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RESUMEN

El propdsito de esta propuesta de trabajo de grado es diagnosticar y disefiar una
PMO para una empresa que brinda los servicios publicos domiciliarios en la Ciudad
de Quibdo6 - Colombia. Con el disefio de la PMO se busca mejorar la gestion de
proyectos y mejorar el uso de los recursos para garantizar la prestacion de servicios

de calidad a los clientes y/o usuarios.

El proceso inicia con un analisis detallado de la situacién actual de la empresa,
seguido de la identificacién de los principales problemas y areas de mejora. Luego
se definieron los objetivos de la PMO y se siguieron los procesos, politicas y

procedimientos necesarios para su implementacion.

Se disefien herramientas para la gestion de proyectos, como la definicién de roles
y responsabilidades la implementacion de un sistema de seguimiento y control.
Ademads, se presenta la necesidad del recurso humano necesario de la empresa,

con el fin de asegurar la correcta implementacion y operacion de la PMO.

Concluyendo, la ejecucion de una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) mejorara
la administracion de proyectos y optimizara el uso de los recursos empresariales, lo
gue redundara en una mejor prestacion de servicios a los clientes y en un aumento

de la eficiencia y rentabilidad de la empresa.

Palabras claves: Proyecto, programa, portafolio, modelo de madurez,
Administracién y/o gestion de proyectos, oficina de proyectos, nivel de madurez,
tipos de OPM.



ABSTRACT

The purpose of this proposal is to diagnose and design a PMO for a company that
provides public utilities in the city of Quibdd - Colombia. The design of the PMO
seeks to improve project management and improve the use of resources to ensure

the provision of quality services to customers and / or users.

The process began with a detailed analysis of the company's current situation,
followed by the identification of the main problems and areas for improvement. The
objectives of the PMO were then defined and the processes, policies and procedures

necessary for its implementation were followed.

Tools for project management were designed, such as the definition of roles and
responsibilities and the implementation of a monitoring and control system. In
addition, the need for the necessary human resources of the company is presented,

in order to ensure the proper implementation and operation of the PMO.

In conclusion, the implementation of a Project Management Office (PMO) will
improve project management and optimize the use of business resources, which will
result in a better service delivery to customers and an increase in the efficiency and

profitability of the company.

Key words: Project, program, portfolio, maturity model, project management,
project office, maturity level, types of PMO.



INTRODUCCION

La gestién de proyectos es una actividad fundamental en cualquier empresa que
busque ser competitiva y eficiente en la prestacién de servicios. En el caso de las
empresas de servicios publicos domiciliarios, esta gestibn adquiere un nivel de
mayor complejidad debido a la naturaleza de los servicios que prestan, dada la

necesidad de garantizar su continuidad y calidad para los usuarios.

Por tanto, la Oficina de Gestion de Proyectos se convierte en una valiosa
herramienta para mejorar la gestion de proyectos y optimizar la utilizacién de

recursos en las empresas matrices que prestan servicios publicos.

En este contexto, se presenta este trabajo de grado con la finalidad de disefiar una

PMO para una empresa de servicios publicos domiciliarios ubicada en Quibdo.

En este trabajo se llevara a cabo un analisis detallado de la situacion actual de la
empresa, identificando los principales problemas y las oportunidades de mejora en
cada area en la administracion de proyectos. Se definiran los objetivos de la Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO) y se elaborardn los procesos, politicas y

procedimientos necesarios para su implementacion.

El disefio de la PMO resulto en la definicion de roles y responsabilidades, la creacion
de un manual de gestion de proyectos y la implementacién de herramientas para la
gestion de proyectos, como un sistema de seguimiento y control. Ademas, se
desarrollara un plan de capacitacion para el personal de la empresa, con el fin de

asegurar la correcta implementacion y operacion de la PMO.



La implementacion de una OPM permitira mejorar la gestion de proyectos y
optimizar el uso de los recursos de la empresa, lo que redundara en una mejor

prestacion de servicios a los clientes y en un aumento de la eficiencia y rentabilidad

de la empresa.
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1. SITUACION ESTUDIO

El trabajo de grado abordara el problema de disefio de una PMO para una empresa
de servicios publicos en la ciudad de Quibdd. La empresa en cuestion presta los
servicios de aseo, acueducto y alcantarillado y se encuentra en liquidacién. Esta
empresa ha experimentado dificultades para gestionar sus proyectos e identificado
la necesidad de establecer una oficina de gestion de proyectos para agilizar la

gestion de proyectos.

El objetivo de este trabajo es disefiar una PMO que permita a la empresa mejorar
la planificacion, ejecucion y seguimiento de proyectos, asegurando la calidad y

eficiencia en la prestacion de servicios a sus clientes.

Entre los desafios que se presentan se encuentran la identificacion de los procesos
y metodologias adecuadas para la gestion de proyectos en una empresa de
servicios publicos domiciliarios, la definicion de roles y responsabilidades en la
PMO, la definicibn de los indicadores de gestibn para medir el éxito de la
implementacion de la PMO y la capacitacion del personal en la gestion de proyectos

y la utilizacion de la PMO.

La solucién a este problema implica la ejecucion de una Oficina de Gestion de
Proyectos que permita a la entidad mejorar la gestion de los mismos, aumentar la

eficiencia en la prestacion de servicios y mejorar la satisfaccion del cliente.

Las Empresas Publicas de Quibddé ESP, garante de la prestacidén de los servicios
de saneamiento basico (acueducto y alcantarillado) y aseo en Quibdd, se
encuentran actualmente en proceso de liquidacion. Para garantizar la prestacion de
los servicios a corto, mediano y largo plazo en el municipio de Quibdo, la Nacion fijé

los lineamientos mediante el (CONPES, 2007), Nro. 3470 emitido por Consejo
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Nacional de Politica Econdmica y Social de la republica de Colombia, en el cual se
establecio la estrategia de este plan para implementar un conjunto de inversiones
prioritarias a corto plazo que permitan mejorar la cobertura y confiabilidad de estos
servicios en el municipio. La Nacion financiara este plan de choque en consideracion
a la debilidad financiera del municipio, la magnitud de las inversiones requeridas y
las condiciones socioeconémicas de la poblacion. Ademas, se busca garantizar una
solucion sostenible a largo plazo mediante la contratacion de un operador

especializado que opere y optimice estos servicios.

Debido a que la entidad en cuestion se encuentra en un estado de liquidaciéon y es
responsable de garantizar la prestacion de servicios publicos en la ciudad de
Quibdd, se ha evidenciado carencia en los procesos y recursos humanos para llevar
a cabo eficientemente los objetivos de la liquidacion. Esto ha generado confusion
en los roles de los funcionarios y una sobrecarga de trabajo en algunos casos.
Ademas, se carece de una metodologia de funcionamiento adecuada, lo que ha
llevado a una prolongacion del plazo de la intervenciéon y una falta de logro en los
objetivos planteados, como la ampliacién de la cobertura, continuidad y calidad de
los servicios de acueducto, alcantarillado y aseo en un 100 % y la disminucién del
indice de Agua No Contabilizada (IANC) al 35%.

Es importante mencionar que adn se siguen utilizando lineamientos de un
documento (CONPES, 2007), lo que no tiene en cuenta el aumento poblacional
desde entonces. Por lo tanto, es necesario crear una PMO acondicionada a las
necesidades especificas de la entidad en liquidacion y los lineamientos del Project
Management Institute (PMI) para una empresa de servicios publicos de acueducto,
aseo y alcantarillado, a fin de garantizar una entrega exitosa de los proyectos
necesarios para llevar a cabo la liquidacién y transferencia adecuada de los

servicios a otra entidad publica o privada.
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La PMO se disefiara teniendo en cuenta el diagnostico de madurez de la entidad y
se estableceran procesos estandarizados, implementacion de metodologias vy
herramientas para la gestion de politicas y alineamiento estratégico del equipo, lo
que permitird el seguimiento peridédico de los avances y la obtencién de beneficios

econdmicos.

Para cumplir los objetivos de la entidad, es esencial que el disefio de la PMO se
adapte a las necesidades especificas de la empresa en cuestion. La creaciéon de
una PMO permitird la estandarizacibn de procesos, la implementacion de
metodologias y herramientas para la gestion de politicas, el alineamiento
estratégico del equipo para generar valor, el seguimiento periédico de los avances

y la obtencién de beneficios econémicos.

Todo esto contribuira al éxito de la intervencion de liquidacion y a la transferencia
adecuada de los servicios de acueducto, alcantarillado y aseo a una entidad publica
o privada. Por lo tanto, es importante llevar a cabo un diagndéstico de madurez de la
entidad para identificar la gestion actual de proyectos y desarrollar una PMO que se
adapte a las necesidades especificas de la empresa de servicios publicos en

liquidacion de acueducto, aseo y alcantarillado.

Con este trabajo de grado se propone la implementacién de una Oficina de Gestién
de Proyectos que abarque todas las areas de la empresa. Esto contempla la
adopcion de una unica metodologia y buenas practicas para la gestion de proyectos

en la empresa, en la cual se medira el valor generado en dos fases:

Fase |: Realizacion del diagndstico de madurez. En esta etapa se realizardn dos
tipos de diagndsticos. El primero se basara en la percepcion de los coordinadores
de proyectos respecto a la gestion de proyectos. El segundo se fundamentara en la
metodologia OPM3 para determinar el nivel de madurez de la organizacion en la

gestion de programas y proyectos.

13



Fase II: Evaluacion de resultados y analisis. En esta etapa final, se evaluaran los
resultados obtenidos en la etapa anterior. Se realizar4 un analisis exhaustivo de los
datos recopilados, que serviran como base sélida para justificar y lograr el objetivo
general de generar un documento que contenga una propuesta de implementacion
de la PMO.

1.1 Formulacion del problema

En una ciudad como Quibdé, la gestién de proyectos para una empresa de servicios
publicos domiciliarios encargada del acueducto, alcantarillado y aseo en liquidacién
es un tema crucial que requiere atencion inmediata. Es necesario identificar los
factores que han contribuido a la situacion actual y plantear estrategias que permitan
el incremento de la efectividad y la eficacia en la administracion de proyectos,
asegurando asi la continuidad de la prestacién de los servicios publicos domiciliarios
a la comunidad. Por lo tanto, es importante formular el problema de investigacion
de manera precisa y adecuada, con el objetivo de contribuir al fortalecimiento de la
gestion de proyectos en el sector de los servicios publicos domiciliarios en Quibdo;
de manera que surge la siguiente pregunta: ¢ Cémo mejorar la gestién de proyectos
para una empresa de servicios publico-domiciliarios acueducto, alcantarillado y
aseo en liquidacién en una ciudad intermedia como Quibd6? De este modo, se
garantizara la eficacia y eficiencia en el proceso de liquidacion y la continuidad de

los servicios publicos domiciliarios.
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2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo general

v

Disefiar una Oficina de Gestidon de Proyectos (PMO) adaptada a La Empresa
de Servicio Publicos domiciliarios acueducto, alcantarillado y aseo en una
ciudad intermedia del pais “Quibdd”. Esta PMO proporcionaré una referencia
en la administracibn de proyectos que permitira alcanzar sus objetivos

organizacionales.

2.2 Objetivos especificos

v

<\

Realizar un diagnéstico del nivel de madurez en la gestion de proyectos en
las EPQ ESP en liquidacion.

Determinar el nivel de madurez en la direccién de proyectos.

Definir el tipo de PMO una vez se identifique el grado de madurez.
Establecer la configuracién organizativa de la Oficina de Gestion de

Proyectos, considerando los parametros definidos por el PMI.

15



3. MARCO CONTEXTUAL

3.1 Andlisis del Sector

Las Empresas Publicas de Quibdé ESP en liquidacién esta ubicada en el Municipio
de Quibdd, al norte de la region pacifica colombiana, en la zona central del
departamento de Chocé, a la margen oriental del rio Atrato se localiza a los 5° 41°32”
de latitud Norte y 76° 39" 29” de longitud este, con temperatura promedio de 28°C

con una altitud de 43 y 53 metros sobre el nivel del mar (Quibdo, 2023).

Las Empresas Publicas de Quibdoé es una entidad descentralizada a nivel municipal,
establecida como Empresa Industrial y Comercial. Su origen se remonta al Acuerdo
No. 022 del 16 de diciembre de 1998 del Concejo Municipal de Quibdd. Surgio de
la fusion entre el Instituto de Acueducto y Alcantarillado de Quibdé y la Empresa
Comercial de Saneamiento Basico de Quibdd, con sede en la ciudad de Quibdd,
ubicada en el Departamento del Choc6 (Fidubogota, 2023).

En Colombia, de acuerdo con lo establecido en la Ley 142 de 1994, los servicios
publicos domiciliarios son aquellos que se prestan a las personas en sus hogares,
y que son esenciales para satisfacer necesidades basicas y mejorar su calidad de
vida. Entre estos servicios se encuentran el acueducto, el alcantarillado, el aseo, la
energia eléctrica, la distribucion de gas combustible, la telefonia publica basica
conmutada y la telefonia local movil del sector rural (Funcion Pablic (1994). Ley 142
de 1994.).

Es importante destacar que estos servicios deben ser prestados de manera eficiente

y precios justos para garantizar el acceso a todos los ciudadanos, sin importar su

condicion socioecondmica o su ubicacidn geografica. Es responsabilidad del Estado
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regular y supervisar la prestacion de estos servicios para asegurar su calidad y
continuidad, ademas de asegurar su acceso universal y equitativo.

Cabe mencionar que, en Colombia, el acceso a los servicios publicos domiciliarios
sigue siendo un reto, especialmente en zonas rurales y de bajos recursos. Por ello,
es fundamental seguir trabajando en politicas y estrategias que permitan mejorar la
cobertura y calidad de estos servicios, garantizando asi un desarrollo sostenible e

inclusivo para todos los colombianos.

El Concepto Nro. 117691 emitido en el afio 2021 por el Departamento Administrativo
de la Funcién Publica en Colombia establece que los servicios publicos estaran
sujetos al régimen juridico que establezca la ley. Ademas, se indica que dichos
servicios pueden ser prestados directa o indirectamente por el Estado, comunidades
organizadas o particulares (Concepto 117691 Articulo 365, 2021), sin embargo, el
Estado mantendra su rol como regulador, controlador y supervisor de dichos

servicios publicos para garantizar su eficiente y eficaz prestacion a la ciudadania.

El sector de servicios publicos en Colombia son responsabilidad del Estado y son
presentados por empresas publicas o privadas bajo supervisién y regulacion del
gobierno. Los principales servicios publicos en Colombia incluyen:

- Energia eléctrica: La energia eléctrica es suministrada por empresas
publicas y privadas a través del Sistema Interconectado Nacional (SIN). El
gobierno también promueve el uso de fuentes de energia renovable.

