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Resumen

El presente proyecto tiene como propdsito el disefio de una oficina de gestion de
proyectos (PMO) para la Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal
(EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E.). Esto con el fin de fortalecer la gestidon de los proyectos
que ejecuta la empresa y optimizar el uso de los recursos disponibles. La problematica
identificada se centra en la falta de coordinacion y estandarizacion en los procesos de
planificacion, ejecucion y control de proyectos, lo que ha generado diversas
dificultades, entre ellas, retrasos en la ejecucion de las iniciativas, sobrecostos

significativos y un uso ineficiente de los recursos organizacionales.

En el afno 2023, la empresa llevo a cabo un total de 21 proyectos, los cuales
representaron una inversion considerable. Sin embargo, la ausencia de un enfoque
estructurado en la gestidon de estos proyectos ha dificultado la consecucion eficiente de
los objetivos estratégicos de EMPOCABAL. La falta de procedimientos estandarizados
y la dispersion de responsabilidades han derivado en problemas como duplicidad de
esfuerzos, falta de seguimiento adecuado, debilidades en la gestion del riesgo y
limitaciones en la toma de decisiones informadas. Estas deficiencias han afectado el
cumplimiento de los plazos y la calidad de los resultados, lo que resalta la necesidad de

mejorar la gestion de proyectos dentro de la empresa.

El objetivo central de este estudio es disefiar una estructura organizacional que
permita centralizar la gestion de proyectos dentro de EMPOCABAL, garantizando una
mayor eficiencia en la administracion de los recursos, una alineacion mas efectiva con
la estrategia corporativa y un control riguroso de los proyectos en ejecucion. Para lograr
este propésito, se propone la utilizacién del Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3), desarrollado por el Project Management Institute (PMI), como
marco metodoldgico para evaluar el nivel actual de madurez en la gestidn de proyectos
dentro de la empresa. A partir de esta evaluacion, se identificaran areas de mejora
especificas y se definiran acciones estratégicas para fortalecer las capacidades

organizacionales en términos de gestidon de proyectos.



El disefio de la PMO permitira establecer procedimientos estandarizados y
buenas practicas en la direccién de proyectos, asegurando que los esfuerzos de la
organizacion se gestionen de manera coherente y alineada con los objetivos
corporativos. La implementacion de una oficina especializada en gestidén de proyectos
contribuira a mejorar la eficiencia en la planificacién, el monitoreo y la ejecucion de los
proyectos, facilitando una mejor distribucion de los recursos y garantizando una

supervision efectiva de cada iniciativa.

Palabras clave: Modelos de madurez en gestion de proyectos, Centralizacion

de procesos, Estandarizacidon metodoldgica, Alineacion estratégica, Mejora continua.



Abstract

The purpose of this project is to design a Project Management Office (PMO) for
the Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal, EMPOCABAL E.S.P. -
E.I.C.E., in order to strengthen the management of the projects executed by the
company and optimize the use of available resources. The identified problem focuses
on the lack of coordination and standardization in the processes of project planning,
execution, and control, which has led to various difficulties, including delays in project

execution, significant cost overruns, and inefficient use of organizational resources.

In 2023, the company carried out a total of 21 projects, which represented a
considerable investment. However, the absence of a structured approach to project
management has hindered the efficient achievement of EMPOCABAL'’s strategic
objectives. The lack of standardized procedures and the dispersion of responsibilities
have resulted in issues such as duplication of effort, inadequate monitoring,
weaknesses in risk management, and limitations in informed decision-making. These
deficiencies have affected project deadlines and the quality of results, highlighting the

need to improve project management within the company.

The central objective of this study is to design an organizational structure that
allows for the centralization of project management within EMPOCABAL, ensuring
greater efficiency in resource administration, a more effective alignment with corporate
strategy, and rigorous control of ongoing projects. To achieve this goal, the
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), developed by the Project
Management Institute (PMI), is proposed as the methodological framework for
assessing the current level of project management maturity within the company. Based
on this assessment, specific areas for improvement will be identified, and strategic

actions will be defined to strengthen the company’s project management capabilities.

The design of the PMO will enable the establishment of standardized procedures
and best practices in project management, ensuring that the organization’s efforts are
managed consistently and in alignment with corporate objectives. The implementation

of a specialized project management office will contribute to improving efficiency in



project planning, monitoring, and execution, facilitating a better allocation of resources

and ensuring effective oversight of each initiative.

Keywords: Project management maturity models, Process centralization,

Methodological standardization, Strategic alignment, Continuous improvement.
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Introduccioén

La gestion eficaz de proyectos se ha convertido en un pilar fundamental para el
éxito y la sostenibilidad de las organizaciones en un entorno cada vez mas competitivo
y demandante. En particular, en sectores donde los recursos disponibles son limitados
y la calidad del servicio es un factor determinante para el bienestar de la comunidad, la
implementacion de metodologias estructuradas de gestion de proyectos cobra especial
relevancia. En este contexto, la Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal
(EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E.) enfrenta una serie de desafios relacionados con la
planificacion, ejecucion y control de sus proyectos, lo que ha derivado en problemas de
coordinacion entre las distintas areas de la empresa, sobrecostos en la ejecucion de

obras y retrasos significativos en la entrega de los proyectos.

Durante el afio 2023 la empresa ejecuto 21 proyectos, los cuales representaron
una inversién considerable en infraestructura y servicios. Sin embargo, la falta de una
gestion estructurada y estandarizada ha evidenciado deficiencias en el uso eficiente de
los recursos, afectando la capacidad de la organizacion para alcanzar sus objetivos
estratégicos de manera efectiva. Esta situacién pone de manifiesto la necesidad de
mejorar las practicas de gestion de proyectos dentro de la empresa con el propésito de
optimizar la asignacion de recursos, asi como garantizar la finalizacion oportuna de los

proyectos y mejorar la calidad de las entregas.

Para abordar estos desafios, la implementacion de una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) se presenta como una alternativa viable y estratégica para centralizar
y estandarizar los procesos de gestidon de proyectos dentro de la empresa. Una PMO
no solo facilita la supervisiéon y el control integral de los proyectos en curso, sino que
también promueve la adopcién de una cultura de mejora continua dentro de la
organizacion. Esto permite que EMPOCABAL optimice sus procesos, reduzca los
margenes de error y alinee sus esfuerzos con una estrategia de largo plazo que

garantice su sostenibilidad operativa y financiera.

La funcion de una PMO dentro de una organizacion como EMPOCABAL no se
limita unicamente a la gestion técnica de los proyectos, sino que cumple también un

papel fundamental en la capacitacion del personal, la identificacion de riesgos, la
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optimizacién de recursos y la toma de decisiones basada en informacion precisa y
actualizada. La existencia de una PMO permite una mayor coordinacion entre las
distintas areas de la empresa, evitando la duplicidad de esfuerzos y mejorando la
comunicacion entre los equipos de trabajo. Asimismo, facilita el monitoreo del
desempenio de los proyectos, estableciendo indicadores clave que permiten evaluar su

progreso en relacion con los objetivos estratégicos de la empresa.

Este estudio tiene como objetivo el disefio de una PMO para EMPOCABAL
fundamentada en el modelo de madurez OPM3 del Project Management Institute (PMI).
El fin del establecimiento de esta oficina es fortalecer la capacidad de la organizacién
para gestionar proyectos de manera mas estructurada y eficiente. Para ello, se llevara
a cabo una evaluacion del nivel de madurez actual en la gestion de proyectos dentro de
la empresa, lo que permitira identificar las principales areas de mejora y establecer un

marco metodologico que responda a las necesidades especificas de EMPOCABAL.

El modelo de madurez OPM3 se basa en la evaluaciéon de las mejores practicas
en gestion de proyectos organizacionales, estableciendo un marco estructurado para la
mejora continua de los procesos. A través de su aplicacion se podra identificar en qué
punto del continuo de madurez se encuentra EMPOCABAL vy, posteriormente, definir
los pasos necesarios para avanzar hacia un nivel superior de gestion. De esta manera,
la implementacion de una PMO contribuira a fortalecer la capacidad de la empresa para
gestionar proyectos de forma mas eficiente, reducir los tiempos de ejecucidon, minimizar

los costos operativos y garantizar una mayor calidad en la entrega de los proyectos.

Ademas de mejorar la eficiencia interna de la empresa, la adopcion de una PMO
en EMPOCABAL tiene un impacto directo en el desarrollo socioeconémico del
municipio de Santa Rosa de Cabal. Una gestion de proyectos mas eficiente y
estructurada permitira la ejecucion de obras y servicios con mayor calidad y en los
tiempos previstos, lo que se traducira en una mejor prestacion de los servicios publicos
esenciales para la comunidad. Asimismo, la optimizacion de los procesos de gestion de
proyectos contribuira a una mayor transparencia y control en el uso de los recursos
publicos, generando confianza entre los distintos grupos de interés y fortaleciendo la

reputacion de la empresa como entidad prestadora de servicios.
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Marco de referencia y contexto organizacional

Los servicios publicos domiciliarios son de suma relevancia en la vida diaria de
los ciudadanos vy tiene relacion directa con el bienestar social y la dignidad humana. La
prestacion de estos servicios no solo satisface las necesidades basicas, sino que
también esta ligada al desarrollo econdmico y social de la poblacién, como enuncia
Camargo “Los servicios publicos domiciliarios constituyen una categoria especial de los
servicios publicos. Son bienes insustituibles, necesidades esenciales de la poblacién
ligadas a la existencia, calidad y dignidad de la vida humana y, en consecuencia,

derechos fundamentales” (Camargo, 2015, p. 165).

En Colombia, el sector de servicios publicos domiciliarios es crucial para el
bienestar de la poblacion y el desarrollo econdmico del pais. Segun registros de la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (2024), existen 13 110 empresas
dedicadas a estos servicios a nivel nacional. De estas, 3 968 son empresas de
servicios publicos (ESP), que gestionan agua potable, saneamiento basico,
electricidad, gas y telecomunicaciones. En el departamento de Risaralda,
especificamente en el municipio de Santa Rosa de Cabal, operan 15 empresas de
servicios publicos domiciliarios. De ellas, siete son ESP que proporcionan servicios
esenciales como agua, electricidad y gas a la comunidad local. Ademas, cinco de estas
empresas estan autorizadas, lo que significa que cumplen con los requisitos legales y
regulatorios para ofrecer servicios bajo un marco especifico. Finalmente, tres empresas
son clasificadas como industriales y comerciales del Estado, reflejando su propiedad
estatal y enfoque en la gestion eficiente de recursos e infraestructura publica

(Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, 2024).

La Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal (E.S.P.— E.I.C.E.) es
una entidad municipal descentralizada que opera con autonomia administrativa y
financiera. Constituida con bienes y fondos publicos, su estructura se basa en el
Acuerdo 035 del Concejo Municipal de Santa Rosa de Cabal del 5 de septiembre de
1997 y sus estatutos (Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal
EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E., 2020). Su objetivo principal es el estudio, disefo,

construccion, operacion, mantenimiento y administracién de servicios publicos
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domiciliarios como acueducto, alcantarillado y aseo, asi como actividades
complementarias, de acuerdo con la Ley 142 de 1994, tanto en Santa Rosa de Cabal

como en otros territorios autorizados por la Junta Directiva. La misidn de la empresa es:

EMPOCABAL E.S.P. — E.I.C.E., patrimonio de los Santarrosanos, es una
Empresa especializada en la prestacion de servicios publicos, acueducto,
alcantarillado, aseo y alumbrado publico, cumple con la normativa vigente, y esta
certificada en Calidad bajo la Norma I1SO 9001.

Garantizamos, cobertura y continuidad con sostenibilidad econémica y
ambiental para la satisfaccion de los Grupos de interés (Empresa de Obras
Sanitarias de Santa Rosa de Cabal EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E., 2020, s. p.).

Y la visién actual de la empresa es: “Para el 2023, EMPOCABAL E.S.P. —
E.I.C.E., sera reconocida en el Departamento por la calidad y la eficiencia en la
prestacion de los servicios, para satisfaccion de los grupos de interés y contribucién a
la sostenibilidad ambiental” (Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal
EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E., 2020). Ca1be resaltar que EMPOCABAL se encuentra
reformando su mision y vision para tener una vision mas actual de la organizacién con

el entorno.

La estrategia de EMPOCABAL se centra en asegurar la sostenibilidad financiera
y el cumplimiento regulatorio a través de una plataforma estratégica, incluyendo el Plan
de Gestion y Resultados (PGR), y un Tablero de Planeacion que le permite medir y
evaluar continuamente su desempeno mediante indicadores de riesgo, rendimiento y
control, adaptados al modelo Balanced Scorecard, este marco promueve la eficiencia
operativa y la transparencia. La mencionada estrategia es alineada con la Ley 142 de
1994, la cual rige los servicios publicos en Colombia, asi como las diferentes
resoluciones emitidas por la Comisién de Regulacion de Agua Potable y Saneamiento
Basico (CRA), la estrategia se centra en asegurar la sostenibilidad financiera 'y
ambiental de la empresa, asi como cumplir los estandares de calidad en la prestacion
de los servicios de acueducto, alcantarillado y aseo.

El organigrama empleado en la organizacion es de tipo funcional, dado que se

organiza de acuerdo con las diferentes areas dentro de esta, cada funcion tiene su
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propia estructura de responsabilidades y actividades especificas las cuales estan
enmarcadas en el manual de cargos, autoridades y responsabilidades.

Figura 1. Organigrama
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Fuente: Diagrama tomado de documento interno de la Empresa de Obras Sanitarias de
Santa Rosa de Cabal EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E., 2024.

El funcionamiento de EMPOCABAL se fundamenta en un Sistema de Gestion de
Calidad (SGC) que establece un marco integral para la prestacion eficiente y sostenible
de sus servicios de acueducto, alcantarillado y aseo. Este sistema asegura que la
empresa mantenga procedimientos bien definidos en cada etapa operativa, desde la
planificacion hasta la ejecucién y monitoreo, permitiendo mejorar la gestién de recursos
y la atencién al usuario de manera continua. El SGC también dota a EMPOCABAL de

la flexibilidad necesaria para adaptarse rapidamente a los cambios regulatorios del
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sector, facilitando una operacion alineada con las normativas y enfocada en la
transparencia. Asi, el SGC no solo respalda la eficiencia operativa, sino que también
fortalece la relacion de la empresa con la comunidad mediante un servicio confiable y

regulado.

EMPOCABAL es una organizacion solida y bien estructurada, disefiada para
gestionar los servicios de acueducto, alcantarillado y aseo en Santa Rosa de Cabal con
eficiencia y compromiso. Su equipo incluye personal de planta y contratistas
distribuidos en distintas areas, desde gerencia y direccion de operaciones hasta
recursos humanos, cada uno contribuye desde sus roles especializados. La empresa
no solo se enfoca en el servicio diario, sino también en el desarrollo continuo de su
personal, brindando capacitacion y promoviendo un sentido de pertenencia que se
traduce en una atencion de calidad y en un ambiente laboral positivo. Esta estructura y
dedicacion permiten que EMPOCABAL responda con agilidad a las necesidades de la
comunidad y a los cambios del sector, manteniendo un compromiso genuino con la

sostenibilidad y el bienestar de sus usuarios.

Factores ambientales

Cultura organizacional:

La cultura organizacional de EMPOCABAL esta profundamente influenciada por
su naturaleza publica y su mision de servicio comunitario, al ser una empresa estatal
dedicada al saneamiento basico, su enfoque esta orientado hacia el cumplimiento de
objetivos sociales y la satisfaccion de las necesidades de la poblacion. Esto genera un
ambiente donde la responsabilidad, la rendicion de cuentas y la transparencia son

valores esenciales.

El estilo organizacional predominante es jerarquico y formal, con decisiones
centralizadas en los niveles superiores de direccidon. Este enfoque fomenta el
cumplimiento normativo y la supervision estricta de procesos, pero también puede
ralentizar las decisiones, especialmente en proyectos que requieren agilidad y
adaptabilidad, ademas, existe una tendencia hacia la preservacién de practicas
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tradicionales, lo que puede dificultar la incorporacion de metodologias modernas de

gestion de proyectos.

Recursos Humanos

La estructura laboral de EMPOCABAL esta compuesta por empleados publicos,
trabajadores oficiales y contratistas de prestacion de servicios, en total, la organizacion
cuenta con 108 personas divididas en 11 empleados publicos, 58 trabajadores oficiales
y 40 contratistas, aproximadamente. Esta diversidad en los tipos de vinculacion laboral

influye en la dinamica organizacional y en la gestién de proyectos.

Los empleados publicos representan un grupo estable con responsabilidades
administrativas y de direccidn, su permanencia en la organizacion permite acumular
conocimiento institucional, pero también puede generar resistencia al cambio y

dificultad para adaptarse a metodologias nuevas.

Los trabajadores oficiales son un grupo es clave en la ejecucion operativa de los
proyectos, sin embargo, sus roles y funciones pueden estar limitados por la falta de

capacitaciéon especifica en gestion de proyectos o herramientas tecnolégicas.

Los contratistas, aunque aportan flexibilidad y conocimiento especializado, por
su naturaleza temporal pueden afectar la continuidad y el aprendizaje organizacional en

los proyectos.

El nivel de competencias técnicas en gestidn de proyectos es variable y existe
una necesidad de fortalecer las capacidades de todos los grupos en areas como

planificacion, ejecucion, monitoreo y control.

Normatividad

El marco normativo que rige a EMPOCABAL es amplio y estricto, caracteristico
de las entidades publicas en Colombia. Los principales elementos normativos que

afectan su operacion son:

Ley 80 de 1993: la contratacidn publica esta regulada por esta ley que establece
los procedimientos para la adquisicion de bienes, servicios y obras. Si bien esta

regulacion garantiza transparencia y competencia, puede ser un desafio para la
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ejecucion agil de proyectos debido a los tiempos prolongados en procesos de licitacion

y contratacion.

Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios: este ente regula y
supervisa a EMPOCABAL, asegurando que se cumplan los estandares de calidad y
continuidad en la prestacion de servicios, esto aflade presion para garantizar que los

proyectos se ejecuten de manera eficiente y conforme a la normatividad vigente.

Normas ambientales: los proyectos relacionados con agua potable y
saneamiento basico estan sujetos a requisitos estrictos en cuanto a estudios de
impacto ambiental, licencias y cumplimiento de medidas de mitigacion, este marco
regula tanto el disefio como la ejecucion de los proyectos, afectando los plazos y los

costos.

Rendicion de cuentas: como empresa publica, EMPOCABAL debe demostrar
transparencia en la gestion de recursos y resultados. Esto implica la realizacién de
auditorias y la presentacion de informes ante érganos de control, lo que puede agregar

una capa adicional de complejidad administrativa.

Sistemas de Informacién para Proyectos

Los sistemas de informacidn son un componente critico para la gestion efectiva
de proyectos, pero en el caso de EMPOCABAL, existen limitaciones significativas que
requieren atencidon como es el caso del uso actual de herramientas. La empresa utiliza
herramientas basicas como hojas de calculo y sistemas independientes para la gestion
de informacién, estas herramientas, aunque utiles para tareas simples, no permiten

centralizar datos ni realizar un analisis profundo en tiempo real.

Otro punto que requiere atencion es la falta de integracién, las diferentes
dependencias manejan informacién de forma aislada, generando silos de datos que

dificultan la colaboracion y el flujo eficiente de informacion.

Asi como la capacitacion tecnoldgica, esta es una barrera adicional ya que la
falta de capacitacion del personal en el uso de herramientas tecnolégicas especificas
para la gestion de proyectos implica la necesidad de un programa de formacion integral

que acompafe la implementacion de nuevos sistemas.
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Canales de Comunicacion

La comunicaciéon en EMPOCABAL refleja una estructura tradicional jerarquica,
donde los flujos de informacion son mayormente descendentes y formales, este
esquema tiene ventajas en términos de claridad y control, pero también presenta retos

significativos:

Formalidad excesiva: la comunicacion suele realizarse a través de canales
formales, como memorandos y reuniones estructuradas, lo que puede ser eficiente
para garantizar transparencia, pero es ineficiente para resolver problemas urgentes o

fomentar la colaboracién espontanea.

Falta de comunicacién transversal: los departamentos operan de manera
independiente, lo que limita la interaccion y el intercambio de informacién entre areas
clave, como la técnica, la financiera y la administrativa, esto puede dar lugar a retrasos

y falta de alineacion en los proyectos.
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Planteamiento del problema

Descripcion del problema

La Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal (EMPOCABAL E.S.P.
- E.I.C.E.) debido a que es la encargada de los servicios publicos acueducto,
alcantarillado, aseo y alumbrado publico en el municipio de Santa Rosa de Cabal, en
los ultimos afos se ha encontrado con una serie de desafios relacionados con la
planificacion, ejecucion, seguimiento y control de sus proyectos. La falta de una
estructura central para la gestion de los proyectos ha derivado en la falta de
coordinacion entre las dependencias, la poca visibilidad del avance de los proyectos, el

uso ineficiente de los recursos, retrasos en las entregas y sobrecostos.

Segun registros internos la Empresa de Obras sanitarias de Santa rosa de cabal
(EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E.) (2024), para el afio 2023 se ejecutaron 21 proyectos
con una inversiéon de aproximadamente $11 500 000, algunos de estos proyectos son
derivados de convenios interadministrativos con la Alcaldia de Santa Rosa de Cabal y
la Corporacion Autbnoma Regional de Risaralda (Carder), asi como un convenio de uso

de recursos con el Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio.

Actualmente, la Empresa de Obras sanitarias de Santa rosa de cabal
EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E. no cuenta con una Oficina de Gestién de Proyectos que
permita centralizar y estandarizar los procesos de gestién de los proyectos. Ademas,
carece de las herramientas y metodologias adecuadas para la supervision y control de

estos.

El problema radica en la necesidad de establecer una estructura organizacional
que permita la gestion de proyectos dentro de EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E., para
superar las deficiencias actuales y apoyar el crecimiento sostenible de la empresa a

largo plazo.

Segun Steve (2015), cuando los proyectos no cumplen con las expectativas de
retorno de inversién, se entregan tarde o superan el presupuesto, es momento de
considerar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para mejorar la planificacion,

gestion de riesgos y seguimiento de proyectos.
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La siguiente tabla presenta un resumen de la gestion de proyectos en la
Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal, EMPOCABAL E.S.P.-

E.I.C.E., durante los ultimos anos.

Tabla 1. Gestion de los proyectos del 2018 al 2024

N°
N° PROYECTOS

N° PROYECTOS

ANO NEJPERC?J:_i%TOC;S MONTO PROYECTOS QUE NO % LOC?RUAER’\C‘)ON EL %
TERMINADOS |LOGRARON EL PRESUPUESTO
PLAZO

2018 39 $ 5.821.972.730,00 39 22 56% 16 41%
2019 39 $ 4.177.432.864,00 39 19 49% 8 21%
2020 5 $ 1.929.966.520,00 5 5 100% 2 40%
2021 9 $ 1.864.474.559,00 9 3 33% 2 22%
2022 13 $ 11.131.820.463,00 13 8 62% 3 23%
2023 16 $ 8.581.182.543,00 16 10 63% 2 13%

121 $ 33.506.849.679,00 121 67 55% 33 27%

Fuente: Elaboracion propia del autor con datos tomados de documentos internos de la
Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E.,
2024.

El analisis de la gestion de proyectos en EMPOCABAL revela desafios
considerables en cuanto al cumplimiento de los plazos y la ejecucion dentro del
presupuesto con un total de 55% de los proyectos que no lograron el plazo y un 27%
qgue excedieron los costos planificados, queda claro que existe una falta de

estandarizacién y coordinacion efectiva en los procesos de gestidon de proyectos.

FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Como mejorar la gestion de proyectos para la Empresa de Obras Sanitarias de
Santa Rosa de Cabal EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E. que se adapte a su naturaleza y

funcionamiento con el propdsito de mejorar la gestion de proyectos?
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Justificacion

La creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la Empresa de
Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal (EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E.) tiene como
propdsito optimizar la ejecucién de las funciones esenciales de gestion de proyectos,
incluyendo su inicio, planificacién, ejecucién, monitoreo, control y cierre, garantizando
que estos procesos se lleven a cabo de manera estructurada y alineada con las
mejores practicas de gestion de proyectos reconocidas a nivel internacional. Ademas,
se busca que dichas funciones no solo sean ejecutadas de manera eficiente, sino que
estén alineadas con la estrategia corporativa de la organizacion, lo que permitira que
cada iniciativa desarrollada dentro de la empresa contribuya directamente al
cumplimiento de los objetivos estratégicos previamente definidos. Sin embargo, en la
actualidad, EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E. no cuenta con una estructura formal que
permita centralizar la gestion de proyectos ni con un equipo de trabajo especializado
que se dedique de manera exclusiva a esta labor. En su lugar, las responsabilidades
relacionadas con la gestion de proyectos recaen sobre los funcionarios de distintas
areas, quienes las asumen como actividades complementarias a sus funciones
principales, lo que genera una dispersion en la gestion y limita la capacidad de
respuesta de la organizacion ante los retos que surgen en la ejecucion de proyectos.
Esta falta de una estructura definida ha ocasionado que los proyectos no se desarrollen
con la eficiencia y efectividad requeridas, lo que a su vez impacta negativamente en la
optimizacién de los recursos, el cumplimiento de plazos y la calidad de los resultados

obtenidos.

La implementacion de una PMO en EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E. responde a la
necesidad urgente de mejorar la eficiencia en la gestién de proyectos dentro de la
empresa, ya que la ausencia de una estructura formal de gestion ha dado lugar a
multiples dificultades, entre ellas problemas de coordinacién entre areas, sobrecostos
en la ejecucion de proyectos, retrasos en la entrega de productos y servicios, y un uso
ineficaz de los recursos disponibles, lo que ha impactado negativamente en el
desempeno general de la empresa y en su capacidad para garantizar el cumplimiento
de los compromisos adquiridos con sus diferentes grupos de interés. En este sentido, la

falta de una estructura centralizada que dirija y controle los proyectos no solo
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representa un riesgo para la operatividad de la organizacion, sino que también pone en
peligro su sostenibilidad y competitividad dentro del sector. Ante este panorama, la
creacion de una PMO se plantea como una solucion estratégica que permitira
centralizar y estandarizar los procesos de gestion de proyectos, promoviendo la
adopcion de metodologias y herramientas que garanticen una planificacion, ejecucion y
control mas rigurosos, asegurando de esta manera que los proyectos se desarrollen
dentro de los plazos establecidos, con un presupuesto adecuado y con resultados

alineados con los objetivos estratégicos de la empresa.

Ademas, la implementacion de esta oficina no solo contribuira a mejorar la
eficiencia operativa, sino que también facilitara la optimizacion en el uso de los
recursos financieros, técnicos y humanos disponibles, lo que permitira minimizar
riesgos, mejorar la calidad y puntualidad en la entrega de proyectos y fortalecer la
capacidad de la organizacion para responder de manera efectiva a las necesidades y
expectativas de sus clientes y demas actores involucrados. Asimismo, la PMO
promovera una cultura organizacional basada en la gestion de proyectos, incentivando
la adopcién de buenas practicas y fomentando el desarrollo de capacidades en los
equipos de trabajo, lo que facilitara la adaptacion de la empresa a un entorno

cambiante y cada vez mas exigente en términos de competitividad y sostenibilidad.

