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Resumen
El Centro de Gestion Agroempresarial de Oriente SENA Veélez en la actualidad cuenta con
proyectos formulados y gestionados desde los programas del plan tecnoldgico, SENNOVA y
Emprendimiento, los cuales se desarrollan desde las &reas de: infraestructura, formacion,
emprendimiento y el sistema de investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacion (SENNOVA);
estos proyectos presentan debilidades en la implementacién de buenas practicas, afectando de
manera importante el tiempo, alcance y costo de los mismos.
En este contexto, el presente trabajo tiene como objetivo proponer el disefio de una oficina de
gestion de proyectos (PMO) en el Centro de Gestién Agroempresarial de Oriente SENA Vélez con
base en los lineamientos del PMBOK® Sexta Edicidn, utilizando como método el analisis de las
necesidades y caracteristicas especificas de la organizacién por medio de la realizacion de un
diagndstico sobre estado de madurez organizacional de la entidad frente al manejo de buenas
practicas en gestion de proyectos, en el cual se pudo identificar la necesidad de estandarizar
procesos, implementar mejores practicas y darle un adecuado manejo a las lecciones aprendidas.
Lo anterior nos permite contextualizar que la gestidn de proyectos es un elemento clave en el éxito
de cualquier organizacion, especialmente en el &mbito empresarial, en este sentido, la
implementacién de una oficina de proyectos (PMO) se presenta como una herramienta
fundamental para garantizar la eficacia y eficiencia en la ejecucién de los proyectos, dando asi
cabida a términos como planeacion, programacion, alcance y ejecucion de proyectos, que
finalmente se utilizarian como una manera adecuada de incrementar la posibilidad de alcanzar los
resultados y metas esperados de los proyectos (Kerzner H. , 2022).
Este estandar proporciona las mejores practicas y metodologias para la gestion de proyectos en el

Centro de Gestion Agroempresarial de Oriente SENA Vélez, garantizando resultados exitosos en
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la gestion de proyectos y en la alineacion de los mismos con los objetivos estratégicos de la
institucion.
Palabras clave: Centro de Gestién Agroempresarial del Oriente, madurez, Oficina de

Gestion de Proyectos (PMO), gestion de proyectos, direccidn de proyectos
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Abstract
The Centro de Gestion Agroempresarial de Oriente SENA Vélez currently has projects formulated
and managed from the programs of the technological plan, SENNOVA, and Entrepreneurship,
which are developed from the areas of: infrastructure, training, entrepreneurship, and the research,
technological development, and innovation system (SENNOVA); these projects present
weaknesses in the implementation of good practices, significantly affecting their time, scope, and
cost.
In this context, the present work aims to propose the design of a Project Management Office
(PMO) at the Centro de Gestion Agroempresarial de Oriente SENA Vélez based on the guidelines
of the PMBOK® Sixth Edition, using as a method the analysis of the organization's specific needs
and characteristics through the realization of a diagnosis on the organizational maturity status of
the entity regarding the management of good project management practices, in which the need to
standardize processes, implement best practices, and give proper management to lessons learned
was identified.
The above allows us to contextualize that project management is a key element in the success of
any organization, especially in the business environment, in this sense, the implementation of a
Project Management Office (PMOQO) emerges as a fundamental tool to ensure effectiveness and
efficiency in project execution, thus accommodating terms such as planning, scheduling, scope,
and project execution, which ultimately would be used as an appropriate way to increase the
possibility of achieving the expected results and goals of the projects (Kerzner H. , 2022).
This standard provides the best practices and methodologies for project management at the Centro
de Gestion Agroempresarial de Oriente SENA Vélez, ensuring successful results in project

management and alignment with the institution's strategic objectives.
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Glosario

Aprendiz (SENA): es toda persona que recibe formacion en la Entidad. En el SENA se
reconoce con el perfil de libre pensador, con capacidad critica, solidario, emprendedor creativo y
lider. (SENA, 2021)

Areas de conocimiento de la direccion de proyectos: un éarea identificada de la direccion
de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de sus
procesos, practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen. Existen
10 éreas de conocimiento en gestion de proyectos, y estas estan relacionadas entre ellas (Project
Management Institute., 2017, p. 23)

CGAO: Centro de Gestion Agroempresarial del oriente. (Centro de Gestidn
Agroempresarial del Oriente, 2020)

Ciclo de vida del proyecto: serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta
su fin (Project Management Institute., 2017, p. 18)

Competencias laborales: capacidad de un trabajador para movilizar los conocimientos,
habilidades y actitudes necesarias para alcanzar los resultados pretendidos en un determinado
contexto profesional, segun patrones de calidad y productividad. (SENA, 2021, p. 10)

Direccion de proyectos: la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo (Project Management
Institute., 2017, p. 542)

Director del Proyecto (PM): la persona nombrada por la organizacion ejecutante para
liderar al equipo que es responsable de alcanzar los objetivos del proyecto. (Project Management

Institute., 2017, p. 707)
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Estructura de desglose del trabajo (WBS/EDT): es una descomposicion jerarquica del
alcance total del trabajo a realizar por el equipo del proyecto para cumplir con los objetivos del
proyecto y crear los entregables requeridos (Project Management Institute., 2017, p. 157)

Gobernanza del Proyecto / Project Governance: marco, funciones y procesos que guian
las actividades de direccidn del proyecto a fin de crear un producto, servicio o resultado Unico para
cumplir con las metas organizacionales, estratégicas y operativas. (Institute, 2021)

Grupo de procesos de la direccion de proyectos: agrupamiento logico de las entradas,
herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la direccion de proyectos. Los grupos de procesos
de la direccion de proyectos incluyen procesos de inicio, planificacién, ejecucion, monitoreo y
control, y cierre. (Project Management Institute., 2017, p. 18)

Instructor: sujeto que participa en el proceso de ensefianza-aprendizaje, quien asume el rol
de facilitador del aprendizaje, orientador y apoyo, quien retroalimenta y evalUa al aprendiz durante
su proceso formativo, haciendo uso de distintas técnicas didacticas activas bajo la estrategia de
aprendizaje por proyectos, la cual le permite contribuir en su propio aprendizaje (SENA, 2021, p.
23)

SENNOVA: Sistema de Investigacion Innovacién y Desarrollo Tecnoldgico. Instrumento
del que dispone el SENA para promocionar y apoyar la generacién y la transferencia de
conocimiento desde los Centros de Formacion Profesional de la entidad al sector productivo y a la
sociedad en general (SENNOVA, 2021, p. 7)

Madurez de la direccion de proyectos de una organizacion: es un conjunto estructurado de
elementos (buenas précticas, herramientas de medicion, criterios de anélisis, etc.), que permite
identificar las capacidades instaladas en direccion de proyectos en la organizacion, compararlas

con estandares, identificar fortalezas y debilidades en direccion de proyectos. (Morales, 2017)
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Oficina de Direccion de Proyectos (PMO): una estructura de la organizacién que
estandariza los procesos de gobernabilidad relacionados con el proyecto y facilita el intercambio
de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project Management Institute., 2017, p. 48)

Proyecto: un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o

resultado Unico (Project Management Institute., 2017, p. 4)
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Introduccion

“El Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente (CGAO) SENA Veélez tiene como
funciéon principal la de impartir con calidad, formacion profesional integral a todos los
colombianos; con el fin de desarrollar competencias laborales que permitan la insercion laboral
del personal no vinculado en el sector productivo y la cualificacion del talento humano en las
empresas.” (CGAO, 2023)

En el cumplimiento de su mision, el CGAO desarrolla proyectos desde las areas de:
infraestructura, formacion, emprendimiento y el sistema de investigacién, desarrollo tecnoldgico
e innovacion (SENNOVA), los cuales evidencian debilidades en la implementacion de buenas
practicas, estandarizacion de procesos y gestion de lecciones aprendidas.

La presente propuesta atiende a las necesidades del CGAO en cuanto a proponer el disefio
de una oficina de gestion de proyectos (PMO) con base en los lineamientos del PMBOK® Sexta
Edicion, que permita estandarizar y mejorar el desempefio de los procesos en la administracion de
proyectos del Centro.

La implementacién de una oficina de proyectos (PMO) le permitira al Centro de Gestion
Agroempresarial del Oriente SENA Vélez, mejorar la forma como actualmente esté desarrollando
sus proyectos, por medio de la definicion de estandares en la gestion de proyectos, definiendo de
forma apropiada el tiempo, costo, alcance y riesgos de los mismos, contribuyendo asi al logro de
los objetivos y metas establecidas.

El desarrollo de la presente propuesta se estructura con base en un soporte cientifico bajo
un marco referencial, el cual se encuentra sustentado en un marco conceptual y un marco legal,

para, de esta manera, llegar al estado del arte de la propuesta, citando varios autores de relevancia,
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y realizando una revision histdrica en la gestion de proyectos, observando cémo han evolucionado
las oficinas de gestion de proyectos en las organizaciones a través del tiempo.

Con el propésito de obtener mayor informacion sobre los estdndares del PMBOK en la
gestion de proyectos se hace un recorrido conceptual y metodoldgico sobre cada una de las diez
(10) &reas del conocimiento: gestion de integracion, gestion del alcance, gestion del cronograma,
gestion de costos, gestion de la calidad , gestion de los recursos, gestion de las comunicaciones,
gestion del riesgos, gestion de adquisiciones, y gestion de los interesados, para continuar con la
presentacion del disefio metodoldgico para medir el nivel de madurez organizacional en el CGAO
implementando la metodologia propuesta por el modelo OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model), por medio de la aplicacion de setenta (70) preguntas relacionadas
con las buenas practicas en gestion de proyectos las cuales fueron aplicados siete (7) interesados
seleccionados por su grado de poder e influencia en el CGAO.

La anterior metodologia es un modelo desarrollado por el PMI que permite medir la
madurez organizacional a partir de la comparacion de las capacidades instaladas con un conjunto
de buenas précticas para la gestién de proyectos, programas y portafolio, en sintonia con los
estandares de Gerencia de Proyectos soportada en el método de autoevaluacion (SAM) del modelo
de madurez de gestion organizacional de proyectos (OPM3), teniendo como entregable el Informe
de resultados con la tabulacion y el andlisis del nivel actual de madurez organizacional del CGAO
en gestion de proyectos y la respectiva lista de necesidades.