- Agua potable y saneamiento béasico: La prestacion de servicios de
acueducto, alcantarillado y aseo es responsabilidad de las empresas de
servicios publicos, municipios y departamentos. El gobierno nacional y local
trabajan para garantizar la disponibilidad de los servicios esenciales
(acueducto, alcantarillado y aseo) en todo el territorio.

- Transporte: El transporte publico es administrado por empresas publicas y
privadas, y el gobierno promueve el uso de medios de transporte alternativos

como bicicletas y transporte masivo.

17



- Telecomunicaciones: Las empresas de telecomunicaciones proporcionan
servicios de telefonia fija, mévil e internet en todo el pais.
- Gas natural: El suministro de gas natural es prestado por empresas publicas

y privadas a traveés de la red de gasoductos.

El gobierno colombiano ha establecido politicas y regulaciones para garantizar el
acceso de todos los ciudadanos a servicios publicos de calidad, especialmente a
los sectores mas vulnerables. Ademas, se promueve la inversion en infraestructura
y tecnologia para mejorar la eficiencia y calidad de los servicios publicos en todo el
pais.

Sin embargo, en la ciudad de Quibdé, capital del departamento del Chocd, la
prestacion de los servicios publicos acueducto, alcantarillado y aseo ha estado a
cargo de una entidad en estado de intervencién. Actualmente, esta entidad se llama
"Las Empresas Publicas EPS en liquidacién”. Esta medida se ha tomado debido a
gue la entidad ha incurrido en los motivos establecidos en los apartados primero y
quinto del articulo 59 de la Ley 142 (Funcion Publica, 1994), lo que ha llevado a la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios a asumir el control de la
entidad con multas liquidatarias y la estructuracion de un proyecto de modernizacién

empresarial.

Durante la intervencion, la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios
realizo las evaluaciones necesarias y concluy6 que la situacion financiera de la EPQ
ESP era critica. Ademas, carecia de los recursos necesarios para asegurar una
prestacion adecuada del servicio y para llevar a cabo las inversiones requeridas
para expandir la cobertura que se necesita en su zona de influencia. Como
resultado, la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios ordend la
liquidacion de Empresas Publicas de Quibdé ESP en 2006. Esto se hizo a través de
la Resolucion No. 20061300040455 del 24 de octubre.

18



Aunque el plazo de liquidacién de las Empresas Publicas de Quibdé ESP se ha
venido ampliando, se contintan realizando esfuerzos para consolidar un esquema
empresarial definitivo que permita garantizar la cobertura, continuidad y calidad de
la prestacion de los servicios a cargo de la entidad intervenida. Esto se hara dentro
del marco regulatorio vigente. Segun la (Resolucién No. SSPD - 20211000707125
DEL 17-11-2021, 2021)de la Superintendencia De Servicios Publicos Domiciliarios,
el plazo de la liquidacion de Empresas Publicas de Quibdo (EPQ) ESP en
liguidacién se profundizara hasta el 31 de diciembre de 2023.

3.2 Andlisis Interno de la Organizacién

La entidad es la Unica empresa encargada de los servicios de saneamiento basico
y Agua Potable en el municipio. Durante los afios 2006 — 2023 se ha invertido un
valor de 463 mil millones, descritos tabla Nro. 1 del Esquema de Financiacion para
inversion y operacion; esquema institucional liderado por la Superintendencia de
Servicios Publicos Domiciliarios, con la Nacion y el Municipio de Quibdo; Findeter,
la Unidad Nacional de Gestién del Riesgo y Desastre, entre otros, como ejecutores
de inversiones; EPM como operador de los servicios de acueducto, alcantarillado y

aseo, y las Empresas Publicas de Quibdé (EPQ) como garante.

Tabla 1 Aseguramiento de recursos para cumplimiento de metas (cifra en miles $)-

Valor invertido para la prestacion acueducto, alcantarillado y aseo

Entidad  Valor Nota
Municipio $63.334 Recursos GSP
Nacion $257.406 Aportes de Nacion, Departamento y el Fondo Todos
somos PAZcifico
EPQ $142.670 EPQ ESP en liquidacion, Fondo Empresarial
Fuente: elaboracion propia basados en documentos (Empresas Publicas de Quibdo
ESP, 2023)
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De lo anterior se han tenido los siguientes avances:

Tabla 2 Avance en indicadores de prestacion acueducto, alcantarillado y aseo

Indicador Fecha de intervencion Junio de 2023
Cobertura acueducto 20% 52.46%
Cobertura de alcantarillado 11% 16.23%
Cobertura aseo Sin medicién 96.69%

IANC 65% 74.44%
Micromedicion 0% 99.23%

IRCA Sin medicion 0.46%
Continuidad 1.5 horas 12.77 Horas
Recaudo 24% 52%

Fuente: elaboracion propia basados en informacioén de (Atrato, Aguas Nacionales
EPM SA proyecto Aguas del, 2023)

No obstante, los avances, logros y aseguramiento de recursos superiores a 463 mil
millones implementados en el esquema de prestacion de servicios de acueducto,
alcantarillado y aseo, no han sido suficientes para alcanzar las metas definidas en
la regulacion, persistiendo las fallas como problema central en la prestacion de

dichos servicios.

A pesar de los incansables esfuerzos por parte de la nacién, el municipio y la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios a través de Empresas
Publicas de Quibd6é (EPQ) en liquidacion, quienes han ejecutado importantes
inversiones y asegurado el cubrimiento del déficit operacional, asi como la
transferencia de los recursos del Sistema General de Participacion (SGP), adn las
metas establecidas en CONPES 3470 de 2007 no han sido cumplidas. Como
resultado, persiste un incumplimiento de la resolucibn 688 y otras normas

regulatorias relacionadas con los servicios de acueducto, alcantarillado y aseo. Esta
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situacion ha llevado a una prolongacion de la toma de posesion, generando mayores

costos y aumentando el pasivo en la empresa intervenida.

Ademas, persisten deficiencias en la prestacion de los servicios de acueducto y
alcantarillado en términos de cobertura y continuidad. La falta de definicion de un
relleno sanitario que cumpla con las exigencias normativas y el no cierre del sitio de
disposicién final a cielo abierto “Marmolejo” representan otro desafio que aun esta
inconcluso. Todas estas incertidumbres han impedido tener claridad sobre cual es
el vehiculo empresarial mas adecuado. Aunque se han explorado alternativas como
la creacion de una empresa de orden municipal, una empresa multiservicio o el
cobro de los servicios publicos a través de la empresa de energia, y la contratacion
de prestadores de servicios cumplan con la normatividad colombiana, ninguna de

estas alternativas garantiza viabilidad financiera.

Para asegurar un respaldo efectivo durante la ejecucion y puesta en marcha de los
proyectos, se hace necesario que se incluya una oficina de gestion de los proyectos,
donde se incluyan metodologias y procesos estandarizados para que se obtengan
resultados eficientes, de acuerdo con las necesidades de la empresa de una manera

integral.

La implementacién de una PMO no es una idea novedosa en las empresas de
diferentes sectores de la economia, en la actualidad se considera necesario y
obligatorio para asegurar su sostenimiento en el tiempo (Betancourt Morales,

Pinzén Guevara, & Posada Toro, 2014).

A pesar de la importancia que ha adquirido la implementacién de una de una Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO) en el sector empresarial, actualmente no se dispone
de un estudio publico de disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
especificamente enfocado en el sector de servicios publicos. Aunque las PMO son

ampliamente utilizadas en diferentes sectores para gestionar proyectos de manera
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efectiva, no hay evidencia de que se hayan adaptado de manera sistematica a las
necesidades y desafios particulares de los servicios publicos; sin embargo, este
sector ha adoptado practicas de gestion de proyectos en los ultimos afos, la
mayoria de las organizaciones aun no han implementado una PMO de manera
formal. A pesar de que la implementacion de una PMO podria aportar muchos
beneficios, como mejorar la gestion de proyectos, aumentar la eficiencia y reducir
costos. Esta falta de investigacion en el disefio de una PMO para servicios publicos
implica que es necesario realizar estudios en este campo para poder identificar las
mejores précticas y desarrollar estrategias que permitan una gestion efectiva de

proyectos en el sector de servicios publicos.

3.2 Justificacion para la Estrategia de la Organizacién

La implementacién de una PMO (Oficina de Gestion de Proyectos) en una empresa
de servicios publicos domiciliarios de aseo, acueducto y alcantarillado en la ciudad
de Quibdo es un tema relevante debido a las dificultades que han enfrentado estas
empresas en la gestién de proyectos, por lo que el Gobierno Nacional establecié
ciertas estrategias en el documento (CONPES, 2007) Nro. 3470 para garantizar la
prestacion de los servicios publicos a corto, mediano y a un largo plazo. El objetivo
principal de este proyecto consiste en ejecutar un plan de accidén con inversiones
prioritarias a corto plazo destinadas a los servicios de acueducto, alcantarillado y
aseo en el municipio de Quibdd, respaldado financieramente por el Gobierno
Nacional. Dado que se precisan considerables inversiones para potenciar la
cobertura y fiabilidad de los servicios, sumado a la fragilidad financiera del municipio
y la complejidad de financiar estas inversiones a traves de las tarifas, se requiere
entonces la asistencia de un operador especializado para gestionar los servicios y

llevar a cabo las inversiones necesarias para mejorarlos y ampliarlos.

Debido a que la gestion de proyectos es un componente vital para el desarrollo y

crecimiento de diversas empresas en evolucion, la eficaz supervision vy
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administracion de proyectos constituye un indicador clave de la competencia de los
lideres en las organizaciones. Realizar estudios en la Maestria en Gerencia de
Proyectos permite fortalece estos aspectos en todos los niveles jerarquicos, a la vez
que desarrolla habilidades que abarcan desde la gestion de proyectos individuales
y mudltiples, hasta un compromiso estratégico, como la gestion de programas y
portafolios, aplicando metodologias reconocidas a nivel internacional, en una forma

integral.

La falta de una gestion adecuada de proyecto en la empresa puede generar retrasos
en la ejecucidén de obras, aumento de costos y afectacion en la calidad de los
servicios prestados a los usuarios. Por lo tanto, la implementacion de una PMO
permitiria optimizar la gestion de proyectos, establecer procesos estandarizados y
mejorar la eficiencia en la prestacion de los servicios. Ademas, la implementacion
de una PMO es una tendencia global en la mejora de la gestién de proyectos en las
empresas. Muchas empresas en diferentes sectores han implementado con éxito
una PMO, logrando una mejora significativa en la gestion de proyectos y en la

satisfaccion del usuario.

En el caso de la ciudad de Quibdd, la implementacién de una PMO en una empresa
de servicios publicos domiciliarios de aseo, acueducto y alcantarillado permitiria
mejorar la calidad de vida de los habitantes de la ciudad, asegurando la eficiencia 'y
eficacia en la prestacion de los servicios publicos domiciliarios. Asi mismo, optimizar
en la asignacion de recursos y presupuestos a los proyectos fortalece los roles de
los coordinadores, y, lo que es aun mas crucial, permite gestionar de manera

efectiva la dinamica cambiante de los distintos proyectos.
Las Empresas Publicas de Quibdé ESP en liquidacion tienen como objetivo

estratégico asegurar y aumentar la cobertura, continuidad y calidad de los servicios

publicos domiciliarios de acueducto, alcantarillado y aseo de la ciudad (figura 1),
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tanto a nivel nacional, departamental, municipal y como empresa, en la cual

participan las instituciones relacionadas a continuacion:

Alineacion estratégica

Municipio: Debera crear una Empresa Publicas de Quibdo:
Nacion: Ministerio de Vivienda nueva empresa de servicios. Asegurar el suministro
Ciudad y Territorio (MVCT) Departamento: Gobernacion Transferir minimo el 80% de los .temporal de los servicios
Departamento Nacional de P ¥ recursos del Sistema General de mientras se busca un esquema

Planeacion (DNP) epeEa b Alelkinan b Participacion. definitivo de solucién.
formulacion de proyectos

La Superintendencia de Servicios Liderar juntamente con la Nacién Contratar un nuevo operador
Pablicos Domiciliarios (SSPD) y la Superintendencia de Servicios de los servicios publicos de
Piblicos Domiciliarios (SSPD aseo, acueducto y alcantyrillado

Asegurar y aumentar la cobertura, continuidad y calidad de los servicios publicos de acueducto,
alcantarillado y aseo de la ciudad.

Figura 1Alineacién estratégica (Nacion, Departamento, Municipio y Empresa)

Fuente: Elaboracion propia.

La Nacién: De acuerdo con el Consejo Nacional de Politica Econémica y Social de
la republica de Colombia (CONPES, 2007) se realiza, a través de: Ministerio de
Vivienda Ciudad y Territorio (MVCT), Departamento Nacional de Planeacién (DNP),
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (SSDP, 2023); con el fin de
apoyar financieramente al Municipio de Quibdd, es decir, el gobierno central aporta
recursos del presupuesto general para inversiones en infraestructura, realiza
evaluaciones y aprobaciones de los proyectos ejecutados por la empresa de
acuerdo con el Plan de Obras e Inversiones (POI).

Municipio de Quibdd: Segun el Consejo Nacional de Politica Econdémica y Social

de la republica de Colombia (CONPES, 2007), la Alcaldia municipal de Quibdé
debera:
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- Crear una nueva empresa, que asuma la gestién del contrato de operacion
hasta finalizar, una vez determinado el plan para cerrar el cierre del proceso
de liquidacion.

- Transferir un porcentaje del ochenta del presupuesto del Sistema General de
Participacion (SGP) para cubrir subsidios de estratos bajos, operaciéon e
inversion.

- Deben liderar juntamente con la Nacion y la Superintendencia de Servicios
Pablicos Domiciliarios (SSPD) con la puesta en marcha del esquema

definitivo para la prestacion de los servicios publicos domiciliarios en Quibdo.

Departamento del Choc6: De acuerdo con el Consejo Nacional de Politica
Econdmica y Social de la republica de Colombia (CONPES, 2007), la Gobernacion

apoyara a la Alcaldia en la formulacién de proyectos.

La empresa: La entidad (Las Empresas Publicas de Quibdo) tendran una gestion
integral que incluird la determinacion de activos, el pago de pasivos y la garantia de
la prestacién continua de servicios con cobertura y calidad. Para lograrlo, se buscara
maximizar el valor de los activos, lo que permitird generar excedentes que seran
utilizados como garantia para el pago de pasivos, incluyendo aquellos relacionados
con los compromisos laborales.

Asimismo, se llevaran a cabo acciones necesarias para asegurar el suministro
temporal de los servicios mientras se busca un esquema definitivo de solucién. De
acuerdo con el documento Nro. 3470 (CONPES, 2007) emitido por Consejo
Nacional de Politica Econdmica y Social de la republica de Colombia, se ejecutaran
los actos pertinentes para garantizar la continuidad de los servicios, lo que incluye
la vinculacion de un operador especializado.