En un contexto caracterizado por un numero creciente y una mayor complejidad en la
ejecucion de proyectos, la implementacién de una PMO en EMPOCABAL E.S.P.-
E.I.C.E. no solo se justifica desde una perspectiva operativa, sino que también se
convierte en una decision estratégica clave para el desarrollo y crecimiento sostenible
de la empresa, ya que le permitira fortalecer sus capacidades internas, mejorar su
desempenio en la ejecucion de proyectos y garantizar una gestién mas efectiva de los
recursos. En este sentido, la PMO se proyecta como un pilar fundamental dentro de la
estructura organizacional, promoviendo un enfoque basado en la planificacién
estratégica, el monitoreo continuo y la mejora continua de los procesos, lo que
contribuira a que la empresa pueda afrontar de manera mas efectiva los retos del futuro
y consolidarse como una entidad lider en la gestion eficiente de proyectos dentro de su

sector.
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Objetivos

Objetivo general

Disefar una oficina de gestién de proyectos para la Empresa de Obras
Sanitarias de Santa Rosa de Cabal EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E. con el propdsito de

mejorar la gestidn de proyectos en la empresa.

Objetivos especificos

A. Medir el nivel de madurez de la gestidén de Proyectos en la Empresa de Obras
Sanitarias de Santa Rosa de Cabal (EMPOCABAL E.S.P. - E.|.C.E.).

B. Definir la estructura, funciones y métricas de la oficina de gestién de proyectos
(PMOQO) para la Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal
(EMPOCABAL E.S.P.-E.l.C.E.).

C. Enunciar los pasos para la implementacion de la oficina de gestion de proyectos
(PMO).
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Disefio metodologico

Tipo de estudio segun profundidad

En esta investigacion se adopta un enfoque descriptivo profundo para
caracterizar exhaustivamente los elementos y condiciones actuales de la gestion de
proyectos en EMPOCABAL (E.S.P. - E.I.C.E). Este tipo de estudio es ideal para
identificar y describir las caracteristicas esenciales, asi como los niveles de madurez de
la gestidn de proyectos en un contexto especifico, proporcionando una base sélida para
proponer mejoras adaptadas a las necesidades de la empresa. Los estudios
descriptivos permiten obtener una vision clara y comprensiva de la situacion actual,
facilitando la identificacion de aspectos que requieren optimizacién, ademas de
posibles areas de oportunidad para desarrollar una estructura de gestiéon de proyectos
mas eficiente. Esta metodologia no solo permite capturar la complejidad de los
fendmenos analizados, sino que también ayuda a detallar las relaciones y dinamicas

presentes en el entorno organizacional.

Siguiendo la definicion de Hernandez Sampieri et al. (2014), los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades y caracteristicas de fendmenos
sometidos a analisis, enfocandose en la recoleccion de datos que describen de manera
precisa y objetiva. Este enfoque es particularmente util en el contexto de EMPOCABAL,
ya que permitira identificar no solo las practicas actuales de gestion de proyectos, sino
también las posibles brechas y areas de mejora que se puedan abordar mediante la

implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).

Tipo de analisis de datos

Este estudio usara una combinacién de métodos para analizar la informacion,
juntando lo cualitativo y lo cuantitativo. Esta manera de trabajar aprovecha lo mejor de
ambos tipos de datos, ayudando a entender mejor cdmo se manejan los proyectos en
EMPOCABAL (E.S.P. - E.I.C.E). Los datos cuantitativos dan una vision mas clara y
amplia del nivel de madurez en la gestién de proyectos, permitiendo revisar de forma
ordenada los indicadores clave y los procesos. Por otro lado, los datos cualitativos

ayudan a estudiar a fondo las vivencias, opiniones y situaciones especificas de las
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personas involucradas, lo cual es clave para entender como funciona la empresa por

dentro y los problemas que enfrenta al gestionar proyectos.

De acuerdo con Hernandez-Sampieri y Mendoza Torres (2018), los métodos
mixtos son procesos de investigacion ordenados y basados en la experiencia que
juntan y analizan datos cuantitativos y cualitativos, para luego unirlos y discutirlos. Esto
permite sacar conclusiones generales de toda la informacioén reunida y comprender

mejor el tema que se esta investigando.

La investigacion sobre cdmo se manejan los proyectos en EMPOCABAL busca
dar una idea completa y minuciosa de lo que se esta haciendo ahora y donde se puede

mejorar. Esto ayudara a crear mejores formas de manejar los proyectos en la empresa.

Fuentes y técnicas para recoleccion de informacion

Tabla 2. Fuentes y técnicas para recoleccion de informacién

Objetivos Fuentes de Informacién Técnicas o Andlisis de Informacién

Instrumentos
Fuente de informacion primaria: Se aplicardn cuestionarios
disefiados en base al Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3), estos cuestionarios estaran orientados a medir la
madurez de la gestién de proyectos en dimensiones especificas
como la ejecucién, la mejora de procesos, la alineacién estratégica y
las mejores practicas.

) ) Una vez recolectada la informacién de los
Medir el nivel de . Lo . N ) ) ) i
madurez de la gestion Fuentes de informacién secunda'r!a: Se reV|s‘a|"an documentos cuestionarios, se llevara a cal?u un anf’a||5|s
de Proyectos en la |ntern0.s .de EMPQCABAL, como politicas de ge'stlon de Proyectos, detallado de los resulFa!dos para |dent|f|ca?r’ areas
Empresa de Obras procedimientos, informes de proyectos anteriores, registros de Encuestas, de fortaleza y debilidad en la gestion de
Sanitarias  de  Santa auditorias, y otros documentos relevantes que puedan proporcionar Entrevistas, Analisis proyectos, los hallazgos se presentardn en un
Rosa de Cabal una visic’)n’clara de I‘?S précticas actu,ales de gestién de proyectos, documental informe que serd discutido con los ,actores
EMPOCABAL ESP. Esta revision ayudard a identificar comol se alinean los procesos relevantes de EMPOCABAL, incluyendo lideres y
ELCE internos con los principios y mejores practicas establecidos por el responsables de proyectos, en estas sesiones, se

OPM3. revisaran los puntos de mejora identificados.

Se consultara literatura académica y técnica relacionada con el OPM3
y otros modelos de madurez en gestién de proyectos para comparar
las practicas de EMPOCABAL con estandares reconocidos a nivel
global, la revisién de estudios de caso y articulos académicos
proporcionard un contexto mas amplio y permitird situar a
EMPOCABAL en un marco de referencia comparativo.

Fuente: Elaboracion propia del autor, 2024.
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Implementacién de la metodologia

Objetivo especifico A:

Medir el nivel de madurez de la gestidon de Proyectos en la Empresa de Obras
Sanitarias de Santa Rosa de Cabal (EMPOCABAL E.S.P. - E.|.C.E.).

Procedimiento:

Revision de la Literatura: se investigaran estudios previos sobre modelos de
madurez en gestion de proyectos y las mejores practicas, con especial atencion al
OPM3 del Project Management Institute (PMI).

Seleccién de instrumentos de evaluacion: se utilizara un cuestionario basado en
los estandares de OPM3, adaptado a las caracteristicas y necesidades de la empresa.
Este cuestionario evaluara las dimensiones clave de la madurez organizacional en
gestion de proyectos como: los estandares y procedimientos, los cuales permiten la
identificacion de la existencia y uso de metodologias estandar; la capacitacién y
desarrollo, la cual consiste en la evaluacion de la capacitacion en gestion de proyectos;
y, la gestidn de recursos, que evalua la asignacion y utilizacion de recursos en los

proyectos.

Recoleccion de datos: el cuestionario sera aplicado a la muestra definida (3
directores de area, 2 asesores y 2 gestores de proyectos). La recoleccion de datos se
realizara mediante entrevistas estructuradas y encuestas electrénicas para asegurar

una cobertura completa.

Analisis de datos: se emplearan técnicas estadisticas descriptivas para analizar
los datos obtenidos, permitiendo identificar las fortalezas y areas de mejora en la
gestion de proyectos. La informacion se organizara en matrices de analisis basadas en
el enfoque del OPM3, identificando niveles de madurez en las diferentes areas

evaluadas.
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Objetivo especifico B:

Disefar una Oficina de proyectos (PMO) para la Empresa de Obras Sanitarias
de Santa Rosa de Cabal (EMPOCABAL E.S.P. - E.|.C.E). segun el nivel de madurez

identificado en gestion de proyectos.

Procedimiento:

Definicién del tipo de PMO: Basado en los resultados del diagnéstico de
madurez, se identificara el tipo de PMO mas adecuado para la empresa, se

consideraran los tipos de PMO descritos por el PMI en la Guia del PMBOK.

Analisis documental: para definir el tipo y funciones especificas de la PMO en
EMPOCABAL se realizara un analisis exhaustivo de la Guia del PMBOK. Este analisis
permitira comprender la estructura y dinamica actual de la gestidén de proyectos segun
los estandares internacionales y proporcionar una base sélida para el disefio de la
PMO.

Disefio de la estructura y funciones de la PMO: utilizando la informacion
obtenida del analisis documental se disefiara la estructura organizacional de la PMO de
EMPOCABAL. Este disefo incluira roles y responsabilidades especificos, funciones de
soporte, control y direccion, y alineara estos elementos con los estandares de mejores
practicas del PMBOK.

Objetivo especifico C:

Enunciar los pasos para la implementacién de la oficina de gestion de proyectos
(PMO).
Procedimiento:

Plan de implementacion: se desarrollara un plan detallado de implementacion que
describa los pasos secuenciales para la puesta en marcha de la PMO. Este plan

incluira:

1. Cronograma de implementacion: definicion de fases, actividades y tiempos para

la implementacion de la PMO.
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Asignacion de recursos: identificacion y asignacion de los recursos humanos,

tecnologicos y financieros necesarios.
Plan de capacitacion: desarrollo de un programa de capacitacion para el

personal de la PMO vy otros involucrados en la gestion de proyectos.
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Marco teodrico

Proyecto

“Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un
final para el trabajo del proyecto o una fase del trabajo del proyecto. Los
proyectos pueden ser independientes o formar parte de un programa o

portafolio” (Project Management Institute, 2021, p. 4).

Programa

“Proyectos, programas secundarios y actividades de programas relacionados
cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se
obtendrian si se gestionaran en forma individual” (Project Management Institute,
2021, p. 4).

Portafolio

“Proyectos, programas, portafolios secundarios y operaciones gestionadas como
un grupo con el animo de lograr los objetivos estratégicos” (Project Management
Institute, 2021, p. 4).

Direccién de proyectos

La gestion de proyectos se basa en la implementacién estructurada de
conocimientos, habilidades, herramientas y metodologias con el propdsito de satisfacer
los requisitos del proyecto a través de la integracion eficiente de los distintos procesos
de direccion (Project Management Institute, 2017). Este enfoque permite a las
organizaciones llevar a cabo proyectos de manera 6ptima, alineandolos con los
objetivos estratégicos, cumpliendo con las expectativas de los interesados y
aumentando las probabilidades de éxito. Una administracion eficaz de los proyectos
facilita la entrega de resultados en el tiempo previsto, la resolucion de inconvenientes,
la gestidn de riesgos y el aprovechamiento eficiente de los recursos disponibles.
Asimismo, contribuye a la administracién equilibrada de las restricciones del proyecto,

tales como el alcance, la calidad, el cronograma y los costos, asegurando que se
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cumplan los parametros establecidos para su ejecucién (Project Management Institute,
2017).

Una direccion efectiva de proyectos también permite a las organizaciones
identificar y recuperar aquellos proyectos que presentan un alto riesgo de fracaso, lo
que resulta fundamental para evitar pérdidas econémicas significativas y mantener la
confianza de los interesados. De igual manera, posibilita una gestion eficiente del
cambio, aspecto esencial en entornos dinamicos donde las condiciones del mercado y
las demandas de los clientes pueden modificarse rapidamente (Project Management
Institute, 2017).

Por el contrario, una gestion ineficiente o la falta de direccion de proyectos
pueden generar incumplimiento de plazos, sobrecostos, problemas de calidad,
retrasos, expansion descontrolada del alcance, deterioro de la reputacion y
descontento entre los interesados (Project Management Institute, 2017). Estos
inconvenientes no solo afectan el proyecto en particular, sino que también pueden
impactar negativamente a la organizacién en su totalidad, debilitando la confianza de

clientes e inversionistas.

En el contexto empresarial actual, caracterizado por restricciones
presupuestarias, plazos ajustados y avances tecnoldgicos constantes, la direccién de
proyectos se ha convertido en un elemento clave para preservar la competitividad y
generar valor de manera sostenida (Project Management Institute, 2017). Las
organizaciones deben ser capaces de administrar sus proyectos de manera eficaz para
adaptarse a los cambios del mercado y mantener su posicidn estratégica. Esto implica
vincular los resultados de los proyectos con los objetivos corporativos, mejorar la
competitividad en sus respectivos sectores y garantizar la sostenibilidad de la

organizacion a largo plazo (Project Management Institute, 2017).

La gestion de proyectos eficiente debe ser concebida como una competencia
estratégica, ya que permite alinear los resultados obtenidos con los objetivos del
negocio, fortalecer la capacidad competitiva y responder de manera adecuada a los
cambios del entorno empresarial mediante la adaptacion de los planes de gestion del

proyecto (Project Management Institute, 2017). Para ello, es fundamental comprender
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las dinamicas de los proyectos y desarrollar la capacidad de ajustarse a las condiciones

fluctuantes del mercado.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMI

Es una institucion sin animo de lucro fundada por profesionales en direccién de
proyectos en los Estados Unidos cuya finalidad es establecer estandares de Direccion
o Administracion de Proyectos, para lo cual emplea el PMBOK o Guia de los
fundamentos para la direccion de proyectos, donde se recopilan conocimientos y
experiencias de proyectos, mediante habilidades herramientas y técnicas que
promueven un mejor direccionamiento y organizacion de los mismos (Project

Management Institute, 2013).

Factores ambientales de la empresa

Los factores ambientales de la empresa (EEFs) corresponden a aquellas
condiciones que, aunque estan fuera del control directo del equipo del proyecto,
ejercen una influencia considerable en su desarrollo y resultados. Estos factores
pueden ser tanto internos como externos a la organizacién y representan elementos
clave en diversas fases de planificacion de proyectos (Project Management Institute,
2017).

Dentro de los factores internos se incluyen aspectos como la cultura
organizacional, la estructura y el modelo de gobernanza de la empresa, la distribucion
geografica de los recursos e instalaciones, la infraestructura disponible, el uso de
herramientas tecnoldgicas, la disponibilidad de recursos y la capacidad del talento
humano (Project Management Institute, 2017). En contraste, los factores externos
comprenden aspectos relacionados con las condiciones del mercado, las influencias
socioculturales, los marcos regulatorios, las bases de datos comerciales, las
investigaciones académicas, los estandares gubernamentales e industriales, los
factores financieros y los elementos ambientales fisicos (Project Management Institute,
2017).

Tomar en cuenta estos factores es fundamental para el éxito de un proyecto, ya

que pueden facilitar o restringir las decisiones de gestidon y, en consecuencia, impactar
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positiva o negativamente en los resultados finales (Project Management Institute,
2017). Debido a la amplia variedad de EEFs y sus caracteristicas es necesario realizar
un analisis detallado que permita comprender su impacto en el proyecto y definir
estrategias para mitigar riesgos o maximizar sus beneficios (Project Management
Institute, 2017).

Factores ambientales internos

Los factores ambientales internos son aquellos elementos que se encuentran
dentro de la organizacién y pueden influir en la gestion de los proyectos. Entre estos

factores se incluyen:

Cultura, estructura y gobernanza organizacional: la visién, mision, valores,
normas culturales, creencias, estilo de liderazgo, jerarquia y relaciones de autoridad
influyen en la toma de decisiones y en la forma en que se administran los proyectos

dentro de la organizacién (Project Management Institute, 2017).

Ubicacién geografica de instalaciones y recursos: la distribucion de fabricas,
equipos de trabajo virtual, sistemas compartidos y el uso de tecnologia en la nube
pueden incidir en la logistica y en la coordinacion del proyecto (Project Management
Institute, 2017).

Infraestructura: la disponibilidad de instalaciones fisicas, equipamiento, canales
de telecomunicaciones y hardware informatico es un aspecto clave para la ejecucion

eficiente del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Software informatico: las herramientas digitales utilizadas en la planificacion, los
sistemas de gestidon de configuracién y los mecanismos de autorizacion de trabajo
resultan fundamentales para una administracién eficiente del proyecto (Project
Management Institute, 2017).

Disponibilidad de recursos: factores como restricciones contractuales y de
adquisicion, la lista de proveedores y subcontratistas aprobados, asi como los acuerdos
de cooperacion, pueden facilitar o limitar el acceso a los recursos esenciales para el

desarrollo del proyecto (Project Management Institute, 2017).
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Capacidades del talento humano: Las competencias, habilidades, conocimientos
técnicos y experiencia del personal disponible dentro de la organizacion son

determinantes para el éxito del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Factores Ambientales Externos

Los factores ambientales externos son aquellos elementos fuera del control de la
organizacion que pueden incidir en la gestion de proyectos. Entre estos factores se

encuentran:

Condiciones del mercado: aspectos como la competencia, la participacion en el
mercado, el reconocimiento de marca y las marcas registradas pueden afectar tanto la

viabilidad como el impacto del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Influencias sociales y culturales: factores como el clima politico, los cédigos de
conducta, la ética y la percepcion del entorno pueden moldear la forma en que el
proyecto es recibido y las expectativas de los grupos de interés (Project Management
Institute, 2017).

Regulaciones legales: normativas nacionales y locales relacionadas con
seguridad, proteccion de datos, ética empresarial, normativas laborales y adquisiciones
pueden establecer requisitos adicionales que deben cumplirse en la gestion del

proyecto (Project Management Institute, 2017).

Bases de datos comerciales: informacién proveniente de estudios comparativos,
estimaciones estandarizadas de costos, analisis de riesgos del sector y bases de datos
de riesgos pueden proporcionar insumos valiosos para la planificacion y administracion

del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Investigaciones académicas: publicaciones cientificas, estudios de la industria y
analisis comparativos pueden aportar conocimientos especializados que contribuyan a

mejorar la gestidon del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Normas gubernamentales e industriales: regulaciones establecidas por
organismos reguladores en aspectos relacionados con productos, procesos de

manufactura, medio ambiente, calidad y produccion son fundamentales para garantizar
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el cumplimiento de los estandares legales y de calidad del proyecto (Project

Management Institute, 2017).

Factores financieros: elementos como las tasas de cambio, los intereses, la

inflacion, los costos impositivos y la ubicacidon geografica pueden incidir en el

presupuesto y la rentabilidad del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Factores ambientales fisicos: condiciones laborales, el clima y las restricciones

logisticas pueden impactar la planificacion y ejecucién del proyecto, asi como su

seguridad (Project Management Institute, 2017).

OFICINA DE DIRECCION DE PROYECTOS (PMO)

“Una oficina de direccion de proyectos (PMO) 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 direccion de proyectos hasta la propia

direccién de uno o mas proyectos” (Project Management Institute, 2017, p. 48)

Tipos de PMOS

Tipos de PMO segun Morgan Franklin®

Tabla 3 Tipos de PMO definidos por Morgan Franklin

TACTICA

OPERACIONAL

ESTRATEGICA

SE CONCENTRA PRINCIPALMENTE EN
TAREAS ADMINISTRATIVAS Y MONITOREO.

- ESTABLECE MONITOREO FOCALIZADO.

- COORDINA LOS ESFUERZOS EN LA
ENTREGA OPORTUNA Y LA CALIDAD DE LOS
PROYECTOS.

- ENTREGA REPORTES CONCISOS DE
ESTADO DE LOS PROYECTOS.

PROVEE SOPORTE A LA GERENCIA DE
PROYECTOS INDIVIDUALES.

- CONSTRUYE COMPROMISO A TRAVES DE
INCREMENTAR EL LIDERAZGO, EL
SEGUIMIENTO Y REPORTES DE DECISION.

- ANALIZA LAS IMPLICACIONES DE LOS
PROCESOS Y LA CULTURA EXISTENTES PARA
LOS PROYECTOS.

FACILITA LA PLANEACION DE LA
ESTRATEGIA Y LA EJECUCION DE LA
TRANSFORMACION.

- CENTRALIZA E INTEGRA LA GESTION DE
INICIATIVAS A TRAVES DE LA
ORGANIZACION, MEDIANTE EL REPORTE A
COMITES EJECUTIVOS.

- ASEGURA EL FOCO DE LOS PROYECTOS EN
LAS ACTIVIDADES CRITICAS QUE
DIRECCIONAN EL LOGRO DE METAS Y
OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

- PROVEE BENEFICIOS MEDIBLES Y
ESTANDAR ASOCIADOS A LOS
ENTREGABLES DE LOS PROYECTOS PARA
ASEGURAR EL EXITO DE LA MISION DE LA
ORGANIZACION.

Fuente: Esta figura fue adaptada por el autor de acuerdo con el modelo
PMO descrito en: Which PMO Models Is The Best Fit For You? (Morgan

Franklin, 2013)
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Tipos de PMO segun William

Casey y Wendy Peck®

Tabla 4. Tipos de PMO segun William Casey y Wendy Peck®

ESTACION
METEREOLOGICA

TORRE DE
CONTROL

BOLSA DE
RECURSOS

COMO UNA VERDADERA ESTACION METEOROLOGICA, ESTA PMO
RASTREA E INFORMA SOBRE EVENTOS SIN INFLUIR
DIRECTAMENTE EN ELLOS. ESTO SIGNIFICA COMUNICAR
DIVERSOS ASPECTOS DEL PROGRESO DEL PROYECTO A LOS
EJECUTIVOS Y A CUALQUIER OTRA PERSONA QUE NECESITE
SABER, POR EJEMPLO, A LOS GERENTES DE PROYECTO DE
PROYECTOS INTERDEPENDIENTES.

LAS ESTACIONES METEOROLOGICAS RESPONDEN A ESTAS
PREGUNTAS SOBRE LOS PROYECTOS QUE TIENEN BAJO SU
RESPONSABILIDAD:

¢CUAL ES NUESTRO PROGRESO? ESTE INFORME PROBABLEMENTE
SE REALIZARA A NIVEL DE HITOS, NO DE TAREAS. (THOUGH
PROJECTS IN TROUBLE TEND TO BE MICROSCRUTINIZED).

2CUANTO HEMOS PAGADO HASTA AHORA? ;CUANTO HEMOS
PRESUPUESTADO HASTA ESTE MOMENTO?

¢CUANTO HEMOS PAGADO POR NUESTRO PROGRESO ACTUAL?
(CUANTO PRESUPUESTAMOS PARA ESTE NIVEL DE PROGRESO?

(CUALES SON LOS PRINCIPALES RIESGOS Y PROBLEMAS
ACTUALES?

LA TORRE DE CONTROL CONSIDERA LA GESTION DE PROYECTOS
COMO UN PROCESO EMPRESARIAL QUE DEBE SER PROTEGIDO Y
CULTIVADO. SIGUIENDO EL CLASICO DICTADO DE W. EDWARDS
DEMING DE REDUCIR LA VARIABILIDAD, LA TORRE DE CONTROL
HACE POSIBLE LA MEJORA EN EL PROCESO DE GESTION DE
PROYECTOS.

EN NUESTRA OPINION, LAS FUNCIONES DE LA TORRE DE
CONTROL DEBERIAN COMBINARSE CON LAS DE LA ESTACION
METEOROLOGICA; NO ES NECESARIO ESTABLECER ENTIDADES
SEPARADAS PARA ESTAS FUNCIONES.

EN LA PRACTICA, LA PMO TORRE DE CONTROL REALIZA CUATRO
FUNCIONES GENERALES: ESTABLECE ESTANDARES PARA LA
GESTION DE PROYECTOS; ASESORA SOBRE COMO SEGUIR ESOS
ESTANDARES; HACE CUMPLIR LOS ESTANDARES; Y MEJORA LOS
ESTANDARES.

LAS ORGANIZACIONES QUE DEPENDEN DE PROYECTOS PARA
HACER NEGOCIOS NO PUEDEN PERMITIRSE DESCUIDAR ESTA
CAPACIDAD CLAVE. ESTABLECER UN "GRUPO DE RECURSOS"
PARA GERENTES DE PROYECTOS. LOS GERENTES Y EJECUTIVOS
QUE NECESITAN PROYECTOS "CONTRATAN" A UN GERENTE DE
PROYECTOS DE ESTE REPOSITORIO DE EXPERIENCIA. TIENE
SENTIDO LOGICO COMBINAR EL GRUPO DE RECURSOS CON LAS
DOS PMOS ANTERIORES.

CON UN GRUPO DE RECURSOS ADECUADAMENTE ESTABLECIDO,
LOS EJECUTIVOS PUEDEN ESPERAR RAZONABLEMENTE:

UN GRUPO DE GERENTES DE PROYECTOS CALIFICADOS DEL CUAL
SE PUEDE RECURRIR.

GERENTES DE PROYECTOS CAPACITADOS PARA GESTIONAR EL
TIPO DE PROYECTOS A LOS QUE SE LES ASIGNA.

LOS GERENTES DE PROYECTO SUPERVISARON PARA ASEGURARSE
DE QUE APLICARAN CORRECTAMENTE SUS HABILIDADES.

Fuente: Esta figura fue adaptada por el autor de acuerdo con el modelo PMO descrito
en Choosing the right PMO setup (Casey & Peck, 2001).

Tipos de PMO segun John Reiling®

Tabla 5. Tipos de PMO segun John Reiling®

PMO
DIRECTIVA

STE TIPO VA MAS ALLA DEL CONTROL Y EN REALIDAD
"TOMA EL CONTROL" DE LOS PROYECTOS AL
PROPORCIONAR LA EXPERIENCIA EN GESTION DE
PROYECTOS Y LOS RECURSOS PARA GESTIONARLOS, A
MEDIDA QUE LAS ORGANIZACIONES EMPRENDEN
PROYECTOS, SE ASIGNAN GERENTES DE PROYECTOS
PROFESIONALES DE LA PMO A LOS MISMOS. ESTO
INYECTA UN GRAN NIVEL DE PROFESIONALISMO EN LOS
PROYECTOS Y, DADO QUE CADA UNO DE LOS GERENTES
DE PROYECTO ORIGINA Y REPORTA DE VUELTA A LA PMO
DIRECTIVA, GARANTIZA UN ALTO NIVEL DE CONSISTENCIA
EN LA PRACTICA A TRAVES DE TODOS LOS PROYECTOS.
ESTO ES EFECTIVO EN ORGANIZACIONES MAS GRANDES
QUE A MENUDO DISTRIBUYEN EL APOYO EN DIVERSAS
AREAS, Y DONDE ESTA ESTRUCTURA ENCAJARIA EN LA
CULTURA.

PMO DE
CONTROL

EN ORGANIZACIONES DONDE EXISTE EL DESEO DE
"RESTRINGIR" LAS ACTIVIDADES, PROCESOS,
PROCEDIMIENTOS, DOCUMENTACION Y MAS, UN PMO
CONTROLADOR PUEDE LOGRARLO. NO SOLO LA
ORGANIZACION BRINDA APOYO, SINO QUE TAMBIEN
EXIGE QUE SE UTILICE ESE APOYO. LOS REQUISITOS
PUEDEN INCLUIR LA ADOPCION DE METODOLOGIAS
ESPECIFICAS, PLANTILLAS, FORMULARIOS,
CONFORMIDAD CON LA GOBERNANZA Y LA APLICACION
DE OTROS CONJUNTOS DE REGLAS CONTROLADOS POR
LA PMO. ADEMAS, LAS OFICINAS DE PROYECTOS
PODRIAN NECESITAR PASAR REVISIONES REGULARES POR
PARTE DE LA PMO DE CONTROL, Y ESTO PUEDE
REPRESENTAR UN FACTOR DE RIESGO PARA EL
PROYECTO. ESTO FUNCIONA SI A) HAY UN CASO CLARO
DE QUE EL CUMPLIMIENTO DE LAS OFERTAS DE LA
ORGANIZACION DE GESTION DE PROYECTOS TRAERA
MEJORAS EN LA ORGANIZACION Y EN COMO EJECUTA LOS
PROYECTOS, Y B) LA PMO CUENTA CON SUFICIENTE
APOYO EJECUTIVO PARA RESPALDAR LOS CONTROLES
QUE ESTABLECE LA PMO.