Teniendo esta informacion se procede a presentar el modelo de PMO mas iddneo para el
CGAQO, junto con la propuesta de direccionamiento estratégico teniendo en cuenta la estructura
organizacional y la ubicacion jerarquica de la PMO en el CGAO, presentando un modelo de

perfiles de cargos con funciones acordes a las identificadas en el diagnostico, para, finalmente,
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presentar la hoja de ruta necesaria para la implementacion de la PMO en el CGAO la cual contiene
el plan de implementacion, la estructura de desglose del trabajo (EDT), el cronograma vy el
presupuesto. Finalmente, se presentan los resultados, conclusiones y recomendaciones de la

propuesta.
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1 Aspectos contextuales
A continuacion, se presenta el planteamiento del problema a solucionar con este trabajo,
posteriormente se presentan los objetivos generales y especificos dados como solucion y, por
ultimo, se realiza una descripcion institucional del centro de Gestion Agroempresarial del Oriente

SENA Vélez (el cual se denominara por sus Siglas CGAO)

1.1 Planteamiento del problema
“El Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez tiene como funcion
principal la de impartir con calidad, formacion profesional integral a todos los colombianos; con
el fin de desarrollar competencias laborales que permitan la insercion laboral del personal no
vinculado en el sector productivo y la cualificacion del talento humano en las empresas.” (Centro
de Gestion Agroempresarial del Oriente, 2023)
El Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente (CGAO) SENA Vélez en cumplimiento
a su plan tecnoldgico 2020-2030, contempla 4 lineas medulares: agricola, pecuaria, agroindustria
y turismo, en las cuales se han formulado, evaluado y ejecutado proyectos de manera exitosa en
las areas de: infraestructura, formacion, emprendimiento y Sistema de investigacion, desarrollo
tecnoldgico e innovacion (SENNOVA); sin embargo, estos proyectos presentan algunas falencias
relacionadas con desviaciones en tiempo, costo y alcance debido a:
e Inadecuada gestion del conocimiento (manejo de procesos de lecciones aprendidas).
e Se observa que los dinamizadores (lideres de procesos) ejecutan practicas diversas no
estandarizadas, aun en proyectos de indole similar.
e Escaso personal para la formulacion, seguimiento y control en los proyectos.

e Inadecuada formulacién en los planes de riegos de los proyectos.
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e Demoras en los tiempos producidos por reprocesos en la gestion de adquisiciones, debido

a la inexactitud en la definicidn de requisitos (solicitudes) o en la descripcion de los perfiles

requeridos (recursos) para los proyectos.

Con lo anterior se establece la necesidad de disefiar una estrategia que permita estandarizar
las actividades frente a la direccion de los proyectos del Centro de Gestion Agroempresarial del
Oriente (CGAO), determinando desde el inicio cuales seran sus resultados y lo posibles riesgos e
impactos asociados a su desarrollo; permitiendo con ello, una mejor gobernanza de los mismos,
aportando en gran medida a la solucion de la problematica presentada, por lo tanto, la pregunta
que orienta la realizacion de este trabajo es ¢Qué estrategia se hace necesaria para definir un
estandar en los procesos de direccion, gestion y supervision de los proyectos del Centro de Gestion

Agroempresarial de Oriente SENA Vélez, con base en los lineamientos del PMBOK®?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general
Disefiar una oficina de gestion de proyectos (PMO) en el Centro de Gestion
Agroempresarial de Oriente SENA Vélez con base en los lineamientos del PMBOK® que permita

estandarizar y mejorar el desempefio de los procesos en la administracion de proyectos.

1.2.2 Objetivos especificos
Realizar el diagndstico de los diferentes procesos, herramientas, técnicas y artefactos

utilizados por el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente para la gestion de proyectos,
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identificando oportunidades de mejora, asi como la identificacidn de las expectativas y necesidades
de los grupos de interesados o beneficiarios de la PMO.

Definir el Modelo De La Oficina De Gestion De Proyectos, aplicando las mejores précticas,
con un portafolio de servicios adecuado al tipo de PMO definido y que genere valor a la
organizacion.

Definir una hoja de ruta para la implementacion de la PMO por parte del Centro de Gestion

Agroempresarial del Oriente. SENA Vélez.

1.3 Descripcion institucional

El servicio nacional de aprendizaje SENA, es un establecimiento publico del orden
Nacional y con autonomia administrativa, adscrito al Ministerio del Trabajo, ofreciendo formacion
gratuita a millones de colombianos que se benefician con programas técnicos, tecnoldgicos y
complementarios que enfocados en el desarrollo econémico, cientifico y social del pais, entran a
fortalecer las actividades productivas de las empresas y de la industria, para obtener mejor
competitividad y mayores resultados en los diferentes mercados.

Es considerada como la entidad mas querida por los colombianos funciona desde su
creacion en permanente alianza entre el Gobierno, los empresarios y los trabajadores, con el firme
proposito de aumentar la capacidad de progreso en Colombia a través del incremento de la
productividad en las empresas y regiones, sin dejar de lado la inclusién social, alineados con la
politica nacional: Mas empleo y menos pobreza. Por tal razon, se generan continuamente
programas y proyectos de responsabilidad social, empresarial, formacion, innovacion,

internacionalizacion y transferencia de conocimientos y tecnologias (SENA, 2023).
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El SENA tiene 117 centros de formacion en Colombia distribuidos en 33 regionales como

se puede ver en la siguiente tabla:

Tabla 1: Numero de centros por regional SENA

33 Regionales con sus respectivos centros de formacion

Numero Namero NUmero
Regional de Regional de Regional de
Centros Centros Centros
1. Amazonas 1 12. Choco 1 23.Norte de 2
Santander
2. Antioquia 16 13. Cordoba 2 24. Putumayo 1
3. Arauca 1 14. 6 25.Quindio 3
Cundinamarca
4. Atlantico 4 15. Distrito 15 26. Risaralda 3
Capital
5.Bolivar 4 16. Guainia 1 27. San Andrés 1
6. Boyaca 4 17.Guajira 2 28. Santander 8
7. Caldas 5 18. Guaviare 1 29. Sucre 1
8. Caqueta 1 19. Huila 5 30.Tolima 3
9. Casanare 1 20. Magdalena 2 31. Valle 10
10. Cauca 3 21. Meta 2 32. Vaupés 1
11. Cesar 3 22. Narifio 3 33. Vichada 1
Adaptado del SENA ,2023.

El SENA tiene 33 regionales, una de ellas es la regional Santander la cual esta conforma

por 8 centros de formacion los cuales son: el centro agroempresarial y turistico de los andes, el

centro agro turistico, el centro de atencion al sector agropecuario, el centro de gestion

agroempresarial del oriente, el centro de servicios empresariales y turisticos, el centro industrial

de mantenimiento integral, el centro industrial del disefio y la manufactura y el centro industrial y

del desarrollo tecnoldgico


https://www.universidades.education/andres-farrugia-curriculum/
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Figura 1: Ubicacion de los centros de formacion Regional Santander
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Tomado del Proceso de Direcciona;nient;) Est?atégico Sistema Integrado de Gestion y Autocontrol
Contexto Interno y Externo de la Regional Santander 2021.

La propuesta para el disefio de una oficina de gestion de proyectos (PMO) esta dirigida al
Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente (CGAO) SENA Vélez, establecimiento de orden
publico que corresponde a uno de los 117 centros con que cuenta el servicio nacional de
aprendizaje SENA, el cual se encuentra ubicado en la provincia de Vélez y pertenece a la regional
Santander

El Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez, es uno de los 8 centros
que pertenecen a la regional Santander, ubicado al sur del departamento, impactando en el sector
productivo de toda la provincia de Vélez, al afio atiente alrededor de cincuenta mil personas
correspondientes a la parte urbana y rural de los municipios de la provincia Velefia (Vélez,
Barbosa, Cimitarra, Puente Nacional, Florian, La Belleza, Bolivar, Sucre, Albania, Chipata, La
Paz, La Aguada, San Benito, Landazuri, Jesus Maria, Guavata, El Pefion y Guepsa), 5 Municipios

del Bajo Ricaurte — Boyaca (Chitaraque, Moniquira, Togli, San José de Pare Y Santana), 2
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municipios de la Provincia Comunera (Suaita y Santa Helena del Opén) y el municipio del Paramo
en la provincia Guanentina. (Centro de Gestion agroempresarial del Oriente. (CGAO), 2023).

El Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente tiene como funcion principal la de
“impartir con calidad, formacion profesional integral a todos los colombianos; con el fin de
desarrollar competencias laborales que permitan la insercion laboral del personal no vinculado en
el sector productivo y la cualificacion del talento humano en las empresas.” (Centro de Gestion

Agroempresarial del Oriente, 2023).

1.3.1 Historia

El centro de Gestién Agroempresarial del Oriente se cre6 el de octubre de 1997. Con el
nombre de centro Multisectorial de Vélez, inicio labores en enero de 1998, con un presupuesto de
trescientos millones de pesos ($ 300.000.000) y a partir del 3 de mayo de 2007 empieza a
identificarse como Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente del SENA.

