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PROPUESTA DE DISENO DE UNA OFICINA DE PROYECTOS (PMO) PARA LA
CORPORACION AUTONOMA REGIONAL DE RISARALDA (CARDER)

Resumen

En la Corporacion Autbnoma Regional de Risaralda (CARDER) se han identificado
algunas debilidades en la gestion de proyectos, en lo primordial porque los
mismos se desarrollan de manera empirica, segun el conocimiento y las
preferencias del responsable, y en muchos casos se hace sin respetar las
practicas que se encuentran estandarizadas, lo que se traduce en sobrecostos,

reprocesos y proyectos no exitosos.

En el presente documento, a través de la aplicaciéon del modelo de madurez de
gestion de proyectos OPM3 se establecié el nivel de madurez en el area que tiene
la CARDER y con base en este resultado se logro seleccionar el tipo de oficina de
proyectos (PMO) mas adecuada de acuerdo con las caracteristicas de la
organizacion y que permitiera suplir las necesidades institucionales. Para el efecto
se disefio una PMO que, ajustada a la realidad de la CARDER y basada en los
lineamientos del Project Management Institute (PMI), permitira mejorar la gestion
de proyectos para dicha entidad.

Palabras clave: oficina de proyectos (PMO), diagnostico, proyectos, CARDER,

entidad publica.

Abstract

At the Corporacion Autonoma Regional de Risaralda (CARDER) in the Project
Management process some weaknesses have been identified, due mainly because
those projects are developed in an empirical way, according to the knowledge and
preferences of the leaders and in many cases, they are done without respecting



the standardized practices, what it translates in over costs, reprocessing and non-

successful projects.

In the present document, through the application of the Maturity Model of Project
Management OPMS3, was established the CARDER’s Maturity Level in Project
Management and based on this result was possible to select the type of PMO more
suitable according to the characteristics of the organization and to meet
institutional needs. For this, was designed a PMO that adjusted to the CARDER’s
reality and based on the guidelines of the Project Management Institute (PMI), will

allow an improvement on the Corporation Project Management.

Key words: Project office (PMQ), diagnostic, projects, CARDER, public entity.
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1. INTRODUCCION

Conociendo las grandes ventajas que para una organizacion tiene la gestion
adecuada de sus proyectos y como la misma puede enriquecerse al contar con
una PMO que se encargue de centralizar todas las funciones derivadas de los
proyectos desarrollados, y después de evaluar la forma en que los mismos estan
siendo planificados y ejecutados en la Corporacion Autonoma Regional de
Risaralda (CARDER), se evidencia la oportunidad de mejorar la gestion de
proyectos en la entidad a través de la creacion y posterior puesta en marcha de
una PMO.

Para ello se hace necesario identificar el nivel de madurez que la CARDER tiene
en la gestion de los proyectos que realiza en la actualidad y con base en esto
disefiar una PMO que se ajuste a las caracteristicas que tiene la corporacién, a las
necesidades que fueron identificadas a partir de las debilidades en la gestion y a
los avances que se tienen y serviran como punto de partida para el disefio.

Contar con una PMO en la CARDER permitira que los procesos de gestion de
proyectos se estandaricen, con el fin de lograr que las buenas practicas sean
replicadas en los demas proyectos que se desarrollen y que los errores cometidos
no se sigan presentando en nuevos proyectos. Por este motivo una simple
estandarizacion no sera suficiente para lograr el objetivo de mejorar la gestion
pues también sera necesario hacer mediciones a la misma, de manera que pueda
ejercerse un control apropiado de todos los componentes de los proyectos y asi
identificar las areas de mejora.

El objetivo del presente trabajo es disefiar una PMO para la CARDER: para
lograrlo se desarrollaron los siguientes aspectos; en el capitulo 2 se presenta una
descripcion de la organizacion, que posibilitara comprender mejor el tipo de



organizacion que es la CARDER, asi como sus funciones, sus objetivos y su

composicién interna.

La situacion en estudio se explica en el capitulo 3, con el proposito de entender de
manera mas amplia las necesidades que se tienen en gestiéon de proyectos. Mas
tarde se presentan los objetivos de este trabajo, en el capitulo 4, y un resumen de
los conceptos tedricos mas importantes para el desarrollo del mismo en el capitulo
5.

Con base en el modelo de madurez en gestion de proyectos seleccionado se
elabor¢ el diagndstico para la CARDER, que se encuentra en el capitulo 6, en el
que se aplica la herramienta de medicion propuesta y se analizan los resultados
obtenidos. Lo anterior sirvi6 como insumo para el disefio de la PMO, que se
encuentra en el capitulo 7, en el que se desarrolla el tipo de PMO por
implementar, su plataforma estratégica, sus principales funciones, la estrategia
para su puesta en marcha, el personal requerido, entre otros aspectos. Por ultimo,
en capitulo 8 se presentan las conclusiones del trabajo realizado.
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2. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

La ley 99 de 1993 (Congreso de Colombia, 1993) en su articulo 30 definié el
objeto de las corporaciones autbnomas regionales asi:
Todas las Corporaciones Auténomas Regionales tendran por objeto la ejecucién de
las politicas, planes, programas y proyectos sobre medio ambiente y recursos
naturales renovables, asi como dar cumplida y oportuna aplicacion a las
disposiciones legales vigentes sobre su disposicion, administracion, manejo vy
aprovechamiento, conforme a las regulaciones, pautas y directrices expedidas por el

Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible.

La Corporacion Autdbnoma Regional de Risaralda, en adelante CARDER, es un
ente corporativo de caracter publico creado por la ley y esta dotada de autonomia
administrativa y financiera, patrimonio propio y personeria juridica. En términos
generales es la encargada de "Administrar, dentro del area de su jurisdiccion, el
medio ambiente y los recursos naturales renovables y propender por su desarrollo
sostenible de conformidad con las disposiciones legales y las politicas del
Ministerio del Medio Ambiente" (Congreso de Colombia, 1993, articulo 23).

La CARDER surgi6 como una respuesta a una problematica de riesgos
identificada en el tramo urbano del rio Otun (Pereira): entre 1926 y 1979 se
presentaron en la zona deslizamientos e inundaciones que causaron mas de 250
muertos y muchas viviendas afectadas, que llevd a que la Gobernacién de
Risaralda presentara al Gobierno Nacional un proyecto en 1979, que, a su vez, fue
sometido a consideraciéon del Gobierno de los Paises Bajos como una solicitud de

cooperacion técnica internacional.
Al evaluar la solicitud se detectod la necesidad de crear una entidad con capacidad

para ejecutar el proyecto presentado, por o que se propuso crear una corporacion
similar a las ya existentes en otros departamentos. Fue asi como se cre6 en 1981

11



la Corporacion Autonoma Regional de Risaralda (CARDER) por medio de la ley 66

del mismo afo (Congreso de Colombia, 1966).

2.1.MISION

‘Administrar el medio ambiente y los recursos naturales renovables en el
Departamento de Risaralda y propender por su desarrollo sostenible, de
conformidad con las disposiciones legales y las politicas del Ministerio de
Ambiente y Desarrollo Sostenible” (CARDER, 2012c).

2.2.VISION
En el afio 2019 seremos:
En el Orden Social: Una Entidad que promueva y apoye la cultura ambiental y la
participacion ciudadana en torno a los propédsitos de la gestibn ambiental para el
desarrollo sostenible de nuestro departamento.
En el Orden Regional: Una Entidad que promueva y apoye la integracion de la region
eje cafetero en torno a una gestion ambiental articulada.
En el Orden Institucional: Una Entidad fortalecida en la administracién de los recursos
naturales renovables y el medio ambiente, mediante el ejercicio y el reconocimiento
de la autoridad ambiental (CARDER, 2012c).

2.3.VALORES
Segun Resolucion No 1787 de 2007, se adopté el Coédigo de Etica y Valores
“‘ETICARDER”, donde los servidores publicos de la Corporacién Auténoma
Regional de Risaralda se comprometen a orientar su trabajo bajo los siguientes
valores:
Compromiso
Responsabilidad
Honestidad
Calidad
Eficiencia y Eficacia
Tolerancia

Conocimiento

12



Sentido de Pertenencia
Equidad y Justicia
(CARDER, 2012c)

2.4.JURISIDICCION

Su jurisdiccion es todo el Departamento de Risaralda, con un area aproximada de
3.600 km? y una poblacion de 897.509 habitantes (DANE, 2008). En el
departamento se han identificado tres subregiones, que dividen los 14 municipios
del departamento de acuerdo con sus caracteristicas, sus necesidades y sus

problematicas, como se muestra en la figura 1.

DEPARTAMENTO DE RISARALDA
SUBREGIONALIZACION

i Limite municipal
/\,/ Rios principales

[ ] Subregion |

[ ] Subregion I
[ ] Subregion Il

Figura 1. Subregionalizacién del Departamento de Risaralda
Fuente: CARDER (2012b)
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La unidad de analisis y gestion ambiental por excelencia es la cuenca hidrografica.
Para el conocimiento y la administracion del recurso hidrico y, en general, para
especializar la gestion institucional, la CARDER llevé a cabo una sectorizacion
hidrica del departamento, segun la cual el mismo se distribuye en dos grandes
cuencas, siete cuencas, 42 subcuencas y 326 microcuencas.

Las dos grandes cuencas son las de los rios Cauca y San Juan.

Las siete cuencas hidrograficas son:
+ Cuencas de los rios Otun, Campoalegre y La Vieja, en la subregion |
* Cuencas de los rios Risaralda y Canfaveral, localizadas en la subregion |l

» Cuencas de los rios Tatama y Aguita, situadas en la subregion 1l

2.5.POLITICA INTEGRAL
La CARDER contribuye con el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion, a
través de una gestion eficiente, eficaz y efectiva, para la proteccion recuperacion y
aprovechamiento sostenible de los recursos naturales renovables vy el
medioambiente. Declara su compromiso en desarrollar sus actividades y prestar sus

servicios, de la siguiente manera:

e Implementando el Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST), para la
gestién de los riesgos laborales, protegiendo la salud y seguridad de los servidores
publicos en ejercicio de sus funciones y de las partes interesadas cuando se

encuentren en los lugares de trabajo de la Corporacion.

¢ Desarrollando e implementando buenas practicas que reduzca la contaminacion, la

demanda ambiental y los impactos ambientales en todos sus procesos.
e Asegurando que se cumpla con la legislacion vigente y ejerciendo sus funciones

de manera agil y oportuna, incrementando la satisfaccién del usuario mediante el

mejoramiento continuo del Sistema Integrado de Gestion implementado.

