y genera a partir de las capacidades.
(diap. 13).

4.11. Criterios comunes de comparacion entre los modelos de madurez

Los criterios en comun de los modelos de madurez analizados presentados en la tabla 3
muestran unas caracteristicas en su morfologia que, de acuerdo con Farrokh y Mansur (2013), es
importante estudiar de acuerdo con el contexto organizacional global. Para el ambito de las PMO
locales, segin Londofio (2018): “los diagnosticos deben ser aplicados a la realidad del negocio y

no tan teéricos” (diap. 23).

En el estudio de comparacion de modelos de madurez de gestion de proyectos, Farrokh y
Mansur (2013) analizan criterios de comparacion tales como el enfoque multidimensional y el
modelo estandar de gestion de proyectos, asi como su representacion por niveles, la utilizacion
de cuestionarios de autoevaluacion y su actualizacion permanente con nuevas versiones .
Algunos de estos criterios de comparacion se toman como referentes para identificar criterios
adicionales, o referentes de comparacién de los modelos, y por los tipos de estructuras de las
organizaciones del contexto local. Asi mismo, se adicionan otros criterios pensados para las
necesidades que tiene la Corporacion, en la gestion de proyectos y la capacidad de la

organizacion para gestionar e implementar unas buenas précticas y lo mas importante creando las
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herramientas para el cierre de brechas entre los objetivos organizacionales y los proyectos

individuales.

El resumen de los criterios de priorizacion que se van a utilizar, siete en total, y que son

comunes a los distintos niveles de madurez analizados se presentan a continuacion en la tabla 3.

Tabla 3

Criterios comunes de comparacion

No. CRITERIOS OPM3® MPCM  CPM3  P3m3® MMM
(Kerzner)
1. Utiliza cuestionarios Si Si Si Si Si
2. Personal No Si No No Si
3. Costos Alto Medio Medio Medio Medio
4. Nuevas versiones Si No No No No
5. Enfoque multidimensional Si No No Si No
6. Modelo estandar de gestion de proyectos  Si Si Si Si Si
7. Representacion del modelo por niveles N/A 1a5 1a5 1ab 1a5
niveles niveles niveles niveles
Fuente: elaboracion propia.
1. Utiliza un cuestionario: el modelo tiene un cuestionario de autoevaluacion acorde con un
estandar de gestion de proyectos.
2. Personal: /Si/, el modelo requiere un profesional certificado en un estandar en gestion de
proyectos para ser aplicado en la PMO.
3. Costos: aplicar el modelo a una PMO implica costos elevados en la organizacién
derivados de contratar personal certificado, y de licenciamiento.
4. Nuevas versiones: el modelo se actualiza permanentemente con nuevas versiones.
5. Enfoque multidimensional: orientado a portafolio, programas y proyectos.
6. Areas de conocimiento: el modelo posee una estructura por areas de conocimiento, con

base en un estandar en gestion de proyectos.
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7. Representacion del modelo por niveles: el modelo utiliza una representacion por niveles

de madurez de 1 a 5.

Los andlisis de comparacion de resultados expuestos anteriormente muestran lo que indican los

criterios que se explican a continuacion.
4.11.1. Criterio utilizar cuestionarios de autoevaluacion

Los modelos de madurez comparados: OPM3, MPCM, CPM3, P3M3 y PMMM (Kerzner)
formulan diagnosticos del estado de la gestion de proyectos en la organizacion por medio de

cuestionarios de autoevaluacion.
4.11.2. Criterio de personal

Los modelos MPCM, PMMM (Kerzner) no requieren personal certificado en estandares de
gestion de proyectos para ser implementado en la PMO. Los demas modelos comparados si

requieren personal certificado.
4.11.3. Criterio de costos

La implementacion de un modelo de madurez requiere la aplicacion de recursos, en
capacitacion, en personal y, en algunos casos, de software. Los modelos MPCM, CPM3, P3M3 y
PMMM (Kerzner) tienen un costo intermedio porque no requieren personal certificado. Si dentro
de la organizacién no se tiene personal competente, se requiere de expertos externos. EI OPM3

presenta costos altos, por la contratacion de personal calificado.
4.11.4. Criterio nuevas versiones

De los modelos comparados, el Unico que presenta actualizaciones permanentes con nuevas
versiones es el OPM3, lo que garantiza que se hagan evaluaciones y se incorporen nuevos

conceptos.
4.11.5. Criterio enfoque multidimensional

El enfoque multidimensional para los modelos OPM3 y P3M3, orientado a portafolios,
programas y proyectos, hacen que la implementacion de un modelo en la PMO se haga de forma
integral alineando los procesos hacia la mejora de la capacidad de gestion de la organizacion.
Los modelos MPCM, CPM3 y PMMM (Kerzner) se representan a través de niveles (1 a 5)
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escalables en la medida en que se cumpla con criterios definidos por cada modelo y para cada

nivel.

4.12. Seleccion del modelo estdndar de gestion de proyectos para la Corporacion para el
Desarrollo de Caldas

Todos los modelos en gestion de proyectos siguen un estandar global (PMBOK, PRINCEZ2,
etc.) aplicado a &reas de conocimientos o0 a otras dimensiones evaluadas, lo que garantiza el
cumplimiento de las condiciones minimas con las que una organizacion debe contar para reflejar

que esta involucrada con las buenas practicas de gestion de proyectos.

Con el andlisis llevado a cabo mas arriba se puede establecer que el modelo OPM3 tiene un
enfoque multidimensional orientado a portafolios, programas y proyectos, lo que permite que
pueda ser usado en cualquier tipo de organizacion; asi mismo, genera una ventaja competitiva al
reconocer las buenas préacticas en las que la organizacion debe esforzarse por implementar, para
alcanzar las metas y los objetivos estratégicos generales, y determinar si los procedimientos y
procesos de la entidad estan realmente produciendo los resultados mas efectivos, eficientes y
productivos esperados. Dichos resultados se toman como referencia para ser comparados con los

de la competencia.

Segun el estudio presentado por Londofio (2018): Lecciones aprendidas de la investigacion
acerca de PMO'’s en Colombia - Caracteristicas y Valor para las Organizaciones, del Project
Management Institute (PMI), Antioquia Colombia Chapter, el OPM3 es el modelo de madurez
méas empleado en Colombia. Este modelo, creado por el Project Management Institute (PMI,
2003), goza de amplia credibilidad popular, y también hace hincapié en fortalecer el vinculo
entre la planificacion estratégica y la ejecucion, por lo que los resultados del proyecto son
predecibles, confiables y consistentes, y se correlacionan con el éxito de la organizacion; asi
mismo, identifica las mejores practicas que apoyan la implementacién de la estrategia
organizacional a través de proyectos exitosos; identifica las capacidades especificas que
conforman las mejores préacticas y las dependencias entre estas capacidades y mejores practicas;
proporciona una base desde la cual las organizaciones pueden implementar mejoras en la
madurez de la gestion de proyectos; proporciona orientacion y flexibilidad para aplicar el modelo

a las necesidades Unicas de cada organizacion; incorpora la experiencia de cientos de
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profesionales de la gestion de proyectos y consultores de un amplio espectro de industrias y areas
geograficas, y la determinacion de puntos débiles en particular y la mejora continua de los

problemas relacionados.

También alinea la direccion de proyectos organizativos en la gestion sistematica de proyectos,
programas y carteras en linea con el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion, de
modo que permite reexaminar, en caso de ser necesario, su busqueda de objetivos estratégicos a
través de buenas practicas en OPM3 (PMI, 2003).

Este estandar permite que una organizacion lo utilice como base para el estudio y el
autoexamen y, por consiguiente, tome sus propias decisiones informadas con respecto a posibles
iniciativas para emprender cambios que deban ser hechos en la organizacién. La OPM3 (PMI,

2003) no permite el cumplimiento parcial de ninguna buena préctica.

Finalmente, de acuerdo con la revision de los modelos de madurez efectuada, se concluye que
OPM3 (PMI, 2003) es el modelo de madurez mas robusto, porque integra, contempla y tiene en
cuenta todos los aspectos necesarios para evaluar el estado de la gestion de proyectos, y se
constituye en la posibilidad de cerrar la brecha entre los objetivos estratégicos de la organizacion
y los proyectos individuales, proporcionando asi la posibilidad de orientar la organizacion sobre
la planificacion y priorizacién, en caso de busqueda de mejoras, y acoplarse, en gran medida, a lo

requerido por la Corporacidn para el Desarrollo de Caldas.

5. Diagndstico de madurez
5.1. Tipo de estudio

El presente estudio es de tipo descriptivo cualitativo, y permite establecer las diversas
caracteristicas que identifican y describen el funcionamiento de la gestion de proyectos de la
Corporacion para el Desarrollo de Caldas. Esta entidad aporta los elementos necesarios para

disefiar una PMO que sea coherente con sus necesidades.
5.2. Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion utilizadas son de dos tipos:
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e Fuentes primarias: son aquellas que corresponden a los cuestionarios adecuados del
OPM3, aplicados a los funcionarios seleccionados, y que se tabulan y analizan con el
proposito de identificar el nivel de madurez en que se encuentra la Corporacion.

e Fuentes secundarias: corresponden a bibliografias de autores, articulos e investigaciones
de gestion de proyectos, asi como a documentos y registros de la Corporacién para el

Desarrollo de Caldas.
5.3. Personal encuestado

El personal contratado directamente por la Corporacion es de veinte personas, sumadas a los

sesenta y cuatro vinculados por los diferentes proyectos que ejecuta la entidad.

De los veinte empleados de la organizacion, solo siete tienen actividades relacionadas con la
gestion y ejecucion de proyectos, y cuentan con la competencia para responder los cuestionarios
de autoevaluacién de gestion de proyectos. Los trece empleados restantes no desempefian
actividades relacionadas directamente con la gestion de proyectos ni poseen las competencias

para responder los cuestionarios.
Tabla 4

Relacion de empleados por encuestar

N°. Nombre Cargo
1 Julieta Tabares Florez Gestora administrativa y financiera.

Coordinador de proyectos de la unidad de turismo y paisaje cultural

2 Fredy Alberto Sanchez Ocampo
cafetero.
3 Paula Andrea Flérez Valencia Coordinadora de la unidad de eventos y logistica.

4 Camilo Andrés Meléndez Castro  Coordinador de la unidad de artesanias.

Coordinadora de la unidad de gestion social, comunitaria y

5 Liliana Maria Valencia Giraldo .
agropecuaria.

6 Maria Yolanda Grajales Franco ~ Coordinadora del area de talento humano.

7 Gloria Sorany Pérez Bedoya Coordinadora de la unidad de educacion.

Fuente: elaboracion propia.
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5.4. Procedimiento para el diagnostico del nivel de madurez

El modelo elegido para evaluar el nivel de madurez en la gestion de proyectos en la
Corporacion es el OPM3, el cual contiene una autoevaluacion que puede ser aplicada por la
organizacion, para obtener el diagndstico inicial del estado en esta que se encuentra.

La autoevaluacion del modelo OPM3 contiene 501 preguntas que identifican las buenas
practicas en la gestion de proyectos. Dichas preguntas estan fragmentadas en proyectos,
programas y portafolios. Para desarrollar el diagnéstico se aplican los cuestionarios para
proyectos y algunas preguntas de operaciones de programas y portafolios. Si bien es cierto que la
organizacion no desarrolla operaciones de programas y portafolios, si hay preguntas que se

consideran importantes en el diagnostico.

De este modo, se procedio a efectuar la depuracion de los cuestionarios obteniendo un total de
185 preguntas para cada encuestado (ver anexo 1. Cuestionario de autoevaluacion modelo de
madurez (opm3®). Las encuestas se aplican de forma digital, y los formularios con las respuestas

se conservaran de esta misma forma.

Con el propo6sito de evidenciar la mejora potencial, las preguntas de autoevaluacion se
clasificaron de acuerdo con las cuatro etapas de mejora de procesos, en las diez areas de
conocimiento, segun la Guia del PMBOK (PMI, 2017), y en los cinco grupos de procesos de la
gestion de proyectos. De acuerdo con las etapas de mejora de procesos se distribuyeron las

preguntas tal como se muestra en la tabla 5.

Tabla 5

Distribuciédn de preguntas de acuerdo con la mejora de procesos

Etapa de mejora de proceso Numero de preguntas  Porcentaje del total

Estandarizar 46 25%
Medir 48 26%
Controlar 45 24%
Mejorar 46 25%
TOTAL 185 100%

Fuente: elaboracion propia.
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Se hace también una distribucion de las preguntas de acuerdo con las diez &reas del
conocimiento segun la Guia del PMBOK (PMI, 2017).