PMO
DE APOYO

LA PMO DE APOYO GENERALMENTE PROPORCIONA
ASISTENCIA EN FORMA DE EXPERIENCIA BAJO DEMANDA,
PLANTILLAS, ~MEJORES  PRACTICAS, ACCESO A
INFORMACION Y EXPERIENCIA EN OTROS PROYECTOS, Y
COSAS POR EL ESTILO. ESTO PUEDE FUNCIONAR EN UNA
ORGANIZACION DONDE LOS PROYECTOS SE REALIZAN
CON EXITO DE MANERA POCO CONTROLADA Y DONDE SE
CONSIDERA INNECESARIO UN CONTROL ADICIONAL.
ADEMAS, S| EL OBJETIVO ES TENER UNA ESPECIE DE
"CENTRO DE INFORMACION" SOBRE LA GESTION DE
PROYECTOS EN TODA LA EMPRESA QUE PUEDA SER
UTILIZADO LIBREMENTE POR LOS GERENTES DE
PROYECTOS, ENTONCES LA PMO DE APOYO ES EL TIPO
ADECUADO.

Fuente: Esta figura fue adaptada por el autor de acuerdo con el modelo PMO descrito
en The Tree Different Types of Project Management Offices (PMO) (Reiling, 2008).
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Tipos de PMO segun PMI

Las organizaciones pueden establecer distintos tipos de Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO), las cuales varian en su nivel de control e influencia sobre los
proyectos. Entre los principales tipos de PMO se encuentran las de apoyo, control y

directivas (Project Management Institute, 2017).

Las PMOs de apoyo tienen una funcién consultiva, proporcionando herramientas
como plantillas, mejores practicas, formacion y acceso a informacion relevante,
incluidas experiencias previas de otros proyectos. Estas oficinas funcionan como
repositorios de informacion y ejercen un control limitado, brindando asistencia segun la
demanda de los equipos de proyecto (Project Management Institute, 2017). Este
modelo es ideal para organizaciones que desean fortalecer la gestién de proyectos sin
imponer directrices rigidas, permitiendo a los equipos un alto grado de autonomia en la

administracion de sus actividades diarias.

Por su parte, las PMOs de control no solo ofrecen soporte, sino que también
establecen normas y metodologias especificas que los equipos de proyecto deben
seguir. Estas oficinas requieren el uso de herramientas y plantillas estandarizadas,
promoviendo la adopcién de marcos de gobernanza en la organizacion. Su nivel de
control es moderado, ya que buscan asegurar la alineacion con metodologias
establecidas, aunque permiten cierto grado de flexibilidad en la gestion (Project
Management Institute, 2017). Este tipo de PMO es adecuado para empresas que
requieren garantizar el cumplimiento de estandares sin restringir completamente la

autonomia de los equipos.

Finalmente, las PMOs directivas tienen un alto nivel de autoridad, asumiendo el
control total sobre los proyectos. Estas oficinas gestionan directamente los proyectos y
asignan directores de proyecto que reportan directamente a la PMO. Su nivel de control
es elevado, siendo comun en organizaciones que necesitan una coordinacion
centralizada y una alineacién estratégica rigurosa (Project Management Institute, 2017).
Este modelo suele ser utilizado en sectores donde la planificacion y ejecucién de los

proyectos deben seguir un enfoque estructurado y altamente supervisado.
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Ademas de estos modelos principales existen otras variantes, como las PMOs
estratégicas, cuyo propdsito es garantizar que los proyectos estén alineados con los
objetivos organizacionales a largo plazo, o las PMOs departamentales, que operan
dentro de areas especificas de la empresa y responden a necesidades particulares de
cada departamento (Asana, 2025; MIGSO-PCUBED, 2024). La seleccion del tipo de
PMO adecuado depende del nivel de control requerido, las necesidades especificas de

la organizacion y el entorno en el que se desarrollan los proyectos.

Implementar una PMO de manera efectiva puede incrementar la eficiencia y la
alineacion estratégica de los proyectos con los objetivos empresariales. Asimismo, una
PMO bien estructurada contribuye a la reduccion de riesgos, la mejora en la calidad de
los entregables y el aumento de la satisfaccion de los grupos de interés (Project

Management Institute, 2017).

PMO segun sus funciones y nivel de madurez

PMO especifica para un proyecto: gestiona y supervisa un proyecto particular.
En este caso, la PMO se disuelve una vez el proyecto concluye y su funcién
principal es proporcionar apoyo en la planificacién, ejecucion y cierre del
proyecto, asegurando que se cumplan los objetivos dentro del presupuesto y el

cronograma establecido.

PMO de unidad de negocio: gestiona los proyectos que pertenecen a una unidad
de negocio especifica dentro de la organizacion y su objetivo es alinear los
proyectos con las estrategias y objetivos de esa unidad, optimizando recursos y
garantizando que los proyectos aporten valor a la unidad y, por ende, a la

organizacion como tal.

PMO de respaldo: no gestiona directamente los proyectos, sino que proporciona
recursos, herramientas, metodologias y asistencia técnica cuando los equipos
de proyecto lo requieran. Es una especie de “centro de servicios” para las

necesidades especificas de los proyectos.

PMO corporativa: también se conoce como PMO central, supervisa la cartera de

proyectos a nivel organizacional y su funcién es asegurar la alineacién de todos
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los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion, estandarizando
procesos y practicas de gestién de proyectos, gestionando riesgos y

proporcionando una vision integral del desempefio del portafolio de proyectos.

Centro de excelencia: este centro funciona como una entidad dentro de la
organizacion dedicada a la mejora continua de las capacidades de gestion de
proyectos y se enfoca en desarrollar y difundir mejores practicas, metodologias,
formacion y estandares. Actua como un recurso para la innovacion y la mejora
de procesos, apoyando a las diferentes PMO y equipos de proyecto para

alcanzar niveles superiores de eficiencia y efectividad.”(Vélez Hernandez, 2024)

Estructura de la PMO

Figura 2. Organigrama sugerido de un equipo de PMO

Director de Oficina de
Provectos
| | |
Gestor de Provectos Admimistrador del Portafolio Tefes de
de Provectos Provectos

Fuente: Dominguez et al., 2007, s. p.

Funciones de la PMO

Dentro de las organizaciones la gestién de proyectos involucra varios roles
fundamentales, cada uno con funciones especificas orientadas a garantizar el éxito de
los proyectos. Entre estos se encuentran el Director de la Oficina de Proyectos, el
Gestor de Proyectos, el Administrador del Portafolio de Proyectos y los Jefes de

Proyectos.

El Director de la Oficina de Proyectos tiene la responsabilidad de definir los roles
y funciones del personal encargado de la gestion de proyectos, ademas de identificar
las habilidades y certificaciones requeridas para su adecuado desempefio. También

promueve la formacion y el desarrollo profesional de estos colaboradores (Project

39



Management Institute, 2017). Adicionalmente, vela por la implementacion y mejora
continua de las mejores practicas en gestion de proyectos, actuando como promotor de
estas dentro de la organizacién. Su rol incluye fomentar una cultura organizacional que
respalde la direccion de proyectos y fortalecer el desarrollo profesional del equipo
mediante reuniones periddicas con los jefes de proyectos, en las que se revisa el
portafolio y se comparten experiencias y lecciones aprendidas para elevar el nivel de

madurez en la gestion de proyectos.

El Gestor de Proyectos se encarga de validar los cronogramas de proyectos de
gran envergadura o alto riesgo, mantener actualizada la metodologia de gestion de
proyectos y registrar las lecciones aprendidas (Project Management Institute, 2017).
Asimismo, proporciona asesoria y capacitacion a los Jefes de Proyectos, asegurando
que estos apliquen correctamente la metodologia establecida. Ademas, colabora con el
Director de la Oficina de Proyectos en la evaluacion del desempefio del personal,
garantizando que los proyectos se gestionen conforme a los estandares definidos y

fomentando el intercambio de conocimientos y experiencias dentro de la organizacion.

El Administrador del Portafolio de Proyectos tiene como funcion gestionar el
portafolio de proyectos de la organizacion, asegurando su alineacion con las
estrategias de negocio y optimizando el uso de los recursos disponibles (Project
Management Institute, 2017). También realiza el seguimiento posterior a la finalizacion
de los proyectos para evaluar si los beneficios esperados han sido alcanzados y si
estos contribuyen a los objetivos organizacionales. Esto implica un analisis continuo del
impacto de los proyectos en la empresa, permitiendo realizar ajustes en el portafolio

para maximizar el valor generado.

Los Jefes de Proyectos son responsables de liderar la ejecucion de los
proyectos, garantizando su desarrollo éptimo mediante la planificacién y supervision del
cumplimiento del plan de trabajo. También gestionan y mitigan los riesgos, coordinan
reuniones de seguimiento con el equipo y el comité directivo y verifican los entregables
de cada fase del proyecto (Project Management Institute, 2017). Su labor requiere
mantener una comunicacion efectiva con los grupos de interés y la capacidad de

adaptarse a cambios que puedan surgir durante la ejecucion del proyecto.
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La interaccidn entre estos roles es clave para lograr una gestidon de proyectos

eficiente e integrada. El Director de la Oficina de Proyectos y el Administrador del

Portafolio de Proyectos colaboran para garantizar que los proyectos estén alineados

con la estrategia organizacional, mientras que el Gestor de Proyectos y los Jefes de

Proyectos trabajan en conjunto para aplicar las mejores practicas y asegurar el

cumplimiento de los estandares establecidos. Esta coordinacién permite optimizar la

administracion de recursos, mejorar la identificacion y mitigacién de riesgos, y

aumentar la satisfaccion de los grupos de interés.

Figura 3. Funciones de una PMO
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Fuente: Dominguez et al., 2007, s. p.
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Recuperacion de proyectos

Segun el PMI en su informe PMI’s pulse of the profession (2013) existen

diversos marcos de trabajo como lo son:

La PMO de unidad organizativa, unidad de negocios, division o departamento se

centra en proporcionar servicios para una seccion especifica dentro de la organizacion.

Su funcién principal es apoyar la gestion de carteras, la gobernanza y la optimizacion

de recursos dentro de su ambito. Esto permite que las unidades de negocio mantengan

41



alineacion con los estandares corporativos, al tiempo que conservan cierta autonomia

en la ejecucion de proyectos.

PMO de unidad organizativa/PMO de unidad de negocios/PMO de division/PMO
de departamento: Proporciona servicios afines para respaldar una unidad o
division de negocios dentro de una organizacion, incluidos entre otros la gestidn
de carteras, gobernanza, respaldo operativo de proyectos y utilizacion de

recursos humanos (PMI, 2013b, p. 6).

Por otro lado, existen PMO disefadas para respaldar iniciativas especificas.
Estas se establecen como entidades temporales con el propdsito de gestionar un
proyecto o programa en particular, brindando apoyo en la coordinacién de gobernanza,
generacion de informes y otras tareas administrativas. Su caracter transitorio permite

una mayor flexibilidad y adaptacion a los requerimientos del proyecto en cuestion.

PMO especifica para un proyecto/oficina de proyectos/oficina de
programas: Brinda servicios relacionados con un proyecto, en calidad de
entidad temporal establecida para respaldar un proyecto o programa
especifico. Puede incluir la gestion de datos de apoyo, la coordinacién de
la gobernanza y presentacion de informes y actividades administrativas

para respaldar al equipo del proyecto o el programa (PMI, 2013b, p. 6).

En contraste con las anteriores, la PMO de respaldo, servicios o controles del
proyecto desempefia un rol mas permanente dentro de la organizacion, asegurando la
aplicacién de estandares, herramientas y metodologias de gestién de proyectos en
toda la empresa. Este tipo de PMO facilita la implementacion de buenas practicas y
proporciona apoyo administrativo constante para optimizar la ejecucion de los

proyectos y garantizar la alineacién con las politicas organizacionales.

Oficina o PMO de respaldo/servicios/controles del proyecto: Proporciona
los procesos que faciliten un apoyo continuo para las labores de gestion
del proyecto, programa o cartera en toda la organizacion. Aplica la

gobernanza, procesos, practicas y herramientas establecidas por la
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organizacion y brinda un apoyo administrativo para las labores del

proyecto, programa o cartera dentro de su dominio (PMI, 2013b, p. 6).

Dentro de estructuras empresariales de mayor envergadura, las PMO pueden
situarse en un nivel estratégico y corporativo. Estas oficinas tienen la responsabilidad
de garantizar que los proyectos y programas se alineen con la estrategia
organizacional, supervisar la gobernanza y gestionar las carteras de inversién. Su labor
resulta clave para asegurar que los beneficios de los proyectos contribuyan

directamente a los objetivos generales de la empresa.

PMO mundial estratégica/corporativa/de carteras para toda la empresa u
organizacion: Es la PMO de mas alto nivel en las organizaciones que
cuentan con una. Se encarga con frecuencia de alinear las tareas de
proyectos y programas a la estrategia corporativa, establecer y asegurar
la adecuada gobernanza empresarial y ejercer funciones de gestiéon de
carteras para garantizar la alineacion de la estrategia y la realizacion de
beneficios (PMI, 2013b, p. 6).

Finalmente, algunas organizaciones establecen centros especializados en la
gestion de proyectos denominados Centros de Excelencia o Centros de Competencia.
Estas unidades no gestionan directamente proyectos, sino que proporcionan
metodologias, herramientas y buenas practicas a los gerentes de proyecto, facilitando
la mejora continua de la gestion en toda la organizacion. Su enfoque se centra en

fortalecer la capacidad de la empresa para ejecutar proyectos de manera efectiva.

Centro de Excelencia/Centro de Competencia: Respalda las tareas de los
proyectos al equipar a la organizacién con metodologias, estandares y
herramientas que permiten a los gerentes de proyecto entregar mejor los
proyectos. Aumenta la capacidad de la organizacion mediante la
aplicacion de buenas practicas y un punto de contacto central para los
gerentes de proyecto (PMI, 2013b, p. 6).
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Dominios de trabajo de una PMO

Segun el Project Management Institute (PMI), las Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO) se dedican a nueve dominios de trabajo clave. Estos dominios son
fundamentales para la gestion efectiva de proyectos y programas dentro de una

organizacion.

Estandares, metodologias y procesos: este dominio implica la definicién de
metodologias, indicadores y el desarrollo y mejora de procesos. Las PMO establecen y
refinan continuamente los marcos de trabajo para asegurar que los proyectos se

ejecuten de acuerdo con las mejores practicas y estandares establecidos (PMI, 2013b).

Gestidn de entrega de proyectos y programas: en este dominio, las PMO definen
los objetivos empresariales, gestionan recursos, programas, costos y alcances, y
supervisan la realizacion comercial. También se encargan de la gestion de riesgos,
partes implicadas y comunicaciones, asi como la integraciéon de proyectos (PMI,
2013b).

Gestidn de carteras: las PMO priorizan proyectos, alinean estrategias, presentan
informes sobre carteras, asignan recursos y analizan oportunidades de inversion.

Ademas, gestionan riesgos y rastrean la realizacion de beneficios (PMI, 2013b).

Gestidn de talentos: este dominio incluye la capacitacion, desarrollo profesional,
trayectorias profesionales, y certificaciones/calificaciones/credenciales. Las PMO se
encargan de desarrollar las capacidades y habilidades del personal para mejorar su
desempefio (PMI, 2013b).

Gestion de la gobernanza y el desempenio: las PMO presentan informes sobre el
desempeno, escalan problemas, distribuyen informacion, y monitorean indicadores
clave del desempefio. También aseguran el cumplimiento normativo, gestionan

financieramente y supervisan el desempefio de la PMO (PMI, 2013b).

Gestidn de cambios organizativos: este dominio abarca la satisfaccion de
clientes y partes implicadas, gestién de la resistencia, evaluacién de la predisposicion,
gestion de partes implicadas y comunicaciones. Las PMO ayudan a las organizaciones

a adaptarse a los cambios y a gestionar la resistencia al cambio (PMI, 2013b).

44



Administracion y apoyo: las PMO proporcionan herramientas, asesoria y
respaldo de TI/SI para facilitar las labores de gestion de proyectos y programas (PMI,
2013b).

Gestion del conocimiento: este dominio implica la definicion de politicas de
gestion del conocimiento, gestion de la garantia/propiedad intelectual, lecciones
aprendidas, y gestién de contenidos y colaboracion. Las PMO aseguran que el
conocimiento se comparta y se utilice para mejorar continuamente los procesos (PMI,
2013b).

Planificacion estratégica: las PMO confirman prioridades estratégicas, definen
objetivos empresariales y alinean iniciativas con el estudio del entorno y el analisis de
oportunidades. Esto ayuda a asegurar que los proyectos contribuyan al logro de los

objetivos organizacionales (PMI, 2013b).

Etapas de PMO segun el modelo de competencias continuas

Las competencias continuas de la PMO proporcionan un vehiculo que define
una serie de etapas de la PMO que pueden ser examinadas para su aplicaciéon
en una organizacion. La nomenclatura es relativamente simple y de alguna
manera coherente con los esfuerzos de implementacion de la PMO en la
mayoria de las industrias. Sin embargo, estos nombres so6lo proporcionan un
marco de referencia; se pueden aplicar otros nombres segun convenga a la
naturaleza de las responsabilidades de la OGP y al entorno empresarial en el
que operat (Hill, 2004, p. 45).

Las competencias continuas de una oficina de gestion de proyectos se dividen en cinco
etapas, la Oficina de Proyectos, la PMO Basica, la PMO Estandar, PMO Avanzada y el
Centro de Excelencia, estas etapas representan una competencia progresiva y un
avance de la funcionalidad que puede alcanzarse para satisfacer las necesidades del
entorno de gestidon de proyectos, si la PMO ha alcanzado la etapa Centro de excelencia

ya ha adquirido las competencias de las etapas anteriores.

! La traduccion de esta cita fue realizada por el autor de este trabajo y no corresponde
a una version oficial del texto original.
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Figura 4.

Vision general de las capacidades de la PMO en las competencias continuas
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Servicios de una PMO

Para establecer los servicios que ofrece una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO), es posible identificar distintos tipos de servicios clave. De acuerdo con Gémez y

Trujillo (2023), estos servicios incluyen:

Servicios de soporte: se enfocan en la formulacién de metodologias, la mejora
de procesos y la definicidn de indicadores que permitan evaluar el desempefioy la
eficiencia de los proyectos (Gémez & Trujillo, 2023). Su implementacién contribuye a la
estandarizacién de practicas en la gestion de proyectos, asegurando una ejecucion

uniforme y alineada con los lineamientos organizacionales.

Servicios de gestidon de la gobernanza y del desempeno: comprenden
actividades relacionadas con la supervision y el control de proyectos, la elaboracion de
informes de desempenio, la difusion de informacion relevante, la resoluciéon escalonada

de problemas y la administracion financiera (Gomez & Trujillo, 2023). Estos servicios
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garantizan que los proyectos se mantengan alineados con los objetivos estratégicos de

la organizacion y cumplan con las normas establecidas en materia de gobernanza.

Servicios de gestion del talento: incluyen la formacion del personal, el disefio de
planes de desarrollo profesional y el fortalecimiento de competencias en los equipos
encargados de la gestion de proyectos (Gémez & Truijillo, 2023). Su propdsito es
optimizar el desempeno del equipo, aumentando su eficiencia y capacidad de

respuesta ante los desafios del entorno.

Servicios de gestidon de la entrega de proyectos: se centran en la administracion
del alcance y los costos, asi como en la asignacion de recursos y la gestion de riesgos
(Gomez & Trujillo, 2023). A través de estos servicios se busca garantizar que los
proyectos se desarrollen dentro de los limites presupuestarios y los plazos

establecidos, minimizando riesgos y maximizando el valor generado.

Servicios de planificacidn estratégica: incluyen la definicion de metas, la
alineacion de proyectos con la estrategia de negocio, el analisis de oportunidades y la
priorizaciéon de iniciativas estratégicas (Gomez & Trujillo, 2023). Su funcion es asegurar
que los proyectos contribuyan de manera efectiva a los objetivos organizacionales y

maximicen su impacto en la empresa.

Aspectos para tener en cuenta al implementar una PMO

La puesta en marcha de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) implica
considerar multiples factores esenciales para su correcta implementacion. En primer
lugar, dado que su establecimiento representa un proceso de transformacién
organizacional, resulta fundamental llevar a cabo una fase inicial de sensibilizacion
entre el equipo de proyectos. Esto permite generar conciencia sobre la importancia del
cambio y su impacto positivo en la organizacion, asegurando que los involucrados
comprendan la necesidad de la PMO antes de iniciar su implementacion (Dominguez,
2007).

El desarrollo de la metodologia debe realizarse en conjunto con los jefes de
proyectos mas experimentados, equilibrando las opiniones de quienes respaldan la

iniciativa y de aquellos que presentan resistencia al cambio. Para facilitar este proceso,
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se recomienda la conformacién de un comité de gerentes de proyectos, el cual
contribuira a consolidar la cultura organizacional en torno a la gestion de proyectos
(Dominguez, 2007). Esta estrategia permite asegurar que la metodologia adoptada sea
pertinente y efectiva dentro del contexto organizacional, promoviendo su aceptacion e

integracion de manera progresiva.

La gestion de la implementacion de la PMO debe realizarse formalmente,
siguiendo las fases tradicionales de un proyecto: inicio, planificacion, ejecucion, control
y cierre. Esta estructura garantiza que se mantengan los estandares de calidad y
eficiencia, permitiendo que la implementacion se lleve a cabo dentro del tiempo y los
recursos presupuestados (Dominguez, 2007). Ademas, es importante definir un plan de
maduracion de la PMO, asegurando su evolucién y mejora continua a lo largo del

tiempo.

El respaldo de la alta direccion es un elemento clave en el éxito de la PMO. Sin
este apoyo su implementacion no deberia proseguir. La aprobacién ejecutiva permite
dotar al proyecto de los recursos necesarios y legitimar su desarrollo dentro de la
organizacion, facilitando su adopcion por parte de todos los equipos involucrados
(Dominguez, 2007). Asimismo, la metodologia utilizada debe ser simple y clara,
limitando la cantidad de entregables en cada fase para asegurar su facilidad de uso y

su percepcion como una herramienta de valor dentro de la organizacion.

La comunicacién desempefia un papel fundamental en el proceso de
implementacion de una PMO. Es recomendable realizar presentaciones y reuniones
periodicas para atender inquietudes y mantener al personal informado sobre los
avances y beneficios de la PMO (Dominguez, 2007). Una estrategia de comunicacion
efectiva contribuye a minimizar la resistencia al cambio y a fortalecer la motivacion del

equipo a lo largo del proceso.

El éxito de la PMO no debe recaer exclusivamente en los jefes de proyectos, es
esencial involucrar a todo el personal para que cada integrante se sienta parte del
cambio y reconozca la importancia de su aporte (Dominguez, 2007). Esto permite que
la organizacion aproveche al maximo el conocimiento y las habilidades del equipo,

generando una mayor cohesion en torno a los objetivos del proyecto.
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Por ultimo, en la implementacion de la metodologia, es recomendable
seleccionar proyectos piloto que permitan evidenciar el valor que la PMO aporta a la
organizacion. Esto ayuda a consolidar la confianza en su eficacia y a demostrar sus
beneficios en la gestion de proyectos (Dominguez, 2007). Ademas, es importante
afrontar este proceso con paciencia, tolerancia y compromiso, ya que la
implementacion de una PMO puede representar un desafio prolongado y complejo
(Dominguez, 2007).

Métricas de desempeno

En todo caso e independiente del tipo de PMO que una entidad

implemente debe tener en cuenta que para evaluar la efectividad de
dicha oficina se vuelve esencial utilizar métricas que reflejen tanto la
eficiencia operativa como el impacto estratégico que esta tiene en la

organizacion. Algunas métricas clave pueden ser:

e Cumplimiento de plazos: Porcentaje de proyectos que se completan
dentro del tiempo programado.

e Cumplimiento de presupuesto: Porcentaje de proyectos que se
completan dentro del presupuesto asignado.

e Satisfaccion del cliente: Nivel de satisfaccion de los clientes internos
o externos con los resultados del proyecto.

« Indice de éxito de proyectos: Porcentaje de proyectos que alcanzan
sus obijetivos iniciales y beneficios esperados.

e Retorno sobre la inversion (ROI): Medida del retorno financiero de los
proyectos en relacion con su costo.

e Utilizacion de recursos: Eficiencia en la utilizacion de los recursos
asignados a los proyectos.

 indice de madurez de la gestién de proyectos: Evaluacion del nivel
de madurez y competencia en la gestion de proyectos dentro de la

organizacion (Vélez Hernandez, 2024, p. 63).
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Modelos de madurez

“En el mundo académico de los proyectos, al hablar de madurez, se hace
referencia a la capacidad de (auto) evaluacién y (auto) reconocimiento que tiene
una empresa para identificar la realidad de sus acciones (practicas frecuentes)
en comparacion con un determinado patrén o estandar” (Higuera Carrillo, 2019,
p. 13).

Para qué sirve un modelo de madurez

Como enuncia Klimko (2001) “Los MM pueden servir como herramientas que
propicien el entendimiento, comun y compartido, y el consenso entre los
gerentes de la firma?” (p. 278). Ademas, en la misma via, Paulk (1995) determina
que las normas iso 9000 s6lo describen los criterios minimos para un adecuado
sistema de aseguramiento de la calidad, los mm describen el proceso completo
de mejoramiento continuo, constituyéndose en un complemento. Es decir, los
modelos de madurez no son estructuras rigidas de evaluacién, antes bien, son
herramientas que permiten obtener una vista mas amplia de la organizacion

frente a los proyectos, asi como permiten establecer un plan de mejoramiento.

Los siguientes son algunos modelos de madurez utilizados en la gestion de

proyectos:

Modelo de madurez en la administracion de proyectos (PMMM O KPM3)

El modelo de madurez en la administracion de proyectos (PMMM o KPM3, por
sus siglas en inglés project management maturity model), es desarrollado por
(Kerzner, 2001) este menciona en el libro Strategic Planning for Project
management Using a Project Management Maturity Model que este modelo se

compone de cinco niveles como se presenta a continuacion.

2 La traduccién de esta cita fue realizada por el autor de este trabajo y no corresponde
a una version oficial del texto original
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Figura 5. Los cinco niveles de madurez de la gestién de proyectos, de Kerzner
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Fuente: Tomado de Strategic Planning for Project Management using a
Project Management Maturity Model (Kerzner, 2001, p. 42).

El desarrollo de la madurez en la gestidon de proyectos dentro de una
organizacion se estructura en cinco niveles progresivos, cada uno de los cuales
representa un grado creciente de estandarizacion y mejora en los procesos de gestion

de proyectos.

En el Nivel 1: lenguaje comun. La organizacion comienza a reconocer la
relevancia de la gestidn de proyectos y la importancia de comprender sus fundamentos
basicos, incluyendo el uso adecuado de la terminologia asociada. Aungue en esta
etapa la gestion de proyectos se lleva a cabo de manera ocasional, se establecen los
cimientos para una comprension compartida que permitira futuras mejoras (Kerzner,
2001).