Actualmente el centro de formacion tiene una infraestructura y presupuesto superior a los
30 mil millones de pesos, gran parte de estos recursos gracias a los diferentes proyectos

desarrollados por el plan tecnolégico, SENNOVA y Emprendimiento.
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Figura 2. Asignacion presupuestal 2023
Proyecto BPIN DESCRIPCION DEL RUBRO ASIGNACION COMPROMISO POR EJECUTAR i
CENTRALIZAR
CONTRATACION DE INSTRUCTORES DESPLAZADOS 134.411.739 134.393.334 18.405
C-3602-1300-7 |SERVICIOS PERSONALES -ORIENTADOR 43.827.650 38.111.000 5.716.650
MATERIALES DE FORMACION 27.597.021 - 27.597.021
CONTRATACION DE INSTRUCTORES SER 767.872.488 718.720.543 49.151.945
C-3602-1300-8 |MATERIALES PARA FORMACION PROFESIONAL 238.700.000 - 238.700.000
SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - DINAMIZADORES 115.393.530 86.314.652 29.078.878
C-3602-1300-9 |SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - APOYOS APE 37.375.000 32.770.834 4.604.166
€-3603-1300-12 SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - APOYO ECCL 25.960.000 24.150.667 1.809.333
SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - EVALUADORES 92.230.000 56.596.000 35.634.000
SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - SST 34.291.465 30.005.052 4.286.414
SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - ADMINISTRATIVOS 505.366.589 452.246.650 53.119.939
SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - TRABAJADORES CAMPO 109.412.100 86.934.240 22.477.860
SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - UDER ARTICULACION 48.296.021 44.796.309 3.499.712
SERVICIOS PERSONALES INDIRECTOS - BIEBESTAR 231.151.383 214.974.618 16.176.765
C-3603-1300-14 |CONTRATACION DE INSTRUCTORES - ARTICULACION 1.298.806.422 1.195.710.001 103.096.422
CONTRATACION DE INSTRUCTORES - FIC 209.309.000 172.060.000 37.249.000
CONTRATACION DE INSTRUCTORES - REGULAR 2.991.024.308 1.876.036.667 1.114.987.641
MATERIALES DE FORMACION 459.649.987 - 459.649.987
APOYOS SOSTENIMIENTO - FIC 1.168.749.240 109.272.000 1.059.477.240
APOYOS SOSTENIMIENTO - REGULAR 192.850.000 - 192.850.000,00
OTRAS COMPRAS DE EQUIPOS 476.085.541 476.085.541
ADECUACIONES Y CONSTRUCCIONES 50.372.983 50.372.983
C-3605-1300-2 EQUIPOS DE SISTEMAS 15.159.841 15.159.841
MANTENIMIENTO DE BIENES MUEBLES, EQUIPOS 133.874.810 - 133.874.810
SERVICIOS PERSONALES 1.234.175.135 859.694.177 374.480.958
MATERIALES DE FORMACION 276.283.857 - 276.283.857
€-3699-1300-14 ADECUACIONES Y CONSTRUCCIONES 6.206.529.325 6.206.529.325
MANTENIMIENTO DE BIENES INMUEBLES 494.178.471 - 494.178.471 180.944.602
TOTAL 17.618.933.906 6.132.786.743 | 11.466.212.484 | 200.879.282

Tomado del Acta No.1 del Comité Primario CGAO 2023.

1.3.2 Misién

El SENA esta encargado de cumplir la funcion que le corresponde al Estado de invertir en

el desarrollo social y técnico de los trabajadores colombianos, ofreciendo y ejecutando la

formacion profesional integral, para la incorporacion y el desarrollo de las personas en actividades

productivas que contribuyan al desarrollo social, econémico y tecnoldgico del pais (LEY 119,

1994).

1.3.3 Visién

Para el afio 2026, el Servicio Nacional de Aprendizaje - SENA estara a la vanguardia de la

cualificacion del talento humano, tanto a nivel nacional como internacional. Esto se lograra a través

de la formacion profesional integral, el empleo, el emprendimiento y el reconocimiento de
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aprendizajes previos. Nuestro objetivo es generar valor publico y fortalecer la economia
campesina, popular, verde y digital, siempre con un enfoque diferencial orientado a la construccion
del cambio, la transformacion productiva, la soberania alimentaria y la consolidacion de una paz
total, materializando asi la autonomia territorial, y promoviendo la justicia social, ambiental y

economica (SENA, 2024).

1.3.4 Estructura organizacional Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente.
El Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente (CGAO) SENA Vélez al afio 2023

cuenta con la siguiente estructura organizacional:

Figura 3. Estructura organizacional centro de gestion Agroempresarial del Oriente
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Mediante los programas del plan tecnoldgico, SENNOVA y Emprendimiento, el centro de
Gestion Agroempresarial del Oriente (CGAO) ha venido desarrollando varios proyectos de manera
exitosa, permitiéndole crecer, brindar formacion profesional integral con calidad y desarrollar una

mejor inversion en el desarrollo social y técnico de los trabajadores.

Figura 4. Programas desde los cuales se formulan los proyectos en el CGAO

1. Plan
Tecnoldgico

Proyectos

3.

El Centro de Gestién Agroempresarial de Oriente SENA Vélez inicia la formulacion de los
proyectos desde los programas del plan tecnoldgico, SENNOVA y Emprendimiento,
posteriormente los proyectos se desarrollan desde las areas de: infraestructura, formacion,

emprendimiento y el sistema de investigacion, desarrollo tecnolégico e innovacién (SENNOVA)
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Los proyectos elaborados por el plan tecnolégico van directamente relacionados a mejorar
las condiciones de la formacion, normalmente corresponden a la compra y adecuacion de
infraestructura, equipos y herramientas

Los proyectos elaborados desde el programa de emprendimiento normalmente son la
formulacién de proyectos productivos, o la elaboracion de actividades que permitan realizar y/o
participar en actividades como ferias y eventos, de caracter nacional e internacional, o incentivar
el fortalecimiento de unidades productivas

Los proyectos elaborados desde el programa sistema de investigacion, desarrollo
tecnoldgico e innovacion SENNOVA ya tienen definida varias lineas de proyectos que son:

(GRUPO SENNOVA, 2022). Linea 23 Proyectos de Actualizacion y Modernizacion

Tecnologica de Centros de Formacion, Gestion del Conocimiento (Linea 61), Apropiacion

de la Ciencia, la Tecnologia y Cultura de la Innovacion (Linea 65), Investigacion Aplicada,

Grupos y Semilleros (Linea 66), linea 65 Proyectos estrategia de apropiacion, linea 66

proyectos de investigacién aplicada, linea 82 Proyectos de innovacién, , linea 68 proyectos

de servicios tecnoldgicos, los proyectos de capacidad instalada y los proyectos de
investigacion formativa

Las areas de infraestructura, formacion, emprendimiento y el sistema de investigacion,
desarrollo tecnoldgico e innovacion (SENNOVA) desarrollan otras actividades diferentes a
proyectos que son:

Area de formacion: apoya en la elaboracion y actualizacion de los Registros calificados
para los programas de nivel tecnoldgico, brinda formacion profesional integral en los programas

de formacion titulada (virtual y presencial), brinda formacion profesional integral en los programas
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de articulacion con la media (Grados decimo y once de colegios publicos y privados) y brinda
formacion complementaria (virtual y presencial).

Gestion de emprendimiento y empresarismo: les permite a las personas acceder con fondo
emprender — gestion y financiacion de capital semilla, maneja el programa de SENA emprende
rural (SER), brinda atencion a poblacion rural con capital semilla y realiza fortalecimiento
empresarial.

Gestion de la innovacién y la competitividad - SENNOVA: maneja la Tecno academia en
colegios publicos y privados desde grado 6 hasta 11 quienes reciben formacion en biotecnologia,
electrdnica, telecomunicaciones, ingenieria y disefio, tecnologias virtuales y la linea de educacién
STEAM (ciencia, tecnologia, ingenieria, artes y matematicas); servicios tecnolégicos (laboratorios
de aguas, suelos y alimentos).

Gestion de Infraestructura y logistica: se encarga de las obras civiles - mantenimiento —

servicios generales - mejora y adecuacion.

1.3.5 Proyectos en el centro de Gestion Agroempresarial del Oriente

El centro de gestion agroempresarial del Oriente gracias al programa del plan tecnolégico
se encuentra desarrollando proyectos para realizar adecuaciones a la infraestructura existente, la
construccién de ambientes de formacidn y sala de instructores, con una estimacion presupuestal
de 6.206.529.325 de pesos.

En el programa de emprendimiento se encuentra formulando 5 proyectos productivos para
la convocatoria de Fondo emprender.

El programa de SENNOVA, esta ejecutando 10 proyectos para la presente vigencia, por un

valor de 2.250. 000.000 de pesos.
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1.4 Revision técnica de la propuesta

El equipo de proyecto realizo reuniones en el Centro de Gestion Agroempresarial de
Oriente SENA Vélez, con el subdirector del centro, el lider de la coordinacion administracion
educativa, el coordinador de formacion profesional integral, la coordinadora administrativa y
financiera y el dinamizador SENNOVA quienes manifestaron los siguientes problemas en relacion
con la formulacién, ejecucién y evaluacion de los proyectos: incrementos en los costos
presupuestados, incumplimiento en las especificaciones de calidad solicitadas, demoras en la
formulacién y ejecucion de los proyectos, incumplimiento en presupuestos asignados, deficiencia
en los mecanismos de control e incumplimiento en los tiempos.

Por lo anterior y teniendo en cuenta la problematica presentada en el Centro de Gestidn
Agroempresarial de Oriente SENA Vélez, en cuanto a desviaciones en tiempo, costo y alcance en
los proyectos que actualmente ejecuta el centro, se hace necesario el establecimiento de una
estrategia que logre definir un estandar en los procesos de direccion, gestion y supervision de los
proyectos, con base en los lineamientos del PMBOK®, que permita mejorar el desempefio de los

procesos en la administracion de proyectos.
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2 Marco referencial
En este apartado, inicialmente se hace un recorrido por la literatura relacionada con la
gestion de proyectos, sus buenas practicas y sus areas de conocimiento con el propdsito de
contextualizar de manera mas idonea sobre la tematica contenida en la propuesta desarrollada; con

el proposito de estructurar el marco tedrico, marco conceptual y marco legal.

2.1 Marco tedrico

2.1.1 Gestién de proyectos

La gestion de proyectos es una disciplina que tiene como principal objetivo lograr los
resultados, mediante la aplicaciéon de buenas, metodologias, técnicas y herramientas; los gerentes
o lideres de proyectos necesitan procesar grandes cantidades de informacion, ademéas de
enfrentarse a un sin nimero de cambios y riesgos lo cual los expone a cometer errores.