Tabla 6
Areas del conocimiento segtn el PMBOK (PMI, 2017)

Area de conocimiento Numero de preguntas Porcentaje del total

Gestion de la integracion del proyecto 81 44%
Gestion del alcance del proyecto 11 6%
Gestion del tiempo del proyecto 9 5%
Gestion del costo del proyecto 7 4%
Gestion de la calidad del proyecto 24 13%
Gestion del recurso del proyecto 16 9%
Gestion de la comunicacion del proyecto 7 4%
Gestion del riesgo del proyecto 19 10%
Gestion de la adquisicion del proyecto 6 3%
Gestion de los interesados del proyecto 5 3%

TOTAL 185 100%

Fuente: elaboracion propia.

Las preguntas también se clasificaron de acuerdo con el tipo de proceso, donde los mas
representativos fueron: monitoreo y control, 40%; seguido de la planificacion, con un 34%. Los

demas se observan a continuacién en la tabla 7.

Tabla 7

Grupos de proceso

Grupos de proceso Numero de preguntas Porcentaje del total
Inicio 5 3%
Planificacion 62 34%
Ejecucion 38 21%
Monitoreo y control 74 40%

Cierre 6 3%
TOTAL 185 100%

Fuente: elaboracion propia.
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Por otro lado, se asignaron rangos para valorar las respuestas obtenidas, con el proposito de
establecer el nivel de madurez en la gestion de proyectos en el que se encuentra la Corporacién

para el Desarrollo de Caldas, los cuales se presentan en la tabla 8.
Tabla 8

Escala nivel de madurez segun los rangos establecidos

Valores en porcentaje de las Grado de madurez en gestion de
respuestas afirmativas proyectos de la entidad

Entre 84 y 100 Muy alto

Entre 66 y 83 Alto

Entre 49y 65 Medio-alto

Entre 32y 48 Medio-bajo

Entre 16 y 31 Bajo

Entre 0y 15 Muy bajo

Fuente: elaboracion propia.

Los cuestionarios con las preguntas se les aplican a través de una entrevista a los empleados de
la Corporacidn relacionados en la tabla 4, a los cuales previamente se les explican algunas
nociones basicas del cuestionario, que incluyen: los objetivos, la metodologia que se va a
desarrollar y algunos conceptos necesarios para que las respuestas tengan mayor validez. Por
ejemplo, que las respuestas deben ser si 0 no, teniendo presente si las practicas mencionadas en

las preguntas se aplican o no en la entidad.

Una vez se realizan las entrevistas con los empleados aplicando los cuestionarios, se procede a
tabular las respuestas correspondientes de acuerdo con las distribuciones realizadas, asignando el
valor de 1 a las respuestas afirmativas y de 0 a las respuestas negativas. Segun los resultados, de
acuerdo con las respuestas, se calculan los porcentajes con base en las distribuciones asignadas

anteriormente.
5.5. Analisis de datos

De acuerdo con las respuestas dadas por los encuestados se pudieron establecer los resultados

para las etapas de mejora del proceso, que se presentan en la tabla 9 y la figura 11.
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Tabla 9

Etapa de mejora del proceso. Resultado de medicion de buenas practicas en gestion de

proyectos segin OPM3

Etapa de mejora del Porcentaje de Nivel de madurez en
Si No TOTAL
proceso implementacion gestion de proyectos
Estandarizar 182 140 322 56,5% Medio-alto
Medir 134 202 336 39,9% Medio-bajo
Controlar 162 153 315 51,4% Medio-alto
Mejorar 163 159 322 50,6% Medio-alto
TOTAL 1295

Fuente: elaboracion propia.

Nivel de madurez por etapa de mejora

—&—Porcentaje de implementacion

Estandarizar
60 %.56,52%

50,6

Mejorar 29.9— Medir

Controlar

Figura 11. Nivel de madurez por etapa de mejora

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con lo anterior, en tres cuartas partes el promedio del nivel de madurez de la CDC
se encuentra en un nivel medio-alto. Aqui se destaca la etapa mejora del proceso relacionada con
la estandarizacion, que se ubica en un nivel de madurez medio alto, debido en gran parte a que

en la Corporacion se tiene implementado un sistema integrado de gestion que esta conformado
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por un sistema de gestion de la calidad certificado por una firma externa, un sistema de seguridad
y salud en el trabajo, dandoles cumplimiento a las normas vigentes y a las normas técnicas

sectoriales de turismo sostenible.

Lo anterior ha permitido que sobresalgan aspectos tales como: la organizacion identifica la
estrategia y sus metas; la organizacion define y revisa los objetivos del proyecto para garantizar
gue sean consistentes y alcanzables; la organizacion mejora continuamente la calidad para lograr

la satisfaccion del cliente.

Los resultados arrojan también que se deben potenciar aspectos tales como: recopilar y analizar
las métricas del proyecto, para garantizar que los datos de este sean consistentes y precisos;
establecer y utilizar mediciones a nivel de proyecto para los procesos de iniciacion; establecer
estandares internos y externos para medir y mejorar el desempefio del proyecto.

La etapa de estandarizacion se encuentra en un porcentaje de implementacién del 56,5%, que
representa un nivel de madurez medio-alto, lo que indica que aln se debe continuar
implementando mejoras en los procesos y los procedimientos, e implementar formatos, que

permitan escalar el grado de madurez hasta un nivel muy alto.

La etapa con una valoracion de 39,9% fue la de medicidn, que se ubicé en un nivel de madurez
medio bajo debido a que la organizacidn establece métricas para los indicadores estratégicos, de
gestion y de sostenibilidad por el sistema integrado de gestion, pero no hace mediciones

eficientes para la gestion de proyectos en la organizacion.

Las etapas de control y mejora presentan unos resultados similares, con 51,4% para la primera,
y un porcentaje del 50,6% para la segunda, lo que representa un nivel madurez medio alto,
debido a que la organizacion establece procesos de tratamiento de acciones correctivas,
preventivas y de mejora. Esto implica que la organizacion debe seguir en proceso de mejora en
aspectos tales como: recopilar e implementar las recomendaciones de los procesos; controlar el
proceso del plan de comunicaciones del proyecto; planificar la respuesta al riesgo, recopilar las
lecciones aprendidas en la ejecucion de los proyectos e implementar las recomendaciones de
mejora; establecer estandares del proceso integrado de control de cambios; utilizar un marco de

gestion de proyectos para todas las fases de un proyecto.
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Tabla 10

Reporte segun buenas préacticas OPM3 en grado de madurez organizacional en gestion de

proyectos
Grupo de Gerencia de Grado de Grado de madurez de
Proyectos* cumplimiento laCDC
Inicio 46% Medio-bajo
Planificacion 50% Medio-alto
Ejecucion 56% Medio-alto
Monitoreo y control 44% Medio-bajo
Cierre 67% Alto

* Segun procesos de la Guia del PMBOK (PMI, 2003).

Fuente: elaboracion propia, a partir de la Guia del PMBOK (PMI, 2003).

Nivel de madurez por grupos de proceso segun
PMBOK
70%|mm°

60%

Cierre Planificacion

Monitoreo y Control Ejecucion

Figura 12. Buenas practicas OPM3 por procesos de gerencia de proyectos
Fuente: elaboracion propia, a partir de la Guia del PMBOK (PMI, 2003).

Al analizar los resultados se observa que el proceso de inicio se encuentra en un nivel de
madurez medio bajo, con un porcentaje del 46%. De acuerdo con las respuestas de los
entrevistados, se puede establecer que la organizacion establece normas para el proceso de

iniciacion del proyecto segun lo establecen las normas legales. Presenta posibilidades de mejora
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en cuanto a la planificacion, el establecimiento y la utilizacion de mediciones a nivel de los
proyectos para los procesos de iniciacién. También se observa que los procesos de planificacion
y ejecucion se encuentran en un nivel de madurez medio alto, con un porcentaje del 50% para el
primero, y de 56%, para el segundo. Desde el proceso de planificacion, los gerentes de proyecto
comprenden la estrategia para sus proyectos y como las estrategias del proyecto apoyan las
estrategias de la organizacion. Se presentan oportunidades de mejora en la implementacion de
estrategias organizacionales que mejoren el desempefio y permitan una mejor asignacion de los
recursos. Por otra parte, la ejecucion puede alcanzar un nivel de madurez mayor si fortalece el
proceso de ejecucién del plan del proyecto estableciendo medidas y estrategias organizacionales
que sean consistentes con la planificacion de los proyectos.

El monitoreo y control presenta un nivel de madurez medio bajo, con un porcentaje del 44%.
La organizacién permite adaptar las técnicas de gestion de proyectos segln las necesidades
especificas del proyecto, lo que a su vez se convierte en una debilidad, ya que no se dispone de
procesos estandarizados de control organizacional con mediciones cuantificables del desempefio

de los proyectos, ni de la posibilidad de controlar los riesgos desplegados por dichos proyectos.

El proceso de cierre es el Unico que tiene un nivel de madurez alto, con un porcentaje del 67%.
Aqui puede analizarse que este se da en gran medida por las exigencias contractuales de los
proyectos, donde las medidas del proceso de cierre administrativo del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan de acuerdo con los requerimientos de los clientes. Se puede mejorar el
nivel de madurez de este proceso si en el procedimiento de cierre administrativo del proyecto se
evallan las areas problematicas, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se

implementan las mejoras pertinentes, de acuerdo con las necesidades de la Corporacion.

Tabla 11

Reporte segun buenas practicas OPM3, en grado de madurez organizacional por area de

conocimiento de la gestion de proyectos

Marco proceso Grado de cumplimiento Grado de madurez organizacional
Gestion de la integracion del proyecto 50% Medio-alto
Gestion del alcance 29% Bajo
Gestion del tiempo 60% Medio-alto
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Gestion del costo del proyecto 67% Alto
Gestion de la calidad del proyecto 44% Medio-bajo
Gestion de recursos del proyecto 56% Medio-alto
Gestion de la comunicacion 31% Bajo
Gestion del riesgo del proyecto 44% Medio-bajo
Gestion de adquisiciones del proyecto 64% Medio-alto
Gestion de interesados del proyecto 74% Alto
Fuente: elaboracion propia.
80%
74%
70% 71% 67% 69% 7
64%
60% — 760% S
56% 56% 56%
50% 50%
50% — — ———
44% 44% 44%
0% | SR R - I . | [
36%
33%
30% |— R — — — . — —
26%
20% — — — — — — — — — —
0% — — — — — — — — — — —
0% G -z
Gestion Gestién de:t:gn Gestion Gestién Gestion | Gestion | Gestion
dela |Gestion | Gestion i de del de de
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Figura 13. Buenas practicas OPM3 por procesos areas de conocimiento

Fuente: elaboracion propia.

. Grado de cumplimiento

56



Gestion de la Integracion del

proyecto
80%

Gestion de interesados del
proyecto

Gestion de Adquisiciones del
proyecto

Gestion del riesgo del
proyecto

estion de la calidad del
proyecto.
Gestion de recursos del
proyecto

Figura 14. Reporte segun buenas practicas OPM3 en el grado de madurez organizacional por area de

conocimiento de la gestion de proyectos

Fuente: elaboracion propia.

Se evidencia que las areas de conocimiento con mayor desarrollo son las siguientes: gestion del
costo del proyecto, con un porcentaje del 60%, y gestion de interesados del proyecto, con un
porcentaje del 70%, ambos con un nivel de madurez alto. Lo anterior se presenta porque la
organizacion orienta la gestion de proyectos al cumplimiento del costo del proyecto y a la
satisfaccion del cliente. Esto indica que la entidad atn puede mejorar aquellas politicas,
procedimientos y guias existentes, formales e informales, relacionados con la gestion de costos y
el presupuesto, para que correspondan a las necesidades de la entidad y, a su vez, permitan

cumplir con los requerimientos del cliente.

Mientras que la gestion de la integracion present6 un porcentaje del 50%, la gestidn del tiempo
presentd un porcentaje de 60%; la gestion del recurso, un porcentaje del 56%, y la gestion de las
adquisiciones del proyecto, un porcentaje del 64%, con un nivel de madurez medio-alto, lo que

demuestra que practicas como la planeacion, el cierre y las fases de la gestion del tiempo, los
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recursos Y las adquisiciones son controlados, mientras practicas como el control integrado de

cambios requiere de acciones de mejora.