14



e Promoviendo la equidad de género a través de proyectos y metas, que hacen
parte del Plan de Accion de la Entidad buscando que los diferentes
comportamientos, aspiraciones y necesidades de las mujeres y los hombres que
se consideren, valoren y promuevan de igual manera.

(CARDER, 2012c)

2.6.MAPA DE PROCESOS

" MAPA DE

PROCESDS ESTRATEGICOS
DIRECCIONAMIENTD
ESTRATEGICO
GESTION DE LA SISTEMIA
PLANEACION INTEGRADO DE

INSTITUCIONAL GESTION

PROCESOS MISIONALES

MECESIDADES Y . v
GESTION AMBIENTAL SECTORIAL

DE CLIENTES, "
BENEFICIARIOS GESTION INTEGRAL Y ORDENAMIENTO AMBIENTAL “”‘:;ﬂ;"s"'“
¥ PARTES DEL TERRITORIO INTERESADAS
INTERESADAS
GESTION AMBIENTAL TERRITORIAL

PROCESOS DE APOYO

GESTION ADMINISTRATIVA .
m i nEL T'“'LEHTO HU“'“'ND GES“D" FIN&NEIE“A
PROCESO DE EVALUACION

CONTROL INTERND

Figura 2. Mapa de procesos de la CARDER
Fuente: CARDER (2010a)
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2.7.0RGANIGRAMA

Organigrama

ASAMBLEA
CORPORATIVA

OIRECLCI (M
GERERAL

OF ASESOARA DE
PLANEALION

OF D CONTROL
INTERN O

SUBLIRECEIAN DE
GESTIIGN
AMEIEN TR
TERRITORIAL

SECTORIAL

SECRETARLA
GEMERAL

Figura 3. Organigrama de la CARDER
Fuente: CARDER (2010b)
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3. SITUACION EN ESTUDIO

Segun el PMBOK® (PMI, 2013), una oficina de direccidén de proyectos (PMO) es
una estructura de gestion que estandariza los procesos de gobierno relacionados
con el proyecto y hace mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro
de funciones de soporte para la direccién de proyectos hasta la propia direccién de

uno o mas proyectos.

Una PMO puede tener la autoridad para actuar como un interesado integral y
tomar decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto, hacer
recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras medidas, segun sea
necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de negocio. Asimismo,
la PMO puede participar en la seleccion, la gestion y la utilizacion de recursos de
proyectos compartidos o dedicados (PMI, 2013).

La importancia de la implementacion de una PMO en una empresa no solo se
refiere a la creacion de una estructura formal para la gestién de proyectos, sino
que presenta gran cantidad de beneficios para la empresa como los mencionados
por Santos y Varajao (2015, p.4):
manejo proactivo de los riesgos de los proyectos, mejores evaluaciones en
términos de tiempo y presupuesto, aumento de la efectividad y la eficiencia en
gestién de proyectos, mejoramiento de la calidad de los entregables, incremento
del porcentaje de éxito en actividades de proyectos, mejor coordinacién y control
de las tareas y los recursos, mayor disponibilidad y circulacién de informacion,
creacion de un centro de datos de informacién y mejores practicas en proyectos,
implementacion de competencias para la gestién de proyectos y know-how dentro
de la organizacion, aumento de la transparencia debido a la posibilidad de
compartir informacion, incremento de la predisposicion al cambio e innovacién,

identificacion de sinergias entre actividades y proyectos, eliminacién de vacios, en

17



especial durante el analisis de viabilidad debido al aumento de la atencion y la
conciencia, mejor definicibn de las prioridades del proyecto y posibilidad de

negociaciones con el fin de gestionar las urgencias.?

La importancia y el crecimiento de las PMO en el mundo se reflejan en el informe
sobre el estado de las oficinas de gestion de proyectos (PMO) 2014, en el que se
observa que de afio 2012 a 2014 el porcentaje de empresas con PMO ha
aumentado y asi mismo han crecido los beneficios obtenidos por las mismas,
como la alineacién de los proyectos con metas estratégicas de la empresa, que ha
pasado del 44% al 55%, y la disminucion de los proyectos fallidos que fue para
2014 de 27% (Pmsolutions, 2014).

El primer componente del sistema de planificacion de la CARDER es el Plan de
Gestion Ambiental Regional (PGAR), que es un instrumento de planificacion
estratégica con un horizonte de diez afos y que permite orientar su gestion e
integrar las acciones de todos los actores regionales con el fin de que el proceso

de desarrollo avance hacia la sostenibilidad de las regiones.

En concordancia con el PGAR, la entidad formula cada cuatro afios su plan de
accion cuatrienal, que se elabora con la participacion de comunidades rurales,
indigenas, afrodescendientes, ONG ambientales y otros sectores interesados. El
mismo debe ser aprobado por el Consejo Directivo de la entidad y en el plan la
organizacion concreta los compromisos institucionales para el logro de sus
objetivos y su mision mediante la definicion de las acciones y la inversion que se

adelantaran en la jurisdiccion durante el periodo.

En el documento en mencion se encuentran identificados todos los proyectos que
la corporacion desarrollara durante cada uno de los cuatro afios que tiene vigencia

el plan de accion, que son la base que permite el cumplimiento de la mision

2 Traduccion no oficial de la autora.
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institucional. Ademas, debido a situaciones imprevistas, como fendmenos
climatologicos extremos, emergencias o desastres naturales, surge la necesidad
de crear proyectos adicionales a los enmarcados en el plan de accién vigente. De
la misma manera, pueden surgir proyectos adicionales, que se derivan de
convenios con diferentes entidades de cooperacién internacional o con el
Gobierno Nacional y cuyos recursos por lo comun tienen una destinacion
especifica que no se encuentra inmersa dentro de las actividades definidas en el

plan de accion vigente.

Dada dichas situaciones, en la entidad se crean “proyectos especiales”, nombre
con el que se han definido hasta el momento aquellos que no pueden
desarrollarse a partir de las actividades ordinarias definidas en los proyectos del
plan de accion. Algunos de ellos han sido: PAFC (Plan de Accion Forestal para
Colombia), el convenio de cooperacion internacional con Holanda para el
ordenamiento y el saneamiento de la cuenca del rio Otun, el convenio con
Planeacién Nacional y CODECHOCO para implementar el plan de ordenamiento
de las cuencas altas de los rios San Juan y Andagueda (PLOSAN), el convenio
con el Gobierno de Canada para la planificacién territorial del rio Risaralda
(CARDER, 2012a) y en afios mas recientes algunos como el convenio firmado con
el Fondo Nacional de Calamidades (Colombia Humanitaria), con el fin de atender y
restablecer las condiciones ambientales en zonas afectadas en el departamento
por la emergencia invernal ocasionada por el fendbmeno La Nifia en la vigencia

2010-2011 y el proyecto Gobernanza Forestal, en asocio con la Union Europea.

Hasta el momento, en la entidad no se tiene definida una estructura que permita
centralizar los proyectos en alguna de las dependencias existentes, ni tampoco se
cuenta con profesionales o técnicos que se dediquen en forma exclusiva a su
formulacién y posterior ejecucion, con el propdsito de buscar que permanezcan
alineados con la estrategia institucional, sino que esta responsabilidad ha recaido,
en lo primordial, sobre los funcionarios de la Oficina Asesora de Planeacién. Sin
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embargo, dichas actividades son adicionales a otras que los mencionados
funcionarios tienen establecidas vy, por lo tanto, no tienen total disponibilidad para
realizarlas, lo que ocasiona que los proyectos no se desarrollen en la forma
esperada, lo que origina retrasos, reprocesos y dificultades sobre todo en la

ejecucion y el control de los mismos.

Desde este punto de vista y con énfasis en lo mencionado por William "Steve"
Sawle (2015, p. 3) en la entrevista realizada por PMI Today, que afirma que

si el portafolio de proyectos de su compafia no esta entregando el retorno
esperado en las inversiones; si el portafolio de proyectos en forma permanente se
entrega tarde o por encima del presupuesto fijado; si los resultados no estan
alcanzando las expectativas, es momento de pensar en una organizacion (una
PMO) que esté a cargo de manejar todas las iniciativas. La PMO puede proveer
mejor orientacion sobre la planeacion, el manejo de riesgos y el monitoreo y

control, con el fin de mantener los proyectos en marcha®.

Se hace necesario disefar una oficina de proyectos (PMO) para la CARDER con

el fin de mejorar su gestion en lo concerniente a los proyectos.

Todo lo anterior si se tiene en cuenta que no se ha mencionado

uno de los beneficios mas importantes que podria tener para cualquier
organizacion la creacion de una oficina de proyectos, que es proveer soporte a la
alta direccion para que sea posible implementar con mayor eficacia procedimientos
de gobierno corporativo. Como se puede ver, la gestion de proyectos es esencial.
Es un puente entre la estrategia y el éxito puesto que permite transformar la
estrategia en resultados corporativos. Una compafia con un alto nivel de gestién
de proyectos se apoya en la PMO para dar soporte a la planeaciéon y control, la

recoleccion y analisis de datos, la documentacion y reportes para todos y cada uno

3 Traduccion no oficial de la autora.
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de sus proyectos, lo mismo que para identificarlos, seleccionarlos, priorizarlos y

analizar y comunicar sus resultados (do Valle, e Silva y Soares, 2008, p. 5)*.

Es importante anotar que en la revision bibliografica se encontraron trabajos e
investigaciones sobre el tema, en organizaciones similares como el realizado por
Carlos Andrés Gil Gonzalez (2014), en el que se concluye que si bien la
Gobernacion y su Secretaria de Planeacion realizan en forma Optima el proceso
de coordinar las actividades inherentes al registro de iniciativas en el Banco de
Proyectos de la entidad, se hace necesaria la implementacion de un area que
apoye de manera mas profunda la formulacién y el seguimiento de proyectos para
garantizar una gestion optima en la ejecucién, lo que refuerza la necesidad de

contar con una PMO en dicho tipo de entidades.

Por lo anterior, con el disefio de la oficina de proyectos para la CARDER se
pretende no solo crear una oficina que pueda asumir de manera exitosa las
funciones de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre de los
proyectos, sino también lograr que los mismos se alineen con la plataforma
estratégica de la entidad puesto que si bien los mismos se encuentran definidos
en forma especifica en su eje central de planificacion, que es el plan de accion, en
algunos casos se convierten en meras tareas operativas y dejan de ser
instrumentos que pueden contribuir a la consecucidn de las metas planteadas por

la alta direccion.

* Traduccién no oficial de la autora.
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4. OBJETIVOS

4.1.0BJETIVO GENERAL

Proponer el disefio de una Oficina de Proyectos (PMO) para la Corporacion
Autonoma Regional de Risaralda (CARDER), basado en la metodologia del
Project Management Institute (PMI) y con el propdsito de mejorar la gestion de
proyectos en la entidad.