En este contexto, el objetivo primordial es asegurar que los servicios publicos se
sigan prestando de manera ininterrumpida, protegiendo los intereses, tanto de los

usuarios como de los trabajadores involucrados.
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El propdsito de este trabajo de grado es ofrecer una propuesta para desarrollar una
PMO en las Empresas Publicas de Quibdd ESP; esta propuesta busca centralizar
la gestion de proyectos en toda la organizacién, aplicando la metodologia OPM3
para evaluar el nivel actual de madurez en la empresay, con base en ello, establecer
un plan de mejora que conduzca a la adopcién de las mejores practicas en la gestion
de proyectos, con el objetivo de mejorar la gestidbn de proyectos, optimizar la
prestacion de servicios y mejorar la satisfaccion del cliente, asi también en una
oportunidad de crecimiento interno y una evaluacion de la gestion de proyectos en
la empresa. Se busca fomentar una cultura orientada hacia las metodologias y

buenas practicas en la gestion de proyectos.

La culminacion de este trabajo de grado constituye un momento para impulsar el
progreso interno y llevar a cabo un minucioso analisis de la gestion de proyectos en
las Empresas Publicas de Quibd6 ESP en liguidacién. A través de este esfuerzo, se
pretende fomentar una mentalidad que promueva la incorporacion de metodologias

y las mejores practicas en la gestion de proyectos.

4. MARCO TEORICO

Dentro del ambito de la gestién de proyectos existen varios estandares disponibles

gue pueden ser implementados, siendo los mas empleados los siguientes:

4.1 ¢ Qué es un Proyecto?

Es importante comenzar a definir el concepto de proyecto, segun el Project

Management Body ok Knowledge (PMBOK), un proyecto es "esfuerzo temporal

dirigido a crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de
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los proyectos indica un principio y un final para el trabajo del proyecto. Los proyectos
pueden ser independientes o formar parte de un programa o portafolio” (PMI, 2021a,
pag. 4). Sin embargo, segun la norma (ISO 21500, 2012), proyecto es “un conjunto
Unico de procesos que involucran actividades coordinadas y controladas, con
fechas de inicio y finalizacion, desarrollados para alcanzar objetivos definidos" (pag.
3). Es importante destacar que la consecucion de los objetivos del proyecto requiere

la entrega de productos segun requisitos especificos.

4.2 ¢Qué es un Programa?

Conforme al PMI un programa se define como “un conjunto de proyectos, programas
secundarios y actividades de programa relacionados, cuya gestion se lleva a cabo
de una manera coordinada para alcanzar beneficios que no se lograrian si se

manejan de forma individual” (PMI, 2021c, pag. 4).

4.3 ¢ Qué es un Portafolio?

Teniendo en cuenta la guia del PMI, el concepto de portafolio se define como: "Una

coleccion de proyectos, programas, portafolios secundarios y operaciones

gestionados como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos" (PMI, 2021c, pag.
4).
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Figura 2 Relacién Portafolio, Programa y Proyecto

Fuente: (PMI, 2021c)

4.4 ¢ Qué es una Oficina de Proyectos?

El rea de responsable de garantizar una gestion integral del portafolio de proyectos
mediante el uso de metodologia estandar y reconocida. Ademas, su papel es
fomentar la cultura de proyectos y desarrollar habilidades necesarias para una

ejecucion profesional y efectiva de los proyectos.

Esta entidad tiene la responsabilidad de gestionar y coordinar diversos proyectos
bajo su dominio. Su funcién principal es brindar apoyo a los directores de proyectos
en distintas areas, tales como la gestion de recursos compartidos. También se
encarga de idear y estructurar una guia en la gestién de proyectos, establecer las
mejores practicas y estandares, ofrecer servicios de consultoria, realizar auditorias

de proyectos para asegurar el cumplimiento de normativas, politicas y procesos,
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definir politicas de gestion de procesos, y manejar la comunicacion en los proyectos,

incluyendo plantillas y otros documentos compartidos.

De acuerdo con el PMI, la Oficina de Gestion se define como "una estructura de
gestion que establece procesos estandarizados de gobernanza en relacion con el
proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas" (PMI, 2021b, pag. 248). La interpretacion de la oficina de proyectos puede

variar segun el nivel de madurez de la empresa y sus necesidades.

4.5 Tipos de Oficina de Proyectos

De acuerdo con sus necesidades de aplicacion, existen en todo el mundo multiples
tipos de PMO, cada organizacion tiene su propio tipo de PMO. Una PMO
generalmente se define por sus funciones, poder, alcances y los requisitos

relacionados con los proyectos de la organizacion. En este sentido se presentan

algunas propuestas de PMO definidas de acuerdo con diferentes autores.

4.5.1 Modelo de Morgan Franklin®

Tabla 3 Modelo de Morgan Franklin

Tactica Operacional Estratégica
Se concentra Provee soporte a la L y
o _ Facilita la planeacion de la
principalmente en tareas Gerencia de _ _ .
o . estrategia y la ejecucion de la
administrativas y Proyectos .
_ o transformacion.
monitoreo. individuales.
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Tactica Operacional Estratégica

Construye

compromiso a través  Centraliza e integra la gestion
Establece monitoreo de incrementar el de iniciativas a través de la
focalizado. liderazgo, el  organizacion, mediante el

seguimiento y  reporte a comités ejecutivos.

reportes de decision.

Analiza las Asegura el foco de los
Coordina los esfuerzos

en la entrega oportuna y

la calidad de los
proyectos.
Entrega reportes

concisos de estado de los

proyectos.

implicaciones de los
procesos Yy la cultura
existentes para los

proyectos.

proyectos en las actividades
criticas que direccionan el
logro de metas y objetivos
estratégicos.

Provee beneficios medibles y
estandar asociados
entregables de los proyectos
para asegurar el éxito de la

mision de la organizacion.

Fuente: (Morgan , 2013)

4.5.2 Modelo de William Casey Y Wendy Peck

Tabla 4 Modelo de William Casey Y Wendy Peck.

Estacién meteoroldgica
(WeatherStation)

Torre de control

(Control Tower)

de

(Resource Pool)

Bolsa

Realizar monitoreo

Informa de la situacion

No influye en los proyectos.

Mejora calidad

procesos de gestion.

Define y mejora estandares.

Vigila el seguimiento.

de

los

proyectos.

de proyectos.

30

recursos

Contrata gerentes de

Gestiona a los gerentes



Estacion meteoroldgica
(WeatherStation)

Torre de control

(Control Tower)

Bolsa de recursos

(Resource Pool)

Mantiene de una base de
datos de estimados vy
reales, documentacion vy
lecciones aprendidas,
Genera reportes sobre los
datos almacenados.

Tiene  capacidad para
responder a las siguientes
preguntas:

¢, Cual es el progreso a nivel
de hitos?

¢;Cuanto se ha gastado
contra lo presupuestado?

¢, Cual es el mayor riesgo
actual y cuadles son los

principales de la situacion?

Establece estandares para
Gerencia de Proyectos en
todas las areas de
conocimiento.

Ofrece consultoria en cémo
seguir los estandares
definidos: capacitacion,
talleres y entrenamiento.
Realiza mejora continua de
los estandares definidos.
Estandariza  politicas vy

procedimientos

Forma a los gerentes de
Proyectos de la
empresa.

Posee una bolsa de
recursos clasificados por
perfiles y conocimientos.
Logra una adecuada
asignacion de los
recursos segun su perfil.
Mejora el nivel de los
recursos en los

proyectos

Fuente: (Casey & Peck, 2001)

4.6 Modelos de Madurez

Para referirse a los modelos de madurez, es necesario comprender primero el

concepto de madurez. Segun (Cooke Davies, 2004), no hay una definicion

universalmente aceptada sobre lo que implica la madurez de una organizacion en

el contexto de proyectos. Sin embargo, los modelos de madurez ofrecen una

variedad de percepciones y recomendaciones a medida que las organizaciones

avanzan hacia la madurez. Desde la posicion de (Paulk, Curtis, Chrissis, & Weber,
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1993), los modelos de madurez presentan una variedad de conceptos como el
establecimiento de procesos, medicion. Control, entre otros y ofrecen
recomendaciones a medida que las organizaciones progresan hacia la madurez.
Esto muestra que la madurez se enfoca tanto en la capacidad de desarrollo de
habilidades, como en la consistencia y la excelencia en la ejecucion. Desde la
perspectiva de (Andersen & Jessen, 2003), la madurez se define como el estado o

la calidad de ser maduro.

Un modelo de madurez es un conjunto de mejores practicas y criterios establecidos
para evaluar y mejorar la competencia de una organizacidon en la ejecucion de
proyectos exitosos. Estos modelos proporcionan un marco de referencia para que
las organizaciones evallen su capacidad actual y determinen las areas en las que
necesitan mejorar para alcanzar niveles mas altos de madurez en su gestion de

proyectos (Castellano, Gallego, & Merchan , 2014).

La madurez de los proyectos implica que las organizaciones estén plenamente
preparadas para llevar a cabo sus proyectos. De acuerdo con (Berssaneti et al.,
2008), el término de madurez debe estar ligado al estado en el que las empresas
se encuentran cuando estan en condiciones Optimas para alcanzar sus objetivos.
Segun (Cooke Davies, 2004), el concepto de madurez en los modelos indica que
las empresas con mayor madurez miden varios aspectos en comparacion con las
empresas menos manudas, lo que se traduce en mejoras en los resultados a

medida que la empresa alcanza un mayor grado de madurez.

Como afirma (Kerzner, 2001), los altos directivos de una empresa utilizan los
modelos de madurez para detectar 4reas de mejora estratégicas. El objetivo de
estos modelos es mejorar el rendimiento de la organizacion al evaluar las fortalezas
y debilidades en la gestion de proyectos, comparandolas con otras organizaciones
similares y determinando su relacién con el desempeiio actual (Ibbs & Kwak, 2000).

Los modelos de madurez, segun (Supic, 2005), forman parte del proceso de
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evolucion en la gestion de proyectos y son empleados en la evaluacion y

planificacidon estratégica de los recursos necesarios para una organizacion.

De acuerdo con (Pérez Mergarejo et al., 2014), un modelo de madurez se define
como conjunto de directrices que orientan a las empresas en la adopcién de
practicas efectivas. El modelo describe una progresion evolutiva que abarca tanto
los procesos poco consistentes como los mas maduros de la organizacion. Esto
permite evaluar el nivel de desarrollo de una organizacion, elaborar estrategias de
mejora eficaces para lograr las metas establecidas y determinar las areas en la que

la organizacion necesita concentrarse para mejorar.

4.6.1 ¢ Para qué sirve un modelo de madurez?

(Kerzner, 2001), afirma que los modelos de evaluacién de madurez en la gestién de
proyectos son fundamentales para lograr la excelencia en esta area, un requisito
indispensable para el éxito en la ejecucion de estos. Los modelos no solo miden la
eficacia de la gestidén de proyectos, sino que también permiten comparaciones entre
las capacidades de gestion de proyectos de diferentes organizaciones, lo que
contribuye al desarrollo de competencias especificas en este ambito. La importancia
de los modelos de madurez en la gestion de proyectos se discutira en mayor detalle

en secciones posteriores por Harold Kerzner.

4.6.2 Los modelos de madurez son Utiles para

- Identificar tanto fortalezas como las debilidades de una organizacion en un area
especifica: los modelos de madurez proporcionan una evaluacion objetiva del nivel
de madurez de una organizacibn en un éarea especifica, lo que facilita la
identificacion de areas de mejora y aquellas en las que la empresa ya esta

desempefnandose de manera satisfactoria.
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- Proporcionar un marco de referencia para la mejora continua: los modelos de
madurez establecen un conjunto de criterios 0 mejores practicas que deben
seguirse para mejorar en el area evaluada. Al seguir estos criterios 0 buenas

practicas, una organizacion puede mejorar continuamente en esa area.

- Establecer estandares comunes: los modelos de madurez establecen estandares
comunes que las organizaciones pueden utilizar para comparar su grado de
madurez con el de otras organizaciones. Esto puede ser util para evaluar la

competitividad y mejorar la calidad de los productos y servicios.

En el ambito de la gestidn de proyectos, existen diversas metodologias para evaluar
la madurez de los procesos en una organizacion. A continuacion, se presenta una
lista de las metodologias més utilizadas a nivel mundial, las cuales seran descritas
con mayor detalle en las secciones siguientes. Es importante destacar que la
seleccién de la metodologia apropiada estd determinada por las necesidades
particulares de la organizacion y del proyecto en cuestion. Por consiguiente, es
esencial evaluar cuidadosamente cada una de las opciones y elegir la que mejor se

adecue a las necesidades de la organizacion.

El impacto que se puede observar en la siguiente figura:
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Figura 3 Nivel de Madurez Vs Riegos/Beneficios

Fuente: (Sopko & Strausser, 2011)

La figura muestra que, a medida que una organizacion mejora, las estimaciones son
mas realistas, los proyectos se vuelven mas predecibles y los planes se logran de
manera mas consistente. El resultado es una reduccion de los costos de no
conformidad a medida que los proyectos se entregan segun lo planeado. Para una
organizacion que realiza contratos firmes de precio fijo, esto equivale directamente
a la recuperacion del margen de beneficio. Para los programas de desarrollo de
productos, se mejora el tiempo de comercializacion. El caso de negocio de la mejora
de OPM es el beneficio obtenido debido a los proyectos que entregan segun el plan

frente al costo de la mejora de OPM (Sopko & Strausser, 2011).

En la actualidad hay numerosos modelos de madurez en gestion de proyectos.
Desde la posicion de (Ibbs & Kwak, 2000), la madurez en gestidén de proyectos se
define como: un nivel de sofisticacion que refleja las practicas actuales de la

organizacion en gestion de proyectos, procesos y su desempefio. Por otra parte, de
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acuerdo con (Man et al., 2007), un modelo de madurez es esencialmente un marco

de referencia que describe el progreso ideal hacia la mejora deseada a través de

etapas o niveles secuenciales.

Tabla 5 Listado de modelos de madurez en gestion de proyectos.