En el Nivel 2: procesos comunes. La organizacién entiende que es necesario
definir y desarrollar procesos estandarizados que faciliten la replicacion de los éxitos
alcanzados en proyectos anteriores. La formalizacion de estos procesos contribuye a

una mayor consistencia y predictibilidad en la ejecucién de proyectos (Kerzner, 2001).
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El Nivel 3: metodologia singular. Implica la integracion de todas las metodologias
corporativas en un unico enfoque centrado en la gestion de proyectos. Al adoptar una
metodologia unificada, la organizacion mejora el control sobre los procesos y aumenta
la eficiencia operativa, evitando la dispersion que genera el uso de multiples

metodologias (Kerzner, 2001).

En el Nivel 4. benchmarking. La organizacion reconoce que la optimizacion
continua de los procesos es fundamental para mantener una ventaja competitiva. En
esta etapa, se implementan estrategias de evaluacion comparativa para analizar el
desempefio organizacional frente a referentes externos o internos. Este analisis
sistematico permite identificar oportunidades de mejora mediante la seleccion

adecuada de criterios y comparaciones estratégicas (Kerzner, 2001).

Finalmente, en el Nivel 5: Mejora continua. La organizacion utiliza la informacion
obtenida a través del benchmarking para evaluar y, en caso de ser necesario,
actualizar su metodologia de gestién de proyectos. Este nivel refleja un compromiso
constante con la optimizacién y la adaptacion de los procesos para garantizar que la

organizacion se mantenga competitiva en su entorno (Kerzner, 2001).
Modelo de madurez de la gestion de proyectos organizacionales (OPM3)

“OPMS3 mide la madurez de la gestion de proyectos de la organizacion mediante
la evaluacién de la existencia de las mejores practicas. Las mejores practicas se
refieren a los métodos, actualmente reconocidos dentro de una determinada
industria o disciplina, para alcanzar un objetivo u objetivo declarado. Los
profesionales de la industria de todo el mundo colaboran periédicamente sobre
las tendencias y practicas actuales que hacen que sus organizaciones tengan
exito. Por ejemplo, el equipo de actualizacion de la Guia PMBOK ® recoge
informacion de gestidén de proyectos y la perfecciona a través de estos procesos
establecidos. PMI publica los procesos aprobados en la guia PMBOK ® para
gue la industria para los comparta y aplique. OPMS3 introduce estos procesos de
la guia PMBOK ® en el marco OPM3, y aplica un modelo de calidad para
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generar las mejores practicas. Esto también se aplica a los estandares de
portafolios y de programas.®” (PMI, 2013a, p. 29).

Figura 6. Ciclo OPM3
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Fuente: Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (PMI,
2013, p. 43).

El modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) establece
un ciclo compuesto por procesos esenciales para su implementacion. Un profesional

especializado en OPM3 determina cuéles de estos procesos son mas apropiados para
una organizacion en funcion de la naturaleza de la iniciativa. Este ciclo se compone de
tres elementos fundamentales: la adquisicion de conocimientos, la realizacion de

evaluaciones y la gestion de la mejora (Project Management Institute, 2013a).

3 La traduccidn de esta cita fue realizada por el autor de este trabajo y no corresponde
a una version oficial del texto original.
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Dentro del OPM3 se identifican diversos componentes clave. En primer lugar, se
encuentran las mejores practicas en la gestion de proyectos organizacionales, las
cuales representan estandares que contribuyen a la optimizacién de los procesos de
gestion. Para alcanzar estas mejores practicas se requiere el desarrollo de
capacidades constitutivas, cuya existencia o consecucion se valida a través de
resultados observables (Fahrenkrog et al., 2003). Ademas, se utilizan indicadores clave
de desempefio (KPI) como herramientas de medicion para evaluar el grado de
cumplimiento de los resultados. El modelo también integra un marco contextual que
abarca el proceso de gestién de proyectos organizacionales y sus etapas de mejora,
ademas de establecer vias que permiten comprender la interrelacion entre las
capacidades y su impacto en la consecuciéon de las mejores practicas (Fahrenkrog et
al., 2003).

El propodsito de incluir resultados dentro del modelo radica en que estos sirven
como evidencia tangible de que una organizacion ha desarrollado una capacidad
especifica. En otras palabras, la presencia de un resultado indica que una capacidad se
encuentra implementada dentro de la organizacion. Por ejemplo, si una capacidad
estuviera relacionada con el mantenimiento regular de un cronograma maestro de
proyectos, un resultado observable seria la existencia de un cronograma actualizado.
Para medir el cumplimiento de estos resultados se utilizan KPI, que pueden basarse en
mediciones directas o en la evaluacion de expertos. Estos indicadores permiten
verificar si un resultado se esta manteniendo de manera efectiva y con la frecuencia

necesaria para generar valor en la gestion de proyectos (Fahrenkrog et al., 2003).

Estructura del Modelo OPM3

Dado que los modelos de madurez suelen incluir estrategias para la mejora de
procesos, el OPM3 adopta una organizacion basada en las etapas clasicas de
optimizacion de procesos. Estas etapas, ordenadas de menor a mayor grado de
sofisticacion, incluyen: estandarizar, medir, controlar y mejorar continuamente
(Fahrenkrog et al., 2003). Este enfoque permite a las organizaciones identificar en qué

punto del continuo de madurez se encuentran y qué pasos deben seguir para avanzar
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en su desarrollo organizacional. Ademas de este enfoque basado en la mejora de
procesos, el OPM3 utiliza el marco de procesos de la Guia del PMBOK®,
extendiéndolo mas alla de la gestidon de proyectos individuales para incluir la gestion de
programas y carteras. Asi, el modelo facilita una comprensién mas detallada sobre
coémo cada mejor practica impacta la gestion organizacional en sus distintos niveles
(Fahrenkrog et al., 2003).

Los grupos de procesos fundamentales descritos en la Guia del PMBOK®
incluyen procesos de iniciacién, planificacién, ejecucion, control y cierre. Estos mismos
procesos pueden aplicarse no solo a proyectos individuales, sino también a la gestion
de programas y carteras. Al analizar estos procesos en el contexto de los tres dominios
del OPMS, se puede comprender como su implementacién contribuye a la madurez
organizacional desde una perspectiva estratégica (Fahrenkrog et al., 2003).

Uso del Modelo OPM3 en las Organizaciones

El OPM3 proporciona a las organizaciones los conocimientos necesarios para
comprender la gestion de proyectos organizacionales, ademas de ofrecer herramientas
de autoevaluacién para determinar su posicion dentro del continuo de madurez.
Asimismo, facilita informacion para que las organizaciones decidan si desean seguir un
plan de mejora y, en caso afirmativo, como pueden hacerlo de manera eficiente
(Fahrenkrog et al., 2003).

El proceso de aplicacion del OPM3 consta de varias fases:

Preparacion para la evaluacion: la organizacion debe familiarizarse con los
conceptos del modelo y estudiar su funcionamiento en la gestion de proyectos
organizacionales. Aquellos responsables de su implementacion deben conocer en

profundidad sus componentes y estructura.

Realizacion de la evaluacion: en esta fase se evalta el nivel de madurez de la
organizacion mediante la comparacion de sus caracteristicas actuales con las

establecidas en el modelo. La metodologia de autoevaluacion del OPM3 permite a las
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organizaciones identificar sus fortalezas y debilidades, ademas de determinar su
posicion dentro del continuo de madurez (Fahrenkrog et al., 2003). A partir de esta
evaluacion se realiza un analisis detallado de las mejores practicas que ya se

encuentran implementadas y aquellas que aun deben desarrollarse.

Definicidon del plan de mejoras: con base en los resultados de la evaluacion la
organizacion prioriza las capacidades y mejores practicas a desarrollar. Este analisis
permite identificar qué areas requieren mayor inversion de recursos y cOmo estructurar

un plan de accion alineado con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Implementacion de mejoras: en esta etapa se llevan a cabo las acciones
necesarias para la transformacion organizacional, ejecutando las actividades que
permitiran alcanzar las capacidades necesarias para avanzar en el proceso de

madurez.

Revision y repeticion del proceso: Una vez implementadas las mejoras la
organizacion debe volver a evaluar su nivel de madurez y decidir si continGa con
nuevas mejoras o si mantiene su estado actual. Este proceso de evaluacion y ajuste
continuo permite asegurar la sostenibilidad de la mejora en la gestion de proyectos

organizacionales (Fahrenkrog et al., 2003).

A lo largo de este ciclo, el OPMS3 proporciona un marco estructurado para que
las organizaciones optimicen su gestidén de proyectos, programas y portafolios,
asegurando la alineacion con los objetivos estratégicos y promoviendo una cultura de

mejora continua.

MODELO DE MADUREZ DE LA CAPACIDAD (CMMI)®

El CMMI (Capability Maturity Model Integration) se estructura en cinco niveles de
madurez que reflejan mejoras progresivas en el desempefio organizacional. Cada nivel
de madurez representa el desempefio esperado de una organizacion, indicando su
capacidad para gestionar y mejorar continuamente sus procesos (Morales-Fernandez
et al., 2014). Las areas de proceso que componen estos niveles consisten en practicas

en equipo orientadas a lograr objetivos especificos. Estas practicas se clasifican en dos
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categorias: especificas, que estan relacionadas con objetivos particulares de cada area
de proceso; y genéricas, que apuntan a objetivos mas amplios para la

institucionalizacion de los procesos en toda la organizacion.

Cada area de proceso tiene varios objetivos que deben ser satisfechos para
cumplir con el objetivo general de esa area. Estos objetivos pueden ser especificos,
aplicables solo a esa area de proceso, 0 genéricos, que son relevantes para multiples
areas del modelo. Los objetivos especificos se centran en las metas particulares de
cada area, mientras que los objetivos genéricos promueven la institucionalizacion de
practicas que pueden aplicarse a través de toda la organizacién, mejorando asi la

madurez global del proceso.

Estructura del CMMI

Niveles de Madurez: estos son cinco niveles que indican el progreso de una
organizacion en términos de madurez en sus procesos. Cada nivel representa una

etapa de mejora en la gestién y el desempefio de los procesos.

Areas de Proceso: cada nivel de madurez se compone de varias areas de
proceso, que son conjuntos de practicas relacionadas con objetivos especificos. Estas

areas son fundamentales para lograr los objetivos del nivel correspondiente.

Practicas: las practicas son tareas especificas que se realizan dentro de cada
area de proceso para alcanzar los objetivos establecidos. Estas pueden ser
especificas, orientadas a objetivos particulares de un area, o genéricas, que apoyan la

institucionalizacion de procesos en toda la organizacion.

Objetivos: los objetivos son los resultados esperados de cada area de proceso.
Pueden ser especificos, aplicables solo a un area, o genéricos, aplicables a varias
areas del modelo.
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Figura 7. Los cinco niveles de madurez de la gestidén de proyectos segun el CMMI®
NIVEL 5

NIVEL4 OPTIMIZADO

NIVEES GESTIONADO

NIVEL 2

NIVEL 1

En este nivel, el proceso
se enfoca en una mejora
En este nivel, el proceso continua
En este nivel, el proceso  es medido y controlado
se vuelve proactivo y se
ve a nivel de
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién tomada de Morales-Fernandez et al.,
2014.

Modelo de madurez de gestion de carteras, programas y proyectos (p3m3®)

P3M3 se origind como una mejora del Modelo de Madurez en la Gestion de
Proyectos de OGC, que a su vez se baso6 en el marco de madurez de
procesos que evolucion6 hacia el (ahora sustituido) Modelo de Madurez de
Capacidades (CMM)®, desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software
(SEI) en los Estados Unidos. Este fue un modelo de referencia descriptivo
para proporcionar a las organizaciones una orientacion mas efectiva en el
establecimiento de programas de mejora de procesos. También podria
utilizarse como la base para construir sistematicamente un conjunto de

herramientas, incluidos cuestionarios de madurez.
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Por lo tanto, P3M3 siguié la estructura del CMM, utilizando un marco de
madurez de cinco niveles* (Portfolio et al., 2010, p. 6).

Figura 8. Estructura del modelo de madurez de gestién de carteras, programas y
proyectos (P3M3®)

Fuente: Portfolio et al., 2010, p. 7.

P3M3 utiliza un marco de madurez de cinco niveles y los cinco Niveles de
Madurez son:

Nivel 1 — conciencia del proceso
Nivel 2 — proceso repetible
Nivel 3 — proceso definido

Nivel 4 — proceso gestionado

4 La traduccién de esta cita fue realizada por el autor de este trabajo y no corresponde
a una version oficial del texto original.
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Nivel 5 — proceso optimizado

Estos niveles comprenden los componentes estructurales de P3M3 y se
caracterizan como se muestra en la tabla a continuacion. Son coherentes con el
modelo P3M3 original y su predecesor, el Modelo de Madurez en la Gestion de
Proyectos.® (Portfolio et al., 2010, p. 7).

Segun Portfolio et al. (2010), la gestién organizacional de proyectos, programas
y portafolios se desarrolla a través de distintos niveles de madurez, los cuales reflejan
la capacidad de la organizacién para gestionar eficazmente sus iniciativas estratégicas.
Esta evolucién se estructura en cinco niveles progresivos de desarrollo aplicables a
cada una de estas areas de gestion. Cada nivel representa un avance en la
formalizacién, estandarizacion y optimizacion de los procesos, permitiendo a las
organizaciones mejorar la eficiencia en la toma de decisiones y en la ejecucion de sus

objetivos estratégicos.
Gestion del portafolio

La gestion del portafolio de proyectos implica la administracion y supervision de
todas las iniciativas estratégicas de la organizacién, asegurando que estén alineadas

con los objetivos corporativos.

Nivel 1: Conciencia del proceso

En la primera etapa la organizacion reconoce la existencia de proyectos y
programas dentro de su estructura, pero carece de un enfoque sistematico para
gestionarlos. En este nivel es comun que la junta directiva o los altos ejecutivos tengan
conocimiento de las inversiones realizadas en los programas y proyectos, pero sin
contar con un proceso formal de documentacion o seguimiento. Esta ausencia de
estructura puede generar una administracion reactiva, donde las decisiones se toman

de manera fragmentada y sin un marco estratégico claro.

5 La traduccion de esta cita fue realizada por el autor de este trabajo y no corresponde
a una version oficial del texto original.
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Nivel 2: Proceso repetible

A medida que la organizacion avanza en su madurez se establecen estandares
minimos para la gestidén de los programas y proyectos dentro del portafolio. Cada
iniciativa cuenta con procedimientos basicos que guian su ejecucion, aunque la
coordinacion entre ellas es limitada. Es posible que existan diferencias significativas en
la aplicacion de estos procesos, dependiendo de cada unidad organizacional o equipo

de trabajo, lo que puede afectar la eficiencia general del portafolio.
Nivel 3: Proceso definido

En esta etapa la organizacion adopta un enfoque mas estructurado para la
gestion del portafolio. Se establecen procesos centralizados y unificados que permiten
administrar de manera coherente todas las iniciativas estratégicas. Los programas y
proyectos individuales deben alinearse con estos procedimientos, lo que facilita la
supervision y el control de los recursos. La estandarizacion en este nivel contribuye a
una mejor coordinacion entre las areas, reduciendo la redundancia y optimizando el

uso de los recursos disponibles.
Nivel 4: Proceso gestionado

En este punto, la organizacion no solo ha estandarizado sus procesos, sino que
también implementa mecanismos de medicién y analisis para evaluar el desempefio del
portafolio. Se recopilan datos sobre la ejecucion de los programas y proyectos,
permitiendo una evaluacién mas precisa de su impacto en los objetivos estratégicos. La
informacion obtenida se utiliza para priorizar las iniciativas y asignar recursos de

manera mas eficiente.
Nivel 5: Proceso optimizado

En el nivel mas avanzado la organizacién implementa estrategias de mejora
continua a partir del analisis de datos y la adopcién de tecnologias innovadoras. Se
incorporan herramientas de automatizacién y modelos predictivos, los cuales facilitan la

toma de decisiones informadas, permitiendo optimizar los procesos de gestién del
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portafolio. Esta capacidad de adaptacién y mejora constante garantiza una mayor

competitividad y eficiencia en la ejecucidn de proyectos estratégicos.
Gestion de programas

La gestion de programas se centra en la coordinacion de multiples proyectos
relacionados, asegurando que se logren beneficios que no podrian alcanzarse si cada

proyecto se ejecutara de manera independiente.
Nivel 1: Conciencia del proceso

En esta fase inicial la organizacion reconoce la existencia de programas como
una entidad diferenciada de los proyectos individuales. Sin embargo, no cuenta con
procesos formales para su gestion, lo que puede derivar en una ejecucion fragmentada
y desarticulada. Los programas pueden desarrollarse sin una supervision clara y sin

mecanismos estandarizados de control.
Nivel 2: Proceso repetible

A medida que la organizacion avanza, comienza a establecer normas basicas
para la gestion de los programas. Cada programa cuenta con procesos y
procedimientos minimos que guian su desarrollo, aunque la integracion entre ellos
sigue siendo deficiente. En este nivel, es posible que algunas practicas exitosas
comiencen a replicarse dentro de la organizacién, pero sin una coordinacién

sistematica.
Nivel 3: Proceso definido

En esta etapa los programas se gestionan de manera estructurada con procesos
centralizados que garantizan coherencia y alineacién estratégica. Se establecen
metodologias especificas para la gestion de programas, permitiendo una mejor
integracion de los proyectos que los componen. Esto facilita la optimizacion de recursos

y la consecucion de objetivos estratégicos a largo plazo.

Nivel 4: Proceso gestionado
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La organizacién incorpora métricas y sistemas de control de calidad que
permiten evaluar el desempefio de los programas. Se realizan analisis periddicos para
identificar oportunidades de mejora y optimizar la ejecucién de los proyectos dentro de
cada programa. La toma de decisiones se basa en informacién cuantificable, lo que

mejora la eficiencia en la gestion.
Nivel 5: Proceso optimizado

En el nivel mas alto la organizacién implementa un enfoque de mejora continua,
apoyado en tecnologias avanzadas y en estrategias de optimizacion. Se utilizan
herramientas digitales para monitorear el rendimiento de los programas en tiempo real,

permitiendo ajustes agiles y eficientes.
Gestion de proyectos

La gestion de proyectos se centra en la planificacion, ejecucion y control de

iniciativas especificas dentro de la organizacion.
Nivel 1: Conciencia del proceso

En la etapa inicial los proyectos son reconocidos como iniciativas diferenciadas
dentro de la organizacioén, pero su gestion puede ser informal y desorganizada. No
existen metodologias estandar, o que puede derivar en inconsistencias en la ejecucion

y dificultades en la supervision.
Nivel 2: Proceso repetible

La organizacion establece procedimientos basicos para la ejecucion de
proyectos, aunque la coordinacion entre ellos es limitada. Se introducen algunas
normas y herramientas de gestion, pero su aplicacién no es uniforme en toda la

organizacion.
Nivel 3: Proceso definido

Se implementan metodologias estructuradas para la gestion de proyectos, con
procesos centralizados que garantizan consistencia en la ejecuciéon. Se fomenta el uso

de estandares y mejores practicas para optimizar la planificacion y el control.
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Nivel 4: Proceso gestionado

La organizacién recopila métricas especificas sobre el desempefio de los
proyectos y aplica mecanismos de control de calidad. Esto permite una toma de

decisiones mas fundamentada y una gestién mas eficiente de los recursos.
Nivel 5: Proceso optimizado

En el nivel mas avanzado se implementan estrategias de mejora continua a
partir de analisis de datos y automatizacion de procesos. Se utilizan herramientas

tecnologicas para monitorear el rendimiento de los proyectos y optimizar su ejecucion.

MODELO DE MADUREZ DE CAPACIDADES (CMM)

El CMM fue disefiado para guiar a las organizaciones de software en la
seleccion de estrategias de mejora de procesos determinando la madurez actual
del proceso e identificando las pocas cuestiones mas criticas para la calidad del
software y la mejora del proceso. Al centrarse en un conjunto limitado de
actividades y trabajar agresivamente para lograrlas, una organizaciéon puede
mejorar constantemente su proceso de software a nivel de la organizacién para
permitir ganancias continuas y duraderas en la capacidad de procesos de
software 6 (Paulk et al., 1993, p. 5).

Un nivel de madurez es un plano evolutivo bien definido hacia el logro de un
proceso de software maduro. Cada nivel de madurez proporciona una capa en la
fundacién para la mejora continua del proceso. Cada nivel comprende un
conjunto de objetivos de proceso que, una vez satisfechos, estabilizan un
componente importante del proceso de software. Al alcanzar cada nivel del
marco de madurez se establece un componente diferente en el proceso de
software, resultando en un aumento de la capacidad de proceso de la

organizacion 7 (Paulk et al., 1993, p. 7).

6 La traduccion de esta cita fue realizada por el autor de este trabajo y no corresponde
a una version oficial del texto original.
’ La traduccion de esta cita fue realizada por el autor de este trabajo y no corresponde
a una version oficial del texto original.
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Figura 9. Niveles de madurez en CMM
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Fuente: Tomado de Capability Maturity Model SM for Software, Version
1.1.(Paulk et al., 1993, p. 8).

Niveles de madurez segun CMM

En el nivel inicial, el proceso de desarrollo de software carece de una estructura
definida, presentdndose de manera improvisada y, en ocasiones, desordenada. La falta
de estandarizacién implica que el éxito de los proyectos depende principalmente del
esfuerzo individual de los miembros del equipo en lugar de apoyarse en procedimientos
establecidos (Paulk et al., 1993).

En el nivel repetible, la organizacion introduce procesos basicos de gestién de
proyectos que permiten monitorear aspectos clave como costos, tiempos de ejecucion
y funcionalidad del software. Gracias a esta disciplina, es posible replicar los logros
obtenidos en proyectos anteriores que compartan caracteristicas similares (Paulk et al.,
1993).
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En el nivel definido, las actividades tanto de gestion como de ingenieria del
software se documentan, estandarizan e integran dentro de un proceso formalizado a
nivel organizacional. Todos los proyectos deben seguir una version aprobada y
adaptada de este proceso estandarizado, garantizando uniformidad en el desarrollo y

mantenimiento del software (Paulk et al., 1993).

En el nivel gestionado, la organizacion implementa mecanismos de medicidn
detallada del proceso de software y de la calidad del producto final. Esta recopilacion
de datos permite un control y entendimiento cuantitativo tanto del proceso de desarrollo

como de los productos resultantes (Paulk et al., 1993).

Finalmente, en el nivel optimizado, la organizacion establece un enfoque de
mejora continua a partir del analisis cuantitativo de los procesos y en la implementacién
de innovaciones tecnoldgicas. La retroalimentacidn obtenida a partir de estas
evaluaciones facilita la optimizacion constante del desarrollo de software, promoviendo

la eficiencia y la evolucion tecnoldgica (Paulk et al., 1993).

Modelo de madurez en gestiéon de proyectos cp3m® v5.0

El CP3M®O se ha constituido como un instrumento formal que permite medir la
madurez de la administracién o gerencia de proyectos de una organizacion. En
lo fundamental, CP3M®© se ha caracterizado por su sencillez, su facilidad de
aplicacién y la inclusion de elementos de gestion del conocimiento. En su
version 5.0, el modelo se ha enfocado en las capacidades organizacionales de

adaptacion estratégica al entorno (Sanchez et al., 2014, p. 12).
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Figura 10. Estructura del Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos CP3M®© V5.0

Portafolio

Programa

Proyecto

Fuente: Tomado de Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014, p.14.

Para facilitar la futura comparacion con resultados de modelos como el del
CMMI®©, adoptamos una escala de medicién entre uno (1) y cinco (5),
complementando las caracteristicas de cada nivel con una jerarquizacion de
practicas PMBOK® y la proposicién de otras nuevas, llamadas CP3M®”
(Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014, p. 15).
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Tabla 6. Caracteristicas de los niveles de madurez en CP3M©®

Caracteristicas de los niveles de Madurez del Modelo CP3M(

Descripcién Caracteristicas

No hay procesos estandares establecidos

Nivel 0 sin procesos definidos *  No hay metodologia formalizada

. No se realizan, ni se usan los procesos basicos de Gerencia de Proyectos.

. Los procesos fundamentales estan enunciados.

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

* Informalidad en las acciones y decisiones.

. Procesos fundamentales definidos e informados

. Procesos implantados parcialmente

Nivel 2 procesos esenciales « Roles definidos, objetivos escritos y conocidos, evaluacién de desempefio,
planeamiento de las acciones.

. La produccion y uso de los procesos es mas frecuente.

. Procesos estandares establecidos

Procesos utilizados por la mayoria de las personas

Procesos fundamentales definidos y establecidos

Utilizacién de listas de chequeo, validacién de las acciones y compromisos,

comunicacién estandar y fluida

Utilizacion de modelos, metodologia integral y Unica establecida

Revisiones permanentes, administracion de riesgos en proyectos

Gestion particular para las acciones correctivas.

Proceso estabilizados y adoptados por todos

Informacién histérica estructurada con acceso por toda la organizacién

base de datos de estimaciones, métricas y lecciones aprendidas

Evaluacién de los procesos y medicion de la satisfaccion

Utilizacién de herramientas especificas de Gerencia de Proyectos

Los factores criticos de éxito estan definidos, escritos y conocidos por todos,

formalidad y rigurosidad en las acciones.

Trabajo en equipo y plan de reconocimiento y recompensas

*  Tablero de control de la organizacién establecido y utilizado

. Departamento de proyectos en funcionamiento.

Realizacién permanente de evaluaciones y mejoras, benchmarking.

Planes de desarrollo del personal formales.

Evaluacién y aplicacion de mejores practicas.

Desarrollo de la disciplina de administracién de proyectos con respecto al

estado del arte.

Fuente: Tomada de Solarte & Motoa, 2003, p. 1.

Nivel 1 herramientas minimas

Nivel 3 procesos operativos

Nivel 4 Procesos completos

Nivel 5 mejora continua
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Seleccion del modelo y diagnéstico de madurez

Selecciéon del modelo de madurez

Para llevar a cabo este trabajo es fundamental realizar un analisis que permita
seleccionar de manera objetiva el modelo a utilizar en la evaluaciéon de madurez. En
este sentido se emplea el analisis cualitativo por puntos, una técnica que consiste en
asignar puntuaciones a distintas opciones o modelos, con el fin de compararlos,

tomando como referencia una serie de criterios previamente definidos.
Los modelos que seran evaluados son los siguientes:

e Modelo de Madurez en la Administracién de Proyectos (PMMM o KPM3)
e Modelo de Madurez de la Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM3)
e Modelo de Madurez de la Capacidad (CMMI)®
e Modelo de Madurez de Gestion de Carteras, Programas y Proyectos
(P3M3)
e Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos (CP3M V5.0)
Los siguientes criterios se utilizan para la evaluacion:
Actualizacion: indica la vigencia del modelo y la periodicidad con la que se revisa
y ajusta.
Cobertura: examina el nivel de alcance y profundidad del modelo en la gestidon
de proyectos.

Compatibilidad con la cultura organizacional: determina el grado de alineacion
del modelo con las caracteristicas y valores de la organizacion donde se implementara.
Usabilidad: valora la facilidad con la que el modelo puede ser adoptado y

aplicado dentro de la organizacion.
A cada uno de estos criterios se le asigna una calificacion en una escala del 1 al
10, donde 1 representa el menor grado de cumplimiento y 10 el maximo. A

continuacion, se presenta la evaluacion:

69



Tabla 7. Criterios de seleccion del modelo

PMMM o CP3M
Criterio OPM3 CMMI P3M3

KPM3 V5.0
Actualizaciéon 7 9 8 8 7
Cobertura 8 10 9 9 8

Compatibilidad con la cultura
7 7 6 7 8
organizacional

Usabilidad 8 6 5 6 8
TOTALES 30 32 28 30 31

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

Esta calificacion se basa en el siguiente analisis:

(PMMM o KPM3) (30/40)

Actualizacion: aunque es un modelo consolidado, la frecuencia de sus
actualizaciones es inferior a la de modelos mas recientes, lo que podria limitar su
alineacion con las tendencias emergentes en la disciplina.