4.2.OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ |dentificar el modelo de gestion de proyectos mas adecuado para medir el nivel
de madurez en la Corporacion Autonoma Regional de Risaralda (CARDER).

e Medir el nivel de madurez de la gestion de Proyectos en la CARDER

e Disenar una Oficina de proyectos (PMO) para la CARDER segun el nivel de

madurez identificado en gestion de proyectos.
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5. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

Cada dia son mas las empresas que direccionan su trabajo a través de la gestion
de proyectos porque, en menor 0 mayor escala, han pasado a tomar gran
importancia en la consecucion de objetivos y metas especificas. Las herramientas
para gestionar proyectos pueden utilizarse en todo tipo de organizaciones sin
importar su sector o su tamafo, entre otras caracteristicas, y solo se requiere
adaptarlas a la situacion particular y saberlas implementar de la manera

adecuada.

5.1.PROYECTOS

Una de las definiciones mas usada de proyecto es la introducida por el PMI
(Project Management Institute): un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los
proyectos implica que cada uno tiene un principio y un final definidos. El final se
alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el mismo
porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos o cuando ya no

existe la necesidad que dio origen al proyecto (PMI, 2013a).

Sin embargo, gran cantidad de autores han conceptualizado al respecto, como
Baca Urbina (2010), que lo determina como la busqueda de una solucién
inteligente al planteamiento de un problema que tiende a resolver una necesidad
humana. En este sentido puede haber diferentes ideas, inversiones de monto
distinto, tecnologia y metodologias con diverso enfoque, pero todas ellas
destinadas a satisfacer las necesidades del ser humano en todas sus facetas,

como pueden ser: educacion, alimentacion, salud, ambiente, cultura, etc.

También es valido el concepto de proyecto como la asignacion de recursos,
mediante la planificacion coherente y racional, para la produccion de determinados
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bienes o servicios con el fin de satisfacer necesidades humanas previamente

identificadas (Erazo Rodriguez, Gonzalez Callejas y Sanclemente Daza, s.f.).

Como se observa, todos los conceptos hasta aca mencionados coinciden en que
el fin del proyecto es alcanzar un objetivo, sin importar si es un producto, un
servicio u otro tipo de resultado. A partir de lo ultimo es posible generar una
clasificacion para los diferentes tipos de proyectos que puedan desarrollarse. Sin
embargo, para el caso de este trabajo, que se encuentra enfocado hacia una
entidad publica, cuya gestion no se mide por utilidades o beneficios, sino por el
impacto que la misma logra causar en su jurisdiccion, es apropiada la clasificacion
propuesta por Leodn (citado por Cordoba, 2011, p. 5) que expresa:
En el caso de los proyectos publicos o sociales, se pueden establecer ciertas
clasificaciones:
* Proyectos de infraestructura: relacionados con la inversion en obras civiles de
infraestructura que puede ser de uso econémico (beneficiando la produccién) o
de uso social, mejorando las condiciones de vida.

+ Proyectos de fortalecimiento de capacidades sociales o gubernamentales: en
este caso se trabajan diversas lineas, como por ejemplo participacion

ciudadana, mejora de la gestion publica, vigilancia ciudadana u otros.

5.2.PROGRAMAS Y PORTAFOLIOS

Ademas del concepto de proyecto antes mencionado, el PMI también proporciona
definiciones acerca de programas: “un programa se define como un grupo de
proyectos relacionados, subprogramas y actividades de programas, cuya gestion
se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si
se gestionara de forma individual” (PMI, 2013, p. 8) y de portafolios: “un portafolio
consiste en proyectos, programas, subconjuntos de portafolio y operaciones
gestionados como un grupo con objeto de alcanzar los objetivos estratégicos. Los
proyectos o programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni
estan necesariamente relacionados de manera directa” (PMI, 2013a, p. 9).
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5.3.OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS (PMO)

El PMI también define las oficinas de direccion de proyectos (PMO) como
estructuras de gestion que estandarizan los procesos de gobierno relacionados
con el proyecto y hacen mas facil compartir recursos, metodologias, herramientas
y técnicas (PMI, 2013a).

Una definicion similar es la presentada por Ward (citado por Singh, Keil y Kasi,
2009, p. 3), que expresa que es “una entidad organizacional establecida para
apoyar a los gerentes de proyecto y sus equipos de toda la organizacion para
implementar principios, practicas, metodologias, herramientas y técnicas de

gestion de proyectos”.’

5.4.TIPOS DE PMO
Se conocen varios tipos de clasificaciones; sin embargo, para el desarrollo del
presente trabajo se uso la propuesta por Hill (2006), en su modelo “Competence

Continuum” que se muestra de forma grafica en la figura 4.

® Traduccion no oficial de la autora.
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Figura 4. Etapas de la PMO segun Hill

Fuente: elaboracién propia con base en Hill (2006)

Como se observa, la misma estd compuesta de cinco etapas de desarrollo
progresivas, es decir, que segun el grado de evoluciéon que tenga la PMO se
definen sus funciones y también los requerimientos de personal de la misma, pero
para lograr alcanzar uno de los niveles superiores deben haberse cumplido los
requerimientos de la etapa anterior.

Sin embargo, cada empresa debe conocer bien su realidad con el fin de disefar la

PMO adecuada para sus necesidades, pues como menciona Hill (2006, p. 7)

no todas las organizaciones pueden necesitar evolucionar a la etapa 5 para alcanzar

sus objetivos organizacionales. También es improbable que cualquier PMO individual
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implemente las 20 funciones. En cambio, las adaptaciones y los ajustes seran la

regla, mas que la excepcion.®

5.5.FUNCIONES DE UNA PMO

En relacion con este aspecto, el PMI (2013a) explica que las responsabilidades de
una PMO pueden abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la
direccién de proyectos hasta la responsabilidad de la propia direccion de uno o
mas proyectos y que una PMO puede tener la autoridad para actuar como un
interesado integral y tomar decisiones clave a lo largo de la vida de cada proyecto,
hacer recomendaciones, poner fin a proyectos o tomar otras medidas, segun sea
necesario, a fin de mantenerlos alineados con los objetivos de negocio. Asimismo,
la PMO puede participar en la seleccion, la gestion y la utilizacion de recursos de
proyectos compartidos o dedicados.

Una de las principales funciones la sefala Hill (2006, p. 1) cuando establece que
el rol de la PMO es ayudar, tanto al director de proyectos como a la organizacion,
no solo a entender y aplicar las practicas modernas de gestion de proyectos, sino
también a adaptar e integrar los intereses del negocio en los esfuerzos de gestion

de proyectos de la organizacion.’

Levatec y Bolles (2011) las describen en forma mas detallada que: las
responsabilidades de la PMO incluyen:

* Identificar y resolver problemas: la PMO lleva a cabo valoraciones o evaluaciones
el estado general de la gestion de proyectos. La primera valoracion se realiza
durante el proceso de creacion del negocio y los resultados se reportan en la
plantilla de creacion del negocio. Cuando se requiera se desarrollan evaluaciones
adicionales, como en la fase de planificacion del proyecto. Ademas, la PMO puede
revisar y auditar proyectos en forma individual para identificar problemas y tomar

acciones especificas para resolverlos.

® Traduccion no oficial de la autora.
" Traduccion no oficial de la autora.
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Proveer servicios continuos para asegurar que los problemas resueltos no se
repitan; puesto que nuevos proyectos estan siempre comenzando, es insuficiente
simplemente resolver los problemas en los proyectos actuales. La PMO debe
ofrecer un conjunto de servicios para conocer las necesidades de los proyectos
actuales y futuros.

Reducir costos a través de la centralizacion eficiente de servicios: la PMO puede
incrementar la eficiencia de los proyectos a través de la centralizacion de servicios,
incluidos el personal, los proveedores, los clientes y la gestion de equipos.
Centralizar estos servicios también estandariza la manera como ellos se
implementan y se reduce asi el costo en el que se incurre por el uso de otros
métodos en diferentes proyectos.

Asegurarse de que los interesados tienen informacién actualizada y precisa: las
PMO actualizaran planes y produciran reportes del estado de los proyectos,
programas y portafolios.

Apoyo a la mejora continua en la gestion de proyectos: las organizaciones y sus
proyectos estan cambiando de manera constante y el director de proyectos debe
cambiar con ellos. Cuando se resuelven los problemas actuales se identifican
nuevos problemas u oportunidades. La mejora continua en la gestion de proyectos

puede estar apoyada por la PMOS.

Si se tiene claridad acerca de que las funciones y las responsabilidades que la

PMO puede asumir en una organizacién pueden ser tan amplias como la misma lo

determine, se hace importante definir con nitidez las funciones, los objetivos y los

demas aspectos para cada una de las PMO, lo que se puede hacer a través del

PMO Charter, una herramienta que se usa con frecuencia en la gestion de

proyectos y que, como mencionan Garnica y Lopez (2015), es el mandato

organizacional para la existencia de la PMO y en ella se define lo siguiente:

Quiénes son los patrocinadores de la PMO
Quién son los clientes de la PMO

Los servicios que ofrece

8 Traduccion no oficial de la autora.
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e Las estructuras de soporte y personal que requiere para entregar esos

servicios.

El PMO Charter debe incluir la mision, la estrategia y las funciones definidas para
la PMO, lo mismo que sus factores criticos de éxito, sus métricas, su estructura y
su personal y su presupuesto (Garnica y Lopez, 2015). En resumen, como explica
Evans (s.f.), “el PMO Charter establece el proposito de la existencia de la PMO,

sus funciones primarias, sus grupos de interés, sus clientes y su estructura”®.

5.6.MODELOS DE MADUREZ
El primer paso para pensar en la creacion de una PMO seria definir el estado de la
gestion de proyectos en la organizacion y los avances que se tienen en este
campo, lo que se logra a través de la implementacion de modelos de madurez
organizacional que, como afirman Brookes y Clark (2009, p. 2),
tienen su origen en el campo de la administracion total de la calidad. Impulsan la
mejora continua vinculada desde el punto de vista estratégico y, por lo tanto,
requieren un conocimiento profundo de la posicién actual de una organizacién y

donde pretende estar en el futuro™.

Los modelos de madurez aplicados a la gestion de proyectos son “un tipo
especifico de herramientas de evaluacién, cuya aplicacién permite diagnosticar y
formular planes de mejoramiento en torno a la madurez de estos sistemas de

gestion” (Solarte-Pazos y Sanchez-Arias, 2014, p. 6).