Por ejemplo en las organizaciones tradicionales, generalmente cada lider de
proyecto o cada gerente aplica las estrategias que conoce y considera que son las correctas
para alcanzar los objetivos y metas de los proyectos que tiene bajo su mando, al no tener
un proceso de gestion de proyectos desde el inicio de los mismos hasta su cierre, es incierto
que las organizaciones logren conocer qué fue lo que permitié que se completara el
proyecto dentro de los tiempos y presupuestos establecidos en la planificacion; de igual
manera sera dificil conocer cuéles son las acciones de mejora continua que deberan ser
tenidas en cuenta en los proyectos futuros para garantizar un mismo resultado de éxito o

para evitar las dificultades que ya se presentaron (Hernandez y Parra, 2022, p. 29).
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La Gestion de proyectos mejora la eficiencia general del proyecto proporcionando una hoja

de ruta clara que conduzca hacia la finalizacion exitosa del proyecto; desde esta perspectiva ya

existen varios estandares con buenas practicas a nivel mundial para la gestion de proyectos algunas

de ellas son:

La Asociacion Internacional para la Direccion de Proyectos (IPMA, International Project
Management Association), organizacion con base en Suiza dedicada al desarrollo y
promocion de la direccion de proyectos. Estd organizada como una federacion
internacional de mas de 70 asociaciones nacionales de direccion y gestion de proyectos.
La norma internacional 1SO 21500, desarrollada por la Organizacién Internacional de
Normalizacion, (ISO por sus siglas en inglés); proporciona una guia para la gestion de
proyectos y puede ser utilizada por cualquier tipo de organizacién, incluidas las
organizaciones publicas, privadas u organizaciones comunitarias, y para cualquier tipo de
proyecto, independientemente de la complejidad, tamafio o duracion.

Scrum, marco internacional de gestion de proyectos de metodologia agil que ayuda a los
equipos a estructurar y gestionar el trabajo mediante un conjunto de valores, principios y
practicas.

La organizacion internacional Project Management Institute (PMI por sus siglas en inglés
y en adelante PMI), organizacion reconocida como autoridad y lider mundial dedicada a la
direccion de proyectos. Se fundo6 en 1969, tiene su sede central en Pensilvania y hoy retne
a mas de 600.000 profesionales

La Metodologia General Ajustada (MGA), estandar utilizado en Colombia para la
formulacion de los proyectos de inversion que aspiran a recibir recursos del Presupuesto

General de la Nacion.
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2.1.2 . Oficina de Gestion de proyectos PMO (Project Management Office)

2.1.2.1 Definicién PMO. EI PMI (2017, p. 48) define la PMO como: “una estructura de la
organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el
intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas”. Segin Gartner Group (2021), la
PMO es un departamento o grupo que define y mantiene estandares de procesos, generalmente se
crea para resolver un problema especifico: generalmente, la incapacidad de la organizacién de
entregar proyectos a tiempo, dentro del presupuesto y dentro del alcance.

Por su parte Hill define la PMO como un integrador empresarial que ayuda a alinear a las
personas, a los procesos y a las herramientas que gestionan o influencian el desempefio de los

proyectos en la organizacién (Hill, 2008).

2.1.2.2 Tipos de PMO. Al realizar una revision tedrica existen varios autores reconocidos
en la gestion de proyectos que proponen diversas clasificaciones para los tipos de PMO que
podrian desarrollarse en una organizacion; gracias a ellos hoyen dia existen muchas posibilidades
para aproximarse al tipo de PMO maés idoneo para una organizacion.

A continuacion, se relacionan algunas propuestas de autores y organizaciones reconocidas

en la gestion de proyectos:
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Figura 5. Tipos de PMO definidos por varios Autores
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Adaptado de la tesis disefio de la oficina de proyectos (PMO) para oleoducto central S.A (Amaya,
2013)

Sin embargo, y pese a que dichos modelos poseen una gran validez tedrica, la presente
propuesta para el disefio de una oficina de gestion de proyectos (PMO) en el Centro de Gestion
Agroempresarial de Oriente SENA Vélez esta sincronizada a los lineamientos del PMI dados por
el PMBOK® sexta edicion.

El Project Management Institute (PMI) en su sexta edicion ha definido tres tipos de PMO

que son de apoyo, de control y de direccidn como se presenta a continuacion:
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Tabla 2: Tipos de PMO segun el PMI

Atributos Tipos de PMO
De Apoyo De Control Directiva
Grado de control Reducido Moderado Elevado
Rol Consultivo Control Gestion de Proyectos
Funciones Suministra plantillas, Dar soporte y exigir Asignacion de

mejores practicas,
capacitaciones,
acceso a la
informacioén y
lecciones aprendidas
de otros proyectos.

cumplimiento de la
adopcion de
metodologias; el uso de
plantillas, formularios y
herramientas
especificos y la

Coordinadores y
directores de
proyectos que deberan
rendir cuentas, control
de los proyectos.

conformidad con los
marcos de gobernanza.

Adaptado del PMI, (Project Management Institute., 2017)

2.1.2.3. Funciones de la PMO. Segun las necesidades de la organizacién, la PMO puede
tener diferentes funciones y responsabilidades, a continuacién, se mencionan algunas de las
funciones mas importantes para varios autores:

Para (Andersen, 2007) Las tareas principales PMO son: gestion de la metodologia y los
procesos compartidos, formacion y desarrollo de competencias, ofrecer apoyo a los proyectos,
contribuir con recomendaciones y seleccidn de proyectos, contribuir con aseguramiento de calidad
de los proyectos, gestion de portafolio (pp. 97-104).

Para (Dai, 2004), “la mayoria de las funciones de la mayoria de las PMO son las siguientes:
creacion y mantenimiento de los estandares, archivo centralizado de las lecciones aprendidas,
apoyo en la gerencia de proyectos, proporcionar recursos humanos y la asistencia de personal, tales
como la identificacion de la persona adecuada para el proyecto, asesoramiento sobre la
metodologia, proporcionar o coordinar la formacion en gestion de proyectos”.

De acuerdo con (Project Management Institute., 2017), las principales funciones de una PMO

son:



PROPUESTA PMO PARA EL CGAO SENA VELEZ. 39

e Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por la PMO;

e Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y estandares para la direccion
de proyectos.

e Entrenar, orientar, capacitar y supervisar

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

e Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida de los proyectos (activos de los procesos de la organizacion)

e Coordinar la comunicacion entre proyectos.

2.1.2.4. Beneficios de la PMO. Segun (Sierrra, 2017), “Los beneficios que las
organizaciones obtienen al implementar una PMO, estan enfocados a aumentar competitividad,
posicionamiento, reconocimiento en el mercado, confianza del cliente y de los stakeholders
(interesados). Asi mismo, generan nuevas oportunidades de negocio representando a futuro
ingresos para la organizacion” (p. 37).

Por eso la PMO se establece como una directriz emitida por parte de la alta direccién para
disminuir las falencias que se han tenido con los clientes debido a la falta de normalizacion de los
practicas en proyectos, falencias que han llevado a la omisién involuntaria de controles resultando
en perjuicio para la organizacion (Orduz Patifio, 2013).

De acuerdo con (Sierrra, 2017) los beneficios de una organizacion al implementar una
PMO son:

e Mejoramiento continuo de procesos en la gestion de proyectos que impulsen el crecimiento

y el éxito de la organizacion.
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Constante capacitacion del equipo del equipo del proyecto en competencias necesarias para
la gestion.

Mejorar la eficiencia de los procesos y minimizar los riesgos en los proyectos

Permite tener programas de trabajo estructurado, planes y plantillas aplicables a todos los
proyectos, de acuerdo con la cultura organizacional de la empresa.

Monitoreo permanente de los objetivos de los proyectos y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

La alta gerencia tendra informacién de una unica fuente sobre el desempefio de los
proyectos.

Se pueden crear cronogramas de metas, objetivos e hitos de todos los proyectos de la
organizacion, para su seguimiento y control.

Evaluar el desempefio y presentar informes de resultados a la alta direccion, aportando
valor a la organizacion.

Recopilacion de lecciones aprendidas que permitan mejorar la gestion de proyectos.

2.1.3 Modelos de Madurez de una PMO

El concepto de madurez hace referencia a la “disposicion con la que cuenta una entidad,

proceso o unidad para reconocer su presente punto de desarrollo comparado con un estandar y que

esta organizacion pueda desarrollarse crecientemente en el tiempo hacia niveles superiores de

madurez” (S&nchez y Solarte, 2014). Para ello han disefiados métodos utilizados como

herramientas para la medicion los cuales son conocidos como modelos de madurez.

El concepto de madurez suele relacionarse en los diccionarios con el logro de un cierto

nivel de plenitud o punto maximo de desarrollo. En el campo organizacional, este concepto se ha
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venido utilizando para referirse a la capacidad que tiene una organizacion, proceso o unidad para
reconocer su actual punto de desarrollo en comparacion con un estandar, y desarrollarse
progresivamente en el tiempo hacia estadios superiores de madurez. Para ello, se han disefiado
herramientas de medicion, conocidas como modelos de madurez (Solarte y Sanchez, 2014).

Para la implementacion de una PMO dentro de cualquier organizacién, es necesario que
esta cuente con un nivel de madurez que permita que las funciones de la Oficina de Gestion de
Proyectos sean desarrolladas completamente y no se conviertan en un proceso o costo adicional
innecesario, asi como para que verdaderamente se logre cumplir con los objetivos planteados
(Hernandez y Parra, 2022).

Para trabajar el nivel de madurez se representa a través de un modelo de madurez, el cual
se define como un proceso que visualiza el camino a seguir por una organizacién, con el fin de
lograr los objetivos deseados en la gerencia de proyectos. (Cooke-Davies, 2017)

Con el objetivo de seleccionar la metodologia mas adecuada para medir el nivel de madurez
de la organizacién en gerencia de proyectos se realizé una investigacion del estado del arte de los
principales modelos de madurez reconocidos en la gestion de proyectos, los cuales se expondran

a continuacion

2.1.3.1. OPM3. El Organizational Project Management Maturity Model. Es un
estandar desarrollado por PMI® para ayudar a las organizaciones a conocer y desarrollar su
madurez en el &mbito de la Gerencia de Proyectos, Programas y Portafolios; basandose en las
“Mejores Practicas” que pueden ser aplicadas en cada uno de estos dominios (PMI , 2008).

Este modelo esta conformado por los siguientes tres elementos
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Figura 6. Elementos del OPM3
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Figure ES-2: Knowledge drives Assessment, which, in turn, drives Improvement

Tomado del libro Organizacional Project Management Maturity Model. PMI 2008.