Cobertura: evalua la madurez en la gestidon de proyectos en cinco niveles
progresivos, abarcando desde procesos incipientes hasta la optimizacién
organizacional, sin embargo, su énfasis esta predominantemente en la administracion
de proyectos individuales, sin una consideracion amplia sobre la gestion de carteras y
programas.

Compatibilidad con la cultura organizacional: aunque es adaptable a diversas
organizaciones, su estructura metodolégica puede ser mas inflexible que la de modelos
como OPM3 o P3M3, lo que podria dificultar su adopcién en entornos altamente
dinamicos.

Usabilidad: su disefio estructurado y sistematico lo hace relativamente sencillo
de aplicar, lo que facilita su implementacién en organizaciones con una madurez

incipiente en la gestion de proyectos.
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(OPM3) (32/40)

Actualizacion: este modelo fue desarrollado por el PMI, OPM3 ha experimentado
revisiones y mejoras constantes, asegurando su vigencia y alineacion con las mejores
practicas internacionales en gestion de proyectos, programas y portafolios.

Cobertura: constituye una referencia integral en la evaluacién de madurez
organizacional, proporcionando un marco analitico que vincula la gestion de proyectos
con la estrategia corporativa, incluyendo programas y portafolios.

Compatibilidad con la cultura organizacional: su aplicacién puede requerir
ajustes estructurales y culturales en organizaciones con menor grado de formalizacion
en la gestion de proyectos.

Usabilidad: presenta una curva de aprendizaje pronunciada y una
implementacién demandante en términos de tiempo y recursos, lo que puede
representar una barrera para organizaciones con capacidades limitadas.

(CMMI) (28/40)

Actualizacion: ha sido actualizado de manera periddica, incorporando mejoras
en la integracion de procesos y en la estandarizaciéon de mejores practicas.

Cobertura: su enfoque en la mejora continua de procesos y la gestion de calidad
lo hace idéneo para industrias tecnolégicas y de desarrollo de software, aunque menos
versatil en otros sectores.

Compatibilidad con la cultura organizacional: fue disefiado primordialmente para

entornos de ingenieria y tecnologia, su aplicacion en empresas con culturas mas

agiles o flexibles puede ser desafiante.

Usabilidad: su implementacion implica procesos complejos que incluyen
certificaciones y auditorias, lo que demanda una inversién significativa en formacion y
recursos.

(P3M3) (30/40)

Actualizacion: ha mantenido una evolucion constante y es ampliamente
reconocido tanto en el sector publico como en el privado.

Cobertura: ofrece un analisis detallado y estructurado en tres dimensiones
(portafolios, programas y proyectos), lo que lo hace especialmente valioso para

organizaciones con estructuras de gestion diversificadas.
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Compatibilidad con la cultura organizacional: presenta un alto grado de
flexibilidad y adaptabilidad a distintos entornos organizacionales, desde grandes
corporaciones hasta entidades gubernamentales.

Usabilidad: aunque su estructura es detallada y requiere una comprension
metodoldgica profunda, su implementaciéon modular facilita una adopcién progresiva.

(CP3M V5.0) (31/40)

Actualizacion: si bien es un modelo relativamente reciente, su grado de
actualizacion y reconocimiento es inferior al de otros marcos de referencia
consolidados.

Cobertura: analiza aspectos fundamentales de la gestion de proyectos y su
alineacion estratégica, aunque no profundiza en la gestion de carteras y programas con
la misma extension que P3M3 u OPM3.

Compatibilidad con la cultura organizacional: su disefio flexible permite su
adaptacion a diversas industrias y contextos organizacionales.

Usabilidad: comparado con modelos mas complejos como OPM3 o CMMI, su
implementacidén es mas accesible, lo que lo convierte en una opcion atractiva para

organizaciones que buscan una evaluacion pragmatica sin incurrir en altos costos.

72



Diagnéstico de madurez

Después de seleccionar el Modelo de Madurez en la Gestion Organizacional de
Proyectos (OPM3) del Project Management Institute como base para este estudio, se
disefid un cuestionario compuesto por 188 preguntas dicotdomicas, con respuestas de
opcién Si o NO. Este instrumento se enfoca exclusivamente en el dominio de
proyectos, alineandose con la realidad organizacional de la empresa, en la que no se

gestionan programas ni portafolios.

La elaboracion del cuestionario abarca los grupos de procesos y areas de
conocimiento, estructurandose segun las cuatro etapas del proceso de mejora:

estandarizar, medir, controlar y mejorar.

Cada una de estas etapas incluye 47 preguntas, sumando un total de 188 items

dirigidos a los encuestados.

A continuacidn, se presenta la distribucion de las preguntas segun los grupos de

procesos y areas de conocimiento:

Tabla 8. Preguntas realizadas segun cuestionario SAM -modelo OPM3®. Cantidad de

preguntas por grupos de procesos y areas de conocimiento

Grupos de procesos

N Areas de Seguimien TOTA
o Iniciaci Planificaci Ejecuci Cierr
° conocimiento . . . toy
on on on
control
1 Integracion 4 4 4 8 4 24
2 Alcance 16 8 24
3 Tiempo 24 4 28
4 Costo 12 4 16
5 Calidad 4 4 4 12
6 RRHH 4 12 16
7 Comunicacion

es
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Riesgos 20 4 24

Adquisiciones 4 4 4 4 16

Stakeholders

(Interesados)

4 4 4 4 16

o = O o

TOTAL 8 96 32 44 8 188

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

Tabla 9. Cantidad de preguntas segun etapas de proceso de mejora
ETAPAS PROCESO DE

CANTIDAD DE PREGUNTAS

MEJORA
1.Estandarizar 47
2. Medir 47
3. Controlar 47
4. Mejorar 47
TOTAL 188

Fuente: Elaboracién Propia, 2024.

Diseno de evaluacion e instructivo

El instrumento que se aplicara en la investigacion sera el cuestionario Standard
Assessment Methodology (SAM) del modelo Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3). Este cuestionario, ampliamente reconocido en el ambito de la
gestion de proyectos, permitira evaluar el nivel de madurez en la gestién de proyectos,
programas y portafolios dentro de la Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de
Cabal (EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E.). La metodologia SAM facilita un analisis
detallado al utilizar preguntas con respuestas de tipo "SI" y "NO", lo que contribuye a un
proceso de evaluacion mas objetivo y estructurado, determinando de manera clara qué

practicas estan implementadas y cuales aun no se han adoptado.
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Trabajo de campo:

La poblacién total de la investigacion esta conformada por 108 personas que
hacen parte de EMPOCABAL, clasificadas en:

¢ 11 empleados publicos, quienes cumplen funciones administrativas y de
direccion en la empresa.

e 58 trabajadores oficiales, encargados de labores operativas y técnicas
relacionadas con el suministro de agua y mantenimiento de la
infraestructura.

e 40 contratistas de prestacidon de servicios, que apoyan de manera

temporal o por proyectos especificos la operacion de la empresa.

Dado que la investigacion se enfoca en la evaluacién de la gestidon de proyectos,
la muestra seleccionada sera el universo completo de los sujetos directamente

relacionados con esta gestion, compuesto por 6 personas clave:

e 3 directores de area, responsables de supervisar y coordinar las
actividades de sus respectivas dependencias.

e 2 asesores, que brindan apoyo técnico y estratégico en la ejecucion de
proyectos.

e 1 gestor de proyectos, quien lidera y administra los proyectos que se

desarrollan en la empresa.

El trabajo de campo se llevara a cabo mediante la aplicacion directa del
cuestionario SAM a estas 6 personas. La recoleccion de datos se realizara a través de
envio digital del cuestionario, ofreciendo flexibilidad a los participantes para responder
en un momento oportuno, garantizando siempre que comprendan las preguntas

mediante una induccion previa.

El cuestionario SAM, al utilizar respuestas binarias de "SI" y "NO" facilita la
identificacion rapida de las mejores practicas ya implementadas en la empresa, asi

como de aquellas que aun no se han adoptado.
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Cada pregunta estara relacionada con las areas clave del OPM3 concernientes
a proyectos, evaluando aspectos como la planificacion, ejecucion, monitoreo, control y

cierre de estos, asi como la alineacion estratégica con los objetivos de la organizacion.

Una vez recolectada la informacion, se procedera al analisis de los datos,
utilizando las directrices del OPM3 para interpretar los resultados, este analisis
permitira obtener un diagndstico preciso del nivel de madurez en la gestion de
proyectos en EMPOCABAL, identificando fortalezas, debilidades y areas de
oportunidad.

Los hallazgos seran fundamentales para el disefio de la Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO), cuyo objetivo sera optimizar la gestion de los recursos, mejorar la
coordinacion y estandarizar los procesos, contribuyendo asi al éxito de los futuros

proyectos de la empresa.

Determinacion de muestra seleccionada para evaluacion

Una vez definido el cuestionario, incluyendo su estructura y variables, se llevo a
cabo su aplicacion a seis profesionales directamente involucrados en las distintas
etapas de desarrollo de los proyectos dentro de la organizacion, los cuales se detallan
a continuacién. Es importante destacar que, antes de enviarlo, se brind6 una
explicacion detallada sobre el objeto de estudio, el papel de cada participante en la
investigacion y se aclararon los conceptos clave relacionados con la metodologia y la
terminologia empleada, esto con el propdsito de facilitar el proceso de evaluaciéon y
asegurar que se realizara de manera consciente, considerando que sus respuestas

contribuirian a la formulacion de una propuesta de mejora para la entidad.

Perfil de interesados

La poblacién objetivo de este estudio esta compuesta por 6 individuos, que
desempenian roles criticos en la gestion de proyectos dentro de la Empresa de Obras
Sanitarias de Santa Rosa de Cabal (EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E.). Esta poblacién se
divide en tres grupos distintos: directores de area, asesores y gestores de proyectos.

Directores de Area (3 individuos): estos son altos ejecutivos responsables de

liderar las diferentes areas funcionales de EMPOCABAL. Su rol implica la toma de
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decisiones estratégicas que afectan a los proyectos en curso, la asignacién de recursos
y la supervision del cumplimiento de los objetivos organizacionales. Los directores de
area tienen una vision integral de la organizacion, lo que les permite evaluar como los
proyectos se alinean con la misién y vision de EMPOCABAL. Su participacion en este
estudio es crucial para entender las politicas y practicas de gestion de proyectos desde
un nivel estratégico.

Asesores (2 individuos): los asesores en EMPOCABAL brindan apoyo
especializado y conocimiento técnico en diversas areas de los proyectos, su funcion
incluye ofrecer recomendaciones basadas en su experiencia y conocimiento del sector,
ayudando a garantizar que los proyectos cumplan con los estandares de calidad y
normativas aplicables. Los asesores actuan como enlaces entre la gestion operativa y
la direccion estratégica, proporcionando conceptos valiosos sobre como mejorar la
eficiencia y efectividad de los proyectos. La inclusidon de asesores en la poblacion del
estudio permitira capturar una perspectiva técnica y experta sobre la gestion de
proyectos.

Gestores de Proyectos (1 individuo): los gestores de proyectos son los
responsables directos de la planificacion, ejecucion y cierre de los proyectos dentro de
EMPOCABAL. Este rol implica la gestion diaria de las actividades del proyecto, la
coordinacion con equipos internos y externos, y el aseguramiento de que los proyectos
se completen a tiempo, dentro del presupuesto y con la calidad esperada; los gestores
de proyectos tienen una vision practica y operativa de como se gestionan los proyectos
en el terreno, proporcionando una perspectiva clave para evaluar las practicas de
gestion de proyectos y su efectividad en la organizacion.

Para este estudio se ha decidido utilizar el universo como muestra, es decir, se
incluira a la totalidad de esta poblacién especifica, esta estrategia se justifica por la
necesidad de comprender a fondo tanto las perspectivas estratégicas, técnicas y
operativas de la gestion de proyectos en la empresa. Al incluir a todos los individuos
gue desempefan estos roles clave se asegura que el analisis sea integral, y, que las
recomendaciones resultantes estén basadas en una comprension completa de las
practicas actuales de gestidn de proyectos y las areas que requieren mejora, este

enfoque permitira desarrollar un diagndstico preciso del nivel de madurez en la gestién
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de proyectos y disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) que responda a las

necesidades y desafios especificos de EMPOCABAL.

Procedimiento para el diagnéstico

Para evaluar el nivel de madurez en la gestion de proyectos, con base en los
resultados obtenidos del instrumento de recoleccion de informacion, se utilizara la

siguiente escala como referencia:

Tabla 10. Tabla para medir nivel de madurez
NIVEL DE MADUREZ PORCENTAJE

Alto 80% a 100%
Medio 50% a 79%
Bajo 0% a 49%

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

Los intervalos presentados en la tabla anterior corresponden a los utilizados
habitualmente para definir metas y evaluar el cumplimiento o progreso de los

indicadores que la entidad ha empleado en su planificacion estratégica y tactica.

Con el objetivo de exponer los resultados de manera detallada, estos se
desglosan segun los componentes mencionados previamente: grupos de procesos,

areas de conocimiento y etapas de mejora.

Ademas, se realiza un analisis de los resultados y, a través de graficos de barras
y graficos radiales, se visualizan los datos obtenidos, permitiendo una comparacién
clara y directa de los valores analizados, lo que facilita la identificacién de areas con

mejor o peor desempefio.
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Aplicacién del instrumento y consolidacion de la informacién

Tabla 11. Analisis de madurez en GP por areas de conocimiento

%
# DE RESPUEST RESPUESTA RESPUESTA

AREAS DE
CONOCIMIENTO PREGUNT AS > >
AS POSITIVAS NEGATIVAS FAVORABL

ES

1. Gestion de la 24 36 108 25%

integracion del

Proyecto

2. Gestion del Alcance 24 54 90 38%

3. Gestion del 28 68 100 40%

Cronograma

4. Gestion de los 16 39 57 41%

Costos del Proyecto

5. Gestion de la Calidad 12 45 27 63%

del Proyecto

6. Gestion de los 16 27 69 28%

Recursos del Proyecto

7. Gestion de las 12 28 44 39%

Comunicaciones del

Proyecto

8. Gestion de los 24 62 82 43%

Riesgos del Proyecto

9. Gestion de las 16 61 35 64%

Adquisiciones del

Proyecto

10. Gestion de los 16 29 67 30%

interesados

TOTAL GENERAL 188 449 679 40%

Fuente: Elaboracion propia, 2024.
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El porcentaje de respuestas favorables en todas las areas de conocimiento es
del 40%, lo que indica que hay oportunidades significativas de mejora en la gestion de

proyectos dentro de la organizacion.

Basado en la escala de madurez proporcionada y los resultados presentados en
la tabla anterior, a continuacion, se realiza un analisis detallado por cada area de

conocimiento:
Gestion de la Integracion del Proyecto (25% - Madurez Baja)

Este es el aspecto con el nivel mas bajo de madurez dentro de la organizacion,
la baja puntuacion sugiere que no existe una integracion eficiente entre los distintos
procesos de gestion de proyectos, lo que puede estar generando inconsistencias en la

planificacion, ejecucion y cierre de los proyectos.
Gestion del Alcance (38% - Madurez Baja)

El bajo puntaje indica que la organizacion enfrenta dificultades para definir,
controlar y gestionar el alcance de sus proyectos, esto puede derivar en proyectos mal
planificados, cambios frecuentes en los requerimientos y entregables que no cumplen

con las expectativas.
Gestion del Cronograma (40% - Madurez Baja)

El puntaje obtenido sugiere que la planificacion de tiempos dentro de los
proyectos no es lo suficientemente precisa o efectiva, esto puede generar retrasos

significativos en la ejecucion y finalizacién de los proyectos.
Gestion de los Costos del Proyecto (41% - Madurez Baja)

El manejo de costos muestra una baja madurez, lo que puede significar falta de

control sobre los presupuestos, costos imprevistos y desviaciones financieras.
Gestion de la Calidad del Proyecto (63% - Madurez Media)

Este es uno de los aspectos mejor evaluados, lo que indica que la organizacion
tiene procesos de aseguramiento y control de calidad relativamente establecidos, sin

embargo, aun hay margen para optimizacion.
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Gestion de los Recursos del Proyecto (28% - Madurez Baja)

El bajo puntaje refleja que hay problemas en la asignacion y administracion de
recursos humanos, materiales y tecnolégicos en los proyectos. Esto puede generar
sobrecargas de trabajo, desperdicio de materiales y falta de personal clave en ciertas

fases del proyecto.
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto (39% - Madurez Baja)

Los resultados sugieren que la comunicacion dentro de los proyectos no es
efectiva, lo que puede generar falta de alineacion entre los equipos de trabajo y los

interesados.
Gestion de los Riesgos del Proyecto (43% - Madurez Baja)

El puntaje indica que la organizacion tiene dificultades en la identificacion,
analisis y gestion de riesgos, lo que puede llevar a una respuesta ineficiente ante

eventos imprevistos.
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto (64% - Madurez Media)

Este es el aspecto mejor evaluado, lo que sugiere que los procesos de
adquisicién de bienes y servicios estan relativamente bien estructurados, no obstante,
se pueden hacer mejoras para aumentar la eficiencia en la gestion de contratos y

proveedores.
Gestion de los Interesados (30% - Madurez Baja)

El bajo puntaje indica que la empresa enfrenta dificultades para involucrar y
gestionar adecuadamente a los interesados en los proyectos, lo que puede generar

falta de alineacion con los objetivos estratégicos.

Graficamente los resultados por area de conocimiento son los siguientes:
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Figura 11. Analisis de madurez en GP por areas de conocimiento

Areas de Conocimiento

1. Gestién de la
integracion del Proyecto
70%
10. Gestion de los

. 60% 2. Gestion del Alcance
interesados
50%
40%
9. Gestion de las 30% 3. Gestion del
Adquisici | .
dquisiciones de 20% Cronograma

Proyecto
10%

0%

4. Gestion de los Costos
del Proyecto

8. Gestion de los Riesgos
del Proyecto

7. Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto

5. Gestion de la Calidad
del Proyecto

6. Gestion de los
Recursos del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

El analisis detallado de las areas de conocimiento en la gestion de proyectos de
EMPOCABAL revela un nivel de madurez bajo, con un promedio general del 40% de
respuestas favorables. La Gestion de la Integracion del Proyecto (25%) evidencia
falencias en la coordinacion de actividades y recursos, afectando la sinergia necesaria
para alcanzar los objetivos estratégicos. La Gestion del Alcance (38%) refleja
limitaciones en la definicién y control de los entregables, lo que puede derivar en
desviaciones durante el ciclo de vida de los proyectos. La Gestién del Cronograma
(40%) manifiesta dificultades en la planificacion y seguimiento de tiempos, impactando
la puntualidad en la entrega. Por su parte, la Gestion de Costos (41%) evidencia
desafios en la estimacion y control financiero, comprometiendo la optimizacion
presupuestal. La Gestion de la Calidad (63%) muestra un desempefio favorable,
reflejando un compromiso con los estandares de calidad establecidos. En contraste, la

Gestidon de Recursos (28%) presenta una administracion ineficiente del talento humano
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y los activos. La Gestiéon de Comunicaciones (39%) expone brechas en la transmision
de informacién clave, afectando la colaboracion entre las partes interesadas. La
Gestion de Riesgos (43%) sugiere un enfoque reactivo mas que proactivo, limitando la
capacidad de mitigar contingencias. La Gestion de Adquisiciones (64%) destaca como
un punto fuerte, evidenciando procedimientos solidos en la contratacion y adquisicidon
de bienes y servicios. Finalmente, la Gestion de Interesados (30%) pone de manifiesto

la necesidad de fortalecer las relaciones y expectativas de los involucrados.

Figura 12. Analisis de madurez en GP por grupos de procesos

GRUPO DE # DE RESPUESTAS RESPUESTAS % RESPUESTAS
PROCESOS PREGUNT POSITIVAS NEGATIVAS FAVORABLES
AS
1. Iniciacion 8 13 35 27%
2. 96 245 331 43%
Planificacién
3. Ejecucién 32 68 124 35%
4. 44 103 161 39%
Seguimiento
y Control
5. Cierre 8 20 28 42%
TOTAL 188 449 679 40%
GENERAL

Fuente: Elaboracion propia, 2024.
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Basado en la escala de madurez proporcionada y los resultados presentados en
la tabla anterior, a continuacion, se realiza un analisis detallado por cada grupo de

procesos:
Iniciacién (27% - Madurez Baja)

Este grupo presenta el nivel de madurez mas bajo, indicando deficiencias en la
definicion y autorizacidn de los proyectos, un inicio deficiente puede generar problemas

en las fases posteriores, como objetivos poco claros o recursos mal asignados.
Planificacion (43% - Madurez Baja)

Aunque es el grupo con mas preguntas evaluadas, su puntuacion refleja una
falta de metodologias estandarizadas para planificar adecuadamente los proyectos, lo

que puede generar cambios frecuentes y desorden en la ejecucion.
Ejecucién (35% - Madurez Baja)

La baja puntuacién indica que los procesos de ejecucion no son consistentes, lo

que puede generar retrasos y problemas en la entrega de los proyectos.
Seguimiento y Control (39% - Madurez Baja)

Este grupo muestra fallas en el monitoreo y control de los proyectos, lo que
puede derivar en problemas no detectados a tiempo, sobrecostos y desviaciones en el

cronograma.
Cierre (42% - Madurez Baja)

Aunque es uno de los aspectos mejor evaluados, aun hay oportunidades de
mejora en el proceso de cierre de proyectos, como la documentacién adecuada y las

lecciones aprendidas.
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Figura 13. Analisis de madurez en GP por grupos de procesos

GRUPO DE PROCESOS

1. Iniciacién
45%
40%
35%
30%

5. Cierre 2. Planificacién

4. Seguimiento y

Control 3. Ejecucién

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

El analisis de los grupos de procesos en la gestion de proyectos de
EMPOCABAL refleja un nivel de madurez bajo, con un 40% de respuestas afirmativas
en general, la etapa de Iniciacion (27%) muestra debilidades significativas en la
definicion inicial de los proyectos, lo que puede afectar su viabilidad y éxito. La
Planificacion (43%) evidencia una gestion parcial y poco articulada de los planes, lo
que dificulta la asignacion eficiente de recursos y la identificacion de riesgos. El grupo
de Ejecucidén (35%) indica problemas en la implementacion, lo que sugiere la necesidad
de mejorar los procesos operativos, seguimiento y Control (39%) presenta limitaciones
en la supervision y en los mecanismos de retroalimentacion, lo que afecta el monitoreo
y la capacidad de ajuste y, por ultimo, Cierre (42%) muestra un mejor desempeno
relativo, aunque insuficiente para garantizar el analisis de resultados y la incorporacion

de aprendizajes.
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Tabla 12. Analisis de madurez en GP por etapas de mejora

# DE
ETAPAS DE RESPUESTAS RESPUESTAS % RESPUESTAS
PREGUNT

MEJORA AS POSITIVAS NEGATIVAS FAVORABLES

1.

Estandariza 47 109 173 39%

r

2. Medir 47 107 175 38%

3. Controlar 47 111 171 39%

4. Mejorar 47 122 160 43%
TOTAL

GENERAL 188 449 679 40%

Fuente: Elaboracion propia, 2024.
Estandarizar (39% - Madurez Baja)

La etapa de estandarizacion en EMPOCABAL refleja un avance parcial en la
definicion de procesos con un 39% de respuestas favorables, aunque existen ciertos
procedimientos documentados, la falta de uniformidad en su aplicacion genera

inconsistencias en la gestion de proyectos.

Este resultado sugiere la necesidad de establecer metodologias y plantillas
estandarizadas que permitan a la organizacion gestionar proyectos de manera

coherente, reduciendo la variabilidad y mejorando la eficiencia operativa.
Medir (38% - Madurez Baja)

Con un 38% de respuestas favorables, la etapa de medicién es la de mayor
oportunidad de mejora para EMPOCABAL, la falta de un sistema formal de evaluacién
del desempefio dificulta la toma de decisiones basadas en datos y la identificacion de

areas de mejora.

Implementar indicadores clave de desempefio (KPIs) y herramientas de
medicidn permitira a la organizacién monitorear el progreso de sus proyectos, evaluar

su éxito y establecer una base para la mejora continua.
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Controlar (39% - Madurez Baja)

La etapa de control obtuvo un 39% de respuestas favorables, lo que indica la
presencia de mecanismos basicos de supervision, aunque no son consistentes ni

suficientes.

La ausencia de un sistema de control riguroso expone a EMPOCABAL a riesgos
de desviaciones no detectadas en tiempo real, para garantizar la entrega exitosa de los
proyectos es necesaria la implementacion de un sistema de control robusto, que

incluya la supervision de cronogramas, presupuestos y calidad.
Mejorar (43% - Madurez Baja)

La etapa de mejora se destaca con un 43% de respuestas favorables,
evidenciando una disposicion de EMPOCABAL hacia el aprendizaje y la optimizacién
de procesos, sin embargo, esta inclinacion aun no se ha formalizado en un sistema

estructurado de mejora continua.

Para fortalecer la capacidad de la organizacion para adaptarse y evolucionar en
su gestion de proyectos es recomendable la creacidn de un ciclo de retroalimentacion,

donde las lecciones aprendidas se documenten y apliquen sistematicamente.
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Figura 14. Analisis de madurez en GP por etapas de mejora

ETAPAS DE MEJORA

1. Estandarizar
44%
43%
42%
41%
40%

4. Mejorar 2. Medir

3. Controlar

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

El bajo nivel general de madurez sugiere que EMPOCABAL se encuentra en una
etapa inicial dentro del modelo OPM3. Las areas clave de intervencién son la medicion
y estandarizacion, ya que son fundamentales para construir una base soélida para el

control y la mejora continua.
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Tabla 13. Analisis de madurez por grupos de procesos vs etapas de mejora

ETAPAS DE MEJORA

1. 3. 4.
ESTANDAR 2. MEDIR CONTROL MEJO
GRUPO # IZAR AR RAR
DE PREG REPU REPU REPU REPU TOTA
PROCES UNTA ESTA ESTA ESTA ESTA .
0OS S S S S S
% % % % POSI
POSI POSI POSI POSI
TIVA
TIVA TIVA TIVA TIVA s
S S S S
1.
42 25 17 25
Iniciacio 2 5 3 2 3 13
% % % %
n
2.
40 40 44 46
Planifica 24 58 57 64 66 245
. % % % %
cién
3.
_ _ 38 35 33 35
Ejecucio 8 18 17 16 17 68
% % % %
n
4.
Seguimie 38 35 36 47
11 25 23 24 31 103
ntoy % % % %
Control
5. Cierre 25 58 42 42
2 3 7 5 5 20
% % % %
TOTAL
39 38 39 43
GENERA 47 109 107 111 122 449

L

%

%

%

%

Fuente: Elaboracion propia, 2024.
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Figura 15. Analisis de madurez por grupos de procesos vs etapas de mejora
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Fuente: Elaboracion propia, 2024.