En cualquier caso, como aducen Parviz y Levin (2002), un mayor grado de
madurez significa procedimientos mas efectivos en proyectos, mayor calidad en
los entregables, costos mas bajos, mas motivacién en el equipo de proyectos, un

balance deseable entre costo, cronograma y calidad y una fundamental mejora en

® Traduccion no oficial de la autora.
% Traduccion no oficial de la autora.
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provecho de la organizacion. Por el contrario, una organizacion con poca madurez
se caracteriza por sus repetidos errores en proyectos, la aplicacion de
procedimientos redundantes y una historia de proyectos ejecutados sin resultados.

Por lo tanto, definir el nivel de madurez en el que se encuentra la entidad es un
buen punto de partida que permitira no solo identificar las buenas practicas que se
tienen en la organizacion en lo referente a gestion de proyectos, sino que también,
al compararlas con los estandares establecidos por el modelo elegido permitira
encontrar debilidades y oportunidades de mejora en las que se podran enfocar los

esfuerzos con el fin de adquirir una mayor madurez.

Por dichas razones se hace importante conocer algunos de los modelos de
madurez que se han propuesto y con base en sus caracteristicas elegir el que

pueda proporcionar una evaluacién mas adecuada para los objetivos planteados.

5.6.1. Modelo de madurez de capacidades (CMM)
Fue el primer modelo de madurez desarrollado en Estados Unidos, por el Instituto
de Ingeniera de Software de la Universidad Carnegie Mellon; sin embargo, se

enfoca, en lo fundamental, en procesos de software.

Segun Paulk, Curtis, Chrissis y Weber (1993, p. 5),
El CMM se disefid para guiar organizaciones de software en seleccion de
estrategias de mejora de procesos mediante la determinacion de la madurez actual
de los mismos y la identificacion de los pocos problemas mas criticos para la

calidad del software y la mejora de métodos''.

" Traduccion no oficial de la autora.
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El modelo define cinco niveles de madurez (ver figura 5); el logro de uno establece
un componente diferente en el proceso de software, lo que resulta en un aumento

en la capacidad del proceso de la organizacion.

_ 5 Nivel
Procesos de mejora ; . .
cantinua # QOptimizado
Nivel
Procesos I GEStiDﬂﬂdD
predecibles
Nivel
Procesos Definido
Estandarizadas

¥ consistentes

2 Nivel

. Repetible
1 Nivel
<, |nicial

Figura 5. Niveles de madurez en el CMM

Procesos
disciplinadoz

Fuente: elaboracion propia, con base en Paulk et al. (1993)

Los niveles se definen como se explica a continuacion:

1. Inicial: El proceso de software se caracteriza como ad hoc e incluso, en
ocasiones, se considera algo caodtico. Se definen pocos procesos y el éxito
depende de la eficacia individual.

2. Repetible: Se establecen procesos basicos de gestion de proyectos para
realizar un seguimiento del costo, el calendario y la funcionalidad. La disciplina
adquirida esta en su lugar para repetir éxitos anteriores en proyectos con

aplicaciones similares.
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3. Definido: El proceso de software para las actividades de gestion e ingenieria
esta documentado, estandarizado e integrado en un proceso unico para la
organizacion. Todos los proyectos utilizan una versiéon aprobada y adaptada
del mismo para desarrollar y mantener software.

4. Gestionado: Se recogen medidas detalladas del proceso del software y la
calidad del producto. Este y los productos del mismo son cuantitativamente
comprendidos y controlados.

5. Optimizado: La mejora continua del proceso es posible gracias a la
retroalimentacion cuantitativa del mismo y a la puesta a prueba de ideas y

tecnologias innovadoras. (Paulk et al., 1993, p. 25-26)"2.

Paulk et al. (1993, p. 31) ademas explican que
el CMM es un modelo descriptivo en el sentido en que describe los atributos
esenciales que se espera que caractericen a una organizacion en un nivel de
madurez particular. No es prescriptivo puesto que no le dice a una organizacion
cémo mejorar. En resumen, el CMM describe una organizacién en cada nivel de

madurez sin prescribir los medios especificos para llegar alli.®

5.6.2. Project management maturity model (PMMM)
También se conoce como modelo de madurez de Kerzner, propuesto en 2001 por
Harold Kerzner.

Al igual que el CMM, consta de cinco niveles que sirven para representar la
madurez que cada organizacion tiene en la administracion de proyectos. Se debe
aclarar que en este caso estos niveles no son obligatoriamente secuenciales y la

organizacion puede asumir los riesgos de saltar entre ellos (Kezner, 2001).

Segun Kezner (2001), los cinco niveles, que se pueden observar en la figura 6, se

definen de la siguiente manera:

z Traduccién no oficial de la autora.
Traduccién no oficial de la autora.
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Nivel 1: lenguaje comun: la organizacion ha entendido la necesidad de
comunicarse internamente mediante el uso de una terminologia unica en relacién

con las practicas utilizadas para la administracion de sus proyectos.

Nivel 2: procesos comunes: se ha reconocido la necesidad de utilizar los mismos
procesos de administracion en todos los proyectos, de tal forma que el éxito en

uno pueda ser replicado en otros.

Nivel 3: metodologia unica: se reconoce la sinergia que se genera al combinar las
metodologias de todos los procesos de la corporacidon enfocados hacia la
administracion de proyectos.

Nivel 4: evaluacién comparativa (benchmarking): se confirma que para mantener
la ventaja competitiva es necesario que los procesos se mejoren y para ello es
necesario que el rendimiento de los procesos se compare con el de otros
participantes del entorno.

Nivel 5: mejora continua: la organizacion es capaz de analizar la informacion

obtenida mediante comparacion y decidir si la misma se utilizara para mejorar

metodologias especificas.
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Figura 6. Niveles de madurez de Kezner
Fuente: elaboracion propia, con base en Kezner (2001)

5.6.3. Colombian project management maturity model (CP3MO®© V5.0)

El modelo colombiano de madurez en gestion de proyectos, desarrollado por la
Universidad del Valle, se constituye en una “herramienta orientada al
fortalecimiento de la capacidad institucional, en términos del disefio y ejecucién de
proyectos alineados con sus estrategias, y adaptables en el tiempo de acuerdo
con los cambios en el entorno” (Solarte-Pazos y Sanchez-Arias, 2014, p. 6).

Los autores citados exponen que el modelo cuenta con seis niveles de madurez,
entre los que se distribuyen las practicas y los procesos de la guia PMBOK® y los
propuestos directamente por CP3M®©, que tienen mayor presencia en los niveles
de actividad de programa y portafolio y no tienen el caracter normativo de aquellos
de la guia PMBOK®, sino que se proponen estructurar la identificacion de las
practicas propias a las organizaciones y la manera en que las mismas gestionan
sus procesos. Segun explican, el modelo, a medida que los niveles aumentan de 0
a 5 disminuye la cantidad de practicas del PMBOK® y aumentan las de CP3M©
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Los niveles se definen como se enuncia en la tabla 1, que se presenta a

continuacion:

Tabla 1. Niveles de madurez en CP3M©

Nivel Caracteristicas

Nivel | No hay procesos estandares establecidos, ni metodologia formalizada

0 No se implementan los aspectos basicos de la gerencia de proyectos

Pese a que la organizacion tiene algunos procesos establecidos y
estandarizados, no son suficientes para un nivel especifico de capacidad en
Nivel | CP3M®© V5.0

1 Las estrategias pueden quedarse sin implementar y algunas de sus
caracteristicas operacionales pueden no ser monitoreadas en forma

apropiada

Los proyectos se planifican, se ejecutan y se controlan de manera adecuada
Nivel | mediante la entrega de productos o servicios de acuerdo con unas
2 especificaciones y la satisfaccién de los requerimientos tacticos definidos

La organizacion promueve una cultura de trabajo por proyectos.

Refiere la capacidad de la organizacidon para manejar las interrelaciones de
los proyectos, de sus componentes, sus objetivos, sus medidas de éxito, sus
criterios de ajuste y los riesgos en relacion con sus respectivos ciclos de vida
Nivel | La comprensién de estas relaciones se encuentra diseminada en todos los
3 niveles organizacionales, lo que crea una visiébn compartida acerca del grado
de importancia de los proyectos para la organizacién y permite mejorar la
asignacion de recursos, disminuir la duplicacién de esfuerzos y analizarlos y

ajustarlos de acuerdo con los cambios definidos en la estrategia

La organizacion reevalua de manera permanente la validez de sus supuestos
Nivel | con respecto a los cambios del entorno para ajustar sus proyectos y utiliza el
4 aprendizaje reportado en ellos para ajustar sus estrategias e identificar

nuevas oportunidades de negocio

Nivel La organizacion promueve una cultura de innovacién, que es compartida por
v

sus integrantes

Las lecciones aprendidas estan sistematizadas y diseminadas por toda la
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organizacién segun sus necesidades, que se analizan e implementan de

modo permanente como politicas organizacionales

Fuente: elaboracion propia con base en Solarte-Pazos y Sanchez-Arias (2014)

5.6.4. Organizational project management maturity model (OPM3)

El PMI (2013b) propone el modelo de madurez OPMS3 (organizational project
management maturity model) o modelo de madurez organizacional en gestién de
proyectos, que proporciona una manera de aportar a la estrategia a través de
portafolios, programas y proyectos vinculados con claridad. EI OPM3 destaca
oportunidades para crear sistemas de gestion mas flexibles, adaptables vy

mejorados.

El modelo desarrollado por el PMI permite medir la madurez organizacional a partir
de la comparacién de las capacidades instaladas con un conjunto de buenas
practicas para la gestidn de proyectos, programas y portafolio, en sintonia con los
estandares de direccion de proyectos (PMBok), la de portafolio (PfM) y la de
programas (PgM).

El modelo del OPM3 actual, edicion 3 que fue presentado en 2013, esta
conformado por 501 buenas practicas distribuidas en dominios de proyectos,
programas y portafolio. A su vez, se encuentran clasificadas en etapas de mejora
de los procesos, que pueden ser: estandarizacion, medicion, control y mejora
continua. Las buenas practicas pueden compararse con las que se tienen en la
organizacion a través de una autoevaluacion que permitira establecer el nivel de

madurez que la misma tiene para cada una de las etapas de mejora.
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El ciclo OPM3 es un proceso que se realiza paso a paso para utilizar el marco de
ejecucion de la estrategia. Como se muestra en la figura 7, sus pasos son: adquirir

conocimiento, realizar evaluaciones, gestionar mejoras y repetir proceso.

Figura 7. Ciclo de OPM3
Fuente: PMI (2013b, p. 38)

De acuerdo con PMI (2013b, p. 37-39), el esquema es el siguiente:
Paso uno: adquisicidon de conocimiento, preparacion para la evaluacion.
En este paso formativo la organizacion se prepara para una evaluacién de gestion
de proyectos organizacional, lo que se logra con:
e Entendimiento de la organizaciéon, su mision, su visidon y sus valores
fundamentales lo mismo que el de las necesidades de la organizacién, los

puntos débiles, los objetivos y los resultados disponibles.
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e Entendimiento del modelo OPM3 y coémo se llevan a cabo las evaluaciones.