Nr  Acronym Name Owner
1 OPM3 Organizational Project Management Project Management Institute (PMI)
Maturity Model
2  P3M3 Portfolio, Pregramme, Project Office of Government Commerce (OGC)
Management Maturity Model
3 P2M Project & Program Management for Project Management Association of Japan
Enterprise Innovation (P2M) (PMAJ)
4  PMMM Project Management Maturity Model PM Solutions
5  PPMMM Project Portfolioc Management Maturity PM Solutions
Maodel
&  PMMM Programme Management Maturity Programme Management Group
Model
7 PMMM Project Management Maturity Model KLR Consulting
8 (PM2 The Berkeley Project Management Department of Givil Engineering
Process Maturity Model University of California at Berkelay
9  ProMMM Project Management Maturity Model Project Management Professional Solutions
Limited
10 MINCE2 Maturity Increments IN Controlled MINCEZ2 Foundation
Environments
11 PPMM Project and Portfolio Management PriceWaterhouseCoopers (PWC) Belgium
Maturity
12 CMMI Capability Maturity Model Integration Software Engineering Insfitute (SEl)
13 SPICE Software Process Software Cuality Institute
Improvement and Capability Griffith University, Australia
dEtermination
14 FAA-ICMM Federal Aviation Administration - US Federal Aviation Administration
Integrated Capability Maturity Model
15 Trillium Trillium Bell Canada
16 EFQM EFQOM Excellence Model European Foundation for Quality
Management (EFQOM)
17 COBIT Control Objectives for Information and Information Systems Audit and Control
related Technology Association (ISACA)
18 INK INK Managementmodel Instituut Mederlandse Kwaliteit (IMK)
19 ProjectProot VA Volwassenheidsmodel Van Aetsveld
20 PAM Project Activity Model Artemis
21 Project The Project Excellence Model Berenschot
Excellence
Model
22 PMMM Project Management Maturity Model International Institute for Learning {l1L)
H. Kerzner

Fuente: (Man T, 2007)
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4.7 Los modelos de madurez mas utilizados son:

Project Management Maturity Model (PMMM) - Desarrollado por el Project
Management Institute (PMI), este modelo proporciona un marco de referencia para

evaluar y mejorar la madurez en la gestion de proyectos.

Porfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) -
Desarrollado por la Oficina del Gobierno del Reino Unido para la Gestién de

proyectos (OGC).

Capability Maturity Model Integration for Software (CMMI-SW) — Este modelo
propuesto por el Instituto de Ingenieria de Software (SEI), se enfoca en la eficiencia
en la gestion de proyectos de software y ofrece un marco para mejorar la calidad y

eficiencia en la entrega de software.

El modelo de madurez CP3M®, - El grupo de investigacion de GYEPRO (Gestion y
Evaluacién de Programas y Proyectos) de la Universidad del Valle, Colombia cre6
este modelo en el afio 2014 version quinta. Este modelo clasifica a las
organizaciones en una escala cualitativa y cuantitativa que va de cero (0) a Cinco

(5), siendo cero el nivel mas bajo y cinco el nivel mas alto.

El enfoque principal del estudio es evaluar las capacidades de una organizaciéon
para adaptarse a su entorno mediante el uso de (practicas), que son la base de la
estrategia, tactica y operacion de las organizaciones. Estas practicas, también
conocidas como ejes de analisis, incluyen la Alineacion Estratégica, el Aprendizaje,
el Ciclo de Vida, la Adaptabilidad y los procesos segun el PMBOK (Solarte Pazos &
Sanchez Arias, 2014, pags. 5-18).
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Tabla 6 Caracteristicas de los niveles de madurez de CP3M V5.0

Nivel Detalle Caracteristicas
1 Inconsistencia Herramientas
minimas
2 Planeacién y control Procesos esenciales
3 Integracion Procesos operativos
4 Alineacion estratégica Procesos completos
5 Innovacion y optimizacion Mejora continua

Fuente: (Pardo & Orobio, 2019)

El modelo de madurez MPCM (Project Management Maturity Research) - Conocido
como el modelo de madurez de categoria de proyecto, también popular como
MMGP- Prado en Brasil, representa un tipo de modelo que evalla las habilidades
de gestion de proyectos dentro de la organizacién. Este modelo se presenta

mediante cinco (5) niveles y seis (6) dimensiones (ver figura 4).

Level 5

Optimized

Strategic Aligment
Behavioural Competence
Organizational Structure

Informatization

Metodology
Technical and contextual
competence
DIMENSIONS

SUCCESS

Level 1 - Initial

>

MATLIRITY | EVEL

Figura 4 Niveles y dimensiones de madurez Modelo MMGP

Fuente: (Maturity Research (s. f.)., 2010)
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El Modelo de Madurez en Gestién de Proyectos Organizacionales (OPM3) — Creado
por el Project Management Institute (PMI), se centra en la madurez de la gestion de
proyectos a nivel organizacional y ayuda a las organizaciones a la evaluacion y

mejora de capacidad para desarrollar proyectos de manera efectiva y eficiente.

4.7.1 El Modelo de madurez PMMM O KPM3 (Harold Kerzner)

El modelo de evaluacién de la madurez organizacional en gestion de proyectos, fue
introducido por (Kerzner, 2005) en su obra “Using the Project Management Maturity
Model”. Es fundamental para alcanzar la excelencia en la gestion de proyectos.
(Kerzner, Using a Project Management Maturity Model., 2005) afirma que el modelo
se compone de cinco niveles (ver figura 5), los cuales indican el grado de madurez

de la organizacion en su gestion de proyectos.

Nivel 5

Mejoramiento
ontinuo

Nivel 4

S Benchmarkmg
Nivel 3

Metodologia
Unica
Nivel 2

Procesos
Comunes

Nivel 1

Lenguaje
Co?nun

Figura 5 Los cinco niveles de madurez en gestion de proyectos.

Fuente: (Kerzner, Using a Project Management Maturity Model., 2005)
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Aungue los niveles de la cultura organizacional no siempre se adoptan en una
secuencia logica, una organizacion podria optar por realizar un salto si esta
dispuesta a asumir los riesgos asociados (consultar tabla 7). El nivel de riesgo esta

determinado por el impacto que tendria el cambio en la cultura de la organizacion.

Tabla 7 Caracteristicas de los niveles de madurez DE CP3M V5.0

) o Grado de
Nivel Descripcion .

dificultad

1 Lenguaje comudn Medio

2 Procesos comunes Medio

3 Metodologia Unica Alto

Evaluacion .
4 ) Bajo
comparativa
5 Mejora continua Bajo

Fuente: (Kerzner, Using a Project Management Maturity Model., 2005).
o 1 nivel -Lenguaje comun: La organizacion reconoce la jerarquia de la gestion de
proyectos y debe adquirir una comprension y capacidad para manejar los

conceptos y términos fundamentales de la gestion de proyectos.

o 2 nivel - Procesos comunes: La organizacion debe identificar los procesos

comunes necesarios para replicar el éxito del proyectos en otros contexto.

o 3 nivel - Metodologia Unica: La organizacion debe desarrollar una metodologia

uniforme para la gestién de proyectos.

o 4 nivel - Evaluacion comparativa: En este punto, por parte de la organizacion

implica reconocer que es necesario mejorar los procesos para mantener una
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ventaja competitiva. La empresa debe determinar con quién compara y qué

compara.

o 5 nivel - Mejora continua: La organizacion esta en la capacidad de evaluar los
resultados del andlisis comparativo y determina si esa informacion puede

mejorar sobre sus metodologias.

Cada nivel del modelo PMMM conlleva sus propios desafios (niveles de dificultad)
relacionados con la metodologia. Estos desafios se agrupan en diversas categorias
segun la respuesta de la organizacién mediante la implementacion de métodos de
mejora para lograr cada nivel de madurez y su capacidad para adaptarse a los

cambios que surjan:

Bajo riesgo: la cultura de la organizacion no se ve afectada significativamente

porque es dindmica y facil de cambiar.

Riesgo Medio: La organizacion entiende que se necesita un cambio, pero no

siempre es consciente del resultado

Riesgo Alto: La organizacion reconoce que su cultura evolucionard con la

implementacion de nuevas practicas de gestion de proyectos.

El tercer nivel denota el mayor riesgo y dificultad, asi como la mayor influencia en la
cultura organizacional. Al comprometerse con este nivel, la organizacidbn aumenta

sus posibilidades de alcanzar los niveles restantes.

Cada nivel de madurez presenta una lista de temas que se deben abordar, como
las caracteristicas de cada nivel, los obstaculos que actualmente pueden impedir
que las organizaciones avancen hacia al siguiente nivel y las medidas y/o acciones

gue se pueden tomar para lograr el siguiente nivel.
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Ademas de los cinco niveles, también se incluye una herramienta de evaluacion que
permite a las organizaciones determinar su nivel de madurez. Hay que considerar
gue cada organizacion posee su cultura autentica, por lo que estas herramientas

pueden ser adaptadas para satisfacer sus necesidades.

4.7.2 Modelo de GERARD HILL

Para este modelo, la Oficina de Gestidon de Proyectos (PMO) proporciona, tanto al
director de proyecto como a la organizacién, herramientas para entender y aplicar
las mejores practicas de gestion de proyectos y, ademas, adapta e integra los

intereses de la organizacion (Hill, 2018).

Las etapas que propone este autor, son:

ALINEACION ESTRATEGICA

MADUREZ DEL NEGOCIO Etapa 5
CENTRO DE
APOYO EN EL PROCESO Etapa 4 EXCELENCIA
Gestiona Mejora
CONTROL DEL PROCESO Etapa 3 PMO AVANZADA continua y
SUPERVISION DEL Aplica capacidades colaboracion entre
PROYECTO Etapa 2 PMO ESTANDAR intansas y e g
—e abarcativas en DP MESREAE 108 IStae
Etapa 1 PMO BASICA ': d .‘“ pata alcanzar los ”"'“"':' del
Provee una Epatmacan® objetivos del negocio negecie
OFICINA DEL R e infraestructura para
otodologia de be )
RO estandar y repetitiva :‘:g:;‘y. ’c:h-::; :: - Multiples Proyectos .'f.::":‘;::r;;d“
[ para uso en todos los royectos ~SNipiee pp Multiples Directores
n?r.o".‘l:l' “: I proyscies i g i nczumsagant |l I do':'mgnma
e ables de
,,.,.gg. segln - Multiples Proyectos "o Progmnios - Director de la PMO
cronograma, + Mipten Praynato - Multiples DP ~DNSSRY ¢ 1o Fai0 - Staff con
presupuesto, con - Multigles DP - Multiples Directores et g dedicacion total
’ - Un Director de s Prosramas dedicacion total bt PO B
buen uso de recursos Programa g u:l s para la PMO para f:ndnnn - c:l c:s
-1 0 més proyectos | |’ Stall con dedicacién dedicacion total h"dn::: Wenicasy | | persenal de apoyo a
-1 Director de parcisl pars ls PHO para la PMO poye 1a PMO an toda la
Proyecto organizacién

Figura 6 Etapas de desarrollo de una PMO por Gerard Hill.

Fuente: (Hill, 2018)
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4.7.3 El Modelo de Madurez de la Gestiébn de Proyectos Organizacionales
(OPM3)

El Modelo de Madurez de Gestién de Proyectos Organizacionales (OPM3), creado
por el Instituto de Gestion de Proyectos (PMI), se enfoca en la evaluacion y mejora
del nivel de madurez en la gestion de proyectos, programas y carteras dentro de

una organizacion.

El modelo de madurez de gestidon organizacional de proyectos (OPM3 ®), segun el
PMI (2013), constituye un marco integral que Implica conocimiento, evaluaciéon y
mejora. Desde la gestion de portafolios, la gestion de programas y la gestién de
proyectos, ofrece una perspectiva de toda la organizacion con el fin de fomentar las
mejores practicas en cada una de estas areas. Este panorama integral es una
herramienta valiosa que facilita la implementacién eficaz de estrategias
organizativas para los proyectos, programas y portafolios, esencialmente cuando

estas estrategias superan las limitaciones funcionales y jerarquicas.

El modelo fue perfeccionado por el PMI y esté alineado con la Guia del PMBOK
(PMI, 2021b), un documento formal que establece normas, métodos, procesos y
practicas de gestion de proyectos segun los estandares del PMI. Ademas, OPM3
ofrece un modelo de mejora de madurez que permite a las organizaciones
implementar estrategias mediante proyectos, programas y portafolios organizados
con un enfoque de gestion adaptado a las dimensiones, la industria y la cultura

propia de la organizacion.

La administracion de proyectos a nivel organizacional, segun OPM3, requiere la
utilizacién de habilidades, herramientas, conocimientos y técnicas para llevar a cabo
acciones con el fin que la organizacién logre sus objetivos mediante los proyectos.

En este sentido, la palabra "organizacion” no limita a una empresa, agencia,
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asociacion, sino que también abarca unidades comerciales, grupos funcionales,

departamentos o sub-agencias que formen parte de una entidad mayor.

4.7.3.1 El modelo OPM3 se basa en tres pilares fundamentales:

Conocimiento: OPM3 proporciona un conjunto de mejores practicas, procesos y
técnicas que permiten a las organizaciones mejorar su capacidad en la gestion de
proyectos. Este conocimiento se deriva de la experiencia acumulada de

profesionales y organizaciones exitosas en todo el mundo.

Evaluacion: El modelo OPMS incluye un proceso de evaluacién para medir el nivel
de madurez actual de una organizacion en la gestion de proyectos. Esta evaluacion
permite identificar areas de mejora y establecer un punto de partida para el

desarrollo de un plan de mejora.

Mejora: OPM3 proporciona un marco para la implementacion de mejoras en la
gestion de proyectos, programas y portafolios. El modelo guia a las organizaciones
a través de un proceso de mejora continua, que incluye la identificacion de brechas,

la priorizacion de iniciativas y la implementacién de soluciones.
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Figura 7 Conceptos OPM3-Elementos del modelo.

Fuente: (PMI, 2008)

4.7.3.2 El modelo OPM3

Se divide en cinco niveles de madurez:

Nivel 1 - Ad hoc: La organizacién carece de procesos formales de gestion de

proyectos y las précticas son inconsistentes.

Nivel 2 - Proceso: La organizacion ha establecido procesos de gestion de proyectos

béasicos, pero su aplicacion puede ser irregular.

Nivel 3 - Estandarizado: La organizacion ha estandarizado los procesos de gestion

de proyectos y los aplica de manera consistente en todos los proyectos.
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Nivel 4 - Medido: La organizacién mide el desempefio de los procesos en gestion

de proyectos y utiliza esos datos para impulsar mejoras.

Nivel 5 - Optimizado: La organizacion tiene un enfoque de mejora continua, y la
gestion de proyectos, programas y portafolios estd completamente integrada en la

estrategia empresarial.

El modelo OPM3 proporciona un marco integral para evaluar y mejorar la madurez
en la gestion de proyectos de una organizacién, permitiendo asi un mejor

desempefio y resultados empresariales.