Al analizar los datos desde la perspectiva de los grupos de procesos del PMBOK
y las cuatro etapas de mejora del modelo OPM3, se observa que la etapa de Mejorar
presenta el mayor porcentaje de respuestas favorables (43%), reflejando la disposicidon
de la empresa para implementar cambios y optimizar procesos. Sin embargo, las
etapas de Medir (38%) y Controlar (39%), muestran debilidades significativas, lo que
sugiere que EMPOCABAL enfrenta desafios en la evaluacién y seguimiento efectivo de

sus proyectos.

El grupo de procesos de Planificacion obtuvo el mayor numero de respuestas
favorables (245), especialmente en las etapas de Controlar (44%) y Mejorar (46%), lo
que sugiere que la empresa ha desarrollado capacidades aceptables para planear sus
proyectos, aunque necesita reforzar su capacidad de medicion y estandarizacion

durante esta fase.

Por otro lado, los procesos de Ejecucion, y Seguimiento y Control presentan

porcentajes bajos, con especial preocupacién en la etapa de Medir, donde las
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respuestas favorables apenas alcanzan el 35% y 36% respectivamente, lo que indica la

ausencia de métricas claras y mecanismos de supervision adecuados.

Iniciacion y Cierre son los grupos de procesos con los porcentajes mas bajos,
siendo Cierre particularmente critico, con solo un 25% de respuestas favorables en
Estandarizar y Medir. Esto refleja que EMPOCABAL tiene dificultades en formalizar el
cierre de sus proyectos y evaluar su éxito, limitando asi la retroalimentacion necesaria
para mejorar futuros proyectos, la falta de estandarizacion y control en estas fases
aumenta el riesgo de proyectos incompletos o con deficiencias, impactando

negativamente la eficiencia general de la organizacion.
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Tabla 14. Analisis de madurez por area de conocimiento vs etapas de mejora

ETAPAS DE MEJORA

1. 3. 4,
ESTANDA 2. MEDIR CONTROL MEJORA
} RIZAR AR R
AREAS # DE
RES RES RES
DE PREG RES
PUE PUE PUE TOT
CONOCIM UNTA PUE
STA STA STA AL
IENTO S STAS
% S % S % S % POSI
POSI
POSI POSI POSI TIVA
TIVA
s TIVA TIVA TIVA S
S S S
1.
. 25 22 22 31
Integracio 6 9 8 8 11 36
% % % %
n
2. 44 31 31 44
6 16 11 11 16 54
Alcance % % % %
3. Tiempo 38 33 48 43
16 14 20 18 68
% % % %
4. Costo 38 42 42 42
9 10 10 10 39
% % % %
5. Calidad 67 61 61 61
12 11 11 11 45
% % % %
6. RRHH 21 29 29 33
4 5 7 7 8 27
% % % %
7.
. 39 39 33 44
Comunica 3 7 7 6 8 28
_ % % % %
ciones
8. 36 47 42 47
) 6 13 17 15 17 62
Riesgos % % % %
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9.

o 63 67 67 58
Adquisici 4 15 16 16 14 61
% % % %
ones
10.
29 25 29 38
Stakehold 4 7 6 7 9 29
% % % %
ers
TOTAL 39 38 39 43
47 109 107 111 122 449
GENERAL % % % %

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

Figura 16. Analisis de madurez por area de conocimiento vs etapas de mejora
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Fuente: Elaboracion propia, 2024.

Se puede destacar la etapa de Mejorar con el mayor porcentaje de respuestas
positivas (43%), seguida por Estandarizar y Controlar (39% cada una), y Medir con el
porcentaje mas bajo (38%), areas como Calidad y Adquisiciones muestran los mejores
resultados, con porcentajes superiores al 60% en varias etapas, reflejando procesos
bien estructurados y gestionados. Asimismo, Tiempo presenta un desempefo
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destacado en la etapa de Controlar (48%), evidenciando avances en la supervision de

los cronogramas.

Por otro lado, Integracion y Recursos Humanos presentan los desafios mas
significativos con porcentajes bajos (21% - 31%), lo que indica falencias en la
coordinacion y gestion del talento; Stakeholders también refleja debilidades en su
gestion (25%-38%), mientras que Riesgos y Comunicaciones muestran un desarrollo
moderado. Estos hallazgos subrayan la necesidad de que la futura PMO priorice el
fortalecimiento de estas areas criticas, estandarizando procesos, mejorando las
métricas y controles, y fomentando una cultura de mejora continua para optimizar la
gestion de proyectos en EMPOCABAL.

Diagnéstico y situacion actual del nivel de madurez de la gestion de proyectos en

la organizacion

El andlisis del nivel de madurez de la gestion de proyectos en EMPOCABAL,
basado en los resultados del cuestionario SAM del modelo OPM3, evidencia que la
empresa presenta un nivel general de madurez del 40%, con fortalezas relativas en las
etapas de “Mejorar” (43%) y “Estandarizar” (39%), mientras que las etapas de “Medir’ y
“Controlar” alcanzan un 38% y 39%, respectivamente, este panorama sugiere que,
aunque existen esfuerzos por mejorar y estandarizar procesos, la medicion y el control

aun presentan desafios significativos.

Por grupos de procesos, se observa que “Planificacion” (43%) y “Cierre” (42%)
destacan con porcentajes mas altos, mientras que “Iniciacidn” presenta el nivel mas
bajo (27%), lo que indica una necesidad de fortalecer la fase inicial de los proyectos, en
cuanto a las areas de conocimiento, la “Gestion de Adquisiciones” (67% en Medir y
Controlar) y la “Gestién de Calidad” (67% en Estandarizar y 61% en otras etapas)
muestran mayores niveles de madurez, contrastando con la “Gestion de Integracion”
(25% en Estandarizar) y “Gestion de Recursos Humanos” (21% en Estandarizar), que

requieren atencion inmediata.
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Recomendaciones:

e Implementar un plan de mejora continua, enfocado en fortalecer las
etapas de “Medir” y “Controlar”, estableciendo métricas claras y
herramientas de seguimiento.

e Priorizar la optimizacion de la fase de “Iniciacién”, mediante
capacitaciones y la adopcion de mejores practicas para asegurar una
base sdlida desde el inicio de los proyectos.

e Desarrollar estrategias para robustecer la “Gestion de Integracion” y
“Gestion de Recursos Humanos”, mejorando la coordinacion entre areas y

fortaleciendo la gestion del talento.

En conclusién, EMPOCABAL presenta un nivel de madurez moderado en su
gestion de proyectos, con areas destacadas como “Adquisiciones” y “Calidad”, pero con

retos importantes en “Integracion” y “Recursos Humanos”.

La implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se presenta
como una solucién estratégica para centralizar, estandarizar y mejorar continuamente
los procesos de gestion, optimizando recursos y asegurando el éxito de los proyectos

futuros.
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Disefo de la oficina de direccién de proyectos (PMO)

Seleccion del tipo de PMO segun nivel de madurez

A partir de los resultados del cuestionario SAM del modelo OPM3 se identificd un
40% de madurez general en la gestién de proyectos, con fortalezas en las etapas de
Mejorar (43%) y Estandarizar (39%) y debilidades en Medir (38%), los procesos de
Planificacion (43%) y Cierre (42%) mostraron mejores resultados, mientras que

Iniciacion (27%) presento6 el desempefio mas bajo.

Con base en estos resultados se recomienda la implementacion de una PMO de

Control, debido a su capacidad para:

o Promover la estandarizacion y el seguimiento riguroso de procesos.
o Fortalecer la medicion y control de indicadores de desempefio.
o Consolidar las practicas de gestion, integrandolas con la estrategia

organizacional.

Ademas de estandarizar la gestion de proyectos esta PMO integrara un modelo
de gestion de integracion que facilite la alineacidn estratégica y mejore la fase de inicio,
ejecucion y control de los proyectos, para ello, se estableceran protocolos de
comunicacion interna entre directores de area y la PMO, asi como una herramienta

digital para la centralizacién de informacion clave de los proyectos.
PMO CHARTER

Justificacion de la PMO

La implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en
EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E. surge como una respuesta estratégica a la necesidad de
optimizar la administracion de proyectos dentro de la empresa. Actualmente, se han
identificado diversas deficiencias en la coordinacion, estandarizacion y evaluacion de
los procesos, lo que ha provocado retrasos en la ejecucion de los proyectos,
sobrecostos y un uso ineficiente de los recursos disponibles. Estas problematicas
afectan directamente el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion y
comprometen su capacidad de ofrecer un servicio eficiente y de calidad a la comunidad
de Santa Rosa de Cabal.
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La falta de un enfoque estructurado en la gestion de proyectos ha llevado a la
empresa a enfrentar dificultades en la planificacion, seguimiento y cierre de iniciativas
clave, lo que impacta negativamente la sostenibilidad financiera y operativa de la
entidad. En este sentido, la creacion de una PMO permitira la implementacion de
buenas practicas internacionales basadas en los estandares del PMBOK® Guide y en
el modelo de madurez Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
proporcionando un marco metodolégico unificado para todas las etapas del ciclo de

vida de los proyectos.

Uno de los principales beneficios de la PMO sera la capacidad de definir
lineamientos claros y procedimientos estandarizados para la planificacion, ejecucion,
monitoreo y cierre de los proyectos. Esto garantizara una mayor eficiencia operativa y
fomentara la adopcion de una cultura organizacional enfocada en la mejora continua.
Ademas, permitira la implementacion de herramientas y metodologias que optimicen la
toma de decisiones mediante el uso de datos y evidencias en tiempo real, o que

contribuira a la identificacion de desviaciones y facilitara la gestién proactiva de riesgos.

Adicionalmente, la PMO favorecera la optimizacion de la asignacion y gestion de
recursos, asegurando un uso racional y eficiente de los recursos humanos, técnicos y
financieros de la empresa. La existencia de una oficina centralizada evitara la
duplicidad de esfuerzos y reducira pérdidas generadas por la falta de coordinacion y
comunicacion entre las distintas areas involucradas en los proyectos. Esto permitira
una administracién mas efectiva de los costos y tiempos, asegurando el cumplimiento

de los compromisos adquiridos por la organizacion.

Otro aspecto clave de la PMO sera el fortalecimiento de las capacidades
internas de la empresa mediante programas de formacion y capacitacion continua en
gestion de proyectos. Esto no solo contribuira a mejorar el desempefio del personal
involucrado en la gestidon de proyectos, sino que también facilitara la transferencia de
conocimientos y la gestion del aprendizaje organizacional. La recopilacion y analisis de
lecciones aprendidas permitira establecer un ciclo de retroalimentacion que asegurara
la mejora progresiva de los procesos y la adopcion de estrategias mas eficientes en

futuros proyectos.
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Desde una perspectiva estratégica, la PMO se concibe como un elemento clave
para la transformacion organizacional de EMPOCABAL, al actuar como un vinculo
entre la alta direccidn y los equipos de proyectos. Su implementacién garantizara que la
gestion de proyectos se alinee con los objetivos estratégicos institucionales,
promoviendo un modelo de trabajo mas estructurado, transparente y orientado a
resultados. De este modo, la PMO impulsara una administracion mas eficiente de los
proyectos, asegurando que estos contribuyan a la mejora en la prestacion de los

servicios publicos esenciales en Santa Rosa de Cabal.

La PMO de Control en EMPOCABAL sera la encargada de garantizar la
alineacion estratégica de los proyectos, fortaleciendo su integracion con los procesos

organizacionales, para ello, se implementaran las siguientes medidas:

Gestidn de Integracion: creacion de un comité interdepartamental de proyectos

que garantice la alineacion de objetivos estratégicos con la ejecucion.

Gestidon de Recursos: desarrollo de un Sistema de Asignacion de Recursos
Dinamico que permita optimizar el uso del personal en funcion de la carga laboral de
cada proyecto, este sistema incluira la identificacion de sobreasignaciones y la

redistribucién eficiente de personal.

Misién y vision de la PMO

Mision: Impulsar la eficiencia, calidad y sostenibilidad en la gestion de proyectos
en la Empresa de Obras Sanitarias de Santa Rosa de Cabal EMPOCABAL E.S.P. -
E.l.C.E., mediante la implementacion de procesos estandarizados, el monitoreo
constante del desempeno y la promocién de la mejora continua, contribuyendo al

desarrollo socioeconémico de Santa Rosa de Cabal.

Visidon: Ser reconocida como un referente en la gestidn eficiente de proyectos en
el sector de servicios publicos, garantizando la entrega oportuna y de calidad de las

obras, con un impacto positivo y sostenible en la comunidad.
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Objetivos de la PMO

Objetivo general:

Estandarizar los procesos, metodologias y herramientas para la gestion de
proyectos, garantizando una ejecucion eficiente, controlada y alineada con los objetivos
estratégicos de la empresa, con el fin de mejorar el desempefio organizacional,

optimizar el uso de recursos y aumentar la calidad en la entrega de los proyectos.
Objetivos especificos:

1. Estandarizar procesos, herramientas y metodologias para la gestion de
proyectos.
2. Implementar mecanismos de medicion y control que permitan evaluar el
desempenfio y tomar decisiones basadas en datos.
3. Mejorar la planificacion y ejecucion de proyectos, optimizando tiempos,
costos y recursos.
Alinear la gestion de proyectos con los objetivos estratégicos de la empresa.
Fomentar una cultura de gestidén de proyectos que promueva la mejora
continua.
Se estableceran herramientas de monitoreo continuo para fortalecer la fase de
ejecucion (35%) y seguimiento y control (39%). Esto incluira:
La implementacion de una plataforma de monitoreo visual con tableros Kanban y
diagramas de Gantt dinamicos.
La realizacion de revisiones quincenales de avance, con alertas automaticas

cuando un proyecto se desvie mas del 10% en tiempo o presupuesto.
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Factores criticos de éxito de la PMO

La implementacion exitosa de la PMO en EMPOCABAL dependera de la

consideracion y aplicacion efectiva de los siguientes factores criticos de éxito:
Compromiso y apoyo de la alta direccion:

v' Asegurar el respaldo activo de la gerencia y los directivos para la toma de
decisiones y la asignaciéon de recursos necesarios para el funcionamiento
de la PMO.

v Definir mecanismos de comunicaciéon que permitan mantener informada a

la alta direccién sobre el desempefio y resultados de la PMO.
Capacitacion y desarrollo de competencias:

v Establecer programas de formacién continua para el personal involucrado
en la gestion de proyectos, asegurando el desarrollo de habilidades
técnicas, metodoldgicas y de liderazgo.

v" Fomentar una cultura organizacional orientada a la gestion eficiente de

proyectos.
Definicién clara de roles, funciones y responsabilidades:

v Establecer una estructura organizativa clara, con roles y funciones
definidos, que facilite la interaccion y colaboracién entre la PMO y otras
areas de la empresa.

v" Implementar una matriz RACI (Responsable, Aprobador, Consultado,
Informado) para aclarar las responsabilidades en cada proceso de gestion

de proyectos.

Implementacion de metodologias, herramientas y procesos

estandarizados:

v Desarrollar e institucionalizar metodologias basadas en buenas practicas
internacionales, que permitan una gestion de proyectos consistente y

alineada con los objetivos organizacionales.
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v Seleccionar e implementar herramientas tecnoldgicas adecuadas para el

seguimiento, control y documentacion de los proyectos.
Gestion efectiva del cambio organizacional:

v Disefiar e implementar estrategias para gestionar la resistencia al cambio,
promoviendo la aceptacion y participacion activa del personal en la
implementacion de la PMO.

v' Realizar actividades de sensibilizaciéon y comunicacién para mantener
informados a los colaboradores sobre los beneficios y avances del

proceso de implementacion.
Monitoreo, evaluacién y mejora continua:

v Establecer indicadores de desempefio que permitan evaluar la eficiencia y
efectividad de la PMO en la gestién de proyectos.

v" Promover una cultura de mejora continua, mediante la revision periédica
de procesos, herramientas y resultados, para identificar oportunidades de

optimizacién.
Alineacion estratégica de la PMO con los objetivos corporativos:

v' Asegurarse de que la PMO actie como un facilitador para la ejecucion de
proyectos alineados con la misién, visidn y objetivos estratégicos de
EMPOCABAL.

v' Desarrollar mecanismos que permitan evaluar el impacto de los proyectos
en el cumplimiento de las metas institucionales.

Gestion de Interesados

v' Se implementara un Sistema de Priorizaciéon de Stakeholders, donde se
clasificaran segun su nivel de influencia y expectativa en el proyecto.

v' Se estableceran reuniones bimensuales con los principales interesados
para ajustar estrategias segun sus expectativas y necesidades.

v Se disefiara un canal de comunicacion digital interactivo, donde los
interesados puedan hacer seguimiento en tiempo real al avance de los

proyectos y reportar inquietudes.

101



Servicios de la PMO
La oficina de gestién de proyectos (PMO) en EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E.

ofrecera una variedad de servicios disefiados para fortalecer la gestion de proyectos,

garantizando el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Estos servicios se enfocan en brindar soporte metodoldgico, monitorear el
desempenio, capacitar al personal, gestionar riesgos y optimizar el portafolio de
proyectos, asegurando una ejecucion eficiente y alineada con las necesidades

institucionales.
Los principales servicios que ofrecera la oficina de gestidén de proyectos son:

Soporte metodologico: Proveer plantillas, guias y herramientas alineadas con el
OPM3.

Monitoreo y control: Realizar seguimiento al avance y desemperfio de los

proyectos.
Capacitacion y asesoria: Formar al personal en buenas practicas de gestion.
Gestion de riesgos: Apoyar en la identificacion y mitigacion de riesgos.

Gestidn de portafolio: Priorizar proyectos alineados con la estrategia

empresarial.

Ademas, la PMO ofrecera los siguientes servicios especificos para abordar las

debilidades detectadas:

Soporte metodoldgico en la fase de inicio: Disefio de un acta de inicio

estandarizada que incluya matriz de riesgos, supuestos y objetivos detallados.

Monitoreo de ejecucion: Implementacién de revisiones de progreso cada dos

semanas mediante un sistema de alarmas de desviaciones.

Evaluacion continua de desempefio: Creacion de un indice de Control de

Proyectos, basado en el cumplimiento de plazos, costos y calidad.
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Gobierno de la PMO
La Oficina de Gestidon de Proyectos (PMO) de EMPOCABAL sera la encargada

de definir y establecer los estandares y procedimientos para la gestién de proyectos
dentro de la organizacién. A su vez, la PMO supervisara y monitoreara el cumplimiento
de estos procesos, asegurando la calidad y la eficiencia en la ejecucién de los

proyectos.

Adicionalmente, la PMO sera responsable de la elaboracion de informes
periddicos sobre el rendimiento de los proyectos, que se presentaran a la alta direccion
para tomar decisiones informadas. Los gerentes de proyectos gozaran de autonomia
operativa, mientras que la PMO desempefiara un papel de asesoria estratégica y
soporte técnico para garantizar el éxito de los proyectos y la alineacidn con los

objetivos organizacionales.

La PMO sera responsable de la optimizacién de los recursos humanos y
materiales, asegurando una distribucién equitativa segun la demanda de proyectos, se
adoptara un software de gestion de recursos que identifique en tiempo real la
disponibilidad de personal técnico y administrativo, evitando la sobrecarga de trabajo

en proyectos criticos.

Jerarquia de la PMO dentro de la organizacion

La jerarquia de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) dentro de la estructura
organizacional de EMPOCABAL ocupara una posicion intermedia entre la alta direccion
y los equipos operativos encargados de ejecutar los proyectos, en este rol, la PMO no
solo servira como un puente de comunicacion, sino que desempefiara una funcién
esencial en la supervision, monitoreo y coordinacion de los proyectos en curso,

garantizando que se alineen con los objetivos estratégicos de la empresa.

La PMO reportara directamente a la alta direccion, proporcionando informes
periddicos sobre el avance de los proyectos, identificando riesgos y proponiendo
acciones correctivas cuando sea necesario, Asi mismo, tendra la responsabilidad de
asegurar que los proyectos se gestionen de acuerdo con los estandares establecidos,

optimizando recursos y garantizando la calidad en la ejecucién.
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En cuanto a los equipos operativos, la PMO ofrecera apoyo y asesoria técnica,
pero también les otorgara autonomia para la toma de decisiones operativas dentro de

los parametros definidos.

Figura 17. Integracion de la PMO al organigrama
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ADMINISTRATIVA

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Empresa de Obras Sanitarias de
Santa Rosa de cabal EMPOCABAL E.S.P. - E.I.C.E., 2024.

> Gestién Documental

Estructura organizacional de la PMO y roles

Cada uno de los roles dentro de la PMO tiene funciones especificas que
contribuyen a la planificacion, ejecucion, control y mejora continua de los proyectos,
asegurando que se cumplan los estandares establecidos y se optimicen los recursos

disponibles.

A continuacién, se detallan los principales roles que componen la PMO y sus

respectivas responsabilidades dentro de la organizacién.

Director de la PMO: responsable de liderar, coordinar y garantizar el

cumplimiento de los objetivos.

Especialista en Planificacion: apoya en la estructuracion y seguimiento de planes

de trabajo ademas es responsable de la actualizacion periddica de los cronogramas en
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la plataforma de gestion de proyectos, generando informes de desviaciones y

proponiendo planes correctivos inmediatos.

Analista de Proyectos: evalua el desempefio y genera informes, asi como es el
Encargado de realizar auditorias de cumplimiento mensual y asegurar la aplicacion de

metodologias estandarizadas.

Coordinador de Capacitacion: disefia y ejecuta programas de formacion,
ademas, es el encargado de implementar un programa de certificacion en gestion de
proyectos, con metas como alcanzar un 50% de certificacion PMP/CAPM en el primer

ano.

Figura 18. Estructura PMO

Director de la
PMO

Especialista en Analista de Coordinador de
Planificaciéon Proyectos Capacitacion

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

Patrocinadores de Ia PMO

Los patrocinadores de la PMO en EMPOCABAL incluyen al gerente general de
la empresa, quien es responsable de garantizar el apoyo y los recursos necesarios
para la implementacién y operacion de la Oficina de Gestidén de Proyectos. Ademas,
incluye a los directores de area involucrados en el ciclo de vida de los proyectos,
quienes tienen un papel clave en la supervision y ejecucion de los proyectos,

asegurando su alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Interaccion de la PMO con otras areas de la organizacion

La PMO interactuara de manera transversal con las direcciones de acueducto y
alcantarillado, aseo y calidad, financiera y la oficina de asesoria juridica, asegurando

una comunicacion constante entre ellas y el seguimiento adecuado de las actividades
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criticas de los proyectos. Esta colaboracion permitira una gestion integrada, facilitando
la coordinacion de recursos, el cumplimiento de plazos y la resolucion de posibles
obstaculos, contribuyendo al éxito de los proyectos y al logro de los objetivos

estratégicos de la organizacion.

La PMO implementara reuniones de coordinacién mensuales con los directores
de area, asegurando la alineacion entre las necesidades operativas y la planificacion

estratégica.

Definicion de funciones de la PMO segun las necesidades de la organizaciéon

Factores ambientales de la empresa

Los factores ambientales que influiran en el disefio e implementacion de la
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de la Empresa de Obras Sanitarias de Santa
Rosa de Cabal (EMPOCABAL) son fundamentales para entender los elementos
internos y externos que afectaran su funcionamiento. Estos factores configuran el
entorno en el que se desarrollaran los proyectos y determinan en gran medida la
efectividad de la PMO.

A continuacién, se describen los principales factores ambientales a considerar:
1. Cultura Organizacional

La cultura dentro de EMPOCABAL juega un papel determinante en la aceptacion
y éxito de la PMO, la forma en que los empleados, directores y otros actores ven la

gestion de proyectos influira en la integracion de la PMO.

En muchos casos, la resistencia al cambio o la falta de comprension sobre los
beneficios de la PMO puede ser un obstaculo, por tanto, es crucial promover una
cultura que valore la estandarizacién, el control y la mejora continua en la gestién de
proyectos, especialmente después de los resultados obtenidos en el cuestionario SAM
del modelo OPM3, que reflejan la necesidad de mejorar las practicas en gestion de

proyectos.
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2. Politicas Internas

EMPOCABAL esta regida por normativas que afectan directamente la gestion de
proyectos, como la Ley 80 de 1993, que regula la contratacion publica en Colombia, la
PMO debera alinearse con estas politicas, garantizando que todos los procesos de
proyectos se desarrollen de acuerdo con las leyes y regulaciones aplicables. Ademas,
sera necesario adaptar las politicas internas de EMPOCABAL para incorporar
procedimientos de gestion de proyectos mas eficaces, alineados con las mejores

practicas internacionales.
3. Herramientas y Sistemas Tecnolégicos

El uso de herramientas y sistemas tecnolégicos sera un factor clave en el
funcionamiento de la PMO. EMPOCABAL debera evaluar la infraestructura tecnolégica
existente y la posibilidad de integrar plataformas de gestion de proyectos como MS

Project, JIRA o herramientas especificas para el seguimiento de obras publicas.

Estas herramientas facilitaran la planificacion, monitoreo y control de los
proyectos, permitiendo la centralizacién de la informacién y mejorando la toma de

decisiones dentro de la PMO.
4. Estructura Organizacional

La estructura organizacional de EMPOCABAL influira directamente en la
ubicacion y alcance de la PMO. La empresa tiene una jerarquia establecida que incluye
directores de area, asesores y gestores de proyectos. La PMO debera encajar en esta
estructura de manera que no interfiera con las funciones existentes, pero que al mismo
tiempo garantice la centralizacion y la estandarizacién de los procesos de gestion de

proyectos.
5. Condiciones del Mercado

Las condiciones del mercado, especialmente en lo que respecta a la
infraestructura publica y las regulaciones gubernamentales, influiran en los proyectos

de EMPOCABAL. La empresa debe ser consciente de las fluctuaciones econémicas y
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los cambios en las politicas gubernamentales, asi como de las expectativas de la

comunidad local.
6. Capacitacion y Habilidades del Personal

La capacidad del personal es un aspecto critico para el éxito de la PMO, los
directores de area, asesores y gestores de proyectos en EMPOCABAL deberan contar
con las competencias necesarias en gestion de proyectos. Esto implica que la PMO
debera ofrecer programas de formacion continua para el personal con el fin de mejorar

sus habilidades en planificacién, ejecucién, control y cierre de proyectos.

La evaluacion de las competencias del personal es fundamental para asegurar
que el equipo de la PMO tenga el conocimiento necesario para enfrentar los desafios

que se presenten.

Para ello, la PMO establecera un Programa de Certificacién en Gestion de

Proyectos, con las siguientes metas especificas:

e Alcanzar un 50% de directores de area y asesores certificados en PMP o
CAPM dentro de los primeros 12 meses de operacion de la PMO.

e Capacitar al 100% de los gestores de proyectos en metodologias basadas
en el PMBOK en un periodo de 6 meses.

e Implementar un plan de capacitacién anual con un minimo de 40 horas de
formacion por empleado, incluyendo talleres practicos y seminarios con
expertos en gestion de proyectos.

e Establecer alianzas con instituciones certificadoras como el PMI y
universidades locales para facilitar el acceso a certificaciones y

formaciones especializadas.