Paso dos: evaluar.
Durante este paso las capacidades de la organizacibn se comparan con las

capacidades del modelo OPM3.

Paso tres: gestion de mejoras (plan para mejoramiento).

Una vez que la organizacion se compara a si misma frente al modelo OPM3 y se
determinan los objetivos de la organizacion en los que se desean mejoras de las
capacidades la organizacion determina dichas necesidades y cudles de las

mejores practicas y capacidades deben implementarse para satisfacerlas.

Paso cuatro: gestion de mejoras (implementacién de las mismas).
La organizacion implementa las mejoras planeadas mediante la gestion de

proyectos y los métodos de cambio organizacional.

Paso cinco: gestidon de mejoras (repeticion del proceso).

Una vez se complete el ciclo de mejoras la organizacion evalua si las
seleccionadas han generado que las capacidades organizacionales ya estén
disponibles y que pueden impactar los resultados del negocio. Si se requieren mas

mejoras, la organizacion repite el OPM3™

Al tener en cuenta las caracteristicas identificadas de cada uno de los modelos se
hace necesario evaluar cual es el mas adecuado para medir el nivel de madurez
en la Corporaciéon Autonoma Regional de Risaralda (CARDER); al respecto se

advierte que:

El modelo CCM esta enfocado, en lo fundamental, hacia empresas de software; si
se toma en consideracion la razén social de la CARDER, se hace evidente que

este modelo de madurez no es el mas adecuado para el analisis de este tipo de

" Traduccion no oficial de la autora.
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entidad.

El modelo PMMM o de Kezner solo tiene previsto medir la madurez en proyectos y
deja de lado la gestidon de programas y portafolios, lo que se convierte en una
debilidad puesto que, si bien por ahora solo se esta evaluando la gestion en
proyectos, se espera que en un futuro se incluyan también la de programas y la de
portafolios y al hacerlo seria necesario cambiar el modelo de madurez utilizado por
otro que si los contenga.

El CP3MO© es un modelo que, aunque contempla niveles de actividad de
proyectos, programas y portafolios, por su caracter nacional no ha tenido la
suficiente difusién y son pocas las empresas y organizaciones que lo han usado,

lo que dificultaria la comparacion con otras similares de ser necesaria.

Para finalizar, el OPM3, puede usarse en cualquier tipo de empresa sin importar
su naturaleza; fuera de ello, contempla el dominio de proyectos, programas vy
portafolios, 1o que lo hace un modelo de madurez, acorde con los requerimientos
de este trabajo y la CARDER. Ademas de lo antes mencionado, es un modelo que
fue actualizado en 2013, lo que hace que sus estandares se encuentren mas
vigentes y hayan sido mejorados a través de los afos de acuerdo con las
necesidades de las empresas en la actualidad. Por ultimo, es importante resaltar
que este modelo fue disefiado por el Project Management Institute, lo que hace
que sus enunciados, sus buenas practicas y, en general, todos sus planteamientos
tengan un solido respaldo en el mundo. En consecuencia, se decidié que el
modelo de madurez por utilizar para evaluar la gestion de proyectos de la
CARDER es el OPM3.
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6. DIAGNOSTICO DE MADUREZ

6.1.TIPO DE ESTUDIO

El estudio por realizar es de tipo descriptivo cualitativo puesto que para entender
el funcionamiento de la CARDER vy realizar el disefio de una PMO acorde con sus
necesidades deben describirse, analizarse e interpretarse todas las caracteristicas
de la entidad de manera no cuantificable.

6.2. FUENTES DE INFORMACION

Las fuentes de informacion utilizadas para la realizacion del presente trabajo
fueron de dos tipos:

6.2.1. Fuentes primarias: corresponden a los cuestionarios adaptados del
modelo OPM3, aplicados a los funcionarios seleccionados, que se tabularon con el
fin de identificar el nivel de madurez en el que se encuentra la CARDER.

6.2.2. Fuentes secundarias: informacion bibliografica de la CARDER vy fuentes

de diferente autores, articulos y trabajos de investigacion en gestion de proyectos.
6.3.PERSONAL ENCUESTADO

La planta de personal de la corporaciéon se encuentra conformada por 130
funcionarios publicos, de los cuales en este momento se encuentran cuatro cargos
vacantes. De los ocupados 78 de ellos son personal de apoyo, operativo o

asistencial.

De los 48 servidores publicos restantes, por sus estudios, funciones y areas de

experticia se identific6 que 36 de ellos no tienen el conocimiento requerido para
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dar respuesta al cuestionario, pues no se encuentran lo suficientemente enterados
de los aspectos requeridos para hacerlo, de modo que se aplico el cuestionario a
10 de los 12 funcionarios que por su formacién y su area de desemperfo en la

corporacion se encuentran en capacidad de autoevaluar la gestion de proyectos.

Tabla 2. Funcionarios por encuestar

NOMBRE CARGO
LUIS ARTURO ARROYAVE ASESOR DE LA DIRECCION GENERAL
LUZ ANDREA MONTOYA PROFESIONAL DE LA SECRETARIA GENERAL
VIVIANA QUINTERO HERNANDEZ |[PROFESIONAL DE CONTROL INTERNO
LUIS ALBERTO HERNANDEZ JEFE DE PLANEACION

DIANA YIZETH VARGAS RAMIREZ | PROFESIONAL DE LA OFICINA DE PLANEACION

LINA MARCELA URIBE RENDON PROFESIONAL DE LAOFICINA DE PLANEACION

N o] gl A W N -

INES HOLGUIN SECRETARIA GENERAL

PROFESIONAL DE LA SUBDIRECCION DE GESTION
AMBIENTAL TERRITORIAL

8 | ERIKA MARTINEZ

PROFESIONAL ESPECIALIZADO DE LA

9 |MONICA ALZATE ) ]
SUBDIRECCION DE GESTION AMBIENTAL SECTORIAL

PROFESIONAL DE LA SUBDIRECCION DE GESTION
AMBIENTAL TERRITORIAL

10 [ MARIA ESMERALDA GONZALEZ

Fuente: elaboracién propia

6.4.PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO

Para evaluar el nivel de madurez de la CARDER en la gestion de proyectos se
seleccion6 el modelo OPMS3, que cuenta con una autoevaluacion (self assesment)
que puede aplicarse por la misma entidad con el fin de obtener una valoracion

inicial del estado en el que se encuentra.
La autoevaluacion propuesta en el modelo OPM3 se compone de 501 preguntas

que corresponden a las mejores practicas en gestion de proyectos, las cuales, a
su vez, se encuentran divididas en los dominios de proyectos, programas vy
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portafolios. Para el estudio del nivel de madurez de la CARDER solo se tuvo en
cuenta el de proyectos, puesto que hasta el momento la entidad no ha

desarrollado actividades encaminadas los de programas y portafolios.

El cuestionario propuesto fue depurado al tener en cuenta lo antes indicado; se
obtuvo un total de 188 preguntas para cada una de las personas encuestadas (ver
anexo). Debido a la politica de cero papel promovida por la CARDER, los
cuestionarios fueron respondidos en formato digital y se almacenaron en formato
PDF.

Las preguntas seleccionadas se pueden clasificar segun la etapa de mejora del
proceso, las areas del conocimiento y los grupos de proceso, con el fin de definir
los criterios y los porcentajes para el posterior analisis de los datos recolectados.

Segun las etapas de mejora de los procesos, se tuvo una distribucion equitativa

del total de preguntas realizadas, asi:

Tabla 3. Distribucién de preguntas segun etapa de mejora del proceso

Nidmero de |Porcentaje
Etapa de mejora del proceso

preguntas del total
Estandarizar 47 25%
Medir 47 25%
Controlar 47 25%
Mejorar 47 25%
TOTAL 188 100%

Fuente: elaboracién propia
De la misma forma se realiz6 la distribucidon de las preguntas seleccionadas segun

el area de conocimiento, al tener en cuenta las diez areas identificadas en la guia
del PMBOK®.
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Tabla 4. Distribucién de preguntas segun area de conocimiento

Area de conocimiento Numero de | Porcentaje
preguntas del total
Gestion de la integracién del proyecto 24 13%
Gestion del alcance del proyecto 24 13%
Gestion del tiempo del proyecto 28 15%
Gestion de los costos del proyecto 16 9%
Gestion de la calidad del proyecto 12 6%
Gestion de los recursos humanos del proyecto 16 9%
Gestion de las comunicaciones del proyecto 12 6%
Gestion de los riesgos del proyecto 24 13%
Gestion de las adquisiciones del proyecto 16 9%
Gestion de interesados del proyecto 16 9%
TOTAL 188 100%

Fuente: elaboracién propia

También se clasificaron las preguntas segun el grupo de procesos al cual apuntan,
una vez se identificé que la mitad de ellas hacen referencia al proceso de
planificacion; los demas porcentajes se pueden observar en la tabla 5.

Tabla 5. Distribucién de preguntas segun el grupo de proceso

Grupos de procesos Nidmero de |Porcentaje
preguntas del total

Inicio 8 4%

Planificacion 96 51%
Ejecucion 32 17%
Seguimiento y control 44 23%
Cierre 8 4%

TOTAL 188 100%

Fuente: elaboracién propia
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De igual manera se establecieron los rangos por medio de los cuales se valorarian
las respuestas obtenidas, con el fin de establecer el nivel de madurez en el que se
encuentra la CARDER,; la escala utilizada se observa en la tabla 6.

Tabla 6. Escala de nivel de madurez segun rango

GRADO DE MADUREZ
VALOR PORCENTUAL DE
ORGANIZACIONAL EN
RESPUESTAS AFIRMATIVAS i
GESTION DE PROYECTOS
Entre 83 y 100 Muy alto
Entre 67 y 82 Alto
Entre 50 y 66 Medio alto
Entre 33 y 49 Medio bajo
Entre 17 y 32 Bajo
Entre Oy 16 Muy bajo

Fuente: elaboracién propia

Antes de la aplicacion del cuestionario a cada uno de los funcionarios
seleccionados se les explicaron el objetivo del trabajo y la metodologia utilizada
para el desarrollo del mismo y se les aclararon algunos conceptos que se
consideraron clave para que sus respuestas tuvieran mayor validez. Se pidi6 que
contestaran si o no, al tener en cuenta si las practicas mencionadas en cada

pregunta se desarrollaban o no en la CARDER desde la respectiva perspectiva.