Conocimiento (Knowledge): se prepara a la organizacion con base al modelo OPM3, con
respecto a los conceptos y elementos.
Evaluacion (Assessment): se realiza un diagnostico con los estandares y las buenas
practicas de la gestion de proyectos, describiendo su madurez en la aplicacién de los estandares.
Mejoras (Improvement): implementacion del plan de mejora de procesos, Se crea un plan
para la implementacion de buenas practicas y estandares.
Las habilidades organizacionales propuestas por el OPM3® son:
e Politica y vision relacionada con direccién de proyectos.
e Alineacion estratégica.
e Asignacion de recursos.
e Sistemas de gestion.

e Patrocinio a iniciativas.
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e Estructura organizacional.

e Gestion de competencias.

e Evaluacion del rendimiento individual.

e Entrenamiento individual en direccion de proyectos.

e Comunidades para el desarrollo en direccién de proyectos.

e Practicas organizacionales relacionadas con direccion de proyectos.

e Uso de metodologias de direccion de proyectos.

e Meétricas de direccion de proyectos.

e Criterios de éxito de los proyectos.

e Gestion del conocimiento y uso de tecnologias de informacién especializadas.

e Benchmarking.

2.1.3.2. Modelo CMMI. El Modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration), que
traduce: integracion de los modelos de madurez de capacidades, este modelo tiene como finalidad
evaluar la madurez de los procesos de una organizacion y ofrecer orientacion para mejorarlos, con
el objetivo de optimizar los productos. Ademas, CMMI es un modelo para la administracion de
riesgos y proporciona una manera de medir la capacidad de una organizacién para administrar el
riesgo. La capacidad de administrar los factores de riesgo influye en la capacidad de una
organizacion para ofrecer productos de alta calidad.

El Modelo CMMI establece una escala para medir el grado de madurez que tiene la

organizacion como se observa en la siguiente figura
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Figura 7. Niveles de Madurez CMMI
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Tomado de Silvia's blog, Universidad de Salamanca 2018.

Segun lo contemplado por (Mark et &l., 1993) estos niveles se refieren a:

Nivel 1 (Inicial): el inicio de los procesos es incierto y el éxito depende de esfuerzos

individuales, los procesos no tienen mucha calidad, este nivel no es muy confiable.

Nivel 2 (Repeticién o Gestionado): establecimiento de los procesos basicos de la gerencia

de proyectos, tales como: alcance, tiempo y costo; este nivel tiene baja calidad, pero permite que

éxitos anteriores sean repetidos en nuevos proyectos similares.

Nivel 3 (Definicion o Definido): integracién de los procesos para el desarrollo, aumenta el

nivel de calidad, los procesos ya estan definidos, se describen normas, procedimientos,

herramientas y métodos. Es un nivel de calidad aceptable.
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Nivel 4 (Gerencia o Cuantitativamente gestionado): se recolecta informacién acerca de la
calidad del producto, con el fin de controlar las variables; los procesos son predecibles, medibles,
controlables y ya tienen una alta calidad.

Nivel 5 (Optimizado): este nivel se centra en la mejora continua del proceso. Es el mayor

nivel de calidad que nos podemos encontrar.

2.1.3.3. Modelo de Madurez PMMM (Project Management Maturity Model). El
PMMM (Project Management Maturity Model), es un modelo de medicion de madurez que brinda
las bases para lograr una buena administracion de los proyectos.

Harold Kerzner en su libro “Strategic Planning for Project Management Using A Project
Management Maturity Model” presenta un modelo de madurez en Gerencia de Proyectos
compuesto por cinco niveles, cada uno de los cuales representa un grado de madurez en Gerencia

de Proyectos, este modelo se muestra en la siguiente figura

Figura 8. Niveles de PMMM
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Tomado de Strategic Planning for a Project Office. Project Management Journal de Kerzner, H.
(2003).
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A continuacidn se realiza una descripcion de los 5 niveles propuestos por Harold Kerzner
en su libro Strategic planning for project management using a project management maturity model:

Nivel 1 — Lenguaje comun: en este nivel la organizacion reconoce la importancia de la
Gerencia de Proyectos y entiende la necesidad de contar con un buen entendimiento de sus
conceptos basicos y su terminologia. El uso de la Gerencia de Proyectos es esporadico y existe
interés en tdpicos puntuales. Las decisiones se toman siguiendo intereses particulares y no
pensando en la organizacion como un todo. En el nivel 1, la Gerencia de Proyectos es reconocida
pero no se soporta totalmente, hay resistencia al cambio y muchas organizaciones nunca van mas
alla de este nivel.

Nivel 2 — Procesos comunes: en este nivel la organizacién reconoce que se deben definir y
desarrollar procesos comunes de tal forma que el éxito de un proyecto pueda ser replicado en otros.
Igualmente se reconoce el soporte de la disciplina de Gerencia de Proyectos y la aplicacion de sus
principios en otras metodologias empleadas por la organizacion. Hay beneficios tangibles por el
uso de la Gerencia de Proyectos y su gestion es soportada por todos los niveles de la organizacion.

Nivel 3 — Metodologia singular: en este nivel la organizacion reconoce el efecto sinérgico
de combinar todas las metodologias corporativas dentro de una metodologia singular y propia en
torno a la Gerencia de Proyectos. El efecto sinérgico también hace que el proceso de control sea
mas sencillo con una Gnica metodologia que con multiples metodologias. Entendida la importancia
de la Gerencia de Proyectos, se financian programas de entrenamiento y educacion para mejorar
las habilidades en este campo.

Nivel 4 — Evaluacion comparativa (Benchmarking): en este nivel se reconoce que la mejora
continua de los procesos es necesaria para mantener una ventaja competitiva. La evaluacion

comparativa debe ser realizada de forma continua. La compafia debe decidir qué comparar y con
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quién compararse. Una oficina de proyectos se encarga de concentrar y alinear el conocimiento en
Gerencia de Proyectos y al mismo tiempo de llevar a cabo el proceso de mejora continua.

Nivel 5 — Mejora continua: en este nivel la organizacion evalla la informacion obtenida de
la evaluacion comparativa y debe decidir si de acuerdo con esto se debe mejorar la metodologia
propia. La organizacion recolecta lecciones aprendidas para generar conocimiento y experiencias
que se comparten con otros grupos de proyectos para evitar repetir errores. Igualmente se

desarrollan los programas de tutoria y transferencia de conocimiento. (Kerzner H. , 2005 ).

2.1.4 Lineamientos PMI — PMBOK® 6ta edicién

El presente proyecto basa su analisis de estudio en la guia del PMBOK® sexta edicion,
fundamentado en las &reas de conocimiento descritas en el PMI, haciendo posible el logro de los
resultados esperados; teniendo en cuenta que, dentro de la gobernanza del proyecto, se debe
impactar positivamente en la gestion de tiempo, costo y alcance del mismo, por lo tanto, los
directores de proyectos, quienes son los encargados de liderar y gestionar estrategias, deben
atender de igual manera, a la necesidad de aplicar estandares y buenas practicas en la gestion y
direccion de los proyectos; estas buenas practicas, se refieren a la aplicacién de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas en los procesos de direccidn, proyectando un incremento en
la posibilidad de éxito.

La presente propuesta para la estandarizacion de los procesos de gestion y direccion de
proyectos del Centro de Gestion Agro empresarial del Oriente SENA Vélez, se basan en los
fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK®) / Project Management Body of
Knowledge (PMBOK®). Término que describe los conocimientos de la profesion de Direccion de

Proyectos.
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Del PMBOK® Sexta edicién tomamos de referencia las 10 areas de conocimiento del que
son:

e Gestion de la integracion del proyecto: incluye los procesos y actividades para identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del
proyecto dentro de los grupos de procesos de la direccion de proyectos.

e Gestion del alcance del proyecto: incluye los procesos requeridos para garantizar que el
proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo requerido para
completarlo con éxito.

e Gestion del cronograma del proyecto: incluye los procesos requeridos para administrar la
finalizacién del proyecto a tiempo.

e Gestion de los costos del proyecto: incluye los procesos involucrados en planificar, estimar,
presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo
que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

e Gestion de la calidad del proyecto: incluye los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacion en cuanto a la planificacién, gestion y control de los requisitos
de calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados.

e Gestion de los recursos del proyecto: incluye los procesos para identificar, adquirir y
gestionar los recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto.

e Gestion de las comunicaciones del proyecto: incluye los procesos requeridos para
garantizar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto

sean oportunos y adecuados.
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e Gestion de los riesgos del proyecto: incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion
de la gestion, identificacion, analisis, planificacion de respuesta, implementacion de
respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto.

e Gestion de las adquisiciones del proyecto: incluye los procesos necesarios para la compra
0 adquisicion de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera del equipo del
proyecto.

e Gestion de los interesados del proyecto: incluye los procesos requeridos para identificar a
las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto,
para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para
desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacién eficaz de los

interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

2.2 Marco conceptual

Con el propésito de contextualizar de manera adecuada la propuesta planteada en esta tesis
se hace necesario realizar una busqueda detallada de las diferentes teorias asociados a la direccion
y gestion de proyectos, que puedan darle fundamento cientifico y documentado al presente trabajo.

CMMI: (Capability Maturity Model Integration), modelo tiene como finalidad evaluar la
madurez de los procesos de una organizacion y ofrecer orientacion para mejorarlos, con el objetivo
de optimizar los productos (Mark et al., 1993)

OPM3: Organizational Project Management Maturity Model, estandar desarrollado por
PMI® para ayudar a las organizaciones a conocer y desarrollar su madurez en el ambito de la
Gerencia de Proyectos, Programas y Portafolios; basandose en las “Mejores Practicas” que pueden

ser aplicadas en cada uno de estos dominios (PMI , 2008)
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PMMM: (Project Management Maturity Model), modelo de medicion de madurez que
brinda las bases para lograr una buena administracién de los proyectos (Kerzner H. , Strategic
Planning for a Project Office, 2003)

Proyecto: un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico (Project Management Institute., 2017)

SIGA: (Sistema Integrado de Gestion y Autocontrol), es el Modelo de Operacién del SENA
que contribuye a mejorar el desempefio institucional y a la creacidn del valor publico; que bajo los
lineamientos del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion MIPG articula los sistemas de gestion
implementados y certificados en la Entidad (SENA, 2021)

MIPG: (Modelo Integrado de Planeacién y Gestion), es el marco de referencia para dirigir,
planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y controlar la gestién de la entidad, con el fin de
generar resultados que atiendan los planes de desarrollo y el cumplimiento de la Misién
Institucional. (SENA, 2021)

MECI: (Modelo estandar de Control Interno), es una herramienta gerencial que facilita el
desarrollo e implementacién del Sistema de Control Interno y proporciona una estructura para el
control a la estrategia, la gestion y la evaluacion en la Entidad orientdndolo hacia el cumplimiento
de sus objetivos institucionales y la contribucion de estos a los fines esenciales del Estado para
mejorar el desempefio institucional.