4.7.3.3 Beneficios del modelo en una organizacion

La implementacion de principios y técnicas en la gestion de proyectos es esencial
para lograr sus metas estratégicas de manera efectiva. Al utilizar las mejores
practicas de gestion de proyectos, se establece un estandar de excelencia que sirve

a la empresa como un marco de referencia

La gestion de proyectos permite a la organizacion evaluar su nivel de madurez en
la administracién de proyectos, programas y portafolios, identificando areas de

fortaleza y posibles deficiencias.
Contribuye a la identificacion y focalizacion de areas especificas que requieren

mejoras en la gestién de proyectos, promoviendo asi la eficiencia y la calidad en la

ejecucion de proyectos.
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4.7.3.4 Guias para la planificaciéon y evaluacién por el modelo

De acuerdo con el referente Bibliografico: (PMI, 2013a) Organizational management
maturity model (I. Project Management Institute (ed.); Tercera), proporciona un
cuestionario de 188 preguntas.

4.7.4 Criterios comunes de comparacion entre los modelos de madurez

Segun (Farrokh & Azhar Mansur, 2013), es crucial estudiar los modelos de madurez
analizados de acuerdo con el contexto organizacional mundial. Los criterios
comunes de los modelos de madurez analizados se muestran en su morfologia.
Desde la posicion de (Londofio, 2018, pag. 29), "los diagndsticos deben aplicarse a
la realidad del negocio y no ser totalmente tedricos” (diap. 23), particularmente lo
gue respecta a las PMO locales.

(Farrokh & Azhar Mansur, 2013) llevaron a cabo un estudio comparativo que
evaluaba los modelos de madurez de gestion de proyectos, incluyendo tanto el
enfoque multidimensional como el modelo estandar. El estudio exploré la
representacion jerarquica, el uso de encuestas de autoevaluacion y la actualizaciéon

periodica de versiones adicionales.

En la identificacidn de criterios de comparacion, se establecen puntos de referencia
para identificar otros criterios de comparacion y estructuras organizativas
adecuadas al contexto local. Ademas, se deben incorporar otros criterios orientados
a satisfacer las necesidades de la empresa en cuanto a la gestion de proyectos, asi
como la capacidad de la organizacion para desarrollar mejores practicas y vincular

herramientas con los objetivos organizacional y los proyectos individuales.
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A continuacion, se presentan de forma resumida los siete (7) criterios de priorizacion

gue se usaran en los diferentes niveles de madurez analizados (ver tabla 8).

Tabla 8 Criterios comunes de comparacion

PMMM
No. CRITERIOS OPM36MPCMCPM3 P3M3@
(Kerzner)
1 Utiliza cuestionarios  Si Si Si Si Si
2 Personal No Si No No Si
3 Costos Alto Medio Medio Medio Medio
4 Nuevas versiones Si No No No No
Enfoque
5 o _ Si No No Si No
multidimensional
Modelo estandar de
6 _ Si Si Si Si Si
gestion de proyectos
. Representacion delN/A la5 1 a5l a 51 a 5
modelo por niveles nivelesnivelesniveles niveles

Fuente: (Pérez Bedoya, 2020)

Usa formulario: Se cuenta con un formulario de autoevaluacion que cumple con los

estandares requeridos para su implementacion.

Requisitos de Personal: El modelo exige la presencia de un experto certificado en

gestion de proyectos para su utilizacion en la Oficina de Gestion de Proyectos.
Costos: La aplicacion del modelo en la PMO conlleva a gastos considerables para
la organizacion, como la contratacién de colaboradores, certificado y la obtencién

de licencias.

Actualizaciones periodicas: el modelo recibe actualizaciones de manera regular con

nuevas ediciones.
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Enfoque integral: EL modelo se enfoca en la gestion de portafolios, programas y

proyectos.

Dominios de conocimiento: el modelo presenta una organizacion fundamentada en

dominios de conocimiento, conforme a los estandares de gestion de proyectos.

Jerarquizacion del modelo por niveles: el modelo se representa mediante niveles de

madurez que van del uno a cinco.

Comparando los resultaos de analisis anteriores demuestran los criterios

establecidos.

4.7.4.1 Criterio a utilizar en los formularios de autoevaluacién

Los modelos de madurez OPM3, MPCM, CPM3, P3M3 y PMMM (Kerzner) utilizan
formularios de autoevaluacion para medir el nivel en la gestién de proyectos de la

organizacion.

4.7.4.2 Criterio de personal

La implementacion de los modelos MPCM y PMMM y (Kerzner) en la Oficina de

Gestion de Proyectos (PMO) no demandan la presencia de colaborador certificado

en estdndares de gestion de proyectos, sin embargo, otros modelos analizados

requieren empleados con certificacion.

49



4.7.4.3 Criterio sobre los costos

Al implementar un modelo de madurez, se necesitan recursos para la formacion, el
personal y, a veces, el software. En comparacion con otros modelos, los modelos
de MPCM, CPM3, P3M3 y PMMM (Kerzner), que no requieren personal calificado,
estos tienen un costo intermedio. Si el personal interno de la organizacion es
insuficiente, se necesitaran especialistas externos. Por otro lado, OPM3 tiene costos
mas altos debido a que requiere que los empleados tengan habilidades y formacion
especializadas.

4.7.4.4 Criterio de las nuevas versiones

Entre los modelos evaluados, OPM3 es el Unico que garantiza actualizaciones
constantes de nuevas ediciones, asegurando asi la inclusiébn de nuevos conceptos

y capacidad de realizar evaluaciones precisas.

4.7.4.4 Criterio enfoque multidimensional

Para mejorar la capacidad de gestion de la organizacion, es posible implementar un
modelo completo en la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) mediante la
alineacion de procesos. Los modelos OPM3 y P3M3 se centran en proyectos,
programas y portafolios. Por otro lado, los criterios para representar los modelos
MPCM, CPM3 y PMMM (Kerzner) estan determinados por los niveles escalables,
que van del 1 al 5.
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4.8 Elecciéon del modelo de gestion de proyectos estandar para las EPQ ESP

en liguidacion

Al elegir un modelo de gestion de proyectos, se debe seleccionar uno de estandar
global (PMBOK, PRINCE2, entre otros, etc.) que se aplique en areas de
conocimiento u otras dimensiones evaluadas. Esto garantiza que las organizaciones
cumplan con los requisitos minimos necesarios para demostrar su compromiso con

las mejores préacticas en la gestion de proyectos.

El analisis anterior ha comprobado que el enfoque multidimensional del modelo
OPMS3, centrado en proyectos, programas y portafolios, permite adaptarse a
cualquier organizacion. Esto proporciona un beneficio diferencial al permitir la
identificacién y adopcion de las mejores practicas por parte de la organizacion. El
modelo se enfoca en lograr las metas y objetivos estratégicos generales, evaluando
la efectividad, eficiencia y productividad de los procedimientos y procesos de la

organizacién, y comparandolos con los resultados obtenidos por la competencia.

Segun el informe presentado por (Londofio, 2018), realizado por el Capitulo
Antioguia Colombia del PMI, el modelo de madurez mas prevalente en el pais es
OPMS3. Creado por el Project Management (PMI, 2003), este modelo busca
fortalecer la conexion, tanto en la planificacién estratégica como en la ejecucion
para asegurar que los resultados del proyecto sean previsibles, confiables y
coherentes, y de esa manera puedan alinearse con el éxito de la organizacion.
Ademas, respalda las buenas practicas que facilitan la implementacion de la
estrategia organizacional mediante de proyectos exitosos. El OPM3 identifica las
habilidades determinadas que componen las mejores practicas y sus
interrelaciones, proporcionando una base soélida para que las organizaciones
avancen en su madurez en la gestion de proyectos. Ademas, es flexible y puede

adaptarse a las particularidades en cada organizacion, aprovechando los
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conocimientos de profesionales y consultores en gestién de proyectos de diversas

industrias y regiones geograficas.

Segun el (PMI, 2003), el uso de OPM3 alinea la direccion de proyectos de la
organizacion con la gestion sistematica de proyectos, programas y portafolios para
lograr objetivos estratégicos. Incorporando las buenas practicas en OPM3, la
organizacion puede evaluar y ajustar su busqueda de objetivos estratégicos si es

necesario.

Este estandar sirve como base para que una organizacion realice un estudio y el
autoexamen, de modo que se tome decisiones informadas sobre posibles iniciativas
de cambio en la organizacion. Es importante destacar que el OPM3, segun el (PMI,
2003), no permite incorporar parcialmente el uso de las mejores précticas.

En dltimas, el modelo de madurez mas completo y sdlido, segun la revision de varios
modelos es el OPM3 (PMI, 2003). Este modelo incorpora los elementos esenciales
para analizar el estado en la gestion de proyectos y puede cerrar la brecha entre los
objetivos estratégicos de la organizaciéon y la ejecucion de los proyectos
individuales. Por consiguiente, es altamente adecuado para satisfacer las
necesidades de empresa para ayudar a dirigir la organizacion hacia los proyectos

mas importantes.

5. PRESENTACION ESTADO ACTUAL

En esta fase se llevara a cabo una evaluacion exhaustiva del estado presente en la
gestion de proyectos de la empresa. Esto implica la revision a profundidad del
modelo de la Oficina de Proyectos (PMO) y de las diversas areas que supervisan

proyectos.
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El proceso de establecer la metodologia en uso es el punto de partida para
comprender claramente los objetivos a alcanzar. Para lograrlo, se procedera a la

validacion de varios aspectos relevantes.

5.1 Estructura Organizacional

Para obtener una comprension completa del modelo de gestion de proyectos dentro

de la organizacion, es esencial conocer la estructura general de la empresa.

Organigrama EPQ ESP en liquidacion

SUPERINTENDENCIA DE SERVICIOS PUBLICOS
DOMICILIARIOS - DIRECCION DE ENTIDADES
INTERVENIDAS Y EN LIQUIDACION

Revisor Fiscal

Representante Legal-
Liquidador

Contrel |
interno
I 1
. . Coordinador
Coordinador Coordinador - .
A A q Administrativo-
Técnico Financiero o
Juridico
I T T 1 [ 1 1
Profesional q 5 L
- P Profesional de Profesional Auxiliar Ao q o
Suxiliag Espe_cla!lzadu Planeacion técnico financiero Admipi=tativa
l \ téenico l \ l \ l \ l \
|
[ 1 1
Profesional
Secretaria Servicio Auxiliar Reten social especializado
juridico

Fuente: Elaboracién Propia

Los proyectos son inicialmente definidos por la Superintendencia de Servicios

Publicos domiciliarios y el representante legal, para luego asignarlos a las
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respectivas coordinaciones, las cuales se encargan de gestionar de manera
autonoma el desarrollo de los que estan relacionados con sus areas de

responsabilidad.

o Representante legal: encargado de la direccién de la entidad.

o Coordinador técnico: Planifica los proyectos.

o Profesional Especializado técnico: Supervisor de contratos.

o Profesional de Planeacion: Encargado de la recopilacion de informes.

o Profesional técnico: Supervisor de los contratos.

o Auxiliar técnico: Apoya la documentacion de los contratos.

o Coordinador Juridico Administrativo: Encargado de los actos juridicos y
recurso humano.

o Profesional Especializado Juridico.

o Coordinador Financiero: Encargado de los actos financieros.

o Auxiliar financiero: Apoya los aspectos financieros.

5.2 Tipo estructura organizacional

La estructura organizacional es una herramienta fundamental para el éxito
empresarial ya que desempefa un papel fundamental en el funcionamiento interno
de una empresa, proporciona claridad en cuanto a la jerarquia, funciones y mando
del personal. Esto es fundamental para facilitar la toma de decisiones, asignar
responsabilidades y promover una comunicacién efectiva sin que se convierta en
un obstaculo para el desarrollo de las actividades. Cada empresa es Unica en
términos de sus necesidades y objetivos, lo que implica que no existe una estructura
organizacional ideal que se aplique universalmente. Por lo tanto, la estructura de
una organizacion debe ser flexible y adaptable para satisfacer las particularidades

de la empresa y su entorno cambiante.
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Segun el PMI (Project Management Institute), se pueden identificar caracteristicas
distintivas que definen los principales tipos de estructuras organizativas

relacionadas con la gestién de proyectos. Estas estructuras pueden incluirse:

o Organizacion funcional.

o Organizacion matricial débil.

o Organizacién Matricial Equilibrada.
o Organizacion Matricial Fuerte.

o Organizacion orientada a proyectos.

Estructura de la Matricial
Organizacion o Orientada a
Caracteris- Funcional § Matricial Proyectos
ticas del Proyecto Matricial Débil Equilibrada Matricial Fuerte
Autoridad del Director P Ni Limitad Baja a Moderada Alta a
del Proyecto ved 0 Ninguna mirada Moderada a Alta Casi Total
Disponibilidad . L Baja a Moderada Alta a
de recursos Poca o Nnguna Limaiade Moderada a Alta Casi Total
E”ié" mnttrolda FI'II Gerente Gerente . Director Director
resupuesto de
P Funcional Funcicnal Mixta del Proyecto del Proyecto
Proyecto
Rol del Director N ) N ) Dedicacion Dedicacion Dedicacion
del Proyecto Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial Completa Completa Completa
Personal Administrativo L ) ,
de la Direccidn Dedicacién Parcial | Dedicacion Parcial | Dedicacion Parcial| ~ Dedicacion Dedicacian
de Proyectos Completa Completa

Figura 8 Influencia de la Organizacion en los Proyectos.

Fuente: (PMI, 2013b)
En el caso de las Empresas Publicas de Quibdo ESP en liquidacion, la estructura
organizativa se asemeja a una organizacion funcional, y el modelo adoptado para

el area de proyectos refleja esta similitud. No obstante, al analizar las caracteristicas

de los proyectos presentados en el cuadro anterior, en el contexto de la gestidon de
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proyectos de la organizacién se identifican elementos que sugieren una estructura

matricial orientada a proyectos.

En lo que respeta a la autoridad del director del Proyecto, esta se encuentra en un
punto intermedio, donde las decisiones inmediatas requieren consulta y aprobacion

por parte del gerente de la empresa.

En cuanto a la disponibilidad de recursos, Las Empresas Publicas de Quibd6 ESP
en liquidacion disponen de un equipo béasico para la administracién de los proyectos.
La ejecucion de las actividades se lleva a cabo a través de contratistas bajo
acuerdos de alcance y programacion. En caso de necesitar recursos internos de la
organizacion, se deben solicitar a otras areas, lo que implica una coordinacion

adicional para garantizar la disponibilidad de recursos.

La gestion del presupuesto del proyecto esta bajo la supervision del coordinador
financiero, y cualquier solicitud de presupuesto adicional debe pasar por la gerencia
antes de ser evaluada por el coordinador financiero, quien determinard su

aprobacion o validacion.

En relacion con el rol del director del Proyecto — coordinador técnico, su dedicacion
a la direccion de un proyecto es parcial, ya que comparte responsabilidades
operativas y logisticas, tanto de los proyectos en curso como de las operaciones
normales de empresa. La planificacion, programacion y direccion de los proyectos

se realiza en colaboracién con el equipo técnico del proyecto.