Por otra parte, la gestion de la calidad del proyecto y la gestion del riesgo del proyecto arrojan un
porcentaje del 44%, con un nivel de madurez medio-bajo. Aunque la Corporacién, por estar
certificada en la norma de calidad, establecié procesos y procedimientos para medir y controlar
el riesgo y la calidad, presenta debilidades en la respectiva medicion, andlisis, monitoreo y

control de estos.

Las areas que mas interés requieren, de acuerdo con los resultados, son la gestion del alcance,
que representa un porcentaje del 29%, y el area de la gestion de las comunicaciones, con un 31%,
las cuales demuestran un nivel de madurez bajo. Areas como la gestion del alcance, que incluye
los procesos requeridos para garantizar el éxito del proyecto, y la gestion de las comunicaciones,
que debe garantizar los procesos, para que la planificacién, recopilacion, creacion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacién
del proyecto sean oportunos y pertinentes con los entregables del proyecto y con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

5.6. Situacién actual

Con respecto al analisis realizado sobre el nivel de madurez de la gestion de proyectos, se
puede determinar que la Corporacion para el Desarrollo de Caldas requiere desarrollar
competencias que permitan promover una cultura organizacional enfocada a metodologias en
gestion de proyectos, por medio de la capacitacion en las areas de gestion de proyectos; asi
mismo, requiere desarrollar capacitaciones dirigidas a los empleados, de modo que estas les
permitan mejorar sus competencias en areas de gestion de proyectos y, en consecuencia, enfocar
sus acciones de mejora en procesos, procedimientos y formatos para gestionar el alcance de los
proyectos, con el fin de garantizar su éxito. La organizacion creo hace tres meses el area de
comunicaciones, la cual debe gestionar las comunicaciones de los proyectos, desde su planeacion
hasta su cierre. Estas dos areas del conocimiento deben priorizarse al momento de iniciar las

anteriores acciones, debido a que tienen una calificacion baja en su nivel de madurez.
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En un grado de madurez medio bajo, se encuentran:

e En laetapa de mejora: Medir.
e En el grupo de gerencia de proyectos: Monitoreo y control.

e En el area de gerencia de proyectos: Calidad y riesgos.

Esto muestra la falta de procesos y procedimientos y de tableros de control, asi como de la
recopilacion de resultados, y del analisis e implementacion de las respectivas recomendaciones.
La falta de aplicacion de los procesos en la gerencia de proyectos puede generar problemas
econdmicos, juridicos, técnicos, financieros y administrativos, asi como la disminucion de la
utilidad en los proyectos, lo que afecta la calidad y genera riesgos en la ejecucion de los
proyectos que no estan siendo monitoreados y controlados, hasta el punto en que puede incluso

afectar la sostenibilidad de la entidad.

Como resultado del analisis detallado de los resultados obtenidos en los dominios de los
proyectos se puede especificar que los procesos de estandarizacion, mejora y control presentan
un nivel de madurez medio-alto, mientras que la medicion presenta un mayor nivel de mejora,

pues su nivel de madurez es medio-bajo.

Para finalizar, al promediar los porcentajes obtenidos en los niveles de madurez de las etapas
de mejora, los grupos de procesos segun la Guia del PMBOK (PMI, 2017), y las areas de
conocimiento de la gestion de proyectos segun las clasificaciones obtenidas, se concluye que la
Corporacion para el Desarrollo de Caldas tiene un nivel de madurez medio-alto en la gestion de
proyectos, con un porcentaje del 47,36% en la implementacion de buenas practicas de OPM3, lo
cual es un resultado positivo para iniciar. Este resultado permite concluir que la entidad posee
grandes oportunidades de mejora en lo que se refiere a la gestion de proyectos, lo que lograria
aumentar su nivel de madurez y en la implementacién de buenas practicas en la gestion de
proyectos, optimizando asi los recursos y contribuyendo a la competitividad de la organizacion y
al cumplimiento de los objetivos estratégicos. La propuesta de estructura de la PMO para la
organizacion se disefiara con base en los resultados del nivel de madurez en la gerencia de

proyectos de la Corporacion.
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6. Disefio de la PMO para la organizacion
6.1. Justificacion y seleccion del tipo de PMO

Segln Garnica y Lopez (2015), la PMO es la responsable en la organizacién por la gestion
integrada del portafolio de proyectos a partir de metodologias estandar y reconocidas. Asi
mismo, es responsable del desarrollo de la cultura de proyectos y de las competencias necesarias
para que sean ejecutados de forma profesional. Estos autores enunciaron aspectos fundamentales
en una PMO, tales como: misién, funciones, factores criticos de éxito, métricas, estructura,

personal y presupuesto.

Existen diferentes tipos de PMO, y cada organizacion las disefia de acuerdo con sus
necesidades. De acuerdo con el PMI (2017), estan las PMO de apoyo, las de control y las

directivas, que son aquellas que mas control realizan.

De esta forma, en la CDC se hace necesario disefiar una PMO que controla la gestion de los
proyectos, con un alto nivel de influencia estratégica, que asesore a la alta direccion en la
coordinacion de los proyectos, portafolios y programas. Esto con el propdésito de organizar las
unidades de proyectos, programas y eventos (PPE), para que estén alineadas con la estrategia de
la entidad.

De acuerdo con las razones expuestas a lo largo de este trabajo de investigacion, se observaron
oportunidades para mejorar la gestion de proyectos de la CDC a través de la creacion de una
PMO. Esto con la finalidad de implementar una metodologia que permita hacer mas especifica la
identificacion y el desarrollo de los proyectos, con el fin de lograr objetivos tales como los
siguientes: configurar mejores practicas y estandares para la direccion de proyectos; entrenar,
orientar, capacitar y supervisar al personal que esté encargado de desarrollar los proyectos;
monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos mediante auditorias de proyectos; desarrollar y gestionar politicas,
procedimientos, plantillas y la demas documentacion compartida de proyectos; coordinar la
comunicacion entre proyectos y compartir buenas practicas ejecutadas histéricamente, que
puedan ayudar a mantener un mejor desempefio, y proporcionarle a la Direccidn Ejecutiva
informacidn clara y pertinente para la toma de decisiones de forma oportuna y acertada acerca de

cualquier proyecto que esté ejecutando cualquiera de las unidades PPE.
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Esta PMO que controla, que tiene un alto nivel de influencia estratégica, igualmente coordinara
la comunicacion entre proyectos, y compartir las buenas practicas realizadas historicamente que

puedan ayudar a mantener un mejor desempefio.
6.2. Mision de la PMO

Mejorar la gestion de proyectos de la Corporacion para el Desarrollo de Caldas, a través de la
aplicacion de buenas practicas que centralicen la informacion recopilada del seguimiento de los
proyectos para la toma de decisiones, acorde a las necesidades de la organizacion, con un talento
humano con competencias que transformen la cultura organizacional para gestionar y mejorar el

indice de éxito de los proyectos y su alineacion con los objetivos estratégicos.
6.3. Vision de la PMO

Para el 2025, la CDC habra logrado integrar la metodologia, los procesos, las métricas y los
controles de la PMO al sistema de gestion integrado de la entidad, y alineado la cultura de la

gestion de proyectos con la estrategia orientada a la calidad y la eficiencia organizacional.
6.4. Valores de la PMO

Los valores con los que contara la oficina de proyectos son: respeto, integridad, excelencia,
trabajo en equipo y solidaridad. Estos son los valores de la CDC, lo cual permitira formar
equipos de trabajo con sentido de pertenencia hacia la entidad, con integridad y excelencia hacia
su trabajo, y con respeto por las opiniones de los demas.

6.5. Objetivos de la PMO

e Construir y desarrollar una cultura organizacional en gestion de proyectos que involucre a
todas las &reas de la organizacion.

e Elaborar una metodologia acorde con el sistema integrado de gestion de la Corporacion,
que permita desarrollar las buenas practicas de gestion de proyectos para la entidad.

e Apoyar la medicion, el control y la mejora continua de las buenas précticas de gestion de
proyectos implementadas.

e Proveerles apoyo, direccion y capacitacion en gestion de proyectos a los integrantes de la

Corporacion.
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e Conformar un equipo idoneo para la direccion y gestion de proyectos que se desarrollan
en la entidad.
e Mantener informada a la Direccion Ejecutiva sobre el estado de los proyectos, y apoyar la

toma de decisiones.
6.6. Funciones de la PMO

Se toman como referentes los dominios de trabajo o funciones tipicas desarrolladas por

Garnica y Lopez (2015), como se observa a continuacion:

e Desarrollo de metodologias y competencias en gerencia de proyectos

o Desarrollar e implementar una metodologia estandar.

Esta metodologia se basa en el Project Management Institute (PMI), que consiste en dividir el
proyecto en cinco fases: inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre. En cada una de estas
fases se aplican los grupos de procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y
cierre. La guia para creada por el PMI, para aplicar la metodologia es la Guia de los fundamentos
para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK). Se desarrolla a través del sistema integrado
de gestion de la Corporacion, el cual es estructurado como un proceso de gestion de proyectos,

con procedimientos, manuales, instructivos y formatos.
o Promover la gestion de proyectos al interior de la organizacion.

Se adoptan herramientas ya establecidas por la organizacién para el sistema integrado de
gestion, tales como las reuniones y los boletines para socializar lo pertinente a la planeacion, las

definiciones y los procedimientos, entre otros, relativos a la gestion de proyectos.
o Desarrollar la competencia del personal incluyendo entrenamientos.

A continuacion, en la tabla 12 se presenta el plan de formacién para el talento humano

involucrado con el area de gestion de proyectos.
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Tabla 12

Plan formacién para talento humano involucrado con el area de gestion de proyectos de la CDC

TEMAS PROPUESTOS PARA FORMACION
EN GESTION DE PROYECTOS

DIRIGIDO A

TRIMESTRES 2020

TRIMESTRES 2021

1T

2T

3T

a1

1T

2T

3T

4T

MODULO | — INTRODUCCION Y ASPECTOS
FUNDAMENTALES EN LAS HABILIDADES
DIRECTIVAS

Tema 1 — Comunicacion asertiva

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

Tema 2 — Liderazgo

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

Tema 3 — Negociacion y toma de decisiones

LIDERES DE AREA

Tema 4 — Trabajo en equipo

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

Tema 5 — Coaching

LIDERES DE AREA

Tema 6 — Gestion del Cambio

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

MODULO Il - FUNDAMENTOS CONCEPTUALES
DE LA GESTION DE PROYECTOS

Tema 1 — Definicién de proyecto

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

Tema 2 — Atributos de un proyecto

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

Tema 3 — La gerencia de proyectos

LIDERES DE AREA

Tema 4 — Ciclo de vida de un proyecto

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

Tema 5 — Marco general_de la metodologia del PMI

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

Tema 6 — Areas de conocimiento y experiencia del
equipo de profesionales en direccién de proyectos
(PMP’s)

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

6.1 — Conocimientos, normas y regulaciones

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

6.2 — El entorno

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

6.3 — Conocimientos de gerencia general

LIDERES DE AREA

6.3 — Habilidades Interpersonales

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

MODULO Il — AREAS DE CONOCIMIENTO DE LOS
PROYECTOS

SECCION | - GESTION DEL INICIO DE UN
PROYECTO

El inicio de un proyecto; Acta de Constitucién +
Identificacion de Interesados

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

SECCION Il — GESTION DE LA PLANIFICACION DE
UN PROYECTO

Tema 1 — La Planificacién de un Proyecto

LIDERES DE AREA

1.1 —Plan de Gestion del Alcance, Plan de Gestion de
los Requisitos y Plan de Gestién de los Interesados

LIDERES DE AREA

1.2 —Crear la Linea Base Preliminar del Alcance del
Proyecto

LIDERES DE AREA

1.3 —Definir el Alcance

LIDERES DE AREA

1.4 —Crear la EDT (Estructura de Desglose del
Trabajo)

LIDERES DE AREA

1.5 —Elaborar el Plan de Gestion de los Cambios, Plan
de Gestién del Cronograma y Plan de Gestién de los
Costos

LIDERES DE AREA

1.6 —Elaborar el Plan de Gestion de la Calidad, Plan de
Mejoras de los Procesos y Plan de Gestion de los
Recursos Humanos

LIDERES DE AREA

1.7 —Elaborar el plan de gestion de las
comunicaciones.