Producto, servicio o resultado Unico: Los proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos
mediante la produccién de entregables. Un objetivo se define como una meta hacia la cual se debe
dirigir el trabajo, una posicién estratégica que se quiere lograr, un fin que se desea alcanzar, un
resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a prestar. Un entregable se define como

cualquier producto, resultado o capacidad Unica y verificable para ejecutar un servicio que se
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produce para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los entregables pueden ser tangibles

o intangibles. (Project Management Institute., 2017).

2.3 Mareco legal

En virtud de soportar de manera idénea las bases legales de la presente tesis, a
continuacion, se expone la normativa legal sobre la cual se fundamenta la estructuracion del
Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, las reestructuraciones de las que ha sido objeto y lo
relacionado con emprendimiento, fondo emprender y la financiaciéon de SENNOVA.

Ley 118 de 1957. Por el cual se decretan aumentos de salarios, se establece el subsidio
familiar y se crea el Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA.

Ley 119 de 1994. La cual se reestructura el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA
contempla que el SENA es un establecimiento publico de orden nacional, con personeria juridica,
patrimonio propio e independiente, y autonomia administrativa.

Ley 344 de 1996: financiacion de proyectos para creacion de empresas, Articulo 16.- De
los ingresos correspondientes a los aportes sobre las ndminas de que trata el numeral cuarto del
articulo 30 de la Ley 119 de 1994, el Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA, destinara un 20%
de dichos ingresos para el desarrollo de programas de competitividad y desarrollo tecnolégico
productivo. (SENNOVA).

Ley 789 de 2002, Por la cual se dictan normas para apoyar el empleo y se crea el Fondo
Emprender en su articulo 40.

Decreto 934 de 2003, por el cual se reglamenta el funcionamiento del Fondo Emprender -
como una cuenta independiente y especial adscrita al Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA,

administrada por esta entidad, el cual se regira por el derecho privado.
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Decreto 2590 de 2022 del 23 de diciembre de 2022, “por el cual se liquida el Presupuesto
General de la Nacion para la vigencia fiscal 2023, se detallan las apropiaciones y se clasifican y
definen los gastos™ efectua la apropiacion para atender los gastos de funcionamiento e inversion
del presupuesto general de la nacion, para la vigencia del 01 de enero al 31 de diciembre de 2023

del Servicio Nacional de aprendizaje, SENA.

2.4 Estado del arte

A continuacion, se presenta el estado del arte relacionado con las oficinas de gestion de
proyectos (PMO) en dos partes:

La primera se realiza mediante una revision histérica en la gestion de proyectos,
observando cdmo han evolucionado las oficinas de gestion de proyectos en las organizaciones.

La segunda parte mediante una tabla con la descripcion y los aportes de algunas tesis
relacionadas con PMO, aspectos que enriquecen el direccionamiento articulado y critico para el

desarrollo de este trabajo de grado.

2.4.1 Evolucion historica de la PMO

Dentro de los nuevos enfoques de la administracion, se ha empezado a notar la importancia
que tienen los proyectos, como fundamento metodoldgico para generar un valor al interior de las
empresas Y desarrollar la capacidad de integracion hacia mercados internacionales por medio de
ventajas competitivas, por ello se ve la relevancia que ha tomado en Colombia el implementar
nuevas medidas de control, generando conocimiento a través de la oficinas de gestion de proyectos,
este tipo de oficinas buscan desarrollar beneficios economicos al interior de las organizaciones y

mejorar el control de los proyectos en las mismas (Sierrra, 2017).
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A partir del afio 1994, la oficina de direccion de proyectos (PMO) se populariza con un
crecimiento constante, evolucionado en el tiempo y dando origen a la profesion conocida como
gerencia de proyectos (Forero y Gabriele, 2023), veamos su evolucion histérica en las

organizaciones desde 1984 hasta 2005.

Figura 9. Evolucion PMO de 1984 a 1998
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Tomado de la Revista IDGIP Contribucion de las PMO a la gerencia de proyectos en las
organizaciones (Acufia et al, 2018).
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Figura 10. Evolucion PMO de 1999 a 2005
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Tomado de la Revista IDGIP Contribucion de las PMO a la gerencia de proyectos en las
organizaciones (Acufia et al, 2018).

2.4.2 Trabajos de grado relacionadas con PMO

A continuacion, se presenta una tabla con varias tesis de maestria relacionadas con la

implementacién y disefio de una oficina de gestion de proyectos (PMQO), como proceso de mejora

en las organizaciones.
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Nombre del Afio de
Tipo de Tesis Autor trabajo de ... Universidad Aspectos Relevantes
Publicacién
Grado
Se definié ampliamente muchos aspectos administrativos necesarios para la
implementacidn de la oficina de proyectos en el oleoducto central S.A. alli
se contemplo la estructura organizacional, el marco estratégico, los factores
criticos de éxito, el alcance organizacional, la estrategia de implementacion
Disefio de la y las premisas de su implementacion.
Maestria en Efrain oficina de
L L proyectos Universidad  Se identificé que las organizaciones que quieren garantizar el cumplimiento
Administracion Amaya 2013 de | bieti o s de la ei ion d deb
de Empresas Vanegas (pmol) para EAFIT elos o jetivos efstrateglc,os_ a traves de la ejecucion de proye_zctos eben
oleoducto adquirir dos capacidades bésicas, a saber: la capacidad de visualizar el valor
central S.A. potencial en las oportunidades a través de procesos de portafolio, y la
capacidad para materializar el valor de las oportunidades visualizadas a
través de la gestion de proyectos y programas.
Esta tesis realiza un buen marco tedrico en relacion con cada uno de los tipos
de PMO y los modelos para la aplicacion del estado de madurez en una
organizacion: Capability Maturity Model (CMM), Management Maturity
Model (PMMM), Project Management Process Maturity Model (PM2),
Tania Disefio de una Programme and Project Management Maturity Model (P3M3),
Maestria en . PMO para la Lo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)
. Margarita T Universidad
Gerencia de . Universidad 2017
Mackenzie . EAFIT - S . Lo .
Proyectos Torres Autonoma de También presenta el diagndstico aplicado a la Universidad Autonoma de
Manizales Manizales bajo el estdndar de PMI (OPM3), mediante cuestionarios y

entrevistas en cada una de las areas relacionada con proyectos, donde
muestra que los procesos requieren de formalizacion, estandarizacién y
métricas
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Tipo de Nombre del Afio de
po Autor trabajo de T Universidad Aspectos Relevantes
Tesis Publicacién
Grado
Esta tesis presenta una interesante propuesta de metodologia para La gestion
de Proyectos en La Oficina de ciencia tecnologia e innovacion CTel - Huila
mediante 25 procesos distribuidos en 5 fases que van desde la elaboracion de
la oferta (etapa prefactibilidad) hasta los protocolos de cierre y finalizacion del
proyecto (etapa cierre)
. _Modelo para I,a Las cinco (05) fases son: Pre-factibilidad, Inicio, Planificacidn, ejecucion y
Maestria implementacion .
en gestion Ernesto de la oficina de monitoreo y control. - N
L, Para la fase de Pre-factibilidad se contempla los procesos (oferta cotizacion,
y Bernardo gestion de Lo e S L
evaluacion Cuero proyectos (PMO) Universidad analls:|s d_e, factlb_llldaq y A_C}Jerdo 0 contrato), para la fase de inicio (Acta_(,je
N ' 2019 Externado de  constitucion, e identificacion de interesados), para la fase de planeacion
de Portela para la oficina de . e ” -
- L Colombia (Planificacion de gestion del alcance, Plan de gestion de cronograma, Plan de
proyectos Maryeli ciencia, - " . Ny
, . B gestion de costos, Plan de gestion de calidad, Plan de gestion de recursos, Plan
de Pérez Leon tecnologia e - . ! : L
. L . -3 de gestion de comunicaciones, Plan de gestion de riesgos, Plan de gestion de
inversion innovacion del o ; . .
adquisiciones, Plan de involucramiento de los interesados), para la fase de
departamento del : L Y T s | g
Huila ejecucion (Dlrec_qlon técnica y supervision de proyecto, Ad_qU|5|C|on_ ’de
recursos, recepcion de recursos, disefio, preparacion de la intervencion,
desarrollo de la intervencién, gestion de la calidad: evaluaciéon de la
intervencién y gestion de interesados) y para la fase de monitoreo y control
(Acta cierre proyecto y lecciones aprendidas)
El desarrollo de la propuesta permitié evidenciar como determinar falencias
Sergio Propuesta de que afectan el buen desarrollo de los proyectos en la entidad, ademas sirve de
. Augusto Direccién de apoyo para definir la estandarizacion de procesos al interior de la empresa
Maestria . . . . . L - .
en Fuentes Gestion de Universidad  promoviendo una mejor organizacion de los recursos financieros y la
. - Torres, Proyectos (PMO 2021 Santo Tomas, priorizacion en la ejecucion de los proyectos.
Direcciony dré © | B
Gestion de Andrés ) en la empresa ucaramanga o o .
Provectos Castellanos  Infraestructura y La propuesta también dio las bases para constituir un equipo
y Diaz Vivienda S.A.S. interdisciplinario acorde a las necesidades institucionales que fortalezcan la

mision y la vision de la empresa y a su madurez empresarial.
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Tipo de