Ademas, se realizaran evaluaciones periddicas de competencias para medir el
impacto de las capacitaciones y asegurar que el equipo de la PMO posea los
conocimientos necesarios para enfrentar los desafios de la gestion de proyectos en
EMPOCABAL.
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7. Relaciones con Stakeholders
La PMO de EMPOCABAL debera gestionar eficazmente las relaciones con los
stakeholders, tanto internos como externos, asegurando una comunicacion fluida y
constante con entidades gubernamentales, contratistas y la comunidad local. Para ello,
se implementara una estrategia estructurada basada en los siguientes ejes:
1. Identificacion y Clasificacion de Stakeholders
e Entidades Gubernamentales:
o Alcaldia de Santa Rosa de Cabal.
o Gobernacion de Risaralda.
o Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios.
o Comisién de Regulacion de Agua Potable y Saneamiento
Basico (CRA).
o Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio.
e Contratistas y Proveedores:
o Empresas de construccion e ingenieria especializadas en
infraestructura de saneamiento.
o Proveedores de materiales y tecnologia para redes de
acueducto y alcantarillado.
o Consultoras en disefio y gestion de proyectos de
infraestructura.
e Comunidad Local:
o Juntas de accion comunal.
o Asociaciones de usuarios del servicio de agua y alcantarillado.
o Lideres comunitarios y veedurias ciudadanas.
2. Estrategias de Relacién y Gestidn de Stakeholders
o Entidades Gubernamentales:
o Establecer mesas de trabajo trimestrales con la Alcaldia y
Gobernacién para revisar avances y alineacion con planes

de desarrollo territorial.
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o

o

Implementar un canal de comunicacion formal con la CRAy
la Superintendencia para cumplir regulaciones y reportar
avances.

Gestionar la aprobacion de recursos y permisos con el
Ministerio de Vivienda a través de informes técnicos y

presentaciones periodicas.

Contratistas y Proveedores:

Crear un registro de proveedores certificados para garantizar
la contratacion de empresas con experiencia en
infraestructura de saneamiento.

Implementar contratos con indicadores de desempefio que
permitan monitorear avances y garantizar cumplimiento de
estandares de calidad.

Realizar reuniones mensuales de seguimiento con

contratistas para prevenir retrasos y resolver imprevistos.

Comunidad Local:

o Disenar un programa de socializacién de proyectos que

incluya talleres informativos y audiencias publicas.
Implementar una linea directa de atencion y un canal digital
para recibir y gestionar inquietudes de la comunidad.
Coordinar con las juntas de accién comunal reuniones
bimensuales para informar avances y mitigar posibles

conflictos.

3. Monitoreo y Evaluacion de la Relacion con Stakeholders

Establecimiento de encuestas semestrales para evaluar la percepcion

de los stakeholders y ajustar estrategias.

Implementacién de indicadores clave como el indice de satisfaccion

comunitaria, cumplimiento de compromisos con entidades

gubernamentales y desempefo contractual de proveedores.
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e Publicacion de reportes trimestrales sobre avances en relacién con
stakeholders para garantizar transparencia y fortalecer la confianza en
la PMO.

8. Recursos Financieros y Materiales

La disponibilidad de recursos financieros y materiales sera un factor
determinante en la implementacion de la PMO. EMPOCABAL debera garantizar la
asignacion de un presupuesto adecuado para la creacion y operacion de la PMO, asi
como para los proyectos que se gestionen a través de esta oficina. Para lograrlo, se

seguira la siguiente estrategia:

1. Fuentes de Financiamiento:
e Presupuesto Interno: Asignacion de recursos propios de EMPOCABAL
a través del plan de inversion anual.
e Recursos Gubernamentales:

o Acceso a fondos del Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio
para proyectos de agua y saneamiento.

o Apoyo financiero de la Gobernacion de Risaralda y la Alcaldia
de Santa Rosa de Cabal mediante convenios
interadministrativos.

o Subsidios y transferencias de la Comisién de Regulacion de
Agua Potable y Saneamiento Basico (CRA).

e Cooperacion Internacional y Sector Privado:

o Busqueda de financiamiento a través de entidades como el BID
(Banco Interamericano de Desarrollo) o la CAF (Banco de
Desarrollo de América Latina).

o Convenios con empresas privadas para la cofinanciacion de
proyectos de infraestructura.

2. Gestién de Recursos Materiales:

e Infraestructura:
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o Adecuacion de un espacio fisico en EMPOCABAL para la
operacion de la PMO con oficinas, salas de reuniones y
estaciones de trabajo.

o Implementacidon de un centro de monitoreo de proyectos con
acceso a tecnologia de telemetria para el seguimiento en
tiempo real de obras de saneamiento.

e Equipos y Tecnologia:

o Dotacion de hardware y software especializado para la gestion
de proyectos, incluyendo Primavera P6, MS Project y
herramientas de modelado BIM.

o Implementacion de plataformas colaborativas para la gestion
documental y reporte de avances.

e Materiales para la Ejecucion de Proyectos:

o Garantia de disponibilidad de insumos criticos para proyectos
de acueducto y alcantarillado, como tuberias, valvulas y
equipos de bombeo.

o Alianzas estratégicas con proveedores locales para optimizar
costos y tiempos de entrega.

e Monitoreo y Control del Uso de Recursos:

o Creacion de un sistema de auditoria interna para garantizar la
transparencia en la asignacion y ejecucion del presupuesto de
la PMO.

o Implementacion de un cuadro de mando integral con
indicadores de eficiencia financiera y operativa.

o Presentacién de informes trimestrales al comité directivo de
EMPOCABAL para validar el cumplimiento de metas
presupuestarias y logisticas.

9. Normativas Legales y Regulatorias

Como empresa publica, EMPOCABAL esta sujeta a diversas normativas legales
y regulatorias que afectan la gestidon de proyectos. La PMO debera garantizar el estricto

cumplimiento de estos requisitos legales para evitar sanciones, asegurar la
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transparencia y legalidad en la ejecucion de los proyectos y optimizar los procesos de

contratacion y ejecucion de obras. Para ello, se implementara la siguiente estrategia:

1. Marco Regulatorio Aplicable:

Ley 80 de 1993: Regula la contratacion estatal y establece las normas
basicas de los contratos publicos.

Ley 1150 de 2007: Modifica y adiciona la Ley 80, estableciendo
mecanismos para la contratacion eficiente y transparente.

Decreto 1082 de 2015: Regula el sistema de adquisiciones publicas,
estandarizando procedimientos para la planeacion y ejecucién de
contratos.

Ley 1474 de 2011 (Estatuto Anticorrupcion): Implementa medidas para la
lucha contra la corrupcion en la contratacion publica.

Normativa de la Comisién de Regulacion de Agua Potable y Saneamiento
Basico (CRA): Define criterios y lineamientos para la gestién de proyectos
en el sector de agua y saneamiento.

Normativa de la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios:
Regula la supervisidon de la prestacion del servicio y el cumplimiento de

requisitos técnicos y financieros.

2. Estrategia de Cumplimiento y Control:

Creacién de un Comité de Cumplimiento Legal y Regulatorio dentro de la
PMO para revisar y aprobar la conformidad de los proyectos con las
normativas vigentes.

Implementacion de un sistema de auditoria interna que realice revisiones
periodicas en la fase de planificacion y ejecucién de los proyectos.
Desarrollo de un protocolo de revisidon contractual, garantizando que cada
proceso de contratacion cumpla con los principios de transparencia,
eficiencia y equidad establecidos en la legislacion.

Creacion de un repositorio digital de normativas y lineamientos para

consulta del personal involucrado en la gestién de proyectos.

3. Capacitaciones y Sensibilizacion:
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e Diseno de un programa de capacitacion anual en normativa contractual y
regulatoria para el equipo de la PMO y demas actores involucrados en la
gestion de proyectos.

e Talleres practicos sobre actualizaciones normativas y mejores practicas
en contratacion publica.

e Asesoria legal permanente para resolver dudas sobre normativas
aplicables y minimizar riesgos de incumplimiento.

4. Monitoreo y Evaluacion:

e Implementacion de indicadores clave de cumplimiento regulatorio (ej.
porcentaje de contratos revisados y aprobados sin observaciones
legales).

e Presentacion de informes trimestrales a la gerencia de EMPOCABAL
sobre el estado del cumplimiento normativo.

e Coordinacién con la Superintendencia de Servicios Publicos para
asegurar auditorias externas de cumplimiento.

10.Factores Sociales y Ambientales

La PMO también debe tener en cuenta los factores sociales y ambientales que
afectan la ejecucion de los proyectos. En proyectos de infraestructura, como los
relacionados con el alcantarillado y el agua potable, la comunidad y el entorno natural

son elementos clave. Para ello, se implementara la siguiente estrategia:

1. Identificaciéon y Evaluacion de Impactos Sociales y Ambientales:
e Realizaciéon de estudios de impacto ambiental (EIA) previos a la ejecucion
de los proyectos.
e |dentificacion de comunidades afectadas y desarrollo de estrategias de
socializacion.
e Evaluacién de riesgos ambientales y medidas de mitigacién.
2. Impactos Negativos en el Medio Ambiente y Estrategias de Mitigacion:
e Contaminacion del agua: Derrames accidentales de materiales de
construccion o residuos industriales en fuentes hidricas.

Medida: Implementacion de barreras de contencion y sistemas de filtrado.
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Alteracion de ecosistemas: Afectacion de flora y fauna local debido a
excavaciones y movimiento de tierras.

Medida: Programas de reforestacion y rescate de fauna antes de la
intervencion.

Generacion de residuos solidos y escombros: Desperdicio de materiales
de construccion y residuos urbanos.

Medida: Implementacion de planes de gestidon de residuos y reciclaje.
Ruido y vibraciones: Impacto en la salud y bienestar de comunidades
cercanas por maquinaria pesada.

Medida: Restriccidn de horarios de operacidon y uso de equipos con
reduccion de ruido.

Erosion del suelo: Degradacion del terreno por intervenciones
prolongadas.

Medida: Implementacion de técnicas de control de erosion y revegetacion

post-construccion.

Relaciéon con la Comunidad:

Creacion de un plan de socializacidn comunitaria con reuniones
periddicas.

Establecimiento de un canal de comunicacion directo con la comunidad
para atender inquietudes.

Generacion de empleo local priorizando la contratacién de mano de obra
de Santa Rosa de Cabal.

Monitoreo y Cumplimiento Ambiental:

Implementacién de indicadores especificos como la reduccion del impacto
en fuentes hidricas, porcentaje de reforestacion compensatoria, volumen
de residuos reciclados y niveles de ruido ambiental, garantizando un
seguimiento detallado del cumplimiento ambiental.

Auditorias ambientales trimestrales para garantizar el cumplimiento de

normativas ambientales.
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e Coordinacién con la Autoridad Nacional de Licencias Ambientales (ANLA)

y la Corporacion Auténoma Regional de Risaralda (CARDER) para la

supervision de proyectos.

Funciones de la PMO seguin necesidades de la organizacion

La siguiente tabla presenta las funciones y actividades especificas de la Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO) disefiada para EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E. Su

objetivo es fortalecer la capacidad de la organizacién en la gestion de proyectos,

mediante la estandarizacion de procesos, el desarrollo de competencias, el

seguimiento riguroso del desempenio, el apoyo estratégico a la planificacion y la mejora

continua.
Tabla 15. Funciones y actividades de la PMO
FUNCION DESCRIPCION ACTIVIDAD QUE  DESCRIPCION DE LA
PRINCIPAL DE LA SE DESPRENDE ACTIVIDAD
FUNCION
Desarrollar Crear un manual de

Estandarizacion

de Procesos

implementar y
mantener
estandares,
metodologias y
herramientas
adaptadas a la
gestion de
proyectos de
acueducto y
alcantarillado en
EMPOCABAL.

Documentacion
de metodologias

y plantillas

gestion de proyectos que
incluya procesos
especificos para proyectos
de infraestructura sanitaria

en Santa Rosa de Cabal.

Definicion de
rolesy

responsabilidades

Establecer roles claros
para la ejecucion de
proyectos, diferenciando
funciones entre directores
de area, asesores 'y

supervisores de obra.
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Realizar auditorias

- trimestrales para evaluar
Implementacion L
o la correcta aplicacion de
de auditorias de o
o los procedimientos de
cumplimiento ) y
ejecucion de obras y

cumplimiento normativo.

Implementar
capacitaciones en
normativas de

Programas de L
contratacion publica (Ley

formacion _
. 80/93), gestion de costos
continua _
en infraestructura y
Fortalecer las manejo de software de
competencias gestion de proyectos.
del personal en Documentar casos
_ la gestién de » especificos de proyectos
Entrenamiento Gestion de
proyectos de . de EMPOCABAL para
y Desarrollo . lecciones
infraestructura . desarrollar buenas
_ aprendidas o .
mediante practicas y evitar errores
formacién repetitivos.
especifica. Aplicar evaluaciones

semestrales para medir el

y conocimiento en PMBOK y
Evaluacion de _
_ normativas de
competencias _ _
saneamiento, ajustando

planes de formacion

segun resultados.
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Asegurar el

Desarrollo de KPI

Implementar un sistema
de monitoreo de proyectos

con indicadores clave,

cumplimiento de y dashboards de _
o como porcentaje de
plazos, rendimiento . _ )
_ avance fisico y financiero
Monitoreo y presupuestos y
. de las obras.
Control calidad en los :
Revisar mensualmente la
proyectos de o _ .
_ Auditoria del ejecucion de contratos,
saneamiento o .
o cumplimiento de  evaluando el desempefio
basico. o _ _
objetivos de contratistas en tiempos
y calidad de entrega.
Crear una matriz de
L priorizacion basada en
Definicion y _ _ .
_ o impacto social, urgencia
Alinear los priorizacion de . y
de la intervencién y
proyectos con el  proyectos _ o
disponibilidad
Plan de _
Apoyo ala presupuestaria.
L Desatrrollo : :
Planificacion o Realizar estudios de
o Municipal y los o _
Estratégica o factibilidad técnica y
objetivos o o
o Analisis de econdmica para
estratégicos de o _ o
viabilidad y determinar la viabilidad de
EMPOCABAL. .
recursos proyectos de expansion y
mejora de redes de
acueducto y alcantarillado.
Optimizar la Implementar informes de
) gestion de Evaluacion de cierre de proyectos con
Mejora _ )
) proyectos a desempefioy lecciones aprendidas y
Continua

partir del analisis

de resultados y

resultados

recomendaciones para

futuros proyectos.
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retroalimentacion

Disefar planes correctivos

del proceso. Implementacién para obras con
de planes de sobrecostos o retrasos,
accion definiendo responsables y
tiempos de mejora.
Estandarizar los criterios
de seleccion de
Desarrollo de _ _
_ contratistas, estableciendo
estrategias de o o
L requisitos técnicos
adquisicion » _
especificos para cada tipo
Asegurar la de obra.

contratacion

. eficiente y el
Gestion de o

o cumplimiento de
Adquisiciones y

Calidad

estandares de
calidad en las
obras de

EMPOCABAL.

Control de calidad

en proyectos

Implementar inspecciones
de obra con checklist de
calidad en cada fase del
proyecto, desde disefio

hasta entrega final.

Evaluacion de
desempeiio de
proveedores

Evaluar periédicamente a
los contratistas y
proveedores de
materiales, estableciendo
un ranking de desempeiio
para futuras

contrataciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2024.
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Grupos y subgrupos de funciones

1. Establecimiento de Estandares y Metodologias

Creaciodn de una estructura formal de gestion de proyectos para reducir la

improvisacion y la falta de procesos estandarizados.

1.1. Documentacién de Procesos y Plantillas
o Desarrollo de plantillas basicas para planificacion, ejecucion y
cierre de proyectos, alineadas con OPM3.
. Creacioén de formatos minimos para informes de estado, control de
costos y seguimiento de actividades.
Meta: Implementar el 100% de los formatos en todos los proyectos
nuevos en 2025.

Indicador: Porcentaje de proyectos con documentacion estandarizada.

1.2. Definicidon de Roles y Responsabilidades
. Creacién de una matriz RACI para clarificar funciones en los
proyectos.
o Designacién formal de un responsable unico por cada area
involucrada.

Meta: Que el 100% de los proyectos tengan roles y responsabilidades
definidos al inicio.
Indicador: Numero de proyectos con matriz de roles asignada.
1.3. Auditorias de Cumplimiento

e Implementacion de auditorias trimestrales basicas para verificar
cumplimiento de procesos.

e Aplicacion de checklists de cumplimiento en cada fase del proyecto.
Meta: Reducir hallazgos criticos en un 20% anual.
Indicador: Numero de auditorias con hallazgos criticos.

2. Desarrollo de Capacidades y Conocimiento

Formacion del equipo en conceptos esenciales para mejorar la gestiéon de

proyectos.
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21. Programas de Formacion Continua
e Capacitacion en gestion basica de proyectos, enfocado en OPM3 y
PMBOK.
e Formacion en herramientas de planificacion y control (MS Project,
Excel).
Meta: Realizar al menos 2 capacitaciones semestrales obligatorias.
Indicador: Numero de empleados capacitados vs. total.
2.2. Gestion de Lecciones Aprendidas
o Creacién de un documento estandar para registrar
aprendizajes por proyecto.
Meta: Documentar 100% de los proyectos finalizados en 2025.
Indicador: Cantidad de proyectos con lecciones aprendidas
registradas.
2.3. Evaluacion de Competencias
o Implementaciéon de una evaluacion diagndstica anual en
habilidades de gestion de proyectos.
Meta: Que al menos el 80% del equipo supere un nivel basico de
competencia.
Indicador: Promedio de puntajes en evaluacién de competencias.

3. Seguimiento y Control de Proyectos

Implementacién de herramientas basicas de monitoreo para reducir retrasos y

sobrecostos.

3.1 Desarrollo de KPl y Dashboards

e Creacion de indicadores iniciales para medir desempefio:
v Proyectos entregados a tiempo (%)
v" Cumplimiento del presupuesto (%)

v" Proyectos con desviaciones criticas (%)

e Implementacion de un dashboard en Excel antes de migrar a plataformas

avanzadas.
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Meta: Que el 100% de los proyectos nuevos tengan indicadores basicos
definidos.

Indicador: Cantidad de proyectos con KPI aplicados.

3.2 Auditoria del Cumplimiento de Objetivos

e Evaluacioén trimestral del avance de los proyectos vs. planificacion inicial.
Meta: Que 80% de los proyectos cumplan sus hitos clave.
Indicador: Proyectos con desviaciones superiores al 15%.

4. Soporte a la Planificacion Estratégica
Priorizacion estructurada de proyectos para optimizar recursos.

4.1. Definicién y Priorizacion de Proyectos
o Implementacion de criterios basicos de seleccion: impacto,
costos y viabilidad técnica.
o Creacién de un ranking anual de proyectos basado en
criterios objetivos.

Meta: Que el 100% de los proyectos aprobados pasen por un
proceso formal de priorizacion.

Indicador: Numero de proyectos aprobados con metodologia
definida.

4.2. Analisis de Viabilidad y Recursos

e Evaluacion financiera inicial obligatoria antes de aprobar proyectos.

Meta: Aprobar solo proyectos con una viabilidad minima del 70%.

Indicador: Proyectos aprobados con analisis de viabilidad
documentado.

5. Mejora Continua
Correccién de errores comunes y optimizacién gradual de procesos.

5.1. Evaluaciéon de Desempeino y Resultados

¢ Implementacion de evaluaciones post-proyecto con analisis de
resultados.
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Meta: Aplicar evaluacion en 100% de los proyectos finalizados en
2025.

Indicador: Numero de proyectos con evaluacion documentada.
5.2. Implementacion de Planes de Accién

e Definicién de acciones correctivas en proyectos con desviaciones.

Meta: Aplicar planes de mejora en al menos 80% de los proyectos con
problemas.

Indicador: Numero de planes de accion ejecutados.

6. Gestion de Adquisiciones y Calidad
Mejor control en contrataciones y cumplimiento de estandares de calidad.

6.1. Desarrollo de Estrategias de Adquisicion

¢ Implementacion de procesos de compra estructurados, reduciendo
improvisacion.

Meta: Reducir el tiempo promedio de contratacién en un 15%.

Indicador: Dias promedio en adjudicacion de contratos.

6.2. Control de Calidad en Proyectos

¢ Implementacion de inspecciones periddicas en obras de
saneamiento.

Meta: Cumplimiento del 100% de los estandares de calidad en
inspecciones.

Indicador: Numero de proyectos con certificacion de calidad aprobada.
6.3. Evaluacion de Desempeiio de Proveedores

e Creacion de un sistema basico de evaluacion de proveedores.

Meta: Mantener un 95% de cumplimiento en calidad y tiempos.

Indicador: Puntuacion promedio de proveedores en auditorias.
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Matriz RACI

La siguiente matriz RACI detalla las responsabilidades y roles asociados a las

actividades principales de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de EMPOCABAL.

Se han identificado las funciones clave, las actividades correspondientes y los

actores involucrados, siguiendo la estructura organizacional definida para la PMO.

Tabla 16. Matriz RACI

E
ANALI N
ACTIVID ESPECIA TA COORDI DIRE UIP

, DIRE S
FUNCION AD QUE LISTA NADOR CTO O
CTO DE
PRINCIP SE EN DE RDE DE
R PROY .
AL DESPRE PLANIFI CAPACI ARE AP
PMO , ECTO ,
NDE CACION s TACION A oy

O

Document
acion de
metodolog C A R I I I
jasy

plantillas

Definicién
Estandari derolesy
zacion de responsab

Procesos ilidades

Implement
acion de
auditorias
de
cumplimie

nto
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viabilidad

Yy recursos

Mejora

Continua

Evaluacio
n de
desempeii
oy
resultados

Implement
acion de
planes de

accion

Gestion
de
Adquisici
onesy
Calidad

Desarrollo
de
estrategia
s de
adquisicié

n

Control de
calidad en

proyectos

Evaluacio
n de
desempeii
o de
proveedor

es

Fuente: Elaboracion propia, 2024.



Leyenda:

R: Responsable (quien ejecuta la actividad).

A: Aprobador (quien toma las decisiones y aprueba el resultado final).
C: Consultado (quien proporciona informacion o asesoria).

I: Informado (quien debe ser informado del progreso o resultados).

Cronograma y presupuesto preliminar de la PMO

Tabla 17. Cronograma preliminar de la PMO

DURACION
(SEMANAS)

FASE ACTIVIDAD RESPONSABLE

Planificacion

Definicion de objetivos y

alcance de la PMO

Director de la
PMO

Asignacion de recursos

y roles

Director de la
PMO

Elaboracion del plan de

Especialista en

Disefo

trabajo Planificacion
Documentacion de _
) Analista de
metodologias y
Proyectos

plantillas

Disefio de procesos y
estructura

organizacional

Director de la
PMO

Desarrollo del plan de

capacitacion

Coordinador de

Capacitacion

Implementacion

Ejecucion de programas

de formacién continua

Coordinador de

Capacitacion
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Implementacién de

o Analista de
auditorias de 3
o Proyectos
cumplimiento
Desarrollo de KPIl'y Analista de )
dashboards Proyectos
Evaluacion de Director de la 4
Seguimientoy  resultados y ajustes PMO
Mejora Ty :
J Optimizacion de Analista de 3
procesos Proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2024.
La duracién estimada para la implementaciéon de la PMO es de 9 meses.

Tabla 18. Presupuesto preliminar de la PMO

DURA SALARIO +
VALOR FACTOR
CATEGO CANTID CION FACTOR
. UNITAR PRESTACI TOTAL
RIA AD (MESE PRESTACI
10 ONAL
S) ONAL
Recursos Humanos
Salario
Director $6.500.0 $96.525.
1 9 $4.225.000 $10.725.000
de la 00 000
PMO
Salario
Especiali
$5.000.0 $74.250.
sta en 1 9 $3.250.000 $8.250.000
- 00 000
Planifica
cién
Salario $5.000.0 $74.250.
_ 1 9 $3.250.000 $8.250.000
Analista 00 000
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de

Proyecto
S
Salario
Coordina
$5.000.0 $74.250.
dor de 1 $3.250.000 $8.250.000 000
Capacita
cion
Subtotal presupuesto Recursos Humanos $319.275
.000
Infraestructura
Adecuac
ion de ! $50.000. $50.000.
espacio 000 000
fisico
Equipo
$3.000.0 $12.000.
de 4
] 00 000
coOmputo
$3.699.9 $14.799.
Software 4
99 996
Mobiliari 4 $2.000.0 $8.000.0
0 00 00
Subtotal presupuesto Infraestructura $84.799.
996
PRESUPUESTO TOTAL $404.074
.996

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

129



Métricas de desempeno de la PMO

Tabla 19. Métricas de desempefio de la PMO

METRICA DESCRIPCION FORMULA PERIODICIDAD
DE MEDICION
o Mide si los proyectos se  (Proyectos a tiempo
Cumplimiento _ i :
ejecutan en los tiempos / Total de proyectos) Trimestral
del cronograma N
planificados. *100
o (Proyectos dentro
o EvaluUa si los proyectos
Cumplimiento _ del presupuesto /
se ejecutan dentro del Semestral
del presupuesto ) Total de proyectos)
presupuesto asignado.
*100
Proyectos finalizados o
. o o (Proyectos con éxito
Indice de éxito con los objetivos
_ |/ Total de proyectos) Semestral
de proyectos cumplidos en alcance,
. *100
tiempo y costo.
) (Proyectos
Numero de proyectos
Tasa de _ ) reprogramados / _
» que requieren cambios Trimestral
reprogramacion o Total de proyectos)
en su planificacion.
*100
Nivel de Evalla el avance en la Medicién periédica
madurez en implementacion de con OPM3 — Anual
nua
gestion de mejores practicasenla  comparacién afio a
proyectos organizacion. afo.
(Proyectos que
Cumplimiento Mide la adherencia a los aplican la
de metodologias estandares definidos metodologia de la Semestral

estandarizadas

PMO / Total de
proyectos) * 100

por la PMO.
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Ahorro por

Evalla la eficiencia

(Ahorro generado /

optimizacion de lograda por la PMO en Presupuesto total Semestral
recursos costos y tiempos. de proyectos) * 100
Mide la percepcion de
_ . S ) Encuestas de
Satisfaccion de los directivos y equipos , _ .
- satisfaccion con Trimestral
los stakeholders sobre la gestion de
escala del 1 al 5.
proyectos.
. _ o (NUumero de riesgos
Reduccion de Mide la disminucion de _
_ gestionados / Total
riesgos en problemas detectados y . Semestral
de riesgos
proyectos resueltos. . N
identificados) * 100
y Numero de
_ Documentacion de las _
Lecciones . _ lecciones .
. lecciones aprendidas de _ Trimestral
aprendidas aprendidas
los proyectos.
documentadas
Numero de
Desarrollo de o
N . capacitaciones
Plan de habilidades en gestion _ ) .
. realizadas / Namero Trimestral
formacion de proyectos a todo el o
de capacitaciones
personal. -~
planificadas
Numero de
Cobertura del plan de
. personas
Cobertura del formacion con enfoque _
capacitadas / _
plan de de desarrollo de ] Trimestral
. - Numero total de
formacion habilidades en

proyectos.

personas a

capacitar

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

Montaje de la PMO

La implementacion de la PMO se llevara a cabo en fases progresivas,

asegurando una transicién estructurada y efectiva, se iniciara con un diagndstico
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detallado basado en el presente trabajo, seguido por el desarrollo de herramientas,
capacitacion de equipos y la implementacion de proyectos piloto para validar su

efectividad.
Las fases del montaje de la PMO son las siguientes:
Fase 1: Analisis inicial y planificacién
En esta fase se estableceran las bases estratégicas y operativas de la PMO.

e Diagnoéstico del nivel de madurez en gestion de proyectos basado en los
resultados del cuestionario SAM del modelo OPM3.

e Definicion de objetivos y alcance de la PMO, alineados con la estrategia
organizacional.

e Disefo de la estructura organizacional de la PMO y asignacion de roles.

e Elaboracion del plan de implementacion, incluyendo cronograma y

recursos necesarios.
Fase 2: Desarrollo de herramientas y formacion
Aqui se crearan los instrumentos y se fortaleceran las capacidades internas.

e Desarrollo de plantillas, metodologias y procesos estandarizados para la
gestion de proyectos.

e Implementacion de un sistema de monitoreo y control, basado en
indicadores clave.

e Capacitacion del personal en metodologias de gestién de proyectos y uso

de herramientas.
Fase 3: Implementaciéon y monitoreo

Se pondra en marcha la PMO y se ajustaran sus procesos segun la

retroalimentacion.

e Ejecucién de proyectos piloto aplicando las metodologias y herramientas
desarrolladas.

e Monitoreo y evaluacién de resultados, midiendo el impacto de la PMO.
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e Ajustes y optimizacion con base en las lecciones aprendidas, asegurando
la sostenibilidad de la PMO.