Una vez terminada la fase de recoleccion de informacién por medio de las
entrevistas con los funcionarios seleccionados se inicio el proceso de tabulacion
de los datos obtenidos, en el que se tomaron como 1 las respuestas afirmativas y

como 0 las negativas; con posterioridad se calcularon los porcentajes para cada
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uno de los aspectos por analizar con base en las distribuciones antes

mencionadas.

6.5. ANALISIS DE LOS DATOS

Segun la etapa de mejora del proceso se obtuvieron los resultados que se

muestran en la tabla 7 y la figura 8.

Tabla 7. Nivel de madurez segun la etapa de mejora del proceso

Etapa de mejora del Porcentaje de
Nivel de Madurez
proceso implementacion
Estandarizar 78% Alto
Medir 47% Medio bajo
Controlar 37% Medio bajo
Mejorar 15% Muy bajo

Fuente: elaboracién propia
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Nivel de madurez por etapa de mejora

Estandarizar

80% h— 78%
70%
60%
50%
40%
3086
20%
15% 10% 47%
Mejorar 0% Medir

37%
Controlar
Figura 8. Nivel de madurez segun la etapa de mejora del proceso
Fuente: elaboracién propia

Se observa que, segun la informacién obtenida, la estandarizacién de las practicas
de gestion de proyectos se encuentra en un nivel alto, lo que se debe en gran
medida a que en la entidad se tiene implementado un sistema integrado de
gestion, conformado por un sistema de gestién de calidad certificado, el modelo
estandar de control interno (MECI), las politicas de desarrollo administrativo y los s
sistemas de gestion ambiental y de seguridad y salud en el trabajo, que se

encuentran en etapa de documentacion e implementacion.

Lo anterior ha permitido que la formalizacion de procesos, procedimientos y
formatos en la corporacion hayan impactado la gestion de proyectos en la entidad,
de manera que un porcentaje alto de las practicas se encuentren estandarizadas,
con lo que se logra mayor eficiencia en las actividades desarrolladas. Si bien aun
deben realizarse mejoras con el fin de lograr la estandarizaciéon de todas las
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practicas, por el momento se cuenta con una base sodlida para continuar el

proceso de mejoramiento.

De otro lado, los procesos de medicidn y control de las practicas implementadas
se encuentran en un rango medio bajo, con porcentajes de 47% y 37% en su
orden. Segun lo expresado por los funcionarios encuestados, ello se debe en gran
medida a que las herramientas para medicion, aunque se encuentran definidas, no
se aplican y no existen métodos que permita evaluar su implementacion al interior

de los proyectos, por lo que pasa inadvertido que no se estan usando.

Algo similar sucede con los controles pues, ademas de que no esta definidos para
todas las actividades, los pocos que se encuentran identificados no se
implementan de manera eficiente, asi que no logran cumplir su funcion pues se
comienzan a aplicar solo cuando se detecta alguna inconsistencia en los
resultados obtenidos, como sobrecostos, demoras en el cronograma o

incumplimiento de lo definido en el alcance, por nombrar algunas posibilidades.

La etapa con menor valoracion fue la de mejora, que presenta un porcentaje de
solo el 15%, con un nivel de madurez muy bajo, lo que es el resultado natural de
los porcentajes obtenidos en las etapas anteriores puesto que segun el modelo
OPM3 cada una de ellas es consecuencia de las previas, de modo que, al tener
madurez baja en ellas, la mejora de las practicas se ve afectada. Es asi como, al
no tener las actividades controladas, es dificil establecer cuales de ellas requieren
mejoras con el fin de enfocar los esfuerzos institucionales en las mismas.

El segundo analisis realizado partio de la distribucion de las preguntas segun el

area de conocimiento; se obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla 8. Nivel de madurez segun el area de conocimiento

Area de conocimiento Porcentaje de Grado de
implementaciéon madurez
Gestion de la integracién del proyecto 38% Medio bajo
Gestion del alcance del proyecto 41% Medio bajo
Gestion del tiempo del proyecto 55% Medio alto
Gestion de los costos del proyecto 68% Alto
Gestion de la calidad del proyecto 68% Alto
Gestion de los recursos humanos del proyecto 31% Bajo
Gestion de las comunicaciones del proyecto 31% Bajo
Gestion de los riesgos del proyecto 35% Medio bajo
Gestion de las adquisiciones del proyecto 36% Medio bajo
Gestion de interesados del proyecto 48% Medio alto

Fuente: elaboracién propia

Nivel de madurez por area de conocimiento
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Figura 9. Nivel de madurez segun el area de conocimiento

Fuente: elaboracién propia
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Se evidencia que las areas de conocimiento con mayor desarrollo en la CARDER
fueron las de gestion de costos y calidad del proyecto, que se encuentran en un
nivel de madurez alto, con porcentajes del 68% para ambas areas. El avance en la
primera se fundamenta en el grado de apropiacion que se ha desarrollado en la
entidad con respecto a los sistemas de gestion de calidad, que ha permitido que
las acciones emprendidas para su fortalecimiento se repliquen en la gestién de
proyectos. La segunda (costos) se encuentra relacionada con la estricta y amplia
normatividad que en materia de costos, contabilidad y presupuestos rige las
entidades del sector publico, lo que genera que las actividades del area se tengan
bien definidas y se les haga un seguimiento permanente. Por lo anterior deben
tratar de implementarse mejoras en las actividades en las que se han detectado
debilidades o algunas oportunidades de mejora, con el fin de alcanzar un nivel

superior.

Las areas de gestion de tiempo (55%) y de interesados (48%), con un nivel de
madurez medio alto en cada caso, requieren un mayor trabajo pues se evidencia
que, aunque vienen desarrollandose algunas de las buenas practicas propuestas,
se tiene aun mucho camino por delante para lograr un nivel de madurez mayor. En
lo referente a gestion del tiempo del proyecto se observan grandes oportunidades
de mejora en la secuenciacion de actividades y en el control y la mejora de todas
las practicas desarrolladas. Lo mismo sucede en el area de interesados, en la que
la mayor parte de las actividades se tienen estandarizadas y medidas, pero pocas

de ellas se controlan y mejoran de manera adecuada.

Las areas de gestion de la integracion, alcance, riesgos y adquisiciones de los
proyectos se encuentran en niveles de madurez medio bajo, resultado que no es
de extrafar pues en su mayoria son areas que se manejan de manera empirica,
con poca fundamentacion y control. El area de integracion, que obtuvo un
porcentaje de madurez del 38%, muestra que algunas practicas, como el
desarrollo del control integrado de cambios y el cierre de los proyectos o las fases
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de los mismos, son inexistentes en la CARDER, por lo que la recomendacion
inicial seria adelantar los ajustes necesarios para su estandarizaciéon e
implementacion. En la gestion de los riesgos (35%), de igual manera, debe
comenzarse por estandarizar el analisis cualitativo de los mismos puesto que no
se tiene una metodologia definida para hacerlo; para lograr este objetivo vy,
ademas, para fortalecer las demas practicas del area en su medicidén y control
pueden tomarse como base los avances que se han desarrollado en la
administracion de los riesgos institucionales y adaptarlos a los proyectos y su
metodologia.

Del analisis de la gestion del alcance (41%) se puede concluir que los esfuerzos
deben orientarse hacia la medicion, el control y la posterior mejora de las
actividades de esta area, al tener en cuenta que todas se encuentran

estandarizadas. Lo mismo sucede con la gestion de las adquisiciones (36%).

Las areas mas débiles son las de gestion de los recursos humanos y las
comunicaciones, cada una con porcentajes de madurez de 31% y un nivel bajo.
En las dos areas mencionadas se evidencia que las practicas se encuentran
estandarizadas pero su aplicacion es casi nula y debido al poco interés en su
gestion no se miden y, por lo mismo, su control es minimo. Si se toma en cuenta lo
anterior, el objetivo deberia enfocarse hacia medir las actividades realizadas en

estas areas y comenzar a aplicar controles que permitan su monitoreo y mejora.
Ademas, se analizaron las respuestas obtenidas segun el grupo de proceso en el

que se encuentran clasificadas las respuestas a las preguntas formuladas; los

resultados obtenidos se observan en la tabla 9 y la figura 10.
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Tabla 9. Nivel de madurez segun el grupo de proceso

Porcentaje de
Grupos de procesos Grado de madurez
implementaciéon
Inicio 55% Medio alto
Planificacién 49% Medio alto
Ejecucion 40% Medio bajo
Seguimiento y Control 42% Medio bajo
Cierre 6% Muy bajo

Fuente: elaboracién propia

Nivel de madurez por grupo de proceso
Inicio
60% /= 55%
50%
40%

30%
49%

Cierre 20% Planificacién
6% 10%
%
42% 40%
Seguimientoy Control Ejecucién

Figura 10. Nivel de madurez segun el grupo de procesos

Fuente: elaboracién propia

Al analizar los resultados se observa que los procesos de inicio y planificacion
fueron los que se encontraban mas maduros en la organizacién; sin embargo, no

tuvieron niveles sobresalientes y llegaron solo hasta el medio alto, con resultados
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del 55% y 49%, en su orden. Las herramientas de planificacion de la gestion
ambiental implementadas en los ambitos nacional y regional permiten direccionar
el inicio y la planificacién de los proyectos de la CARDER, de manera que sus
objetivos se alineen con lo dispuesto por el Gobierno Nacional en la normatividad
vigente. Por lo tanto, y con el fin de alcanzar un nivel de madurez mayor, deben
fortalecerse los controles existentes y definirse estrategias de mejora aplicables a
las practicas de dichos procesos.

Los procesos de ejecucion (40%) y seguimiento y control (42%) de los proyectos
presentaron niveles de madurez medio bajo; las correspondientes debilidades
fueron manifestadas por varios de los funcionarios encuestados, que expresaron
en sus propias palabras que
la planificacion se hace, pero a la hora de la ejecucion cada proyecto va por su
lado; no hay orden y después no se hace control sino en casos especiales y es ahi

donde todo el esfuerzo de la planificacion se pierde.

Fue claro al analizar las respuestas obtenidas que no todas las practicas se
encuentran estandarizadas y que la cantidad de ellas que se encuentran en etapa

de mejora es mucho menor.

Con el fin de avanzar en la madurez de los procesos antes mencionados se hace
necesario modificar la forma en que se estan abordando las actividades de
ejecucion y de seguimiento y control de los proyectos que se desarrollan en la
CARDER, de manera que lo planificado se cumpla y se puedan tomar correctivos

con respecto a las desviaciones que se presenten en los desarrollos respectivos.