LIDERES DE AREA

1.8 —Elaborar el registro de riesgos y la planificacion de
la respuesta a los riesgos

LIDERES DE AREA

1.8.1 —Identificar los riesgos

LIDERES DE AREA

1.8.2 —Anadlisis cualitativo de riesgos

LIDERES DE AREA

1.8.3 —Andlisis cuantitativo de riesgos

LIDERES DE AREA

1.8.4 —Planificar la Respuesta a los Riesgos

LIDERES DE AREA

1.9 —Reallizar el plan de gestion de las adquisiciones

LIDERES DE AREA

SECCION Il —Retroalimentacion de la EDT Yy procesos
siguientes. Desarrollar el Cronograma

LIDERES DE AREA

1 —Definir las actividades

LIDERES DE AREA

2 —Secuenciar las actividades

LIDERES DE AREA

3 —Estimar los recursos de las actividades

LIDERES DE AREA

4 —Desarrollar el Cronograma

LIDERES DE AREA

SECCION Il —-Desarrollar la Linea Base de Costos

LIDERES DE AREA

1 —Estimar los costos

LIDERES DE AREA

SECCION V—Determinar el Presupuesto

LIDERES DE AREA

MODULO Il - PROCESOS DE LAGESTION DE
PROYECTOS

1 —Procesos de iniciacion

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

2 —Procesos de ejecucion

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

3 —Seguimiento y control del proyecto

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

4 —Cierre del proyecto

LIDERES DE AREAS, AUX
ADMINISTRATIVOS

MODULO IV — CERTIFICACION COMO
PROFESIONAL DE GESTION DE PROYECTOS
(PMP)

1 —Entrenamiento

PERSONAL PMO

2 —Preparacion examen PMP

PERSONAL PMO

3 —Presentacion examen PMP

PERSONAL PMO

Fuente: elaboracion propia.
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o Proveerles acompafiamiento (mentorias) a los gerentes de proyectos.

Se promoveran mentorias a través de los gerentes de proyectos mas experimentados, los cuales

acompafiaran los procesos de los lideres de las unidades de Proyectos, Programas y Eventos.

e Monitoreo y control del desempefio de los proyectos

o Reportar el estado del proyecto a la gerencia.

Se realizard un comité de proyectos mensual con la Direccion Ejecutiva, para informar sobre el

estado de los proyectos desarrollados en la Corporacion.

o Desarrollar y mantener un tablero de control de proyectos.

De acuerdo con las necesidades de la organizacion, se disefiara y establecera un tablero de

control de proyectos que permita monitorear el desarrollo de estos.

o Monitorear y controlar el desempefio de los proyectos.

De acuerdo con la metodologia del PMI, desde los diferentes procesos y procedimientos se
estableceran los controles pertinentes al desarrollo de los proyectos, y los tableros de control
seran una herramienta adicional para monitorear, que aportaran informacién que apoya de forma

permanente el monitoreo de los proyectos.

o Implementar y operar un sistema de informacién de proyectos.

En la nube de la de la Corporacion se tendré informacion de los tableros de control, de modo
que permita tener la informacion disponible y con acceso permanente. Ademas, se alimentara
informacidn de las métricas establecidas en los diferentes procesos de gestion de proyectos. La
informacion de los proyectos estara disponible mediante una herramienta disefiada para operar el

sistema de informacion.

e Gerencia de multiples proyectos

o Coordinar entre proyectos.

Esta coordinacion se realizara en las reuniones de comiteé de proyectos.

o ldentificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos.
Estas funciones, se ejecutaran en las reuniones del comité de proyectos, con el apoyo de la
PMO.
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o Apoyar 0 manejar uno o mas portafolios.

Los portafolios de proyectos los manejara la PMO y estaran separados por cada unidad de PPE.

o Asignar recursos entre los proyectos.

El comité de proyectos, en conjunto con los lideres de las unidades y la PMO, lideraran la

asignacion de los recursos.

e Gerencia estratégica

o Aconsejar a la alta gerencia.

Se implementara un formato de iniciativas que permita hacerles un seguimiento a estas.

La PMO tendré la funcién de registrar el control de cambios de la organizacién, lo que

permitird hacerles seguimiento a los planes de accion correspondientes a su implementacion.

o Participar en la planeacion estratégica de la entidad.

La PMO, al ser parte de la estructura administrativa de la Corporacién, hara parte del proceso

de planeacion estratégica.

o Revisar y monitorear el entorno organizacional.

La PMO se encargara de monitorear y actualizar las mejores practicas en gestion de proyectos.

e Aprendizaje organizacional
o Monitorear y controlar el desempefio de la PMO.

Esta funcion se cumplira con el seguimiento continuo de las métricas establecidas en los

procesos de gestion de proyectos.

o Manejar documentacion de proyectos anteriores.

Se elaborara una base de datos que incluya informacidn de los proyectos y el registro de

lecciones aprendidas sobre temas de interés para la organizacion.

o Implementar y manejar bases de datos de riesgos.

Dentro de las buenas préacticas se implementara la matriz de riesgos para cada proyecto. Estos

estaran categorizados y seran monitoreados.
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o Otras funciones no agrupadas

Ejecutar otras tareas especificas para los directores de proyectos.

La Guia del PMBOK (PMI, 2017) también presenta unas funciones para la PMO que es

importante tener en cuenta. Estas funciones se especifican de acuerdo con la tipologia de la

PMO, y comprenden distintos grados de influencia que se ejercen en los proyectos, de acuerdo

con las funciones desarrolladas.

La oficina de direccion de proyectos tiene una responsabilidad precisa, y es la de apoyar la

alineacion estratégica y entregarle valor a la organizacién. La PMO integra la informacion de los

proyectos, incluyendo aquellos que son estratégicos de la organizacion, y evallUa hasta qué

medida se cumplen los objetivos estratégicos de alto nivel.

La PMO estratégica en la Corporacion tendra la autoridad para actuar como un interesado

integral, y para tomar decisiones clave a lo largo de la vida de un proyecto, con el Unico fin de

mantenerlo alineado con los objetivos principales del negocio.

Por ende, la PMO podra:

Participar en la planeacidn estratégica de todo el portafolio de proyectos.

Asesorar a la alta direccion en la coordinacion de los proyectos, portafolios y programas.
Hacer recomendaciones generales de cualquier tipo, orientadas a velar por el desempefio
de los proyectos o a su alineacion con la estrategia corporativa.

Liderar la transferencia de conocimientos entre las distintas areas o unidades estratégicas
de negocios que integren una organizacion.

Ponerle fin a proyectos. Una PMO podré, en cualquier caso, finalizar o suspender
temporalmente la ejecucién de un proyecto si este Gltimo no presenta indicadores
saludables de desempefio y, eventualmente, si este pudiera poner en riesgo la
materializacion de la estrategia corporativa de la organizacion. La decision de suspender

o finalizar, un proyecto se tomara con el apoyo de un comité de proyectos.

Una de las principales funciones de las PMO es brindarles, de distintas formas, apoyo a los

coordinadores de las unidades PPE.

Dentro de dichas funciones estan:
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Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos desde la PMO.
La PMO se encargara de mantener actualizada la metodologia de gestion de proyectos de
la CDC, como unas mejores practicas y estandares.

Entrenar, orientar, capacitar y supervisar al personal que esté encargado de desarrollar los
proyectos.

Coordinar la comunicacion entre proyectos y compartir buenas practicas implementadas

historicamente que puedan ayudar a mantener un mejor desempefio.

6.7. Definicion de criterios de éxito de los proyectos

Algunos de los criterios seleccionados para la PMO propuesta son los siguientes:

Satisfaccion del cliente externo mayor o igual al 85%.

Cumplir con los requisitos contenidos en el alcance del proyecto.

Obtener una tasa interna de retorno superior al 12%.

No tener sobrecostos superiores al 10% del valor inicial presupuestado.

No tener en el cronograma un retraso superior al 10%.

Cerrar los proyectos cumpliendo con la calidad y el tiempo de los entregables.
Implementar en un tablero de control métricas de los proyectos y de los indicadores de
gestion, para que los directivos, visualicen los beneficios de la PMO.

Por parte de la entidad, adoptar la gerencia de proyectos como un método de trabajo, en
el que se utilice un lenguaje comun, y asi lograr que haya eficiencia en el seguimiento y

control de los proyectos.

6.8. Factores criticos de éxito

El plan de formacion propuesto anteriormente en la tabla 12 va a permitir la cualificacion del

personal involucrado en la gestion de proyectos en la Corporacion. Esto se reflejara en una mejor

calidad en el desarrollo de las actividades de la PMO, y en el logro de los factores que permitiran

que la PMO en la Corporacion desarrolle las funciones esperadas que se describen a

continuacion:

Apoyo del Consejo Directivo, la Direccién Ejecutiva y el Comité de Proyectos.
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e Adopcion de una cultura organizacional donde la gestion de proyectos se valore y haga
parte de valor agregado de la entidad.
e Alineacion de los proyectos priorizados por la PMO con los objetivos estratégicos de la

Corporacion.
6.9. Métricas de la PMO

Con el proposito de no saturar a la Corporacion de tableros de control, pues ya posee otros
tableros del Sistema Integrado de Gestion, para la PMO se plantean unas métricas en su fase
inicial, que se muestran en la tabla 13. En otra fase podran incluirse otro tipo de indicadores mas
especificos para la medicién de la gestion de proyectos de la institucion. Por ejemplo, el indice
de desempefio del cronograma o la variacién del cronograma, que permitiran tener cada vez mas

un mayor control.

Tabla 13

Indicadores propuestos para la PMO

Indicador Férmula del indicador Periodicidad | Meta

Cumplimiento del alcance NUmero de proyectos que cumplen el alcance/ numero Anual 90%
total de proyectos

Cumplimiento del cronograma NUmero de proyectos que cumplen el cronograma/ Anual 90%
numero total de proyectos

Cumplimiento del presupuesto Numero de proyectos que cumplen el presupuesto/ Anual 90%
numero total de proyectos

Cumplimiento de los ingresos Ingresos presupuestados/ingresos reales Anual 90%

presupuestados

Proyectos exitosos NUmero de proyectos exitosos/numero total de Anual 95%
proyectos

Cumplimiento del ROI (return of | Flujo de caja libre/costo de inversion Anual 15%

investment) proyectado

Satisfaccién de usuarios de la ZPS es la sumatoria de los puntajes de satisfaccion de Anual 90%

PMO los usuarios de la PMO (se debe conseguir con una
encuesta)/ ST (es el puntaje maximo de satisfaccion del
numero de usuarios posible).

Fuente: elaboracion propia.
6.10. Personal de la PMO

Por ser una PMO en fase inicial, se plantea tener un equipo de trabajo compuesto por un
director de la PMO, un profesional y un asistente administrativo. A continuacion, en las tablas 14

a la 16 se presentan las caracteristicas de estos cargos.
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Tabla 14

Caracteristicas del cargo de director de la PMO

Profesional
en carreras
administrativa
s y(0)
ingenieria
Industrial o
afines

Maestria en
Gerencia de
Proyectos, de
preferencia con
certificacion PMP.

Minimo tres afios
de experiencia
relacionada.

o Planeacion y organizacion.

o Atencién y concentracion.

e Capacidad de andlisis.

o Liderazgo.

o Versatilidad.

o Capacidad de percepcion.

o Dominio técnico especializado.
o Capacidad de negociacion.

o Toma de decisiones.

* Responsabilidad social.

o Iniciativa-creatividad-intuicion.
o Comunicacion.

¢ Trabajo en equipo.

o Orientacion al servicio de la
organizacion.

o Orientacion a resultados.

o Relaciones interpersonales.

o Motivacion.

e Influencia.

 Conocimientos de politica y cultura.

o Negociacion.

o Generar confianza.

o Gestion de conflictos.

o Proporcionar orientacion.

FUNCIONES

1
2
3
4
5
6
7
8
9

. Disefiar el plan de capacitacion para la PMO.

. Monitorear los indicadores definidos para la PMO.

. Servir de canal entre la Direccién Ejecutiva y la PMO.

. Seguir el cumplimiento de los objetivos de la PMO.

. Controlar las practicas en la gestion de proyectos de la PMO.

. Liderar el equipo responsable de alcanzar los objetivos de la PMO de gestidn de proyectos.
. Direccionar las actividades de la PMO, liderazgo del equipo de trabajo de la PMO.
. Asesorar la priorizacién de los proyectos que vayan a ser desarrollados en la entidad.

. Controlar los recursos asignados a la PMO, con el fin de cumplir con los objetivos propuestos.
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10. Gestionar las restricciones (alcance, cronograma, costo, calidad, etc.) de los proyectos.

11.  Aplicar un estandar para dirigir los proyectos, que, en el caso de la Guia del PMBOK (PMI, 2017), implica areas
de conocimiento como: integracidn, alcance, calendario, costes, calidad, personas, comunicaciones, riesgos y
compras.