El personal administrativo dedicado trabaja a tiempo completo, sin embargo, debido
al volumen de actividades, las politicas internas y la cultura organizacional de la
organizacion, la gestion de proyectos se torna un desafio en términos de llevar a

cabo los proyectos de manera ordenado y eficiente.
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6. DIAGNOSTICO DE MADUREZ

6.1 Tipo de estudios

En trabajo se realizard una PMO y para cumplir con los objetivos establecidos se
utilizara un enfoque que combina métodos cuantitativos y cualitativos que se
concentra en los objetivos delineados en el planteamiento inicial. Se llevara a cabo
una investigacion que incluira trabajo de campo, encuestas y entrevistas con los
coordinadores de las areas de la EPQ ESP. Posteriormente, se hara el andlisis de
los resultados para llegar a conclusiones. La fuente de informacion sera respaldada
por documentos que ofrezcan directrices para el diagnéstico de madurez y disefio
de la PMO en la empresa. Se recopilard informacion valiosa basada en el
conocimiento y las experiencias de los colaboradores principales de cada éarea, lo
que permitira explorar y describir a detalle la cultura, ambientes, comportamientos
y procesos organizacionales en cuanto a la gestion de proyectos. De esta forma se
comprenderan e interpretaran los fenbmenos a través de las percepciones y
significados producidos por las experiencias de los participantes (Hernandez

Sapieri, Fernandez , & Baptista, 2014, pag. 11).

La investigacion cuantitativa tiene la posibilidad de generalizar los resultados en una

escala mas amplia, brinddndonos control sobre los fenbmenos y permitiéndonos
contar y medir sus magnitudes. Ademas de esto, también nos ofrece la posibilidad
de replicar los estudios y enfocarnos en aspectos especificos de los fenomenos, lo
que facilita la comparacion entre diferentes investigaciones similares (Hernandez

Sapieri, Fernandez , & Baptista, 2014, pags. 15- 16).

La investigacion cualitativa se caracteriza por ofrecer una perspectiva profunda de

los datos, dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacién del ambiente, detalles

y experiencias unicas. Ademas, proporciona un enfoque fresco, natural y holistico
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de los fendbmenos, asi como flexibilidad, segun (Hernandez Sapieri, Fernandez , &
Baptista, 2014, pags. 15-16).

6.2 Instrumentos — herramientas para el anélisis

Para llevar a cabo el diagnéstico de madurez de gestiébn de proyectos a nivel

organizativo, se utilizan dos herramientas principales:

Cuestionarios: se basan en las directrices del Project Management Institute y su

modelo de mejores practicas organizacionales.

Entrevistas a profundidad: Se realizan a cargos administrativos, especialmente a
directivos, para obtener una comprension detallada de los ambitos culturales,

motivacionales y estilos de direccion.
Analisis documental: es un proceso que abarca la recoleccién y la interpretacion
de documentos bibliograficos. Este método es vital para alcanzar los objetivos de

una investigacion empresarial. Ademas, el analisis documental también se aplica a

la informacion recopilada en el trabajo de campo, como formularios y entrevistas.

6.3 Fuentes de informacion

Se utilizaran basicamente 2 tipos de fuentes principales, las cuales seran fuentes

de informacion primarias y fuentes de informacion secundarias:
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Fuentes primarias: son las encuestas aplicadas a los funcionarios seleccionados,
las cuales corresponden a los cuestionarios especificos del OPM3. Estas encuestas
se tabulan y analizan para determinar el nivel de madurez de la organizacion.

Fuentes secundarias: abarcan una variedad de recursos que incluyen bibliografias
de autores, articulos de investigacibn y documentos relacionados con la
administracion de proyectos de la organizacion. Asi mismo, se incluyen registros
internos de la organizacion, los cuales ofrecen datos y perspectivas
complementarias para el analisis y mejora de la gestién de proyectos. Estas fuentes
secundarias proporcionan una base sélida de informacién que respalda la toma de

decisiones en la gestion de proyectos.

6.3.1 Personal Encuestado

La EPQ ESP en liquidacion contrata directamente a 18 empleados, junto con 300
empleados vinculados a los diversos proyectos que ejecuta la entidad de acuerdo
con las entrevistas realizadas al personal de la empresa. Solo siete (7) de los
dieciocho (18) empleados se dedican a la gestidon y ejecucién de proyectos. Los
once colaboradores que quedan no cuentan con experiencia en la gestion de

proyectos ni tienen la habilidad de responder a dichos cuestionarios.

Tabla 9 Relacion de empleados a encuestar

Personal de la organizacion objeto de aplicacion

Nombre Cargo

Roberto Carlos Angulo Jiménez Representante Legal

Carlos Alberto Parra V. Coordinador técnico

Karen Live Arguello Moya Coordinadora Juridica &

administrativa

Josefa Cordoba Palacios Asesora Juridica
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Personal de la organizacién objeto de aplicacién

Nombre Cargo

Yenecith Torres Allin Profesional Ambiental
Betty Palacios Coordinadora financiera
Jorge Valencia Profesional de planeacion

Fuente: Elaboracion propia.

6.4 Procedimiento para el diagndstico del nivel de madurez

El modelo seleccionado para medir el nivel de madurez en la gestion de proyectos
en Empresas Publicas de Quibdé es el OPM3. Este modelo ofrece una
autoevaluacion que la organizacion puede aplicar para obtener un diagnadstico inicial

de su estado actual.

Segun el referente Bibliografico del (PMI, 2013c), el modelo contiene 188 preguntas
clasificadas por é&rea de conocimiento (Alcance, tiempo, costo calidad,
comunicacion, adquisiciones, stakeholders) y por grupo de procesos (inicio,
planeacién, ejecucion, seguimiento, control y cierre) que son importantes para el
diagnéstico. La tabla Nro. 10 presenta la escala de puntajes utilizada para valorar

las preguntas de la encuesta.

Tabla 10 Escala de puntajes utilizadas para valorar las preguntas

Puntaje Descripcién

0 No implementado

1 Parcialmente Implementado

2 Completamente Implementado

3 Completamente implementado y

consistente
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Nota. Escala elaborada a partir de la metodologia OPM3 (PMI, 2013c).

Para llevar a cabo la evaluacion de madurez se aplic6 un cuestionario de
autoevaluacion OPM3® compuesto por 188 preguntas, las cuales se encuentran
detalladas en el anexo 1: "Formulario de Autoevaluacion Modelo de Madurez
OPM3®". Las indagaciones se realizaron de forma digital y se mantendran en este
formato para su archivo.

Con el fin de identificar las oportunidades de mejora, las preguntas de
autoevaluacion se dividieron en cuatro etapas de mejora de procesos y en diez
areas de conocimiento, siguiendo las directrices establecidas en la Guia del (PMI,
2013c). En la tabla 11 se puede ver como se distribuyeron las preguntas segun las
etapas de mejora de procesos.

Tabla 11 Preguntas de acuerdo con el area de conocimiento y grupo de procesos

Total, de Area del Grupo de Numer Porcen
preguntas conocimient proceso o de taje
o] pregun
Total
tas
0123
24 Integracion Inicio 1 13% 4210
48 Alcance Planificacion 25 26% 2410
4 Tiempo Seguimiento y 73 2%
5210
control
20 Costos Planificacion 77 11% 2410
8 Calidad Ejecucion 97 4% 3302
24 Recursos Planificacion 105 13%
1510
humanos
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Total, de Area del Grupo de Numer Porcen

preguntas conocimient proceso o de taje
0 pregun
Total
tas
4 Comunicacio = Seguimiento y 129 2%
2410
nes control
36 Riesgos Planificacion 133 19% 1700
4 Adquisicione  Cierre 169 2%
1700
S
16 Partes Inicio 173 9%
: 1700
interesadas
Total, 100%

Preguntas 188

Fuente: elaboracion propia, basada en la metodologia OPM3 (PMI, 2013c).

Se realizaron entrevistas con los empleados de Las Empresas Publicas ESP en
liquidacion, segun se detalla en la tabla 9. Se les explicaron los conceptos
fundamentales del cuestionario, como los objetivos, la metodologia y los conceptos
necesarios para garantizar respuestas validas. Por ejemplo, las respuestas deben
coincidir con la escala de puntuacion detallada en la tabla 10 (Escala de puntajes

para evaluar las preguntas de la encuesta).

Luego de que los empleados completaron las encuestas, se tabularon las

respuestas y se asignaron los valores correspondientes.

El andlisis arrojé varias graficas que permitieron resumir los resultados de las

encuestas de la siguiente manera:
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6.4.1 Resultados del anéalisis de las areas de conocimiento

Se identificaron debilidades en todos los grupos de procesos de integracion,
alcance, tiempo, recursos humanos, comunicaciones, riesgos y partes interesadas
(PMI, 2021c) de la empresa. Estos resultados se derivaron a partir del andlisis de

madurez, de las 10 areas de conocimiento definidas en la Guia del PMBOK.

Tras analizar de manera individual cada una de las diez areas del conocimiento, se

lleg6 a las siguientes conclusiones:

Integracion: el 51% de la ponderacion es parcialmente implementada, lo que indica
una falta de coordinacion adecuada con los expertos necesarios. Este problema se

refleja en la planificacion, ejecucion y cierre de los proyectos.

Alcance: el mayor porcentaje (83%) de la ponderacion es parcialmente
implementada, lo que indica una falta de claridad en la definicion de los entregables
requeridos en las historias de usuarios y/o requisitos del cliente.

Tiempo: el 68% de la ponderacion esta parcialmente implementada. Se encontré
que los proyectos no se entregaron puntualmente, se realizaron cambios en el
alcance y no siempre se registré la informacion de manera adecuada. Estos

problemas también tienen un impacto en el presupuesto.

Costos: el 44% de la ponderacion es parcialmente implementada, lo que indica que
se incurre en sobrecostos y/o no se realiza un control exhaustivo de los mismos en
algunos proyectos. Por otro lado, el 45% se implementa en su totalidad, lo que
significa que en muchos proyectos se mantiene el desempefio en linea con los

costos y se realiza un seguimiento y control adecuado.
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Calidad: el 55% de la ponderacién se utiliza parcialmente, lo que significa que no
siempre se llevan a cabo controles de calidad o se realiza un seguimiento de

procesos para garantizar la calidad del producto.

Recursos humanos: el (80%) de la ponderacion es parcialmente implementada. A
pesar de contar con una oficina de planeacion que gestiona los proyectos y otra que
brinda interventoria, la organizacion no esta consolidada en una oficina que

centralice todas las areas.

Comunicaciones: el 68% mas significativo de la ponderacién es parcialmente
implementada. En otras palabras, no existe un procedimiento establecido para
facilitar la comunicacion interna de la organizacion en términos de gestion de

proyectos.

Riesgos: el 63% mas significativo de la ponderacion es parcialmente
implementada. La gestion de riesgos se realiza, pero no en todas las etapas de los

proyectos.

Adquisiciones: el 71% de la ponderacién es parcialmente implementada.

Partes interesadas: el 79% de la ponderacién es parcialmente implementada, lo
gue significa que la gestion de adquisiciones no se lleva a cabo como se esperaba,

lo que afecta la ejecucion de los proyectos. La tabla 12 muestra el consolidado de

la aplicacidon de la encuesta de madurez por areas de conocimiento.
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Tabla 12 Consolidado de la aplicacion de la encuesta de madurez por areas de

conocimiento.

Integracion Inicio 85 76 7 0 168
51% 45% 4% 0%
Alcance Planificacion 47 278 11 0 336
14% 83% 3% 0%
Tiempo Seguimiento y control 19 9 0 0 28
68% 32% 0% 0%
Costos Planificacion 59 62 19 0 140
42% 44% 14% 0%
Calidad Ejecucion 24 31 1 0 56
43% 55% 2% 0%
Recursos humanos Planificacion 31 135 2 0 168
18% 80% 1% 0%
Comunicaciones Seguimiento y control 9 19 0 0 28
32% 68% 0% 0%
Riesgos Planificacion 94 158 O 0 252
37% 63% 0% 0%
Adquisiciones Cierre 6 20 2 0 28
21% 71% 7% 0%
Partes interesadas  Inicio 24 88 0 0 112

21% 79% 0% 0%
Fuente: Elaboracion propia, basada en la metodologia OPM3 (PMI, 2013c).
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6.4.2 Los resultados del analisis de la fase de proyecto son los siguientes:

Se identifico una tendencia general en las etapas de los proyectos: estandarizacion,
medicién, control y mejora, con una representacion que supera el 66%, en otras
palabras, los procesos estan parcialmente implementados, mientras que

aproximadamente el del 3% estan completamente implementados (ver Figura 9).

La metodologia PMI establece cuatro fases para la gestion de proyectos:
estandarizar, medir, controlar y mejorar. La mayoria de los procesos estan
parcialmente implementados, representando mas del 66% del total. Solo un
pequefio porcentaje, alrededor del 3%, estan completamente implementados (ver
Figura 9). Sin embargo, al aplicar el principio de Pareto, se observa que la madurez
en la implementacion de los proyectos puede rapidamente alcanzar niveles
superiores del 80%, lo que conduce a la transformacion cultural y la mejora continua
(PMI, 2013c).

Resultados de andlisis de fase

80%
70%

ESZf’ 65% 67% 65% e
(o]
40%
30%
20% —P2% 30% 30% 29%
10% 3% 0% 3% 0% 5% 0% 2% 0%

0%

Estandarizar Medir Controlar Mejorar
E No implementado Parcialmente implementado
Completamente implementado completamente implementado y Consistente

Figura 9 Los resultados del analisis de la fase de proyecto.

Fuente: Elaboracién propia, basada en la metodologia OPM3 (PMI, 2013c).
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6.4.3 Los resultados del andlisis del grupo de procesos fueron los siguientes:

Después del andlisis de madurez realizado que examind los cuatro grupos de
procesos descritos en la Guia del PMBOK (PMI, 2021c), se observo que la mayoria
de los entrevistados percibieron que su implementacién se encontraba parcialmente

implementada en todos los grupos de procesos (ver figura 10).

Resultados Grupo de procesos

80%

70%
V1%

60% 68%
62%
20% 55%
40% 0%50%
30
30% 69
20% 89
() 10
10% 2% 0% 5% 0% 2% 0% 0% 0% 7% 0%
0%
Inicio Planificacion Ejecucién Seguimiento y
control
E No implementado Parcialmente implementado
Completamente implementado completamente implementado y Consistente

Figura 10 Resultados del andlisis de los grupos de procesos.

Fuente: Elaboracion propia, basada en la metodologia OPM3 (PMI, 2013c).

Después de un analisis minucioso de cada etapa/ proceso, se ha llegado a las

siguientes conclusiones:

Inicio: el 62 % de la organizacion implementa parcialmente esta etapa. Esto significa

que no todos los proyectos elaboran el plan de proyecto o el acta de constitucion.