Para las actividades del proceso de cierre que se calificaron con niveles de
madurez muy bajos es necesario que las mismas se identifiquen y se estandaricen
pues de esta forma se tendra un final formal para los proyectos realizados o las
fases de los mismos, lo que en la actualidad no se presenta en la entidad pues
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simplemente al terminar la ejecucion los proyectos se estan dando por terminados
y si bien se procede a un cierre financiero de los mismos y de igual manera de los
contratos o convenios que se generaron en la ejecucion, no se hace una

valoracion final de los resultados en forma global.

Para finalizar, al promediar los porcentajes obtenidos en cada una de las
clasificaciones utilizadas se concluye que la CARDER tiene un nivel de madurez
en la gestion de proyectos medio bajo, con un porcentaje de implementacion de
las buenas practicas de OPM3 del 42%. Este resultado permite concluir que la
organizacion tiene grandes oportunidades de mejora en lo que a su gestion de
proyectos se refiere, para lograr que su nivel de madurez aumente y sus practicas
se optimicen, lo que, a la vez, se traduce en mejor uso de los recursos y en

cumplimiento de los objetivos institucionales.
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7. DISENO DE LA PMO PARA LA CARDER

El disefio de la PMO de la CARDER se hizo mediante la utilizacion de los
aspectos determinados en el PMO Charter, que permitid definir lo mas relevante
que deben tenerse en cuenta para constituir una PMO coherente con las
necesidades y las caracteristicas identificadas. Segun fueron enunciados por
Garnica y Lépez (2015), dichos aspectos serian en lo fundamental: misidn,
estrategia, funciones, factores criticos de éxito, métricas, estructura y personal y

presupuesto.

7.1.SELECCION DEL TIPO DE PMO POR IMPLEMENTAR

La seleccion del tipo de PMO por implementar se hizo al tener en cuenta la
clasificacion propuesta por Hill (2006) y con base en los resultados obtenidos en la
medicion del nivel de madurez en gestion de proyectos en la CARDER.

A partir del nivel obtenido, que fue medio bajo y en el que, segun el analisis
realizado a los cuestionarios aplicados, se observé que, aunque hay un buen
numero de practicas estandarizadas, no todas estan siendo aplicadas en la
actualidad para los proyectos que se desarrollan en la entidad, ademas de tener
grandes debilidades en la medicion, el control y la mejora de las mismas. También
se identifico que no hay personal que se encuentre dedicado a la gestion de los
proyectos en forma exclusiva y que quienes asumen estas funciones lo hacen en
paralelo con el desarrollo de otras actividades, por lo que no hay nadie que tenga
a cargo el rol de director de proyectos en la CARDER. Ademas, no hay una cultura
organizacional al respecto porque la mayoria de funcionarios no estan
familiarizados con la terminologia usada en la gestion de proyectos y gran parte de

ellos no reconoce la importancia de estas actividades al interior de la organizacion.
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En resumen, no se tiene una metodologia de gestidn de proyectos definida en
forma adecuada; no obstante, con la experiencia adquirida, segun el diagnéstico
del nivel de madurez realizado a la CARDER, se sugiere comenzar con la etapa 2
de las planteadas por Hill (2006), es decir, con la PMO Basica.

Este tipo de PMO, segun Garnica y Lépez (2015), se refiere al primer nivel de
PMO responsable del seguimiento y el control de multiples proyectos. Esta
enmarcada de manera tipica en el dominio del director de programas y tiene como
principales responsabilidades:

e Establecer estandares relacionados con la direccion de proyecto, con
inclusion de los procesos repetibles, las herramientas y las mejores
practicas.

e Compilar informacion de estado y progreso de los proyectos en forma
agregada y homogénea con el objetivo de evaluar el desempefio de los
proyectos y del director de los mismos.

e Introducir la direccibn de proyectos como una “profesion” en la
organizacion, con inclusion de la descripcion del rol y el mapa de

competencias.

7.2.JUSTIFICACION DE LA PMO

La necesidad de creacion de una PMO Basica en la CARDER surgio6 al evidenciar
las deficiencias que se tienen, sobre todo en lo referente a la medicion, el control y
la mejora en las practicas de gestion de proyectos en la entidad, con la intencion
de establecer una metodologia completa que, ademas de estar estandarizada,
permita implementar las etapas de mejora antes mencionadas con el propdésito de

aumentar la tasa de éxito en los proyectos desarrollados.
Aunque deben reconocerse los avances que la CARDER ha desarrollado en lo

que a gestidn de proyectos se refiere, debe aceptarse que los mismos se han

logrado y desarrollado de manera empirica; por lo tanto, se hace necesario
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centralizar todas las actividades en una dependencia que, ademas de gestionar
los proyectos, provea politicas, metodologias y apoyo para lograr las mejores
practicas de direccion de proyectos en la organizacion.

De igual manera se hace necesario documentar de manera apropiada todas las
acciones, resultados, dificultades y experiencias que logre la entidad en la
direccién de proyectos con la finalidad de capitalizar las lecciones aprendidas para

de esta manera contribuir al mejoramiento continuo de la organizacion.

7.3. MISION DE LA PMO

Brindar apoyo a la CARDER mediante la centralizacion de la direccion de sus
proyectos, con la aplicacién de politicas, metodologias y plantillas que contribuyan
a lograr las mejores practicas en gestion de proyectos y, en consecuencia, poder

aumentar la tasa de éxito de los mismos.

7.4. VISION DE LA PMO

En diez afos la CARDER habra incrementado su nivel de madurez en la direccion
de proyectos por medio del desarrollo de una cultura que contribuya a lograr el
éxito de sus proyectos con el cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos
por la alta direccion.

7.5. VALORES DE LA PMO
Como reflejo de los valores adoptados por la CARDER, y de manera coherente
con los mismos, la PMO define como sus valores principales los siguientes:

e Trabajo en equipo

e Excelencia

e (Calidad

e Conocimiento
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7.6. OBJETIVOS DE LA PMO

Mejorar la tasa de éxito en los proyectos implementados en la CARDER.
Conformar un equipo idéneo para la direccion y la gestién de los proyectos
qgue se desarrollan en la corporacion.

Permitir una mayor alineacion de los proyectos con los objetivos
estratégicos de la CARDER a partir de la priorizacion de los mismos.
Construir y desarrollar una cultura organizacional en gestién de proyectos
que involucre a todas las dependencias de la entidad.

Implementar una metodologia estandarizada de gestion de proyectos que
permita tener mayor control de los costos, los tiempos y el alcance de los
proyectos desarrollados.

Apoyar en la medicion, el control y la mejora continua de las practicas
implementadas.

Proveer politicas, metodologias y plantillas para la direccion de proyectos
en la organizacion.

Proveer apoyo, direccion y capacitacion a los miembros de la organizacién
respecto a la direccion de proyectos.

Proveer directores de proyectos a la organizacion.

7.7. FUNCIONES DE LA PMO
Para definir las funciones que la PMO de la CARDER asumira en la etapa de PMO

Basica se tomaron como referencia las 27 funciones formuladas por Hobbs (2007),

que se clasifican en seis grupos, como se observa a continuacion. De este listado

se abstrajeron las funciones que por las caracteristicas de la PMO planteada

estaria en capacidad de cumplir y necesitaria implementar.

Monitoreo y control del desempeio de los proyectos:

[ 4

[ 4

Reportar el estado del proyecto a la gerencia.

Monitorear y controlar el desempefio de los proyectos.
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e Desarrollar y mantener un tablero de control de proyectos.

Desarrollo de metodologias y competencias en direccién de proyectos:
e Desarrollar e implementar una metodologia estandar.
e Promover la direccion de proyectos al interior de la organizacion.

e Desarrollar la competencia del personal incluyendo entrenamientos.

Direcciéon de multiples proyectos:
e Coordinar entre proyectos.
e |dentificar, seleccionar y priorizar nuevos proyectos.

e Asignar recursos entre los proyectos.

Direccidén estratégica:
e Aconsejar a la alta gerencia.

e Participar en la planeacion estratégica de la organizacion.

Aprendizaje organizacional:
e Monitorear y controlar el desempefio de la PMO.
e Manejar documentacion de proyectos anteriores.
e Revisar al culminar los proyectos.
e Implementar y manejar base de datos de lecciones aprendidas.

e Implementar y manejar base de datos de riesgos.

Otras funciones (no agrupadas):

e Ejecutar algunas tareas especializadas para los directores de proyectos.

De la misma manera, se hace necesario complementar las ya mencionadas

funciones con las propuestas por Mulcahy (2013).
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La oficina de direccion de proyectos (PMO) centraliza y estandariza el area. Una

PMO puede adoptar una de varias formas diferentes, con inclusién de las

siguientes:

De apoyo. Una PMO de apoyo proporciona politicas, metodologias, plantillas
y lecciones aprendidas para dirigir proyectos en la organizacion. Por lo general
ejerce un nivel bajo de control sobre los proyectos.

De control. Una PMO de control proporciona apoyo y direccion en la
organizacion con respecto a la manera en que se dirigen los proyectos,
capacita a los demas en la direccién de proyectos y el software de direccion
de proyectos, brinda apoyo por medio de herramientas especificas de
direccion de proyectos y garantiza el cumplimiento de las practicas de la
organizacion. Por lo general ejerce un nivel moderado de control sobre los
proyectos.

De direccion. Una PMO de direccion proporciona directores de proyectos
para diferentes proyectos y es responsable de los resultados de los mismos;
todos los proyectos, o los de cierto tamafno, tipo o influencia, son dirigidos por
esta oficina. Una PMO de direccion ejerce un alto nivel de control sobre los

proyectos.

La PMO es una unidad departamental en una organizacion; no es una sola

persona. La PMO podra:

Gestionar las interdependencias entre los proyectos, programas y portafolios.
Integrar la informacion de todos los proyectos para evaluar si la organizacion
esta cumpliendo sus objetivos estratégicos.

Ayudar a proporcionar recursos.

Recomendar la terminacion de los proyectos cuando corresponda.

Dar seguimiento al cumplimiento de los procesos de la organizacion.
Proporcionar plantillas (por ejemplo: para las estructuras de desglose del

trabajo o los planes de gestion de las comunicaciones).
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Proveer comunicacion centralizada acerca de los proyectos.

Estar involucrada de manera mas activa durante la iniciacion del proyecto que
en las fases siguientes del mismo.

Ser parte del comité de control de cambios.

Ser un interesado.

7.8. DEFINICION DE EXITO EN LOS PROYECTOS

Planificacién adecuada de los proyectos.

Ejecucion de los proyectos de acuerdo con el alcance planificado.

Ejecucion de los proyectos segun el tiempo planificado.

Ejecucion de los proyectos de conformidad con el costo planificado.

Cierre de los proyectos de modo que se cumplan el alcance y la calidad

esperada en los entregables.