12. Ejecutar responsabilidades establecidas para la PMO.
13.  Asistir a reuniones planteadas por la Direccién Ejecutiva y el por comité de proyectos.
14. Realizar seguimiento constante a los proyectos, contratos, verificando la documentacién reglamentaria.

15. Realizar visitas de campo para verificar el cumplimiento de los objetivos de los diferentes proyectos, en caso
de ser necesario.

16. Revisar de manera preliminar informes presentados por los contratistas de los diferentes proyectos.
17. Revisar las actas de inicio y liquidacion de los contratos ejecutados para los proyectos de educacion.

18. Realizar proceso de seguimiento y control de los diferentes informes, de la ejecucion presupuestal y de los
entregables.

19. Hacer seguimiento financiero y econdmico, al igual que de los riesgos, de los proyectos bajo la responsabilidad
de la PMO.

20. Presentar informes periddicos del estado de los proyectos asignados a la PMO.

21. Realizar seguimiento y mejora continua del proceso/procedimiento (cuando aplique).

22. Conocery tener clara la politica de Seguridad y Salud en el Trabajo.

23. Participar en los diferentes comités para los cuales haya sido designado o elegido, en referencia al SG-SST.
24,  Cumplir las normas de seguridad e higiene propias de la empresa.

25. Participar en la prevencion de riesgos laborales mediante actividades que se realicen en la empresa.

26. Informar las condiciones de riesgo detectadas al jefe inmediato.

27. Reportar inmediatamente todo accidente de trabajo o incidente.

28. Cumplir los requisitos legales y las normas exigidas por los procedimientos y por los sistemas de gestién
implementados en la organizacién, a través del entendimiento de la politica, de la aplicacion del marco legal aplicable,
de la identificacion y control de los riesgos del negocio, del compromiso con el medio ambiente y la sostenibilidad,
de la adopcién de una cultura de autocuidado y prevencién de la salud, de la promocién de una comunicacion eficaz
con grupos de interés y de la practica general de acciones de mejoramiento continuo.

29. Las demas funciones delegadas por el jefe inmediato.
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RESPONSABILIDAD:

Por supervision: de las actividades a su cargo.

Por manejo de bienes: aplica para el manejo de bienes a su cargo.

AUTONOMIA PARA TOMAR DECISIONES:
Decisiones que puede tomar por si mismo: las inherentes a su cargo.

Decisiones que debe tomar con su jefe: todas las de orden jerarquico.

Por manejo de informacién confidencial: relativa a los procedimientos que ejecuta.
Por mantener relaciones externas: aplica para todos los clientes de la CDC y proveedores.

Por mantener relaciones internas: aplica para las relaciones con el personal de la CDC.

PERSONAL A CARGO

JEFE INMEDIATO

Profesional de la PMO
Asistente Administrativo de la PMO

Direccion Ejecutiva

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 15

Caracteristicas del cargo de profesional de la PMO

Profesional en
carreras
administrativas y(0)
ingenieria Industrial
o afines.

Especializacién en
gerencia de
proyectos.

Minimo dos afos de
experiencia
relacionada.

e Planeacion y organizacion.

e Atencion y concentracion.

e Capacidad de anélisis.

e Liderazgo.

o Versatilidad.

¢ Capacidad de percepcion.

¢ Dominio técnico especializado.
e Capacidad de negociacion.

¢ Responsabilidad social.

e Iniciativa-creatividad-intuicion.
e Comunicacion.

e Trabajo en equipo.

e Orientacion al servicio de la
organizacion.

e Orientacion a resultados.

o Relaciones interpersonales.

¢ Motivacion.

e Influencia.

e Generar confianza.

FUNCIONES:
1
2.
3.
4,
5.
6.
1.
8.
9.

10. Gestionar el uso de las buenas préacticas en la gestion de proyectos de la PMO.

Servir de canal entre las dependencias y la PMO.

. Apoyar la administracion de los proyectos desarrollados en la entidad.

Hacerle seguimiento al cumplimiento de los objetivos de los proyectos.

Monitorear el uso de los recursos asignados a cada proyecto.

Implementar buenas practicas en gestién de proyectos.

Apoyar al director de la PMO en la elaboracién de informes.

Apoyar la documentacion de lecciones aprendidas.

Apoyar el cumplimiento de los objetivos de la PMO.

Elaborar los informes de monitoreo de los indicadores definidos para la PMO.

11. Apoyar la ejecucion de los recursos asignados a la PMO con el fin de cumplir con los objetivos propuestos.

12. Apoyar la ejecucion de las responsabilidades establecidas para la PMO.

13. Asistir a reuniones planteadas por la Direccion de la PMO y por los lideres de las unidades.

14. Apoyar la elaboracion de los informes periddicos del estado de los proyectos asignados a la PMO.
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15. Aplicar el proceso de mejora continua .

16. Conocer y tener clara la politica de Seguridad y Salud en el Trabajo.

17. Participar en los diferentes comités para los cuales haya sido designado o elegido en referencia al SG-SST.
18. Cumplir las normas de seguridad e higiene propias de la empresa.

19. Participar en la prevencién de riesgos laborales mediante actividades que se realicen en la empresa.

20. Informar al jefe inmediato las condiciones de riesgo detectadas.

21. Reportar inmediatamente todo accidente de trabajo o incidentes.

22. Cumplir los requisitos legales y las normas exigidas por los procedimientos y por los sistemas de gestion
implementados en la organizacion, a través del entendimiento de la politica, de la aplicacién del marco legal aplicable,
de la identificacion y control de los riesgos del negocio, del compromiso con el medio ambiente y la sostenibilidad, de la
adopcion de una cultura de autocuidado y prevencion de la salud, de la promocion de una comunicacion eficaz con
grupos de interés y de la practica general de acciones de mejoramiento continuo.

23. Las demas funciones delegadas por el jefe inmediato.

RESPONSABILIDAD:

Por supervision: de las actividades a su cargo.

Por manejo de bienes: aplica para el manejo de bienes a su cargo.

Por manejo de informacién confidencial: relativa a los procedimientos que ejecuta.

Por mantener relaciones externas: aplica para todos los clientes de la CDC y los proveedores.
Por mantener relaciones internas: aplica para las relaciones con el personal de la CDC.
AUTONOMIA PARA TOMAR DECISIONES:

Decisiones que puede tomar por si mismo: las inherentes a su cargo.

Decisiones que debe tomar con su jefe: todas las de orden jerarquico.

PERSONAL A CARGO JEFE INMEDIATO

N/A Director de la PMO

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 16

Caracteristicas del cargo de asistente administrativo de la PMO

Técnico en Ofimética Minimo un aflode | e Atencion y concentracion.
secretariado experiencia e Capacidad de anlisis.
relacionada. o Versatilidad.

o Capacidad de percepcion.

¢ Responsabilidad social.

e Comunicacion escrita.

¢ Trabajo en equipo.

o Orientacion al servicio de la
organizacion.

Orientacion a resultados.
Relaciones interpersonales.
Motivacion.

Influencia.

Orden.

presion.

¢ Dominio técnico especializado.

¢ |Iniciativa-creatividad-intuicién.

Capacidad para trabajar bajo

FUNCIONES:

1. Recepcidn, proceso y envio de correspondencia.

2. Manejo de expedientes.

3. Manejo de aplicativo de gestion documental para la PMO.

4. Apoyo secretarial a la PMO.

5. Apoyo logistico para desarrollar reuniones y eventos de la PMO.

6. Servir de canal entre las dependencias y la PMO.

7. Apoyo al director de la PMO en la elaboracion de informes.

8. Apoyo en la documentacion de lecciones aprendidas.

9. Apoyar el cumplimiento de los objetivos de la PMO.

10. Apoyar la ejecucidn de los recursos asignados a la PMO con el fin de cumplir con los objetivos propuestos.
11. Apoyar la ejecucion de las responsabilidades establecidas para la PMO.

12. Asistir a reuniones planteadas por la Direccion de la PMO.

13. Apoyar la mejora continua del proceso/procedimiento (cuando aplique).

14. Conocer y tener clara la politica de Seguridad y Salud en el Trabajo.

15. Participar en los diferentes comités para los cuales haya sido designado o elegido en referencia al SG-SST.
16. Cumplir las normas de seguridad e higiene propias de la empresa.

17. Participar en la prevencion de riesgos laborales mediante actividades que se realicen en la empresa.

18. Informar al jefe inmediato las condiciones de riesgo detectadas.
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19. Reportar inmediatamente todo accidente de trabajo o incidente.

20. Cumplir los requisitos legales y las normas exigidas por los procedimientos y por los sistemas de gestion
implementados en la organizacion, a través del entendimiento de la politica, de la aplicacién del marco legal aplicable,
de la identificacion y control de los riesgos del negocio, del compromiso con el medio ambiente y la sostenibilidad, de
la adopcion de una cultura de autocuidado y prevencion de la salud, de la promocion de una comunicacion eficaz con
grupos de interés y de la practica general de acciones de mejoramiento continuo.

21. Las demas funciones delegadas por el jefe inmediato.

RESPONSABILIDAD:

Por supervision: de las actividades a su cargo.

Por manejo de bienes: aplica para el manejo de bienes a su cargo.

Por manejo de informacion confidencial: relativa a los procedimientos que ejecuta.

Por mantener relaciones externas: aplica para todos los clientes de la CDC y los proveedores.
Por mantener relaciones internas: aplica para las relaciones con el personal de la CDC.
AUTONOMIA PARA TOMA DE DECISIONES:

Decisiones que puede tomar por si mismo: las inherentes a su cargo.

Decisiones que debe tomar con su jefe: todas las de orden jerarquico.

PERSONAL A CARGO JEFE INMEDIATO

N/A Director de la PMO

Fuente: elaboracion propia.
6.11. Estrategia propuesta para establecer la PMO

Para establecer la PMO en la Corporacion para el Desarrollo de Caldas, es necesario seguir una
serie de actividades que haran posible que el proceso se realice con éxito al interior de la
institucion, de forma que logre involucrar todas las partes y cumplir con los objetivos propuestos

no solo para la PMO, sino también para la empresa.
La propuesta se plantea en dos fases.
6.11.1. Fase uno

e Aprobacion de la PMO a nivel directivo.

o Elaborar presentacion de la PMO.
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o Celebrar reunion con el Comité Directivo y de gestion de proyectos de la
Corporacion para la aprobacion de la PMO.
o Celebrar reunion con el Consejo Directivo y la Asamblea de Aportantes para la
aprobacién de la PMO.
e Socializacion de la PMO.
o Socializar con los empleados de la Corporacion la importancia y los beneficios de
una PMO para una correcta gestion de proyectos.
e Seleccion del equipo de trabajo de la PMO.
o Proceso de seleccion del personal con los perfiles adecuados para la PMO.
e Capacitacion del personal de la PMO.
o Certificar como profesionales en gestion de proyectos (PMP), de acuerdo con el
plan de formacion propuesto anteriormente en la tabla 12.
o Capacitar al personal de la PMO en el sistema integrado de gestion de la
Corporacion.
o Capacitar al personal de la PMO, para mantenerlo actualizado en gestién de
proyectos, para que posteriormente capaciten al personal de la CDC.
e Infraestructura y adquisiciones para el funcionamiento de la PMO.
o Adecuacion del espacio fisico para el funcionamiento de la PMO.
o Requerimiento y adquisicion de equipos de computo para el personal de la PMO.
o Requerimiento y adquisicion de licencias para el funcionamiento de la PMO, tales
como el Microsoft Project Professional.
e Puesta en marcha de la PMO.
o Definicion de una metodologia estandarizada, con indicadores, controles,
lecciones aprendidas y procesos de mejora continua, que pueda ser aplicada a

cada uno de los proyectos desarrollados por la Corporacion.

6.11.2. Fase dos

e Capacitacion del personal de la Corporacion.
o Capacitar al personal de las unidades PPE de la Corporacion.

o Capacitar al personal de las diferentes areas.
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Es importante aclarar que esta lista de actividades no son las Gnicas que se necesitan para
proponer la implementacion de la PMO, y que se constituyen en una ruta de las actividades

principales para seguir; sin embargo, cada una puede contener otras tareas que hacen parte del

Sistema de control de proyectos.

o Disefio de un proyecto de implementacion de un sistema de control de proyectos.

o Implementacion de un sistema de control de proyectos.

Centro de conocimiento.

o Disefio de un centro de conocimiento de gestion de proyectos.

o Implementacién de un centro de conocimiento de gestion de proyectos.

o Finalizacién de la implementacion de la PMO.

proceso.