Planificacion: en esta etapa, el 73% de los encuestados sefiald que esta etapa se

implementa entre parcial y completamente. En la actualidad se enfoca en los
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objetivos estratégicos establecidos y se lleva a cabo de manera constante al

planificar las iniciativas.

Ejecucion: en esta etapa se tiene el 55%.

Seguimiento y control: un peso del 50% se otorga a las areas de conocimiento
anteriores, ya que se requiere de un resultado efectivo para presentar ante los entes

de control y/o gerencia.

El cierre: indica un peso del 71% en parcialmente implementado. A menudo, los
proyectos actuales no se terminan debido a cambios en el alcance o costos. Por lo
tanto, quedan como proyectos sin ejecucion. Esto podria afectar adversamente el
desarrollo y la operacién de los servicios.

6.5 Andlisis de los resultados de la situacién actual

De acuerdo con el analisis de madurez de gestion de proyectos, la EPQ debe
mejorar sus habilidades para fomentar una cultura organizacional centrada en
metodologias de gestion de proyectos. Esto se puede lograr a través de la
capacitacion en areas de gestion de proyectos y la creacion de programas de

formacion para los empleados, con el fin de mejorar sus habilidades laborales.

Hace tres meses, la organizacion comenzé a implementar una herramienta de
comunicacion formal. Este departamento seré el encargado de administrar todas las
comunicaciones relacionadas con los proyectos, desde la planificacion hasta la
finalizacion. Sin embargo, dado que estas dos areas de conocimiento tienen una
madurez incipiente en su nivel de desarrollo, es necesario priorizarlas al iniciar las

acciones mencionadas anteriormente.
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Se encuentran en un nivel de madurez medio bajo: en la fase de mejora, medicion,
monitoreo y control, se evidencia una falta de procedimientos, procesos y tableros
de control, asi como una deficiencia en la recoleccién de resultados y la aplicacion
de recomendaciones pertinentes. Esto indica una falta de seguimiento adecuado

por parte de la gerencia.

La carencia de procedimientos en la gestion de proyectos puede acarrear
dificultades de indole econdmica, legal, técnica, financiera y administrativa.
Disminuyendo la efectividad de los proyectos y comprometiendo en su calidad lo
gue conlleva riesgos durante su desarrollo. Es importante monitorear y controlar los
proyectos para evitar que se generen riesgos que puedan afectar la sostenibilidad
de la empresa.

El nivel de madurez en los procesos de estandarizacion, mejora y control es medio,
mientras que el nivel de madurez en la medicion es medio/bajo. Esta conclusion, se
basa en el andlisis de los resultados recopilados en distintos procesos en los

proyectos.

Finalmente se ha determind que la empresa posee un nivel de madurez medio en
cuanto a la gestion de proyectos, luego de calcular el promedio de los porcentajes
obtenidos en las etapas de mejora, los grupos de procesos segun la Guia del
PMBOK (PMI, 2021a), y las areas de conocimiento segun las clasificaciones
obtenidas. Este resultado indica que la organizacion tiene la oportunidad de mejorar
significativamente en la gestion de proyectos, lo que podria impulsar su desarrollo

y permitir la adopcion de practicas efectivas de gestion.
Con respecto a la propuesta de la estructura de la Oficina de Gerencia de Proyectos

(PMO) de la organizacion, esta se desarrollara de acuerdo con el nivel de madurez

en la gestion de proyectos de la empresa.
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7. DISENO DE UNA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS (PMO)
PARA LA EMPRESA

7.1 Justificacién

De acuerdo con (Garnica & Ricardo , 2023), la Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) es responsable de la gestion integrada del portafolio de proyectos utilizando
metodologias reconocidas y estandares en la organizacion. Por lo tanto, es
responsable de desarrollar la cultura del proyecto y las habilidades necesarias para
trabajar profesionalmente. Estos autores describieron los elementos esenciales de
una Oficina de Administracién de Proyectos (PMO), incluidas las funciones, la
misién, las métricas, la estructura, el personal y el presupuesto. Cada organizacion

crea su propia PMO segun sus necesidades.

De esta manera, para la EPQ ESP en liquidacion, se requiere la creacion de una
oficina de gestion de proyectos (PMO) con una gran influencia estratégica que
brinde asesoramiento a la alta direccién sobre cémo coordinar proyectos, carteras
y programas. La idea es que las unidades de proyectos, programas y eventos estén

organizadas de acuerdo con la estrategia de la empresa.

La implementacién de una metodologia podria precisar la identificacién y el
progreso de proyectos de manera mas detallada, con el fin de alcanzar metas como:
establecer mejores practicas y normas para la gestion de proyectos; capacitar,

guiar, instruir y supervisar al personal encargado del desarrollo de proyectos.
Finalmente, se propone la creacién de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)

adecuada para las EPQ ESP en liquidacion, utilizando los resultados de la

metodologia OPM3 para el diagnostico de madurez organizacional y el analisis de
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las funciones que debe desempefiar la PMO basado en los resultados del

diagndstico de madurez desarrollado en el punto anterior.

7.2 Marco Organizacional

7.2.1 Misién

Promover la mejora continua de la gestidén de proyectos en EPQ ESP en liquidacion,
suscitando su alineacién con los objetivos estratégicos de la organizacion a traves
de la implementacion de buenas précticas, la transformacion de la cultura
organizacional y el desarrollo de un talento humano altamente competente. Nuestro
departamento de planificacion y desarrollo (PMO) se dedica a planificar, mejorar y
desarrollar proyectos que generen valor, apoyando el desarrollo sostenible de la
organizacion mediante procesos estandar, personal capacitado y una soélida

mentalidad orientada a proyectos.

7.2.2 Visién

Para diciembre de 2025, la empresa tiene como objetivo completar la integraciéon de
la metodologia, los procedimientos, las indicaciones claves de rendimiento y
controles de la oficina de gestion de proyectos en el sistema de gestion integrado
de la organizacion. Ademas, pretende armonizar la cultura de gestion de proyectos
con la estrategia de calidad y eficiencia organizativa. A través de la PMO, la
organizacion establecera un enfoque unificado para el desarrollo de proyectos en
todas las areas, lo que permitird una alineacién mas efectiva entre la cultura y la

estrategia de calidad y eficiencia de la organizacion en la gestion de proyectos.
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7.2.3 Valores

La Oficina de Proyectos de la empresa esta configurada en torno a cinco valores
fundamentales: respeto, honestidad, calidad, colaboracion y apoyo mutuo. Estos
valores son compartidos por todo el equipo y son la base para formar equipos de
trabajo comprometidos con la organizacion. Ademas, estos valores promueven la
integridad y la excelencia en el trabajo, y fomentan el respeto hacia las opiniones
de los demés. La oficina de PMO también se rige por otros valores importantes,
como la confianza, el entusiasmo, la comunicacion efectiva, el enfoque en la
estrategia organizacional y la colaboracién. Estos valores se implementan con el
objetivo de consolidar la PMO y generar un sentido de pertenencia entre el equipo

de trabajo y todas las partes interesadas de la organizacion.

7.2.4 Objetivos de la PMO

General:

Supervisar y controlar la ejecucion de proyectos para asegurar que cumplan con los

criterios de éxito establecidos por la empresa.

Especificos:

Mantener a la Direccion Ejecutiva informada sobre el estado de los proyectos,

brindandoles la informacion necesaria para respaldar la toma de decisiones

estratégicas.
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Brindar apoyo, guia y capacitacién en la gestion de proyectos para todos los
miembros de la organizacion, asegurando la adquisicion de competencias

esenciales.

Conformar un equipo altamente competente para liderar y dirigir los proyectos de la

entidad, garantizando su éxito y alineacion con los objetivos estratégicos.

Garantizar el seguimiento, control y cierre adecuado de proyectos para mantener la

satisfaccion de los usuarios finales.

Gestionar y promover el desarrollo de competencias en gestion de proyectos en

todos los niveles de la organizacion.

Establecer una metodologia para estandarizar, medir, controlar y mejorar las

buenas practicas en gestion de proyectos.

Garantizar la aplicacion e implementacion efectiva de la metodologia en la gestidn
de programas y proyectos, contribuyendo al logro de los objetivos estratégicos de
la empresa.

Elaborar e implementar una metodologia de gestién de proyectos alineada con el
sistema integrado de gestion de EPQ ESP en liquidacion, que facilite la ejecucion
de buenas précticas en la entidad.

7.2.5 Factores de Exito

Los factores de éxito clave para la propuesta de PMO abarcan varios aspectos

esenciales, tales como:
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Satisfaccién de la comunidad: asegurarse de que la satisfaccién del cliente

externo se mantenga en un nivel del 85 % o mas.

Gestion Efectiva de Proyectos: Garantizar el cumplimiento de los requisitos
establecidos en el alcance del proyecto y asegurarse de que no existan retrasos
significativos en el cronograma (no mas del 10% de retraso).

Entregables de alta calidad y en tiempo: finalizar los proyectos con

entregables de alta calidad dentro del plazo establecido.

Métricas y Tablero de Control: Crear y/o implementar un tablero de control que
incluya indicadores de gestion y métricas de proyecto para demostrar el valor de

la PMO a los directivos.

Cultura de gestion de proyectos: promover la adopcion de la gestion de
proyectos como un método de trabajo en toda la organizacion, creando un

lenguaje comun para el seguimiento y control de proyectos.

Apoyo de la organizacion: obtener el apoyo de toda la organizacién para llevar
a cabo la nueva metodologia.

Patrocinio Integral: Contar con la participacion de todas las direcciones de la

empresa en respaldo de la (PMO).

Gestion del cambio estratégico: garantizar la adopcion de nuevas practicas
mediante la gestion efectiva del cambio en todas las areas funcionales

relacionadas con la gestion de proyectos.
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- Establecimiento de Indicadores de Desempefio: Establecer y aplicar
indicadores y parametros para medir el desempefio de la Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO) y sus proyectos, lo que permitira una
evaluacién constante y mejora continua.

Estos factores de éxito se combinan para crear un conjunto completo de
objetivos y practicas que mejoraran la eficiencia y la eficacia de la Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) y sus proyectos, al mismo tiempo que promueven

una cultura de gestion de los mismos en toda la organizacion.

7.2.6 Funciones de la PMO

La gerencia de proyectos abarca tanto la ciencia como el arte de la gestion. Si bien
la planificacion, el cronograma y el control de costos son elementos técnicos
importantes; el liderazgo, la negociacion, la motivacion y la formacion de equipos
son competencias clave para brindar el nivel adecuado de apoyo técnico a los
gerentes de proyectos y permitirles enfocarse en los aspectos que tienen un mayor

impacto.

La documentaciéon es esencial en el soporte a proyectos, ya que el equipo debe
estimar y presuponer los costos y el capital, desarrollar planes y cronogramas,
actualizar el estado del proyecto y realizar andlisis de varianza. El control del cambio
es crucial, por lo que se debe mantener un registro visible del estado de todos los
cambios, aprobados o no. Ademas, el repositorio de proyectos debe consolidar toda
la documentacion del proyecto en un solo lugar para futuras referencias y uso en

inducciones para nuevos miembros del equipo.
El seguimiento y los informes ejecutivos son necesarios para que los ejecutivos
puedan tomar decisiones efectivas y el riesgo del proyecto debe ser gestionado a

través de la identificacion, analisis, mitigacion y rastreo de riesgos. El repositorio de
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recursos es importante para garantizar que los recursos adecuados se utilicen en

los proyectos correctos en el momento indicado.

El seguimiento de los costos del proyecto es fundamental, y en el caso de las
organizaciones con procesos maduros de gestion de proyectos, se configura el
sistema de contabilidad para que el gerente de proyectos pueda obtener informacién
precisa y en tiempo real sobre los costos. Si no existe esta posibilidad, la PMO debe

recopilar y validar la informacién de costos de las fuentes disponibles.

También el disefio de la PMO tiene otras funciones dirigidas a la gestion efectiva de
proyectos desde la oficina de direccion de proyectos, entre ellas se encuentran:
apoyar a las entidades a priorizar los proyectos, establecer métricas en los
proyectos de las entidades, y dar directrices que faciliten la incorporacion de las

mejores practicas en la gestion de proyectos de la entidad.

Por otra parte, teniendo en cuenta a (Garnica & Ricardo , 2023) los siguientes

dominios de trabajo o funciones comunes son los desarrollados:

Desarrollo e implementaciéon de una metodologia estandar: Se basa en la
aplicacion del Project Management Institute (PMI), divide los proyectos en cinco
etapas: iniciar, planificar, ejecutar, controlar y cerrar. Durante cada etapa se utilizan

técnicas de gestion.

La Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (PMBOK) del PMI ofrece
un marco util para llevar a cabo proyectos de manera efectiva en todas sus etapas.
Esto se logra mediante los grupos de procesos (inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control, y cierre). La aplicacién de la metodologia se lleva a cabo
mediante el sistema integrado de gestion corporativa, que incluye procedimientos,

manuales, instructivos y formatos.
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Fortalecer la cultura de gestion de proyectos dentro de la organizacion, para
ello se pueden utilizar técnicas establecidas, como reuniones y boletines, con el fin
de intercambiar informacion sobre planeaciéon, definiciones y procedimientos

relacionados con la gestidén de proyectos.

Proporcionar mentoria a los gerentes de proyectos: Los lideres de las unidades
de proyectos, programas y eventos pueden recibir orientacion de los gerentes de

proyecto mas experimentados.

Monitoreo y control del desempefio de los proyectos: La Direccion Ejecutiva y
un comité de proyectos se reunirdn cada mes para comunicar sobre el estado de
los proyectos en curso, utilizando los tableros de control disefiados especificamente

para cada proyecto.

De acuerdo con la metodologia del PMI, estos tableros son una herramienta valiosa

que brinda informacion relevante para el monitoreo del proyecto.

Implementar y administrar un sistema de gestién de datos para el proyecto: se
implementard y administrara un sistema de gestién de datos para el proyecto, que
almacenara la informacion de los tableros de control en la nube de la empresa. Esto
permitira el acceso a la informacién de métricas establecidas en los distintos
procesos de gestidn de proyectos a través de herramienta disefiada para operar el
sistema de informacién. De esta manera, la informacion estara disponible y

accesible en todo momento.

7.2.7 Métricas de la PMO
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Es fundamental establecer métricas para la Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO),

por las cuales se haga el seguimiento para saber que se estan cumpliendo los

objetivos planteados, por lo que es esencial comprender cdmo funciona la oficina

de proyectos y demostrar que esta generando valor agregado a la organizacion. Las

métricas se presentan en la tabla 13, al principio de la implementacion se utilizaran

los siguientes indicadores. Con el tiempo/ cronograma, estos indicadores cambiaran

a medida que la organizacion alcance sus objetivos.