Nombre del Afo de

Tesis Autor trabajo de Grado  Publicaci6n Universidad Aspectos Relevantes
Esta tesis Realiza un diagnéstico organizacional interesante con la
Identificacién de fortalezas y debilidades, la Identificacién de Interesados, la
Disefio de una Seleccién de la Metodologia, el grado de madurez, la aplicacion de técnicas e
oficina de instrumentos de evaluacidn, el Procesamiento de datos y el analisis de
direccién de resultados; con el desarrollo de este proyecto y con ayuda del diagnéstico
Maestria en | proyectos (PMO) realizado, se logré evidenciar las diferentes herramientas y técnicas utilizadas
Gerencia de Carlos para la red de o a utilizar para medir gestion de proyectos. Observar que, no existe una
. Enrique Universidad doloaia oficial doptad
Sistemas de tecnoparque de la 2021 metodologia oficialmente adoptada.
- Sabalza . A EAN
Informacion L regional atlantico
Jiménez .
y Proyectos del servicio
nacional de La tesis nos muestra la combinacién de metodologias agiles como: Desing
aprendizaje Thinking, Lean Startup y Scrum; Adicionalmente esta tesis nos muestra la
(SENA) metodologia PMO Value Ring y el Modelo para la Idoneidad del Enfoque
Agil: Modelo que permite identificar el tipo de enfoque (Agil, predictivo o
Hibrido), de los diferentes proyectos.
Fue relevante la forma como esta tesis realizo la seleccion del modelo de
madurez a utilizar mediante un analisis cualitativo y cuantitativo, para los
modelos de madurez del modelo del PMI (OPM3), el modelo de Harold
Kerzner (PMMM) y el modelo de Snowden (P3M3). Para esta seleccién Se
Laura s L S L
- Disefio de una definieron los siguientes criterios de éxito: actualizacion, cobertura,
Ximena S L L g
) PMO para los compatibilidad cultural y usabilidad, a los que se les asigné un porcentaje igual
. cardenas L o
Maestria en - proyectos de Lo del 20%, con excepcion del factor de compatibilidad cultural, al que se le fijé
. valencia. L Universidad .
Gerencia de extension de la 2021 un porcentaje del 40%.
Sara R EAFIT
Proyectos P universidad
Jazmin . L. ., S T .,
Salazar tecnolog_lca de Es bastante util la recomenda(_:lon de iniciar con el d_|s_eno e |mplementac!on
Sicach Pereira de una PMO de apoyo, con el fin de permitir que se originen en la organizacion

procesos de gestion del cambio y cultura de la gestion de proyectos, para asi
dar paso a una evolucién que dé como resultado una oficina de proyectos de
control, de acuerdo con las necesidades y los requerimientos posteriores que
se presenten.
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Nombre del

Tlpo_de Autor trabajo de An_o d?, Universidad Aspectos Relevantes
Tesis Publicacién
Grado
La propuesta nos muestra como incluir una subestructura en el organigrama de
la compafiia que apoye y controle moderadamente la ejecucion de los proyectos
bajo un marco de gobernanza estandarizado, por medio del cual, se logre
conformar equipos de trabajo enfocados en cumplir el direccionamiento
Propuesta de estratégico, reduciendo duraciones previstas en los cronogramas y alcanzando
Disefio y ahorros en la consecucion de recursos para la materializacion de los proyectos.
Jairine Planeacion de
Maestria Isabel una Oficina de Algo llamativo en la tesis corresponde a los aspectos establecidos en el Grupo
en Forero Direccion de Universidad de Procesos de Planificacion — més especificamente en la Gestion de los
Direcciony  Carrilloy  Proyectos (PMO) 2023 Santo Tomas, Costos: alli se establecieron: unidades de medida, nivel de precision, nivel de
Gestibn de  José Luis de Control bajo Bucaramanga exactitud, enlaces con los procedimientos de la organizacion y umbrales de
Proyectos Gabriele Lineamientos control.
Pradilla PMI en Fénix
Construcciones Otro aspecto interesante es la buena estructura que presenta el Grupo de
S.A. Procesos de Planificacion — més especificamente en la Gestion de los Recursos
del Proyecto, ya que en este proceso se realiza ldentificacion de recursos,
Asignacion de recursos, Calendario de recursos, la definicion de roles, Plan de
capacitacién, desarrollo del equipo y la estructura de desglose de recurso
Algo muy relevante de la tesis es la forma como se organiz6 ya que antes de
Disefio de una realizar todos los procesos y areas de conocimiento del PMBOK® , realiz6 un
propuesta de disefio metodoldgico y diagndstico de la entidad, posteriormente hizo un pleno
oficina de gestion alineamiento con las necesidades en gestién de proyectos y objetivos de la
de proyectos organizacion, estos aspectos se pueden detallar al mirar los capitulos: 4 Disefio
Maestria ) (PMO) basado en metodologico, 5 planeacion estratégica para la empresa Espinosa Martinez
en Andrés los procesos del Universidad  SAS con el propdsito de orientar el desarrollo empresarial de sus lineas de
Direccion y Fe!lpe PMBOK para la 2023 Santo Tomas, negocio, 6. Propuesta para la constitucion de la PMO y 7. Obijetivos
Gestion de Esplr]osa empresa Bucaramanga estrategicos de la PMO.
Proyectos Martinez ESPINOSA
MARTINEZ Adicionalmente es muy interesante como organizo el capitulo correspondiente
S.A.Sque al proceso de gestion de la integracion del proyecto, ya que primero coloco la

permita la gestion
de proyectos
constructivos

medicién del grado de éxito en el desarrollo de proyectos, luego las estrategias
para la aceptacion de la PMO en la empresa, seguidamente los Indicadores de
desempefio planteados para la PMO y ahi si la Gestion de la integracién del
proyecto
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Tipo de Nombre del Afio de
po. Autor trabajo de N Universidad Aspectos Relevantes
Tesis Publicacién
Grado
Esta tesis presenta una investigacion con un enfoque mixto, optando por la
recoleccion de datos cualitativos y cuantitativos con el fin de hacer un analisis
en conjunto. La tesis propone una investigacion de tipo descriptivo, de esta
Jonatan forma se representan componentes, propiedades y caracteristicas requeridos
. Fernando para un mejor diagnoéstico de la entidad.
Maestria Propuesta de
Castellanos I N

en . disefio de una Universidad . .

. - Hernandez . Por otra parte, la tesis propone dentro de sus entregables, uno relacionado con
Direccidny ! oficina PMO en 2023 Santo Tomas, N . .

- y Néstor la propuesta de una estructura organizacional donde se describan, funciones y
Gestion de L la empresa Bucaramanga A N S
Proyectos Maur,|0|o SERPEL S AS ublcamqn jerarquica dentro de _Ig organizacion y los be_ngflcms que se

Martinez R obtendrian con la implementacion de la misma, describiendo roles y

Silva responsabilidades del personal a cargo de la PMO, con el fin de brindar a la
organizacion pautas en el proceso de contratacion de recurso humano para este
proposito.
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3 Areas de conocimiento

3.1 Gestion de la integracion del proyecto

Luego de ser socializada la propuesta para el disefio de una oficina de gestion de proyectos
(PMO) en el Centro de Gestién Agroempresarial del Oriente SENA Vélez con base en los
lineamientos del PMBOK®; en reunién ordinaria de seguimiento de metas del CGAO, se procede
a firmar y aprobar la siguiente acta de inicio del proyecto, en presencia del subdirector del centro,
el lider SENNOVA, el Coordinador de formacion profesional integral, el Lider de Infraestructura,
el lider de Gestién de emprendimiento y empresarismo y los maestrantes responsables de la

propuesta de disefio.

3.1.1 Acta de constitucion del proyecto

Tabla 4: Acta de constitucion del proyecto
Acta de Constitucion del Proyecto

Propuesta para el Disefio de una oficina de gestion de proyectos (PMO) en el
Nombre del proyecto  Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez con base en los
lineamientos del PMBOK® Sexta Edicion

Siglas del proyecto Propuesta PMO Para EI CGAO SENA Vélez.

La propuesta se basa en el diagnostico del proceso de formulacion, seguimiento
y control de los proyectos que actualmente adelanta el Centro de Gestion
Agroempresarial del Oriente SENA Vélez, Regional Santander; permitiendo
hacer un andlisis detallado del mismo, con el propdsito de disefiar una
metodologia para la direccién y gestion de proyectos bajo los lineamientos del
PMBOK®; abarcando todos los grupos de procesos y areas de conocimiento a
fin de garantizar el cumplimiento de los indicadores de gestion del centro. El
alcance de la metodologia estara orientada al proceso de seguimiento y control
administrativo en la ejecucion de los proyectos del Centro de gestion
agroempresarial del oriente Regional Santander, bajo el acompafiamiento del
subdirector y de los dinamizadores y lideres de los diferentes procesos

Descripcion del
proyecto
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Acta de Constitucién del Proyecto

Entregables del proyecto:

* Acta de constitucion del proyecto.

* Acta de cierre del Proyecto

* Estructura de desglose del trabajo (EDT

* Diccionario de la EDT

* Cronograma del proyecto

* Linea base de costos

* Plan de gestion de la calidad del proyecto.

* Plan de gestion de los recursos del proyecto

* Plan de gestién de comunicaciones del proyecto
* Matriz de riesgos.

* Matriz de comunicaciones del proyecto

* Plan de gestion de las adquisiciones del proyecto
* Matriz de involucramiento de los interesados

Entregables de producto:

* Diagnostico sobre el nivel actual de madurez organizacional en gestion de proyectos del CGAO
* Plan metodologico para medir el nivel de madurez organizacional en el CGAO

« Instrumento a utilizar para recolectar la informacién

* Informe de resultados con la tabulacion y analisis del nivel actual de madurez organizacional en la
gestion de proyectos del CGAO

* Listado de Funciones de la PMO

* Direccionamiento estratégico de la PMO

* Estructura de desglose del trabajo (EDT) de la PMO

* Diccionario de la EDT de la PMO

* Direccionamiento estratégico de la (PMO)

* Organigrama Centro de Gestion Agroempresarial, incluyendo la (PMO)

* Hoja de ruta para la implementacion de la PMO

* Estructura de desglose del trabajo (EDT) para la implementacion de la PMO

* Cronograma para la implementacion de la PMO

* Presupuesto implementacion PMO

* Conclusiones y recomendaciones

Definicion de requisitos del proyecto:

* Planteamiento del problema

* Objetivos del Proyecto

* Descripcion institucional

* Modelos de Madurez de una PMO

« Lineamientos PMI — PMBOK® 6ta edicién
 Evolucion Historica de la PMO

« Areas de conocimiento

* Diagnostico de los diferentes procesos, herramientas y estandartes utilizados en el Centro de gestion

Agroempresarial del oriente para la direccion y gestion de proyectos
* Disefio de la propuesta para la PMO
* Conclusiones y recomendaciones
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Acta de Constitucién del Proyecto

Objetivos del proyecto:

* Realizar el diagnoéstico de los diferentes procesos, herramientas, técnicas y artefactos utilizados por el
Centro de Gestidén Agroempresarial del Oriente para la gestién de proyectos, identificando oportunidades
de mejora, asi como la identificacion de las expectativas y necesidades de los grupos de interesados o
beneficiarios de la PMO.