Esta propuesta también se plantea en la herramienta de software de Microsoft Project

Professional, la cual se observa a continuacion en la figura 15.
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Figura 15. Ruta de actividades en herramienta de software de Microsoft Project Professional

Fuente: elaboracion propia.

6.12. Presupuesto estimado de la PMO

Para estructurar la PMO se estiman los siguientes plazos: para el proceso de montaje, 9 meses;

se le da inicio a la implementacién en el mes 10; una vez implementada, se presupuestan 11

meses de funcionamiento. Se estima un presupuesto para 11 meses de funcionamiento. En el

presupuesto planteado se detallan los rubros de recursos humanos, licencias, softwares,

capacitaciones, certificaciones y gastos de papeleria. Los costos de muebles, enseres y

adecuacion del area fisica de la oficina seran asumidos por la Corporacién.

El presupuesto se estima para dos fases: en la primera, se detalla la inversion para la

implementacién, cuyo valor total es de $194.350.306, en un horizonte de tiempo de 9 meses. En

la fase dos se detalla el presupuesto para el funcionamiento de la PMO, con un valor total

estimado de $292.095.120, en el cual se incluye el presupuesto estimado para estructurar el
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disefio y la implementacion de un centro de conocimiento y de un sistema de control para la

gestion de proyectos. La descripcion detallada se observa en las tablas 17 y 18.

Tabla 17

Presupuesto estimado para la estructuracién de la PMO

RECURSO HUMANG Cantidad Valor mensual Tiempo Valor en
estructuracion
Director de la PMO 1 $ 12.500.000 9 $ 112.500.000
Profesional de la PMO 1 $ 4.000.000 9 $ 36.000.000
Asistente administrativo de la PMO 1 $ 2500.000 9 $ 22.500.000
Valor total recurso humano para $ 19.000.000 $ 171.000.000
estructuracion
SOFTWAREY HARDWARE
Computador portétil Sony 15.5 Vaio 3 $4.914.082 1 $ 14.742.246
Sve15113fxs Pc portatil con procesador Intel
Licencia de Microsoft Office 365 Business 3 $42.000 9 $  1.134.000
Licencia de Microsoft Project Online Professional 2 $ 96.000 9 $  1.728.000
Valor total software y hardware para la $ 5.052.082 $ 17.604.246
estructuracion
CERTIFICACION PMP PERSONAL PMO
Entrenamiento 2 $663.780 6 $  1.327.560
Preparacion examen PMP 2 $ 836.870 6 $ 1.673.740
Presentacion examen PMP 2 $674.880 1 $  1.349.760
Valor total capacitacion personal PMO $ 4.351.060
Gastos de papeleria 1 $ 155.000 9 $  1.395.000
VALOR TOTAL ESTRUCTURACION PMO $ 194.350.306

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 18

Presupuesto estimado para el funcionamiento de la PMO

RECURSO HUMANO Cantidad Valor mensual  Tiempo Valor en
estructuracion
Director de la PMO 1 $ 12.500.000 11 $ 137.500.000
Profesional de la PMO 1 $ 4.000.000 11 $ 44.000.000
Asistente administrativo de la PMO 1 $ 2.500.000 11 $ 27.500.000
Valor total funcionamiento recurso humano $ 19.000.000 $ 209.000.000
SOFTWAREY HARDWARE
Licencia de Microsoft office 365 Business 3 $42.000 11 $  1.386.000
Licencia de Microsoft Project Online Professional 2 $96.000 11 $  2.112.000
Disefio e implementacion del Sistema de Control 1 $1.900.000 5 $  9.500.000
de Proyectos
Disefio e implementacion del Centro de 1 $1.500.000 5 $  7.500.000
Conocimiento en Gestion de Proyectos
Valor total funcionamiento software y hardware $ 20.498.000
CAPACITACIONES
Capacitacion en gestion de proyectos 2 $7.000.000 1 $ 14.000.000
Capacitacion en PMO 3 $9.800.000 1 $  29.400.000
Capacitacion en liderazgo 1 $4.300.000 1 $  4.300.000
Capacitacion en coaching 1 $4.800.000 1 $  4.800.000
CERTIFICACION PMP lideres unidades
Entrenamiento 4 $663.780 6 $  2.655.120
Preparacion examen PMP 4 $836.870 6 $  3.347.480
Presentacién examen PMP 4 $674.880 1 $  2.699.520
Valor total en capacitaciones para $ 61.202.120
funcionamiento PMO
Gastos de papeleria 1 $155.000 9 $  1.395.000
VALOR TOTAL PRESUPUESTO PARA FUNCIONAMIENTO $ 292.095.120

PMO

Fuente: elaboracion propia.
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6.13. Organigrama propuesto

En el organigrama actual que presenta la Corporacion se observa que tiene establecida una
estructura con una dependencia de Gestor de Proyectos y Lineas de Negocio, cargo que
actualmente no tiene ninguna asignacion; por lo tanto, se propone la creaciéon de la PMO como

una nueva dependencia dentro de dicha estructura organizacional. Esta nueva dependencia

ocuparia en el organigrama el lugar de Gestor de Proyectos y Lineas de Negocio. Esta nueva area

estaria en la misma linea del Gestor Administrativo y Financiero, con dependencia directa de la

Direccion Ejecutiva, como se observa en la figura 16.

l Consejo Directivo J

[ Director Ejecutivo ] [ Revisoria Fiscal

l

‘ PMO Gestor Administrativo y Financiero
; Gestion Presupuestal- Juridica
«l- Quenciin g Contable- Tributaria o
4 Proyectos s Salud
< : | Ocupacional
Coordinador. de Tesoreria y Facturacion Tesorero
Coordinador de e
proyectos de B . Gestién
s Educadion ey Gestion de bienesy Smiincies Tecnologica
Logistica servicios 3 s
Coordinador de SUVEIRY S Gestién
| ‘ Turismoy Paisaje | Coordinador de Gestién de néminay —— Lider de Talento Organizacional
cultural Cafetero Artesanias personal Humano Gestidn
Documental
| Coordinador de S
stion
W Agro-empresa Calidad
[ Asistentes — Auxiliares
[ Conserjes— Mensajeria

Figura 16. Organigrama propuesto para la Corporacion para el Desarrollo de Caldas con base en

documento Planeacion estratégica (2018). D-001 V.1

Fuente: elaboracion propia.

6.14. Futuro de la PMO como estrategia en la CDC

Con la implementacion de la PMO se espera que se convierta en un area esencial para la

Corporacion, y que sirva como guia para la materializacion de su estrategia organizacional, que
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permita que las unidades de programas, proyectos y eventos adopten la gestion de proyectos

como metodologia Unica para ejecutarlos.

La oficina de proyectos permitira introducir mejoras continuas que, a su vez, permitiran
optimizar significativamente la gestion de proyectos de la organizacion, con resultados medibles

y tangibles para la entidad y para los clientes, lo que le agregara valor a la organizacion.

Con la puesta en marcha de la PMO se espera identificar e implementar procedimientos,
estandares, metodologias, manuales, instructivos, formatos, métricas y otras herramientas, de
acuerdo con las necesidades de la Corporacion, que seran adoptados para lograr eficiencia en los
proyectos, minimizar los riesgos, monitorear y hacer seguimiento permanente de su ejecucion,
permitiendo asi establecer y ejecutar proyectos que cumplan con los objetivos estratégicos de la
entidad.

Con la implementacién de la PMO, la organizacion tendra un sistema de control de proyectos
que reportara informacion acerca de la salud de estos en tiempo real, permitiendo asi hacerles

monitoreo y control permanente, que arroje informacion para la toma oportuna de decisiones.

También se tendréa un centro de conocimiento de gestion de proyectos administrado por la
PMO, el cual estaré a disposicion de los coordinadores de proyectos, con una base de datos de

lecciones aprendidas, para su consulta o para procesos de formacion.

Implementar la PMO en la Corporacidon para el Desarrollo de Caldas también permitira
desarrollar una estructura organizacional mas integral, en la que, en unos tres afios, la gestién de
proyectos haga parte de la planeacidon estratégica de la organizacion, administre la estructura de
control de cambios y participe en la toma de decisiones de asignacion de recursos a los

proyectos.

Adicionalmente, la PMO promovera el desarrollo profesional del personal encargado de la

gestion de proyectos, y mejorar asi sus habilidades y competencias.

La Corporacion para el Desarrollo de Caldas tiene su oferta de valor social sustentada en cuatro
objetivos de desarrollo sostenible (ODS), segun el reporte de la rendicion publica de cuentas
OSC (2018), en el cual se incluyen: ODS 4, educacién de calidad inclusiva y equitativa; ODS 5,
igualdad de género; ODS 8, trabajo decente y crecimiento econémico; ODS 9, industria,
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innovacion e infraestructura, donde la OPM tendré el reto de establecer la metodologia y las
mediciones para que la CDC pueda medir en un plazo de tres afios su oferta y su impacto social,

como entidad perteneciente al tercer sector.

Posterior a la demostracion de los beneficios que la PMO puedan representar para la
Corporacion, se espera que la Junta Directiva y la Asamblea de Aportantes autoricen incrementar
los recursos asignados a la PMO, para que esta pueda crecer y generar mayor valor en la gestion

de proyectos, como respaldo a la sostenibilidad econdmica de la empresa.

7. Conclusiones

Como resultado de la revision de los diferentes modelos de madurez de gestion de proyectos
propuestos por varios autores, entre ellos Kerzner, Hill, Snowden y el Grupo de Investigacion de
Gestion y Evaluacion de Programas y Proyectos de la Universidad del Valle (GyEPRO), entre
otros, se concluyd que el modelo mas adecuado para medir el nivel de madurez de la gestién de
proyectos en la Corporacion para el Desarrollo de Caldas es el organizational project
management maturity model (OPM3) propuesto por el PMI (2003). Dicho modelo tiene un
enfoque multidimensional orientado a portafolios, programas y proyectos, que permite su uso en
cualquier tipo de organizacion, y asi genera una ventaja competitiva, al reconocer las buenas
practicas en gestion de proyectos, llevando a la organizacion ha alcanzar las metas y objetivos
estratégicos generales, lo que permite medir si los procedimientos y procesos de la entidad, estan
cumpliendo con resultados efectivos, eficientes y productivos.

Como consecuencia de la aplicacion del cuestionario de autoevaluacion para las mejores
practicas en gestion de proyectos y de la tabulacién de los resultados, al promediar los
porcentajes obtenidos en los niveles de madurez de las etapas de mejora, en los grupos de
procesos segun la Guia del PMBOK (PMI, 2017) y en las areas de conocimiento de la gestion de
proyectos segun las clasificaciones obtenidas, se identifica que la Corporacion para el Desarrollo
de Caldas en la gestion de proyectos tiene un nivel de madurez medio-alto, con un porcentaje del
47,36% en la implementacion de buenas préacticas de OPM3 en los procesos de estandarizacion,
mejora y control, mientras que la medicion presenta un mayor nivel de mejora, pues su nivel de

madurez es medio-bajo.
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Al tener en cuenta el nivel de madurez identificado, se concluye que el tipo de PMO por
implementar para la Corporacion para el Desarrollo de Caldas es una PMO de control con un alto
nivel de influencia estratégica, que asesore a la alta direccion en la coordinacién de los
proyectos, portafolios y programas, con el propdsito de organizar las unidades de proyectos,
programas y eventos (PPE), para que estén alineadas con la estrategia de la entidad.

Con la puesta en marcha de la PMO se espera identificar e implementar procedimientos,
estandares, metodologias, manuales, instructivos, formatos, métricas y otras herramientas, de
acuerdo con las necesidades de la Corporacion. Dichas herramientas seran adoptadas para lograr
la eficiencia en los proyectos, la minimizacién de los riesgos, el monitoreo y seguimiento
permanente de su ejecucién, que permitan establecer y ejecutar proyectos que cumplan con los
objetivos estratégicos de la entidad.

Se definidé un marco de gestion de proyectos acorde a las necesidades de la Corporacién, cuya
propuesta de implementacion se lleva a cabo en dos fases. En la primera fase se proyecta la
estructuracién de la oficina de proyectos y su funcionamiento, y en la segunda fase se disefia y se
implementa un sistema de control de proyectos y un centro de conocimiento de gestion de
proyectos.

Con la implementacion de la PMO, la organizacion tendra un sistema de control de proyectos
que reportara informacion de la salud de los proyectos en tiempo real, lo que permitira hacer
monitoreo y control permanente, que arroje informacion para la toma oportuna de decisiones.

La PMO implementara un centro de conocimiento de gestion de proyectos, el cual estara a
disposicion de los coordinadores de proyectos, con una base de datos, para su consulta o para
procesos de formacion.