Tabla 13 Indicadores propuestos para la PMO

Cumplir el alcance

Cumplir con

cronograma

Cumplir con

presupuesto

Proyectos exitosos

Fuente: elaboracion propia

el

el

Relacién entre el nimero de
proyectos que cumplen con el
alcance y el numero total de
proyectos.

Relacion entre el nimero de
proyectos que cumplen con el
cronograma y el niumero total
de proyectos

Relacion entre el nUmero de
proyectos que cumplen el con
presupuesto y el numero total
de proyectos

NUmero de proyectos
exitosos/nimero  total de

proyectos
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Semestral
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45%

45%
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7.2.8 Equipo de la Oficina de Gestion de Proyectos

En su fase inicial, se sugiere un equipo de trabajo conformado por un director, un
profesional y un asistente administrativo. Cada miembro de la Oficina de gestion de
Proyectos (PMO) debe tener un rol asignado y las tareas que debe realizar, asi
como la forma en que estos roles deben cambiar con el tiempo para cumplir con las

metas propuestas. A continuacion, se presenta el perfil de cada rol:

Director de la PMO

Establecer y mantener la mision, vision, valores y funciones de los integrantes de la
Oficina de gestion de Proyectos (PMO). Promover una cultura organizacional
centrada en la gestion de proyectos y programas. Mantener comunicacién con los
principales interesados para proporcionar informes, respaldos o informacién sobre

el estado del proyecto.

Profesional de la PMO

Gestionar las diversas funciones para lograr las metas. Ayudar a los gestores de
proyectos a implementar procedimientos y formatos para garantizar el flujo de

informacién adecuado

Asistente de la PMO

Brinda ayuda y soporte en la documentacion e informacion producida durante la

gestion de proyectos y programas.
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7.2.9 Estrategia propuesta para establecer la PMO

Para establecer la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la empresa EPQ ESP

en liquidacion, se requiere llevar a cabo diversas acciones que aseguren el éxito del

proceso. Es importante involucrar a todas las partes interesadas para lograr los

objetivos propuestos, tanto para la PMO como para la empresa.

La estrategia propuesta incluye los siguientes pasos:

9.

Aprobacion de la PMO a nivel directivo: Elaborar presentacion de la PMO,
reunirse con el Comité Directivo y el equipo de gestidon de proyectos de la
empresa para aprobar la PMO.

Socializacién de la PMO: Compartir con los empleados de la empresa las
ventajas de una Oficina de Proyectos para una gestion de proyectos efectiva.
Seleccionar el equipo de trabajo de la Oficina de Gestion de Proyectos: proceso
de seleccion de personal con perfiles adecuados para la PMO.

Infraestructura y adquisiciones para que la (PMO) funcione: adecuar el espacio
fisico para el funcionamiento de la oficina.

Adquisicion de licencias de PMO: obtener licencias para herramientas como
Microsoft Project Professional.

Puesta en marcha de la PMO: Definir una metodologia estandarizada que pueda
aplicarse a todos los proyectos de la empresa y que incluya indicadores,
controles, lecciones aprendidas y procesos de mejora continua.

Sistema para control de proyectos: disefar el proyecto para poner en marcha un
sistema de control de proyectos e instalar un sistema de gestion de proyectos.
Centro de conocimiento: Crear un centro de conocimiento para ayudar con la
gestion de proyectos.

Implementar una plataforma de aprendizaje centrada en la gestion de proyectos.

10. Finalizacion de la implementacion de la Oficina de Administracion de Proyectos.
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Es importante destacar que esta lista de actividades no es exhaustiva, ya que cada

una de ellas puede incluir otras tareas que forman parte del proceso.

7.3.0 Presupuesto estimado de la PMO

En la tabla 14 se estiman los siguientes plazos para estructurar la PMO: Se
requieren cuatro meses para el proceso de montaje y veinte meses para la
implementacion. Se calcula un presupuesto para un periodo de funcionamiento de
veinte meses El presupuesto propuesto se ha calculado para un periodo de
funcionamiento de veinte meses, el cual incluye los siguientes gastos: recursos
humanos, licencias, software, certificaciones y costos de papeleria. Es importante
destacar que la empresa asumira los costos correspondientes a los muebles,

enseres y adecuacion del espacio de trabajo.

Tabla 14 Presupuesto implementacion PMO

Costos Personal _ _ Valor de la
. Cantidad Valor mes Tiempo »
operativos (RRHH) estructuracion
_ $
Director 1 4 $ 40.000.000
10.000.000
. $
Profesional 1 4 $ 20.000.000
5.000.000
Asistente 3
administrativo de la 1 4 $ 7.200.000
1.800.000
PMO
Valor total, Costos 3
Personal operativos $ 67.200.000
16.800.000

(RRHH)
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Herramientas

tecnoldgicas

Computador portatil 2
en 1 HP 14” Intel Core
I7 -RAM 16GB — Disco
SSD 512GB- Plateado
Licencia de Microsoft
Office 365 Business

Licencia de Microsoft

Project Online

Professional

$
4.999.000

$ 48.000

$ 100.000

Valor total,
Herramientas

tecnoldgicas

$
5.052.082

9.998.000

576.000

800.000

11.374.000

Gastos operativos
(papeleria - visitas a
otras ciudades)

$
6.500.000

52.000.000

VALOR TOTAL
ESTRUCTURACION
PMO

130.574.000

Fuente: elaboracion propia

El presupuesto para el funcionamiento de la PMO se detalla a continuacion:

Tabla 15 Presupuesto de funcionamiento de la PMO

RECURSO HUMANO

) Valor
Cantidad
mensual

Valor en

estructuracioén
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$

Director 20 $ 200.000.000
10.000.000
Profesional $ 5.000.000 20 $ 100.000.000
Asistente administrativo $ 1.800.000 20 $ 36.000.000
Valor total funcionamiento $
$ 336.000.000
recurso humano 19.000.000
SOFTWARE Y
HARDWARE
Licencia de Microsoft office
, $ 48.000 20 $ 2.880.000
365 Business
Licencia de Microsoft Project
_ ) $ 100.000 20 $ 4.000.000
Online Professional
Disefio e implementacion del
Sistema de Control de $ 1.900.000 10 $ 19.000.000
Proyectos
Disefio e implementacion del
Centro de $1.500.000 10 $ 15.000.000
Conocimiento en GP
Valor total funcionamiento
$ 40.880.000
software y hardware
CAPACITACIONES
Capacitacion en GP $ 7.000.000 2 $ 28.000.000
Capacitacion en PMO $9.800.000 2 $ 39.200.000
Capacitacion en liderazgo $ 4.300.000 2 $ 17.200.000
Capacitacion en coaching $ 4.800.000 2 $ 19.200.000
~ 103.600.000
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Gastos operativos (papeleria
o . 1 $ 500.000 20 $ 10.000.000
- visitas a otras ciudades)

VALOR TOTAL PRESUPUESTO
PARA FUNCIONAMIENTO $ 490.480.000

PMO

Fuente: elaboracion propia

Las metas anuales estan en linea con el plan propuesto, pero para alcanzar los
objetivos finales, se espera que la oficina de proyectos esté en pleno

funcionamiento, por lo que la inversion debe realizarse en un plazo mas corto.

7.3.1 Organigrama propuesto

Se recomienda que la oficina de proyectos (PMO) se cree como una nueva
dependencia dentro de la estructura actual de la empresa, ya que sera jerarquica y
dependera de la gerencia. El nombre de esta nueva area en el organigrama seria el
de director de PMO. La creacion de esta nueva area seguiria los pasos del
coordinador técnico, financiero, juridico y administrativo. Se recomienda una
estructura separada de las otras areas, con personal autbnomo para la toma de

decisiones y coordinacién de personal para lograr los objetivos del proyecto.
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SUPERINTENDENCIA'DE'SERVICIOS
PUBLICOS DOMICILIARIOS - DIRECCION DE
ENTIDADES INTERVENIDAS Y EN
LIQUIDACION

| Revisor Fiscal

Representante
Legal- Liguidador

Control
interno

Coordinador

Director Coordinador Coordinador . .
P . . Administrativo-
PMO Técnico Financiero .
= : I Juridico
I ) 1 1 I 1

Profesional
Auxiliar Especializado
técnico

Profesional de Profesional Auxiliar
Planeacion técnico financiero

Prﬁzﬁfls&zlsds Administrativa Juridica

Profesional
Asistente PMO Secretaria Servicio Auxiliar Reten social especializado
juridico

7.3.2 El futuro de la PMO como estrategia empresarial

Se espera que la PMO se convierta en una parte esencial de la empresa y actie
como guia para implementar su estrategia organizacional. Esto posibilitara que la
gestion de proyectos se adopte como la Unica metodologia para su ejecucion en las
areas de programas y proyectos. Gracias a la Oficina de Proyectos, se mejorara
continuamente la gestiébn de proyectos de la organizacion, lo que beneficiara a la

empresa con resultados tangibles y observables.

Mediante la instauracion de la Oficina de Gestidbn de Proyectos, se prevé la
identificacién y la aplicacion de protocolos normalizados, enfoques metodolégicos,
guias, instrucciones, formularios, indicadores y demas técnicas pertinentes para la
empresa. Estas técnicas se emplearan con el propdsito de optimizar la gestién de
proyectos, reducir los riesgos y mantener una supervision constante de su
desarrollo. Esta iniciativa global posibilitara la instauracion y ejecucion mas efectiva

de los proyectos.
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La ejecucion de la Oficina de Proyectos mejorara significativamente la capacidad de
la organizacion para monitorear y controlar los proyectos de manera continua. La
PMO proporcionara datos actualizados sobre el estado de los proyectos, lo que
facilitara la toma agil y precisa de decisiones. Ademas, la PMO gestionara un centro
de conocimiento de gestion de proyectos que estara disponible para todos los
coordinadores de proyectos. Este centro de conocimiento incluira una base de datos

de experiencias pasadas para su consulta o para uso en programas de capacitacion.

En ultimas, la implementacion de la PMO en la empresa también ayudara a
desarrollar una estructura organizacional mas completa. Dentro de un afio, la
gestion de proyectos estara integrada en la planificacion estratégica, supervisara el
procesos de control de cambios y colaborara en la asignacién de recursos a los
proyectos. Asi mismo, ayudara a los empleados de la gestion de proyectos a

desarrollarse profesionalmente, lo que aumentara sus habilidades y competencias.
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de revisar varios modelos de madurez de gestion de proyectos propuestos
por diferentes autores, incluyendo Kerzner, Hill, Snowden y el Grupo de
Investigacion de Gestion y Evaluacion de Programas y Proyectos de la Universidad
del Valle (GYyEPRO), se establecié que el modelo apropiado para la entidad es el
OPM3 planteado por el PMI. El enfoque multifacético se centra en carteras,
programas y proyectos, permitiendo la implementacion en todo tipo de empresas y
brindando una ventaja competitiva a través del reconocimiento de las mejores
practicas en la gestion de proyectos. Implementar este modelo ayuda a la
organizacién a alcanzar los objetivos y metas estratégicas generales.

La creacion de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en la empresa tiene como
objetivo primordial proporcionar las herramientas y los procedimientos necesarios
para satisfacer las demandas de la organizacion. Esto implica identificar y aplicar
estandares, metodologias, manuales, instructivos, formatos y métricas orientadas a
mejorar la eficiencia del proyecto, mitigar riesgos y monitorear continuamente su
ejecucion. Esto asegura el establecimiento y ejecucion de proyectos en linea con

los objetivos estratégicos de la empresa.

El establecimiento de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) permitira a la
empresa contar con un sistema de seguimiento de proyectos que proporcione
informacion en tiempo real sobre el estado de salud de cada proyecto. Esto facilita
el seguimiento y control continuo y agiliza la toma de decisiones. Ademas, la PMO
contribuye al desarrollo profesional de los empleados involucrados en la gestion de

proyectos y fortalece sus competencias y habilidades.

Se sugiere que la PMO se integre como una nueva unidad dentro de la estructura

organizativa existente de la empresa, subordinada jerarquicamente a la gerencia.
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Su establecimiento seguiria los mismos pasos que la coordinacién técnica,
financiera, juridica y administrativa. Esta estructura estaria separada de otras areas
funcionales y contaria con personal autbnomo para la toma de decisiones y

coordinacion de recursos, con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto.

La creacion de una PMO en la empresa conlleva numerosos beneficios, incluida
una estructura organizativa mas integral que incorpora la gestion de proyectos en la
planificacién estratégica, administra el control de cambios y participa en la

asignacion de recursos a los proyectos.

En resumen, la implementacion de la PMO se centra en la mejora continua de la
ejecucion de proyectos, convirtiéndola en una herramienta valiosa para alcanzar los
objetivos estratégicos de la empresa. Esta iniciativa, respaldada por la cultura
organizacional, busca estandarizar la ejecucién de proyectos para mejorar la
eficiencia y los resultados. En resumen, la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
se establecera como una nueva entidad dentro de la estructura organizativa de la

empresa.

La PMO también ayudara a los empleados de la gestion de proyectos a

desarrollarse profesionalmente, lo que aumentara sus habilidades y competencias.
Se ha llegado a que la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se establecera como
una nueva dependencia dentro de la estructura organizacional y ocupara el lugar

gue actualmente no tiene asignado en el organigrama.

Existe una falta estandarizacion en la ejecucion de proyectos, lo que afecta la

eficiencia y los resultados.

Debido a que la cultura organizacional de la empresa anima a la ejecucion de la

PMO, que se enfoca en la progreso continuo en la ejecucion de los proyectos, la
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implementacion de la PMO sera vista como una herramienta para lograr los

objetivos estratégicos de una manera eficiente.

Se determino el alcance especifico de la PMO, incluyendo su papel en la toma de
decisiones, la supervision de proyectos y la estandarizacion de procesos.

Se identificaron las areas clave que se beneficiaran directamente de la

implementacién de la PMO.

Se evalué la disponibilidad de habilidades y conocimientos dentro de la organizacién

y la necesidad de contratar o capacitar al personal.

Recomendaciones:

Se deben establecer procesos y metodologias de gestion de proyectos que se

adapten a la cultura y las necesidades especificas de la organizacion.
Es de suma importancia proporcionar capacitacion adecuada para el personal que
trabajara dentro de la PMO, asi como para otros equipos de la organizacién que

interactuaran con ella.

Crear un plan de comunicacién detallado para informar a todos los niveles de la

organizacién sobre la implementacién de la PMO y sus beneficios.

Establecer un proceso de evaluacion continua para medir el desempefio de la PMO

y realiza ajustes segun sea necesario.

Fomentar la colaboracion con los equipos de proyecto existentes para facilitar la

transicion hacia la gestion de proyectos a través de la PMO.
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