Mapa de ruta de la PMO

La implementacion de la PMO en EMPOCABAL no debe limitarse unicamente a
Su creacion y puesta en marcha, sino que debe proyectarse como una estructura que
evolucione con el tiempo, fortaleciendo la madurez en la gestidén de proyectos, para
lograr este crecimiento, es fundamental el compromiso continuo de la alta direccion, la
mejora constante y la apropiacion de las metodologias y herramientas por parte de los

equipos de trabajo.

Se estima que en un periodo de cinco afos la PMO pasara de ser un equipo de
apoyo consultivo a una unidad estratégica, alineada con la vision y los objetivos

organizacionales.
La hoja de ruta para esta evolucion contempla tres etapas fundamentales:
Anos 1y 2: Fase de Implementacién y Estabilizacion

En esta etapa, la PMO se enfocara en la definicion de procesos, herramientas y
metodologias estandarizadas para la gestion de proyectos. Se consolidaran

mecanismos de monitoreo y se brindara capacitacion a los equipos de trabajo.
Objetivos clave:

e Formalizacién de la PMO dentro de la estructura organizacional.

e Implementacion de metodologias, herramientas y plantillas
estandarizadas.

e Capacitacion del personal en gestion de proyectos.

e Implementacion de proyectos piloto para evaluar la efectividad de la PMO.
Resultados esperados:

v" PMO operativa con un enfoque consultivo y de apoyo.
v" Procesos estandarizados en los proyectos de la empresa.

v Adopciodn inicial de herramientas de monitoreo y control.
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Anos 3 y 4: Fase de Mejora Continua y Expansion

Durante este periodo la PMO fortalecera su rol mediante la evaluacion del
rendimiento de los proyectos y la mejora de los procesos con base en indicadores de
desempefio, se buscara una mayor integracion con la estrategia organizacional y un

mayor nivel de control sobre la ejecucion de los proyectos.
Objetivos clave:

e Evaluacién del impacto de la PMO en la gestién de proyectos.
e Ajuste de procesos y herramientas con base en métricas de desempefio.
e Expansion de las metodologias a todas las areas de la organizacion.

e Incorporacion de estrategias de mejora continua.
Resultados esperados:

v" PMO evolucionando hacia un modelo de PMO de control.
v" Mayor alineacion de los proyectos con la estrategia de la empresa.

v" Incremento en la eficiencia y efectividad de la ejecucién de proyectos.
Ainos 4y 5: Fase de Evolucion Estratégica

En esta ultima fase, la PMO se consolidara como un pilar estratégico dentro de
EMPOCABAL, participando en la toma de decisiones de alto impacto y en la seleccion
de proyectos estratégicos, se promovera la gestién del conocimiento y la aplicacion de

modelos de madurez en gestion de proyectos.

Objetivos clave:

Evolucion de la PMO hacia un enfoque estratégico.

Integracién con la planificacion corporativa y la toma de decisiones.

Implementaciéon de modelos de gestion del conocimiento.

Aplicacion de mejores practicas en gestion de portafolios de proyectos.
Resultados esperados:

v" PMO con una influencia estratégica en la organizacion.

v’ Priorizacién de proyectos alineados con los objetivos institucionales.
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v Consolidacion de un modelo de gestion de proyectos sostenible y

eficiente.

Para garantizar que la evolucion de la PMO se mantenga en el tiempo, se
implementara un ciclo de mejora constante y continua, el cual esta basado en Planear,
Hacer, Verificar y Actuar (PHVA), esto permitira ajustar la hoja de ruta de acuerdo con

los resultados obtenidos y las necesidades emergentes de EMPOCABAL.

e Planear: Definir estrategias y objetivos para cada fase.
e Hacer: Implementar metodologias y herramientas.
e Verificar: Evaluar el desempefio de la PMO con base en métricas.

e Actuar: Ajustar y optimizar procesos para mejorar resultados.
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Conclusiones y recomendaciones

La creacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en EMPOCABAL
responde a la necesidad de mejorar la gestidon de proyectos dentro de la empresa,
optimizando la planificacion, ejecucién y control de los mismo. Actualmente, la
organizacion presenta desafios en la medicion, control y estandarizaciéon de procesos,
lo que afecta la eficiencia operativa y el cumplimiento de los objetivos estratégicos. La
implementacion de una PMO permitira estructurar estos procesos bajo un enfoque
metodoldgico solido, reduciendo los riesgos de sobrecostos, retrasos y uso ineficiente

de los recursos.

Uno de los principales beneficios de la PMO para EMPOCABAL es la
centralizacion de la gestion de proyectos, garantizando una mayor visibilidad sobre el
desempeno de cada iniciativa, a través de la estandarizacion de metodologias y
herramientas. La empresa podra mejorar la toma de decisiones basada en datos,
asegurando que los proyectos se alineen con las metas organizacionales, ademas, la
PMO contribuira a la optimizacién de los recursos, minimizando desperdicios y
maximizando la productividad, también fortalecera la comunicacion entre areas,

promoviendo la colaboracion y facilitando el cumplimiento de los plazos establecidos.

En cuanto a su evolucién, la PMO comenzara con un enfoque tactico,
centrandose en la estructuracion de procesos, capacitacidon del personal y adopcion de
herramientas de gestion, durante los primeros dos afos, se enfocara en la
implementacion y estabilizacion, asegurando que los estandares definidos sean
aplicados en toda la organizacion, en la siguiente fase, correspondiente a los afios tres
y cuatro, la PMO se consolidara como un ente de control, midiendo y evaluando el
rendimiento de los proyectos, ajustando sus metodologias y expandiendo sus servicios
a otras areas. Finalmente, en los afios cuatro y cinco, se espera que la PMO
evolucione hacia un rol estratégico, influyendo en la toma de decisiones corporativas y
en la seleccion de proyectos de alto impacto, basandose en la gestion del conocimiento

y la aplicacion de modelos avanzados de gestion empresarial.

Para que esta transicion sea efectiva es fundamental el compromiso de la alta
direccion, asegurando que la PMO cuente con los recursos y el respaldo necesario

136



para su funcionamiento y crecimiento. Asimismo, la implementacion de un ciclo de
mejora continua, basado en el modelo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar),
garantizara que la PMO se adapte a las necesidades cambiantes de la organizacion y
continue aportando valor a lo largo del tiempo, la capacitacion constante del equipo y la
medicion de indicadores de desempefo seran esenciales para evaluar la efectividad de

la PMO vy realizar ajustes oportunos.

La PMO en EMPOCABAL no solo permitira una mejor gestion de los proyectos
actuales, sino que también se convertira en un pilar estratégico para la empresa, su
evolucion progresiva, desde un enfoque consultivo hasta una estructura estratégica,
contribuira significativamente al cumplimiento de los objetivos institucionales y a la
sostenibilidad operativa, con una implementacion adecuada y un compromiso
constante con la mejora continua, la PMO se convertira en un elemento clave para la

eficiencia, el crecimiento y la innovacién dentro de la organizacion.
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Ficha técnica de la encuesta

Anexos

Ficha técnica del instrumento de recoleccion de datos

Realizada por

Andrés Camilo Bedoya Zuluaga

Nombre de la encuesta

Diagndstico de madurez de la gestion de

proyectos

Universo

6 colaboradores de la Empresa de Obras
Sanitarias de Santa Rosa de cabal
EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E. que estan
involucrados de manera directa en la

gestion de proyectos

Tipo de muestreo

No probabilistico — Conveniencia

Técnica de recoleccion de datos

Encuesta a partir de formulario Microsoft

Forms

Fecha de creacién

10 de febrero de 2025

Fecha de aplicacion

Entre el 11 y el 13 de febrero de 2025

Objetivo de la encuesta

Determinar el nivel de madurez de la
gestion de proyectos en la Empresa de
Obras Sanitarias de Santa Rosa de cabal
EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E.

Numero de preguntas

188

Numero de encuestadores

1

Tipo de preguntas

Dicotémicas: Si (1) o No (0)
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Encuesta sobre madurez en la gestion de proyectos. Preguntas dicotémicas

OPM3 SELF- ASSESSMENT METHOD
Empo(-\N , UNIVERSIDAD
: - IVEL DE MADUREZ DE LA GESTION DE PROYECTOS EAFIT@

EN LA- EMPRESA DE OBRAS SANITARIAS DE SANTA ROSA DE CABAL
EMPOCABAL E.S.P.-E.I.C.E.

—

NOMBRE ENCUESTADO

CARGO
; GRUPO DE VALORACION
) AREA DE PREGUNTA DE
iTEM PROCESO )
CONOCIMIENTO PMI AUTOEVALUACION SI NO

PMI

¢ Estandariza su

organizacion el proceso

1 1. Gestién de la
de "Desarrollar la Carta

Integracion del
g del Proyecto"?

Proyecto.

¢, Su organizacién mide el

Incluye los procesos
y P y proceso de "Desarrollar

actividades para
la Carta del Proyecto"?

identificar, definir,

1.inicio | ¢Su organizacion
combinar, unificar y
controla el proceso de
3| coordinar los diversos
"Desarrollar la Carta del

procesos y actividades
Proyecto"?

de direccion del : S—
¢ Mejora su organizacion
proyecto dentro de los
el proceso de
4| Grupos de Procesos
o "Desarrollar la Carta del
de la Direccion de
Proyecto"?

Proyectos.
2. ¢ Estandariza su

planificacion | organizacion el proceso
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de "Desarrollar Plan de

Gestion de Proyectos"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Desarrollar
Plan de Gestion de

Proyectos"?

¢, Su organizacion
controla el proceso
"Desarrollar Plan de

Gestion del Proyecto"?

¢, Mejora tu organizacion
el proceso de
"Desarrollar Plan de

Gestion de Proyectos"?

10

11

12

3. ejecucion

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Dirigir y Gestionar el
Trabajo del Proyecto"?

¢ Su organizacioén mide el
proceso de "Dirigir y
gestionar el trabajo del
proyecto"?

¢Su organizacion
controla el proceso
"Dirigir y gestionar el
trabajo del proyecto"?

¢, Mejora tu organizacion
el proceso de "Dirigir y
Gestionar el Trabajo del
Proyecto"?
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13

14

15

16

17

18

19

20

4.
monitoreo y

control

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Monitorear y
Controlar el Trabajo del
Proyecto"?

¢, Su organizacion mide el
proceso de "Monitorear y
controlar el trabajo del

proyecto"?

¢,Su organizacion
controla el proceso de
"Monitorear y controlar el

trabajo del proyecto"?

¢, Mejora su organizacion
el proceso de
"Monitorear y controlar el

trabajo del proyecto"?

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Realizar el Control

Integrado del Cambio"?

¢ Su organizacioén mide el
proceso "Realizar el
Control Integrado del

Cambio"?

¢Su organizacion
controla el proceso
"Realizar el Control

Integrado del Cambio"?

¢, Su organizacion mejora

el proceso "Realizar el
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21

22

23

24

Control Integrado del

Cambio"?

5. cierre

¢, Su organizacion
estandariza el proceso
"Cerrar Proyecto o

Fase"?

¢, Su organizaciéon mide el
proceso "Cerrar Proyecto

o Fase"?

¢, Su organizacion
controla el proceso
"Cerrar Proyecto o

Fase"?

¢Mejora su organizacion
el proceso "Cerrar

Proyecto o Fase"?

25

26

27

28

2. Gestion del
Alcance del
Proyecto.
Incluye los procesos
requeridos para
garantizar que el
proyecto incluye todo
el trabajo requerido y
unicamente el trabajo
requerido para

completarlo con éxito.

2.

planificacion

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Recoleccioén de

Requisitos"?

¢, Estandariza su
organizacion el proceso

"Definir Alcance"?

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
"Crear WBS"?

¢, Su organizacién mide el

proceso "Crear WBS"?
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29

30

¢, Su organizacion
controla el proceso
"Crear WBS"?

31

¢Mejora tu organizacion

el proceso "Crear WBS"?

32

¢, Su organizacion mide el
proceso de "recolecciéon

de requisitos"?

33

¢, Su organizacion mide el
proceso "Definir

Alcance"?

34

¢, Su organizacion
controla el proceso de
“"recoleccion de

requisitos"?

35

¢, Su organizacion
controla el proceso

"Definir Alcance"?

36

¢, Su organizacién mejora
el proceso de
"Recoleccién

Requerimientos"?

37

¢Mejora tu organizacion
el proceso "Definir

Alcance"?

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Planificacion de la

gestion del alcance"?
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38

39

40

41

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Planificacion
de la gestion del

alcance"?

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"Planificacion de la

gestion del alcance"?

¢Mejora su organizacion
el proceso de
"Planificacion de la

gestion del alcance"?

42

43

44

45

46

¢, Estandariza su
organizacion el proceso

de "validar el alcance"?

¢, Estandariza su
organizacion el proceso

"Controlar Alcance"?

¢, Su organizacién mide el

proceso "Validar

4.
_ Alcance"?
monitoreo y _ :
¢ Su organizacioén mide el
control

proceso "Controlar
Alcance"?

¢,Su organizacion
controla el proceso

"Validar Alcance"?

¢,Su organizacion
controla el proceso

"Controlar Alcance"?
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47

48

¢ Mejora tu organizacion
el proceso "Validar

Alcance"?

¢ Su organizacion mejora
el proceso de "Controlar

Alcance"?

49

50

51

52

53

54

3. Gestion del
Cronograma del
Proyecto.
Incluye los procesos
requeridos para
administrar la
finalizacion del

proyecto a tiempo.

2.

planificacion

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
"Definir Actividades"?

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Secuenciar las
Actividades"?

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Estimar las
Duraciones de la
Actividad"?

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Desarrollar

Cronograma"?

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Estimacién de
Recursos de la
Actividad"?

¢ Su organizacion mide el
proceso "Estimar los
recursos de la

actividad"?
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55

56

57

58

59

60

61

62

63

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"Estimacion de Recursos

de la Actividad"?

¢ Mejora su organizacion
el proceso de "Estimar
recursos de

actividades"?

¢, Su organizacién mide el
proceso "Definir

actividades"?

¢ Su organizacién mide el
proceso de "Secuenciar

las Actividades"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Estimar las
Duraciones de la
Actividad"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Desarrollar

Cronograma"?

¢Su organizacion
controla el proceso
"Definir actividades"?

¢Su organizacion
controla el proceso de
"Secuenciar las
Actividades™"?

¢, Su organizacion

controla el proceso de

150




64

"Estimar las Duraciones

de la Actividad"?

65

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"Desarrollar

Cronograma"?

66

¢ Su organizacion mejora
el proceso "Definir

actividades"?

67

¢, Su organizacion mejora
el proceso de
"Secuenciar las

Actividades"?

68

¢Mejora tu organizacion
el proceso de "Estimar
las Duraciones de la
Actividad"?

69

¢, Su organizacién mejora
el proceso de
"Desarrollar

Cronograma"?

70

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Planificacion de la
gestion del

cronograma"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Planificaciéon
de la gestion del

cronograma"?
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71

72

73

74

75

76

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"Planificacion de la
gestion del

cronograma?

¢, Su organizacion mejora
el proceso de
"Planificacion de la
gestion del

cronograma"?

4,
monitoreo y

control

¢,Su organizacion
estandariza el proceso
de "Controlar

Cronograma"?

¢, Su organizacion mide el
proceso de "Control

Cronograma"?

¢Su organizacion
controla el proceso de

"Controlar Cronograma"?

¢, Mejora tu organizacion
el proceso de "Controlar

Cronograma"?

77

78

4. Gestion de los

Costos del Proyecto.

Incluye los procesos
involucrados en
planificar, estimar,
presupuestar,
financiar, obtener

financiamiento,

2.

planificacion

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "estimacion de

costes"?

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
"Determinar

presupuesto”?
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79

80

81

82

83

84

85

86

87

gestionar y controlar
los costos de modo
qgue se complete el
proyecto dentro del
presupuesto

aprobado.

¢, Su organizacién mide el
proceso de "estimacion

de costes"?

¢, Su organizacién mide el
proceso "Determinar

presupuesto"?

¢Su organizacion
controla el proceso de

"estimacion de costes"?

¢, Su organizacion
controla el proceso
"Determinar

presupuesto”?

¢, Su organizacion mejora
el proceso de

"estimacion de costes"?

¢, Mejora tu organizacion
el proceso de
"Determinar el

presupuesto”?

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Planificacion de la
Gestion de Costos"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Planificacion
de la Gestion de

Costos"?

¢, Su organizacion

controla el proceso de
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88

89

90

91

92

"Planificaciéon de la

Gestion de Costos"?

¢ Su organizacion mejora
el proceso de
"Planificacion de la

Gestion de Costos"?

4.
monitoreo y

control

¢, Estandariza su
organizacion el proceso

de "Control Costos"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "control de

costos"?

¢, Su organizacion
controla el proceso de

"Control Costos"?

¢, Su organizacion mejora
el proceso de "costos de

control"?

93

94

95

5. Gestion de la
Calidad del
Proyecto. Incluye los
procesos para
incorporar la politica
de calidad de la
organizacion en
cuanto a la
planificacion, gestion y
control de los

requisitos de calidad

2.

planificacion

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Planificar la gestion
de la calidad"?

¢ Su organizacioén mide el
proceso "Planificar la
gestion de la calidad"?

¢ Controla su
organizacion el proceso
de "Planificar la gestion
de la calidad"?
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96

97

98

99

100

101

102

103

del proyecto y el
producto, a fin de
satisfacer las
expectativas de los
interesados.

¢ Mejora tu organizacion
el proceso de "Planificar
la Gestion de la
Calidad"?

3. ejecucién

¢, Su organizacion
estandariza el proceso
"Realizar Aseguramiento
de Calidad"?

¢, Su organizacién mide el
proceso "Realizar el
Aseguramiento de

calidad"?

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"Realizar el
aseguramiento de
calidad"?

¢, Mejora su organizacion
el proceso de "Realizar
el Aseguramiento de la

calidad"?

4.
monitoreo y

control

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Controlar Calidad"?

¢, Su organizacién mide el
proceso "Controlar
Calidad"?

¢, Su organizacion
controla el proceso de

"Controlar Calidad"?
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104

¢ Mejora tu organizacion
el proceso de "Control de
Calidad"?

105

106

107

108

109

110

111

6. Gestion de los
Recursos del
Proyecto.
Incluye los procesos
para identificar,
adquirir y gestionar los
recursos necesarios
para la conclusion

exitosa del proyecto.

2.

planificacion

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Planear Gestion de

Recursos Humanos"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Plan de
gestion de recursos

humanos"?

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"Planear Gestion de

Recursos Humanos"?

¢Mejora su organizacion
el proceso de "Planear
Gestion de Recursos

Humanos"?

3. ejecucion

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Adquirir Equipo del

Proyecto"?

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Administrar equipo

de proyecto"?

¢ Su organizacion mide el
proceso "Gestionar el

equipo del proyecto"?
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112

113

¢, Su organizacion
controla el proceso
"Gestionar el equipo del

proyecto"?

114

¢Mejora tu organizacion
el proceso de
"Administrar el equipo

del proyecto"?

115

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Desarrollar Equipo

del Proyecto"?

116

¢, Su organizacién mide el
proceso "Adquirir Equipo

del Proyecto"?

117

¢, Su organizacién mide el
proceso "Desarrollar

Equipo del Proyecto"?

118

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"Adquirir Equipo del

Proyecto"?

119

¢ Controla su
organizacion el proceso
de "Desarrollar Equipo

del Proyecto"?

120

¢ Mejora tu organizacion
el proceso de "Adquirir

Equipo del Proyecto"?

¢ Mejora su organizacion

el proceso de

157




"Desarrollar Equipo del

Proyecto"?

121

122

123

124

125

126

127

7. Gestion de las
Comunicaciones del
Proyecto.
Incluye los procesos
requeridos para
garantizar que la
planificacion,
recopilacion, creacion,
distribucion,
almacenamiento,
recuperacion, gestion,
control, monitoreo y
disposicion final de la
informacion del
proyecto sean
oportunos y
adecuados.

2.

planificacion

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Planear la Gestion

de las Comunicaciones"?

¢, Su organizacion mide el
proceso de "Plan de
Gestion de

Comunicaciones"?

¢ Controla su
organizacion el proceso
de "Planear la gestion de

las comunicaciones"?

¢ Mejora tu organizacion
el proceso de "Planear la
Gestion de las

Comunicaciones"?

3. ejecucién

¢, Su organizacion
estandariza el proceso
"Gestionar

comunicaciones"?

¢, Su organizacién mide el
proceso "Gestionar las

Comunicaciones"?

¢Su organizacion
controla el proceso
"Gestionar

comunicaciones"?
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128

129

130

131

132

¢ Mejora tu organizacion
el proceso de "Gestionar

las comunicaciones"?

4.
monitoreo y

control

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Control de

Comunicaciones"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Control de

Comunicaciones"?

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"Controlar

Comunicaciones"?

¢, Su organizacion mejora
el proceso de "Control de

Comunicaciones"?

133

134

135

136

8. Gestion de los
Riesgos del
Proyecto.
Incluye los procesos
para llevar a cabo la
planificacion de la
gestion, identificacion,
analisis, planificacion
de respuesta,
implementacion de
respuesta y monitoreo
de los riesgos de un

proyecto.

2.

planificacion

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Planear la Gestion

de Riesgos"?

¢ Estandariza su
organizacion el proceso

"ldentificar riesgos"?

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Realizar Andlisis de
Riesgo Cualitativo"?

¢, Estandariza su

organizacion el proceso

159




137

de "Realizar andlisis

cuantitativo de riesgos"?

138

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Planear Respuestas

a los Riesgos"?

139

¢, Su organizaciéon mide el
proceso de "Plan de

gestion de riesgos"?

140

¢, Su organizacién mide el
proceso "ldentificar

Riesgos"?

141

¢, Su organizacién mide el
proceso "Realizar
Andlisis de Riesgo

Cualitativo"?

142

¢, Su organizacién mide el
proceso "Realizar
analisis de riesgo

cuantitativo"?

143

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Planear

respuestas al riesgo"?

144

¢, Su organizacion
controla el proceso
"Planificacion de la

gestion de riesgos"?

¢, Su organizacion
controla el proceso

"Identificar riesgos"?

160




145

146

¢, Su organizacion
controla el proceso
"Realizar analisis de

riesgo cualitativo"?

147

¢, Su organizacion
controla el proceso
"Realizar Analisis

Cuantitativo de Riesgo"?

148

¢ Controla su
organizacion el proceso
de "Planear respuestas

al riesgo"?

149

¢, Su organizacion mejora
el proceso de
"Planificacion de la

gestion de riesgos"?

150

¢, Mejora su organizacion
el proceso de "Identificar

Riesgos"?

151

¢ Mejora su organizacién
el proceso "Realizar
Andlisis de Riesgo

Cualitativo"?

152

¢ Mejora su organizacién
el proceso de "Realizar
analisis cuantitativo de

riesgos"?

¢ Mejora su organizacion
el proceso de "Planear

respuestas al riesgo"?

161




153

154

155

156

4.
monitoreo y

control

¢, Estandariza su
organizacion el proceso

de "Control de Riesgos"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Control de

Riesgos"?

¢Su organizacion
controla el proceso de
"Control de Riesgos"?

¢, Su organizacion mejora
el proceso de "Control de
Riesgos"?

157

158

159

160

161

9. Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto.
Incluye los procesos
necesarios para la
compra o adquisicion
de los productos,
servicios o resultados
requeridos por fuera
del equipo del

proyecto.

2.

planificacion

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Plan de Gestion de
Adquisiciones"?

¢ Su organizacioén mide el
proceso de "Plan de
Gestion de
Adquisiciones"?

¢Su organizacion
controla el proceso de
"Plan de Gestion de
Adquisiciones"?

¢, Mejora su organizacion
el proceso de "Plan de
Gestion de

Adquisiciones"?

3. ejecucion

¢ Estandariza su
organizacion el proceso

de "Realizar Compras"?

162




162

163

164

165

¢, Su organizacién mide el
proceso de "efectuar las

adquisiciones"?

¢, Su organizacion
controla el proceso de

"Realizar Compras"?

¢, Mejora su organizacion
el proceso de "Efectuar

las adquisiciones"?

166

167

168

169

4,
monitoreo y

control

¢ Estandariza su
organizacion el proceso
de "Control de
Adquisiciones"?

¢, Su organizacioén mide el
proceso de "Control de
Adquisiciones"?

¢Su organizacion
controla el proceso de
"Controlar
Adquisiciones"?

¢, Mejora su organizacion
el proceso de "Control de

Adquisiciones"?

170

5. cierre

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Cerrar

Adquisiciones"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Realizar

Compras"?
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¢, Su organizacion

171 controla el proceso de
"Cerrar Adquisiciones"?
¢ Su organizacion mejora

172 el proceso de "Cerrar
Adquisiciones"?

dol ¢ Estandariza su
10. Gestién de los o
173 organizacion el proceso
Interesados del . o
de "identificar las partes
Proyecto. .
interesadas"?
Incluye los procesos —
y P ¢ Su organizacion mide el
requeridos para . o
174 q P proceso de "identificar
identificar a las
las partes interesadas"?
personas, grupos u 1. inicio Contrai
o ¢Controla su
organizaciones que L,
175 organizacion el proceso
ueden afectar o ser .
P de "ldentificar a las
afectados por el ,
P partes interesadas"?
proyecto, para , R
¢Mejora su organizacion
analizar las _ -
176 vas de | el proceso de "identificar
expectativas de los _
las partes interesadas"?
interesados y su :
_ I ¢Estandariza su
impacto en e L
177 organizacion el proceso
proyecto, y para y
_ de "Planear la gestion de
desarrollar estrategias )
g o ad g las partes interesadas"?
e gestion adecuadas —
i de | | 2. ¢, Su organizacion mide el
a fin de lograr la
. planificacion | proceso de "Planear la
178 | participacion eficaz de 6 de |
_ gestion de las partes
los interesados en las _ das™
interesadas"”
decisiones y en la
. ., ; Controla su
179 | ejecucion del proyecto ¢

organizacion el proceso
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180

181

de "Planear la gestion de

las partes interesadas"?

¢, Mejora su organizacion
el proceso de "Planear la
gestion de las partes

interesadas"?

182

183

184

185

3. ejecucion

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Administrar el
compromiso de las

partes interesadas"?

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Administrar
el compromiso de las

partes interesadas"?

¢,Su organizacion
controla el proceso de
"Administrar el
compromiso de las

partes interesadas"?

¢Mejora tu organizacion
el proceso de
"Administrar el
compromiso de las

partes interesadas"?

4.
monitoreo y

control

¢, Estandariza su
organizacion el proceso
de "Control de
participacion de las

partes interesadas"?
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186

187

¢, Su organizacién mide el
proceso de "Control de
participacion de las

partes interesadas"?

188

¢, Su organizacion
controla el proceso de
"control de participacion
de las partes

interesadas"?

¢, Mejora su organizacion
el proceso de "Control de
participacion de las
partes interesadas"?
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