Adicionalmente, la PMO promovera el desarrollo profesional del personal encargado de la
gestion de proyectos, para mejorar asi sus habilidades y competencias.

Se definieron los aspectos fundamentales para el disefio de la PMO de la Corporacion, que
comprenden su marco estratégico: mision, vision, valores y objetivos, asi como las funciones, los
factores criticos de éxito, los requerimientos de personal y el presupuesto, entre otros.

Se concluye que la PMO se creara como una dependencia nueva, que ocupe en el
organigrama el lugar que tiene el Gestor de Proyectos y Lineas de Negocio, cargo que
actualmente no tiene ninguna asignacion; por lo tanto, se propone la creacion de la PMO como

una nueva dependencia dentro de la estructura organizacional. Esta nueva dependencia ocuparia
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el espacio de Gestor de Proyectos y lineas de Negocio, en la misma linea del Gestor
Administrativo y Financiero, con dependencia directa de la Direccion Ejecutiva.

La implementacion de una PMO en la Corporacion para el Desarrollo de Caldas permitira
desarrollar una estructura organizacional mas integral, donde la gestion de proyectos haga parte
de la planeacion estratégica de la organizacion, administre la estructura de control de cambios y

participe en la toma de decisiones de asignacion de recursos a los proyectos.
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8. Anexos
Anexo 1. Cuestionario de autoevaluacion modelo de madurez (OPM3)

Los siguientes son los cuestionarios seleccionados del OPM3 que permitiran hacer el

diagnostico del modelo de madurez de la Corporacion.
Las respuestas a las preguntas deben ser Si o No.

Para efectos de tabulacion de las respuestas, las letras significan: | = inicio. P = planificacion.
E = ejecucién. M = monitoreo y control. C = cierre, y corresponden a informacion relacionada

con el grupo del proceso al que se le haga la pregunta.

e Gestion de la integracion del proyecto

o Politica y contexto organizacional de la gestion de proyectos
1) ¢La entidad establece politicas de administracion de proyectos organizacionales? (P)
2) ¢La organizacion tiene politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y mejora
continua de los procesos de administracion de proyectos organizacionales? (P)
3) ¢La organizacion educa a sus ejecutivos sobre los beneficios de la gestion de proyectos? (P)
4) ¢La organizacion reconoce el valor de la gestion de proyectos? (P)
5) ¢La organizacion define y aplica la vision y los valores de gestion de proyectos dentro de la
organizacion? (P)
6) ¢Las personas en diferentes roles y funciones en toda la organizacion colaboran para definir y
acordar objetivos comunes? (E)
7) ¢La organizacion incorpora las lecciones aprendidas en su metodologia de gestion de
proyectos? (P)

o Alineacion estratégica
8) ¢La organizacion crea una linea base de planificacion de proyecto estandar? (P)
9) ¢La organizacion garantiza que los proyectos se alineen con el objetivo estratégico de la
organizacion? (P)
10) ¢Los recursos del proyecto tienen objetivos claros y medibles? (E)
11) ¢La organizacion alinea todos los proyectos con estrategias organizacionales? (P)
12) ¢Los gerentes de proyecto comprenden la estrategia para sus proyectos y cOmo sus
estrategias de proyecto apoyan las estrategias de la organizacion? (P)
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13) ¢La organizacion identifica la estrategia y sus metas? (P)
14) ¢la organizacion identifica las iniciativas que son necesarias para lograr su estrategia y sus
objetivos, las relaciones entre las iniciativas y el cronograma de las iniciativas? (P)
15) ¢Todos los proyectos actuales estan alineados con la estrategia de la organizacion? (P)
16) ¢Todos los proyectos propuestos estan alineados con la estrategia de la organizacion? (P)
17) ¢La organizacion define y revisa los objetivos del proyecto para garantizar que sean
consistentes y alcanzables? (P)
18) ¢La organizacion define los criterios de éxito para todos los proyectos criticos? (P)
19) ¢La organizacion utiliza procesos formales para determinar todos los objetivos del proyecto?
(P)
20) ¢La organizacion evaltua y modifica los objetivos del proyecto a través del control de
cambios? (P)
21) ¢Los objetivos de los proyectos incluyen objetivos estratégicos explicitos ademas del
tiempo, el costo y la calidad? (P)
22) ¢La organizacion moviliza recursos del proyecto detras de objetivos estratégicos? (E)
23) ¢La organizacion identifica las normas externas contra las cuales mide el rendimiento del
proyecto? (M)

e Metodologia en gestién organizacional de proyectos
24) ¢La organizacion aplica los procesos de manera relevante para cada proyecto? (E)
25) ¢La organizacion tiene procesos, estructuras y practicas que permiten que los proyectos
individuales se administren de manera efectiva? (E)
26) ¢La organizacion personaliza una metodologia de gestion de proyectos estandar aceptada
para cumplir con los requisitos de la misma? (M)
27) ¢La organizacion integra la metodologia de gestion de proyectos con procesos estratégicos,
operativos y tacticos? (M)
28) ¢La organizacion utiliza procesos y métodos que apoyan decisiones consistentes del
proyecto? (M)
29) ¢La organizacion mejora continuamente la calidad para lograr la satisfaccion del cliente?
(M)
30) ¢La organizacidn selecciona un conjunto basico de técnicas de gestion de proyectos a las que

se adapta, y evoluciona con el tiempo? (M)

92



31) ¢La organizacion también permite que estas técnicas de gestion de proyectos se adapten
segun las necesidades especificas del proyecto? (M)

32) ¢Las medidas del proceso de iniciacion del proyecto se establecen, ensamblan y analizan?
33) ¢Las medidas del proceso de desarrollo del plan del proyecto se establecen, ensamblan y

analizan? (1)
o Meétricas

34) ¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos de
iniciacion? (1)

35) ¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos
béasicos de planificacion (desarrollo del plan del proyecto, planificacion del alcance, definicion
del alcance, definicion de la actividad, secuenciacion de la actividad, estimacion de la duracion
de la actividad, desarrollo del programa, planificacién de recursos, estimacion de costos,
presupuestos, planificacion de gestion de riesgos)? (M)

36) ¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel del proyecto para los procesos de
facilitacion de planificacion (planificacion de calidad, planificacion organizacional, adquisicion
de personal, planificacion de comunicaciones, identificacion de riesgos, analisis cualitativo de
riesgos, analisis cuantitativo de riesgos, planificacion de respuesta a riesgos, planificacion de
adquisiciones, planificacion de la solicitud)? (M)

37) ¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para la ejecucion del
plan de proyecto? (M)

38) ¢Tiene su organizacion un enfoque estandar para la definicion, recopilacion y analisis de las
métricas del proyecto para garantizar que los datos del proyecto sean consistentes y precisos?
(M)

39) ¢Utiliza su organizacion estandares internos y externos para medir y mejorar el desempefio
del proyecto? (M)

40) ¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel del proyecto para los procesos de
facilitacion de ejecucion (aseguramiento de la calidad, desarrollo del equipo, distribucién de
informacidn, solicitud, seleccion de fuente, administracion de contratos)? (M)

41) (Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos

béasicos de control (informes de desempefio, control de cambio integrado)? (M)
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42) ¢Su organizacion establece y utiliza mediciones a nivel de proyecto para los procesos de
facilitacion de control (verificacion de alcance, control de cambio de alcance, control de horario,
control de costos, control de calidad, monitoreo y control de riesgos)? (M)

43) ¢Establece y utiliza su organizacién mediciones a nivel de proyecto para los procesos de
cierre (cierre de contrato, cierre administrativo)? (C)

44) ¢Su organizacion evalla los procesos de métricas en todos los niveles para mejorar? (M)
45) ¢Su organizacion recopila métricas de garantia de calidad en sus proyectos? (M)

46) ¢Tiene su organizacion un repositorio central de métricas de proyecto? (M)

47) ¢Utiliza su organizacion las métricas del proyecto para determinar la estrategia del proyecto?
(M)

48) ¢Cuenta su organizacién con una estructura organizativa que respalde la comunicacion y
colaboracion efectiva entre proyectos en un programa que conduzca a mejores resultados de esos
proyectos?

49) ;Se tienen en la organizacion estandares establecidos del proceso de cierre del contrato del
proyecto? (C)

50) ¢Las medidas del proceso de planificacion organizacional del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (P)

51) ¢Las medidas del proceso de seleccion de fuentes del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (E)

52) ¢Las medidas del proceso de ejecucion del plan del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (E)

53) ¢Las medidas de administracion del contrato del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (E)

54) ¢La medicion del proceso de informe de rendimiento del proyecto se establecen, ensamblan
y analizan? (E)

55) ¢Las mediciones del control integrado de cambio se establecen, ensamblan y analizan? (P)
56) ¢Las medidas del proceso de control del cambio del alcance del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (M)

57) ¢La medicion del proceso de cierre del contrato del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (C)
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58) ¢Las medidas del proceso de cierre administrativo del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (C)

59) ¢La organizacion se adhiere a un conjunto estandar de metodologia, procesos y
procedimientos de gestion de proyectos? (P)

60) ¢La organizacion tiene un sistema que proporciona informacién para tomar decisiones sobre
las correcciones del curso y la finalizacion de proyectos? (M)

61) ¢La organizacion demuestra el retorno de la inversion de emprender proyectos? (E)

62) ¢La organizacion analiza los impactos de las variaciones de la linea de base del proyecto en
los objetivos estratégicos? (M)

63) ¢La organizacion define y revisa los objetivos del proyecto para garantizar que sean
consistentes y alcanzables? (M)

64) ¢La organizacion define los criterios de éxito al inicio del proyecto, y se administran y
permanecen visibles durante todo el proyecto? (I)

65) ¢La organizacion alienta a los equipos de proyecto a tomar riesgos calculados que mejoren
el rendimiento del proyecto? (M)

66) ¢La organizacion usa un lenguaje comun para describir las actividades y los resultados del
proyecto? (P)

67) ¢Se utiliza un proceso de priorizacién de proyectos para vincular directamente los proyectos
con los objetivos de la organizacion? (P)

68) ¢Los controles del proceso de iniciacién del proyecto son establecidos y ejecutados para
controlar la estabilidad del proceso? (M)

69) ¢Los controles del proceso de desarrollo del plan del proyecto se establecen y ejecutan para
controlar la estabilidad del proceso? (M)

70) ¢Los controles del proceso de informes de rendimiento del proyecto se establecen y ejecutan
para controlar la estabilidad del proceso? (M)

71) ¢En el informe del rendimiento del proyecto se evaltan las areas problematicas del proceso,
se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras del
proceso? (M)

72) ¢En el proyecto de control de cambio integrado se evaltan las areas problematicas del
proceso, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras

del proceso? (M)
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73) ¢En el proceso de control del cambio del alcance del proyecto se evallan las areas
problematicas del proceso, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se
implementan las mejoras del proceso? (M)
74) ¢En el proceso de cierre del contrato del proyecto se evaltan las areas problematicas del
proceso, se recopilan recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras del
proceso? (C)
75) ¢En el proceso de mejora del proceso de cierre administrativo del proyecto se evaltan las
areas problematicas, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se implementan
las mejoras del mismo? (C)
76) ¢Los lideres de las unidades PPE conocen los objetivos y planes de todos los proyectos
relacionados con sus propios proyectos? ¢ Esto les permite explorar formas alternativas de evitar
conflictos sin dejar de cumplir objetivos? (P)
77) ¢Se establecen los estandares del proceso de distribucion de informacion del proyecto? (M)
e Gestion del conocimiento
78) ¢La organizacion cuantifica las lecciones aprendidas? (M)
79) ¢La organizacion recopila'y comparte las lecciones aprendidas de proyectos? (M)
80) ¢Los equipos del proyecto capturan, acceden, recuperan y aplican las lecciones aprendidas?
(M)
81) (La organizacion incorpora las lecciones aprendidas en su metodologia de gestion de
proyectos? (M)
e Gestion del alcance
82) ¢Las medidas del proceso de verificacion del alcance del proyecto se establecen, ensamblan
y analizan? (M)
83) ¢Los controles del proceso de planificacion del alcance del proyecto se establecen y ejecutan
para controlar la estabilidad del proceso? (P)
84) ¢Se establecen los controles del proceso de definicion del alcance del proyecto desde su
establecimiento y ejecucion para controlar la estabilidad del proceso? (M)
85) ¢Los controles del proceso de verificacion del alcance del proyecto se establecen y ejecutan
para controlar la estabilidad del proceso? (P)
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86) ¢Desde la verificacion del alcance del proyecto se evallan las areas problemaéticas del
proceso, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras
del proceso? (P)
87) ¢Estéan establecidos los estandares del proceso de planificacion del alcance del proyecto? (P)
88) ¢La organizacion establece estandares para definir el alcance del proyecto? (P)
89) ¢Se tienen establecidos estandares para el control del cambio del alcance del proyecto? (M)
90) ¢La organizacion tiene establecidos estandares del proceso de verificacion del alcance del
proyecto? (M)
91) ¢Las medidas del proceso de planificacion del alcance del proyecto se establecen, ensamblan
y analizan? (P)
92) ¢La medicion del proceso de definicidn del alcance del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (M)

e Gestion del tiempo
93) ¢Las medidas del proceso de control del cronograma del proyecto se establecen, ensamblan
y analizan? (E)
94) ¢Los controles del proceso de estimacion de la duracion de la actividad de proyecto se
establecen y ejecutan para controlar la estabilidad del proceso? (E)
95) ¢Al desarrollo del cronograma del proyecto se le establecen y ejecutan controles en el
proceso para controlar la estabilidad del proceso? (M)
96) ¢En el proyecto de mejora del proceso control del cronograma del proyecto se evaltan las
areas problematicas del proceso, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se
implementan las mejoras del proceso? (M)
97) ¢La medicién del proceso de desarrollo del cronograma del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (E)
98) ¢Los lideres de proyectos estiman las mejores, peores y mas probables duraciones para las
tareas del proyecto? (E)
99) ¢Se establecen estandares del proceso de secuenciacion de actividades del proyecto? (E)
100) ¢Se establecen estandares del proceso desarrollo del cronograma del proyecto? (E)
101) ¢La medicion del proceso definicidn de actividad del proyecto se establecen, ensamblan y

analizan? (E)