7.9. FACTORES CRITICOS DE EXITO
Los factores criticos de éxito que permitiran que las funciones de la PMO en la

CARDER se desarrollen de la manera esperada son:

[ 4

Apoyo por parte del Consejo Directivo y del Comité de Planeacion y Gestion.
Alineaciéon de los proyectos priorizados por la PMO con los objetivos
estratégicos de la CARDER.

Adopcion de una cultura organizacional en la que se valore la gestion de

proyectos.

7.10. METRICAS DE LA PMO

Con el fin de no recargar de indicadores los tableros de mando que ya se tienen

definidos para la CARDER, se estableceran en la fase inicial cinco indicadores,

como se muestra en la tabla 10. Después de algun tiempo podra ampliarse la

cantidad de indicadores con el propdsito de incluir algunos que permitan

mediciones mas especificas de la gestion de proyectos en la entidad; por ejemplo,
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que no solo midan el porcentaje de proyectos que cumplen el presupuesto, sino
también el porcentaje de la variacion del mismo con el fin de tener mayor control

de las actividades desarrolladas.

Tabla 10. Indicadores propuestos para la PMO

Indicador Formula del indicador Periodicidad Meta

Numero de proyectos
Proyectos exitosos | exitosos / numero total de Anual 95%

proyectos

Numero de funcionarios que
_ trabajan en el equipo /

Equipo de la PMO ] . . Semestral 100%
numero de funcionarios

requeridos

o Numero de proyectos que
Cumplimiento del )
cumplen el alcance / numero Anual 90%
alcance
total de proyectos

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

o Numero de proyectos que
Cumplimiento del
cumplen el cronograma / Anual 90%
cronograma

numero total de proyectos

Fuente: elaboracién propia

7.11. PERSONAL DE LA PMO
Por ser una PMO en fase inicial, el equipo de trabajo requerido para desarrollar las
actividades en la misma sera pequefio, compuesto por un director de la PMO, un

profesional y un asistente administrativo.
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Tabla 11. Caracteristicas del cargo de director de la PMO

DIRECTOR DE LA PMO

Educacion

Profesional en carreras administrativas

Formacion

Maestria en Gerencia de Proyectos, de preferencia con

certificacion PMP

Experiencia

Tres anos de experiencia relacionada

Habilidades

Trabajo en equipo

Liderazgo

Comunicacion

Resolucién de conflictos

Toma de decisiones

Orientacion hacia resultados
Responsabilidad

Capacidad para trabajar bajo presion
Vision estratégica

Creatividad

Funciones

Direccionamiento de las actividades de la PMO

Liderazgo del equipo de trabajo de la PMO

Asesoria en la priorizacion de los proyectos para ser
desarrollados en la entidad

Servir de canal entre la direccion y la PMO

Diseno del plan de capacitacion para la PMO

Seguimiento del cumplimiento de los objetivos de la PMO
Monitoreo de los indicadores definidos para la PMO
Control de las practicas en gestion de proyectos de la PMO
Propuesta de mejoras a la gestion de proyectos de la PMO

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 12. Caracteristicas del cargo de profesional de la PMO

PROFESIONAL DE LA PMO

Educacion Profesional en carreras administrativas
Formacion Especializacion en Gerencia de Proyectos
Experiencia Dos anos de experiencia relacionada

Trabajo en equipo

Liderazgo
Habilidades Toma de decisiones

Orientacion hacia resultados

Responsabilidad

Apoyo en la administracion de los proyectos desarrollados en

la entidad

Servir de canal entre las dependencias y la PMO
Funciones

Seguimiento del cumplimiento de los objetivos de los proyectos
Monitoreo del uso de los recursos asignados a cada proyecto
Implementacion de buenas practicas en gestion de proyectos

Apoyo al director de la PMO en la elaboracion de informes

Apoyo en la documentacion de lecciones aprendidas

Fuente: elaboracién propia

Tabla 13. Caracteristicas del cargo de asistente administrativo de la PMO

ASISTENTE ADMINISTRATIVO DE LA PMO

Educacion Técnico en Secretariado
Formacion No aplica
Experiencia Un afo de experiencia
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Habilidades

Trabajo en equipo

Orientacion hacia resultados
Responsabilidad

Capacidad para trabajar bajo presion
Iniciativa

Orden

Comunicacion escrita

Funciones

Recepcion, proceso y envio de correspondencia

Manejo de expedientes

Manejo de aplicativo de gestion documental para la PMO
Apoyo secretarial a la PMO

Apoyo logistico para la realizacion de reuniones y eventos de la
PMO

Fuente: elaboracién propia

7.12. ESTRATEGIA PROPUESTA PARA ESTABLECER LA PMO

Para la creacion de la PMO de la CARDER se hace necesario cumplir algunos

pasos que posibilitaran que el proceso se realice de manera exitosa al interior de

la corporacion, de manera que se logre el involucramiento de todas las partes y el

cumplimiento de los objetivos trazados no solo para la PMO sino también para la

organizacion.

1. Aprobacion de la PMO por parte del Comité de Planeacion y Gestidon de la

CARDER y con posterioridad del Consejo Directivo y la Asamblea

Corporativa.

2. Sensibilizacion de los funcionarios de la CARDER sobre la importancia y los

beneficios de una PMO para una correcta gestion de proyectos.

3. Conformacién del equipo de la PMO a través de la seleccion del personal

adecuado para el desarrollo de las funciones de la PMO.

4. Capacitacion del personal de la PMO de acuerdo con los ultimos avances

en gestion de proyectos; mas que proveer los conocimientos necesarios, se
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trata de mantenerlos actualizados, de manera que se conviertan en
replicadores del conocimiento para los demas funcionarios de la entidad.

5. Adquisicion de licencias necesarias para el funcionamiento de la PMO y
gue no se encuentren disponibles en la CARDER, como el Microsoft Project
Professional.

Adecuacion del espacio fisico para el funcionamiento de la PMO.

Creacion de la PMO como dependencia al interior del sistema integrado de
gestion, lo que permitira definir sus procesos y los procedimientos, formatos
y otros documentos necesarios para su funcionamiento.

8. Puesta en marcha de la PMO a través de la definicion de una metodologia
estandarizada, con indicadores, controles, lecciones aprendidas y procesos
de mejora continua, que pueda ser aplicada a cada uno de los proyectos
desarrollados por la CARDER.

Cabe anotar que los pasos antes descritos no son los Unicos necesarios para la
implementacion de la PMO, sino que son solo un derrotero de los principales; sin
embargo, al interior de los mismos pueden estar contenidos otros que hagan parte

del proceso.

7.13. PRESUPUESTO ESTIMADO

El presupuesto se elaboré al tener en cuenta los costos generados por el
funcionamiento de la PMO de la CARDER, durante un afio, al tomar en
consideracion que no se generan costos de material de oficina, papeleria,
mobiliario y equipos de computo puesto que los mismos en la actualidad se tienen
distribuidos entre todas las dependencias que gestionan proyectos; por lo tanto, no

se incurre en costos adicionales y solo seria necesario reasignarlos.
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Tabla 14. Presupuesto estimado para la PMO

Concepto Valor
Honorarios del director de la PMO $71.895.704
Honorarios del profesional de la PMO $50.010.344
Honorarios del técnico administrativo de apoyo $23.698.784
Capacitaciones en proyectos $15.000.000
Licencias especificas para la PMO $6.800.000
TOTAL $167.404.832

Fuente: elaboracién propia

7.14. ORGANIGRAMA PROPUESTO

Al tener el organigrama que se encuentra adoptado en el momento en la entidad,
se observa que la opcién de seguir manejando los proyectos como parte de la
Oficina Asesora de Planeacién no es viable; por lo tanto, se concibe la idea de
definir la PMO como una dependencia nueva, que entraria a trabajar de la mano
de las demas de la CARDER, como se observa en la figura 11.
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Organigrama
ASAMBLEA
CORPORATIVA

Ok DC CONTROL
INTERND

SECRETARLA
GEMERAL

Figura 11. Organigrama propuesto para la CARDER
Fuente: elaboracién propia con base en CARDER (2010b)
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CONCLUSIONES

Con base en la revision realizada de los diferentes modelos de gestion de
proyectos, propuestos por diferentes autores, se concluye que el mas
adecuado para medir el nivel de madurez en la CARDER es el OPM3
(organizational project management maturity model), propuesto por el PMI,
puesto que, ademas de adaptarse a cualquier tipo de empresa y de
contemplar el dominio de proyectos, programas y portafolios para permitir que
pueda ser usado en un futuro, cuando la gestion de la CARDER abarque otros
dominios, cuenta con el respaldo del Project Management Institute (PMI), una
de las mayores autoridades mundiales en gestion de proyectos.

Después de aplicar el cuestionario de autoevaluaciéon para las mejores
practicas en gestion en el dominio de proyectos y realizar la tabulacién de los
resultados, la CARDER quedd6 ubicada en un nivel de madurez medio bajo,
segun el cual se identificaron algunas fortalezas de la entidad, pero sobre todo
oportunidades de mejora en cuanto a la medicion, el control y la mejora de las
practicas establecidas en el modelo utilizado.

Al tener en cuenta el nivel de madurez identificado, se concluy6 que el tipo de
PMO por implementar en la CARDER debe ser una PMO Basica, debido a la
falta de estandarizacion que se tiene en los procesos, lo que hace que deba
empezarse el proceso desde la etapa inicial con el fin de ir avanzando poco a
poco hasta llegar al tipo de PMO ideal para una entidad de las caracteristicas
de la CARDER.

Se definieron los aspectos mas importantes para el disefio de la PMO de la

CARDER, que comprenden su marco estratégico (mision, vision, valores y
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objetivos), las funciones, los factores criticos de éxito, los requerimientos de

personal y el presupuesto, entre otros.

Se concluyo que la PMO se creara como una dependencia nueva, con reporte
directo a la Direccion General y no como parte de la Oficina Asesora de
Planeacion, con el fin de que la misma tenga mayor autonomia e importancia

dentro de la gestion estratégica de la CARDER.

Se hace necesario, para la gestion exitosa de los proyectos y la
implementacion de la PMO, contar con el apoyo total del Comité de Planeacion
y Gestion y las demas instancias directivas. A la vez, debe construirse en toda
la entidad una cultura organizacional que valore e identifique los beneficios que
una adecuada gestion de proyectos le aporta a la organizacién para la

consecucion de sus objetivos institucionales y el uso eficiente de sus recursos.

Es importante contar con personal idoneo, que se encargue de todos los
procesos de la PMO; por este motivo, la seleccion minuciosa del equipo de la
PMO debe ir de la mano de un proceso de capacitacion permanente que
permita que los miembros de la dependencia mantengan sus conocimientos

actualizados.
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