97



e (Gestion del costo del proyecto
102) ¢ Las medidas del proceso de estimacion del costo del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (E)
103) ¢Las medidas del proceso de presupuestacion de costos del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (E)
104) ¢Las medidas del proceso de control de costos del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (E)
105) ¢ Los controles del proceso de planificacion de recursos del proyecto se establecen y
ejecutan para controlar la estabilidad del proceso? (P)
106) ¢ Los controles del proceso de estimacion de costos del proyecto se establecen y ejecutan
para controlar la estabilidad del proceso? (E)
107) ¢Los controles del proceso de presupuestacion de costos del proyecto se establecen y
ejecutan para controlar la estabilidad del proceso? (M)
108) ¢ Se establecen los estandares del proceso de estimacion del costo del proyecto? (E)

e (Gestion de la calidad del proyecto
109) ¢ Las medidas del proceso de planificacion de calidad del proyecto se establecen, ensamblan
y analizan? (M)
110) ¢El control del proceso de garantia de calidad del proyecto se establecen y ejecutan para
controlar la estabilidad del proceso? (M)
111) ¢Se evallan las areas problematicas del proceso de planificacién de calidad del proyecto, se
recopilan recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras del proceso?
(M)
112) ¢La organizacion utiliza un marco de gestidn de proyectos para todas las fases de un
proyecto? (P)
113) ¢La organizacion integra la metodologia de gestion de proyectos con procesos estratégicos,
operativos y tacticos? (P)
114) ¢ Se establecen las normas del proceso de iniciacion del proyecto? (1)
115) ¢Se establecen las normas del proceso de desarrollo del plan del proyecto? (E)
116) ¢Se establecen las normas del proceso de adquisicion de personal del proyecto? (E)

117) ¢ Se establecen las normas del proceso de planificacion de comunicaciones del proyecto?
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118) ¢ Se establecen estandares del proceso de planificacion de la respuesta al riesgo del
proyecto? (M)

119) ¢ Se establecen las normas del proceso de planificacion de adquisiciones del proyecto? (P)
120) ¢Se establecen estdndares del proceso de distribucion de informacion del proyecto? (P)
121) ¢Se han establecido estandares del proceso integrado de control de cambios? (P)

122) ¢ Se establecen las normas del proceso de control del cronograma del proyecto?

123) ¢ Se establecen las normas del proceso de control de costos del proyecto? (P)

124) ¢ El sistema de gestion de calidad de su organizacion es revisado por un organismo
independiente? (M)

125) ¢ La Organizacion integra completamente en su metodologia de gestién de proyectos las
areas de conocimiento de la Guia del PMBOK ? (P)

126) ¢Las medidas del proceso de control de calidad del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (P)

127) ¢ Los controles del proceso de planificacion de calidad del proyecto se establecen y ejecutan
para controlar la estabilidad del proceso? (P)

128) ¢ Los controles del proceso se establecen y ejecutan para controlar la estabilidad del
proceso? (P)

129) ¢En el proceso de planificacion del proyecto se evaltan las areas problematicas del proceso,
se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras del
proceso? (P)

130) ¢En la mejora del proceso de ejecucion del plan del proyecto, se evaltan las areas
problematicas del proceso de ejecucion del plan, se recopilan las recomendaciones de mejora del
proceso y se implementan las mejoras del proceso? (M)

131) ¢En la administracion del contrato del proyecto se evallan las areas problematicas del
proceso, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras
del proceso? (E)

132) ¢ Se establecen los estandares para los procesos de aseguramiento de la calidad del

proyecto? (M)
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e (Gestion de recursos del proyecto

o Entrenamiento en gestion de proyectos
133) ¢ La organizacion brinda capacitacion en gestion de proyectos apropiada para todos los roles
dentro de la jerarquia del proyecto? (E)
134) ¢La organizacion brinda capacitacion continua en el uso de herramientas, metodologia y
despliegue de conocimiento? (E)
135) ¢ La organizacion establece un programa de capacitacion y desarrollo para mejorar las
habilidades del personal del proyecto? (P)

o Asignacion de recursos
136) ¢ La organizacion tiene un proceso formal para asignar recursos a proyectos y registrar
asignaciones? (E)
137) ¢La comunidad de gestion de proyectos de la organizacion proporciona recursos
competentes suficientes para gestionar la cartera total de proyectos? (E)
138) ¢ Estéan establecidas las normas del proceso de planificacion de recursos del proyecto? (P)

o Evaluacion desempefio individual
139) ¢ La organizacion usa procesos y procedimientos formales para evaluar el desempefio? (M)
140) ¢La organizacion usa y mantiene un sistema de desempefio formal para evaluar a individuos
y equipos de proyecto? (M)
141) ¢ La organizacion evalta el desempefio individual y del equipo y otorga premios de acuerdo
con las estructuras del proyecto, los logros y las escalas de tiempo que no necesariamente se
alinean con los ciclos del calendario? (M)
142) ¢ Se evallan las mejoras del proceso, desarrollo del equipo de proyecto se recopilan las
recomendaciones del proceso y se implementan? (M)
143) ¢Se evalla el proceso de adquisicion del personal del proyecto, se recopilan las
recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras del proceso? (M)

o Competencia
144) ¢ La organizacion cuenta con los mecanismos, sistemas y procesos que proporcionan los
proyectos con gerentes de proyectos profesionales y miembros del equipo de proyectos
competentes y comprometidos? (P)
145) ¢ La organizacion establece un proceso para asegurar que los gerentes de proyecto tengan

suficiente conocimiento y experiencia? (P)
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146) ¢ Los equipos funcionales cruzados (trabajo en equipo) llevan a cabo las actividades
organizativas? (P)
147) ¢La organizacion asegura el desarrollo del gerente de proyecto? (P)
148) ¢ La organizacion tiene trayectorias profesionales progresivas para los roles relacionados
con el proyecto? (P)
e Gestion de la comunicacion
149) ;Cuenta su organizacion con una estructura organizativa que respalde la comunicacion y la
colaboracion efectiva entre proyectos, que conduzca a mejores resultados de esos proyectos? (E)
150) ¢Las medidas del proceso de planificacion de comunicaciones del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (P)
151) ¢ Las medidas del proceso de distribucion de informacion del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (E)
152) ¢ Los controles del proceso de planificacién de comunicaciones del proyecto se establecen y
ejecutan para controlar la estabilidad del proceso? (M)
153) ¢ Los controles del proceso de distribucion de informacion del proyecto se establecen y
ejecutan para controlar la estabilidad del proceso? (E)
154) ;Se evallan las areas problematicas del proceso de planificacion de comunicaciones del
proyecto, se recopilan recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras del
proceso? (M)
155) ¢ Los lideres de las unidades PPE en su organizacion se comunican y colaboran de manera
efectiva y responsable con los gerentes de proyectos relacionados? (E)
e Gestion del riesgo del proyecto

o Establecimiento, monitoreo y control
156) ¢ Estéan establecidos los estandares del proceso de identificacion de riesgos del proyecto? (P)
157) ¢ Se establecen los estandares del proceso de monitoreo y control de riesgos del proyecto?
(M)
158) ¢ Las medidas del proceso de planificacion de la gestion de riesgos del proyecto se
establecen, ensamblan y analizan? (P)
159) ¢ La organizacion evalua el impacto de los riesgos en la viabilidad del proyecto? (M)
160) ¢La medicion del proceso de identificacion de riesgos del proyecto se establecen,

ensamblan y analizan? (M)
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161) ¢ La medicién del proceso de andlisis del riesgo cualitativo del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (M)

162) ¢La medicion del proceso de analisis cuantitativo de riesgos se establece, ensambla y
analiza? (M)

163) ¢ La medicién del proceso de planificacion de la respuesta al riesgo del proyecto se
establecen, se ensamblan y se analizan las medidas del proceso de planificacion de la respuesta al
riesgo? (M)

164) ¢Las medidas del proceso de monitoreo y control de riesgos del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (M)

165) ¢ La organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos para tomar medidas y evaluar el
impacto del riesgo durante la ejecucion del proyecto? (E)

166) ¢ Los controles del proceso de planificacion gestion del riesgo del proyecto se establecen y
ejecutan para controlar la estabilidad del proceso? (E)

167) ¢ Los controles del proceso de identificacion de riesgos del proyecto se establecen y
ejecutan para controlar la estabilidad del proceso? (M)

168) ¢ Los controles del proceso de andlisis del riesgo cualitativo del proyecto se establecen y
ejecutan para controlar la estabilidad del proceso? (M)

169) ¢ Los controles del proceso de andlisis cuantitativo de riesgos se establecen y ejecutan para
controlar la estabilidad del proceso? (M)

170) ¢El control del proceso de planificacion de la respuesta al riesgo se establece y se ejecuta
para controlar la estabilidad del proceso? (M)

171) ¢ La planificacion de la gestion del riesgo en el proceso de mejora del proyecto se evalla, y
se recopilan las recomendaciones del proceso y se implementan? (P)

172) ¢Las mejoras del proceso de andlisis cualitativo de riesgos se evaltan, se recopilan las
recomendaciones de mejora del proceso y se implementan? (M)

173) ¢ El proyecto de analisis cuantitativo de riesgos se evalua, se recopilan las recomendaciones
de mejora del proceso y se implementan las mejoras del proceso? (M)

174) ;Se evallan las areas problematicas del proceso de planificacion de la respuesta al riesgo de
la planificacion, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las

mejoras del proceso? (M)
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e (Gestion de las adquisiciones del proyecto
175) ¢ Las medidas del proceso de adquisicion del personal del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (P)
176) ¢Las medidas del proceso de planificacion de adquisiciones del proyecto se establecen,
ensamblan y analizan? (P)
177) ¢Las medidas del proceso de desarrollo del equipo del proyecto se establecen, ensamblan y
analizan? (P)
178) ¢ Los controles del proceso de adquisicion del personal del proyecto se establecen y ejecutan
para controlar la estabilidad del proceso? (M)
179) ¢ El control del proyecto, del proceso de planificacion de adquisiciones, se establecen y
ejecutan para controlar la estabilidad del proceso de planificacion de adquisiciones? (M)
180) ¢ Se evallan las areas problematicas del proceso de planificacion de adquisiciones del
proyecto, se recopilan las recomendaciones de mejora del proceso y se implementan las mejoras
del proceso? (M)

e Gestion de los interesados del proyecto
181) ¢ La organizacion establece una comunidad interna que apoya la gestion de proyectos? (P)
182) ¢ La organizacion fomenta la pertenencia a comunidades externas que apoyan la
experiencia en gestion de proyectos? (P)
183) ¢ Los ejecutivos apoyan firmemente el proceso de gestion del proyecto? (E)
184) ¢ Los patrocinadores participan activamente en el apoyo del proyecto? (E)
185) ¢ La organizacién basa las decisiones en los intereses de todas sus partes interesadas? (P)

103