* Definir el modelo de la oficina de gestion de proyectos, aplicando las mejores practicas, con un
portafolio de servicios adecuado al tipo de PMO definido y que genere valor a la organizacion.
¢ Definir una hoja de ruta para la implementacion de la PMO por parte del Centro de Gestion
Agroempresarial del Oriente. SENA Vélez.

Finalidad del proyecto:

Presentar una propuesta para el disefio de una oficina de gestion de proyectos (PMO) en el Centro de
Gestion Agroempresarial de Oriente SENA Vélez con base en los lineamientos del PMBOK®, con base
en el diagndstico de los diferentes procesos, herramientas, técnicas y artefactos utilizados por el Centro,
para, de esta manera, definir el modelo de la oficina de gestién de proyectos, aplicando las mejores
practicas, con un portafolio de servicios adecuado al tipo de PMO definido y que genere valor a la
organizacion basados en una hoja de ruta para su implementacion.

Justificacién del proyecto

La propuesta para la implementacion de una oficina de proyectos (PMO) le permitiré al centro de gestién
Agroempresarial del oriente, mejorar la forma como actualmente se estan ejecutando los procesos en la
definicion del tiempo, costo y alcance en cada uno los proyectos desarrollados en los programas de
SENNOVA, del plan tecnolégico, produccion de centros y misionales.

La propuesta Igualmente generara grandes beneficios para los equipos de trabajo de desarrollo de
proyectos, atendiendo a la estandarizacion los mismos y a la incorporacion de técnicas, herramientas las
cuales optimizaran los procesos de seguimiento y control.
Adicionalmente el contar con un PMO le permitira a la entidad presentar y gestionar cualquier tipo de
proyecto de forma idonea.

Designacion del director del proyecto:

Nombre Nivel de Autoridad
Ing. Holmes Orlando Rodriguez Segura Cambios en el alcance
Maestrantes:
Yenny Patricia

Decisiones técnicas que no afecten el

Apoyado por: Ariza Hernandez logro de los objetivos en el proyecto

William Antonio
Gordillo

Cronograma de hitos del proyecto:

01 Noviembre 2023 — Marzo 30 del 2024

Organizaciones 0 grupos organizacionales que intervienen en el proyecto

Nombre Cargo Rol

Javier Gonzélez Subdirector (e) Centro de formacion  Directivo

Comité Primario Comité Técnico centro de formacion  Apoyo en la toma de decisiones
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Freddy Alonso Zafra

Dinamizador SENNOVA Directivo
Serrano
Edwin Mauricio Coordinador de formacion Directivo
Fajardo profesional integral
Ruby Alexandra Lider SIGA (Sistema de integrado de S
L Administrativo
Cadena gestién y autocontrol)

Oscar Yesid Vega
Fontecha

Lider de emprendimiento y
empresarismo

Directivo

Yaneth Duarte

Coordinadora del grupo de apoyo a

Administrativo

Duarte la gestién administrativa y financiera
Cesar Palencia Lider Infraestructura Directivo
Comunidad educativa pertenecientes
a proyectos de formacién,
Aprendices investigacion y emprendimiento Beneficiario
desarrollados en el area de influencia
del CGAO.
Empresas del sector ~ Empresarios del area de influencia Beneficiario
Publico y privado del CGAO
Pro}ductores . Comunidad rural del area de L
agricolas, pecuarios Beneficiario

y agroindustria

influencia del CGAO

Banco de instructores
del CGAO

Equipo de instructores del CGAO

Formulacion y ejecucion de proyectos

UNAD - UTS

Entidades educativas ubicadas en el
area de influenciad el CGAO

Beneficiario

William Antonio
Gordillo Acosta

Yenny Patricia Ariza
Hernandez

Maestrante

Equipo formulador de proyecto

Principales amenazas del proyecto:

* Procesos y procedimientos estandarizados y certificados para su utilizacion en los diferentes Centros a

nivel nacional

« Sistema de Gestion de Calidad de la entidad.
* Acuerdos, reglamentos e instructivos que no permiten variables cambiantes para procesos internos.
» Cambio permanente de personal del Centro (contratistas).

Principales oportunidades del proyecto:

* Mejorar la gestion de formulacion, seguimiento y control de los proyectos que actualmente adelanta el
Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez, Regional Santander, identificando las
expectativas y necesidades de los grupos de interesados o beneficiarios de la PMO.

* Reconocimiento del centro como pionero en el establecimiento de una PMO en la region.
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Acta de Constitucién del Proyecto

Supuestos:

* El centro de Gestion Agroempresarial del oriente mantendra una participacion activa en el desarrollo
del proyecto

* Se contara con toda la informacion necesaria para elaborar la propuesta de la PMO.

* Se contara con la disponibilidad de tiempo de parte de los principales interesados para atender
cualquier consulta requerida por el equipo de proyecto.

* El CGAO asignara los recursos necesarios para el proyecto.

Restricciones:

* Que el tiempo en que se desarrolla la maestria y los tiempos de respuesta por parte de la Universidad
y profesores no se cumplan de acuerdo con lo programado.

* Se entendera que la presente propuesta antes del mes de marzo del 2024.

* Que la presente propuesta no incluye su implementacion.

* Los tiempos de dedicados al proyecto serdn solo de un 20% del total disponible, fuera de los horarios
laborales.

* El proyecto solo incluye la entrega del documento final y la presentacion de la socializacion, sin
plantilla de apoyo y/o soportes.

» Acceso limitado a la informacién por parte del centro de gestion Agroempresarial del oriente.

Riesgos

» Modificacion del alcance del proyecto en el transcurso del desarrollo, debido a requerimientos o
imprevistos.

* Deficiente comunicacion del equipo de proyecto con los interesados

* Modificacion en la asignacion de recursos para el proyecto con el transcurrir del tiempo.
* Incremento en la cantidad de actividades propuestas inicialmente.

» Demoras o negativas en la aprobacion del proyecto

* Insuficiencia econdémica para la normal ejecucion de presupuesto para esta propuesta.

* Deficiente seguimiento y control de proyecto.

* Nula correccion de acciones ejecutadas de manera deficiente

* Nula implementacion de acciones de mejora

* No aprobacion del proyecto.

* (Gastos o costos no identificados.

* Actualizacion y/o creacion de Normas o leyes

* Fallas en las plataformas de comunicaciones

* Duplicidad de tareas

Lista de interesados:

Interesados Requerimientos

Contar con una Oficina de gestion de proyectos que defina canales de
comunicacion asertiva para el cumplimiento de los objetivos estratégicos del
centro.

Subdirector Centro Que la PMO plantee acciones para mejorar continuamente los procesos.

de formacion Que se elaboren los planes de gestion del proyecto.

Que se definan todos los entregables y/o productos

Que se elabore el cronograma y presupuesto del proyecto

Que se elabore del acta de constitucion del proyecto.

Dinamizador Que la (PMO) propicie un ambiente laboral estable soportado en los valores
SENNOVA corporativos.
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Que el Plan de Implementacién cumpla con los lineamientos del PMI y se
ajuste a las necesidades del Centro de formacion, y que sea funcional

Que se realice un diagnostico sobre el nivel actual de madurez organizacional
en gestion de proyectos de la empresa.

Que se elabore el acta de constitucion del proyecto.

Lider SIGA (Sistema
de integrado de
gestiony
autocontrol)

Que la oficina de gestion de proyectos cumpla con lo requerido por el Sistema
de Gestion Integrado del Centro de formacion.

Comité primario del
CGAO

Contar con una Oficina de gestion de proyectos que defina canales de
comunicacion asertiva para el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Se
elabore del acta de constitucion del proyecto.

Que la PMO plantee acciones para mejorar continuamente los procesos.

Que se elaboren los planes de gestion del proyecto.

Que se definan todos los entregables y/o productos

Se elabore el cronograma y presupuesto del proyecto

Coordinador de
formacion
profesional integral

Que la PMO sea funcional y permita el monitoreo y control en la formulacién y
ejecucién de proyectos de acuerdo con las necesidades de los diferentes
sectores productivos del area de influencia del CGAO

Lider Infraestructura

Que la PMO sea funcional y permita el monitoreo y control en la formulacion y
ejecucion de proyectos de acuerdo con las necesidades de CGAO

Coordinacion del
grupo de apoyo a la
gestién
administrativa y
Financiera

Que la PMO permita el monitoreo y control en la formulacién y ejecucion de
proyectos de acuerdo con las necesidades de los diferentes sectores productivos
de laregion en el area de influencia del CGAO. Que la PMO plantee acciones
para mejorar continuamente los procesos.

Que se elaboren los planes de gestion del proyecto.

Que se definan todos los entregables y/o productos

Se elabore el cronograma y presupuesto del proyecto.

lider Gestion de
emprendimiento y
empresarismo

Que la PMO sea funcional, permitiendo el monitoreo y control en la
formulacion y ejecucidn de proyectos de acuerdo con las necesidades de los
diferentes sectores productivos del area de influencia del CGAO

Productores
agricolas, pecuarios
y agroindustria del
area de influencia del
CGAO

Que la PMO sea funcional, permitiendo el monitoreo y control en la
formulacidn y ejecucién de proyectos de acuerdo con las necesidades de los
diferentes sectores productivos del &rea de influencia del CGAO

Empresas publicas y
privadas del area de
influencia del CGAO

Que la PMO sea funcional, permitiendo el monitoreo y control en la
formulacion y ejecucion de proyectos de acuerdo con las necesidades de los
diferentes sectores productivos del area de influencia del CGAO
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Equipo de
Instructores

Contar con una Oficina de gestion de proyectos que defina canales de
comunicacion asertiva para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Que la PMO sea funcional permitiendo el monitoreo y control en la
formulacion y ejecucidn de proyectos de acuerdo con las necesidades de los
diferentes sectores productivos del &rea de influencia del CGAOQ vy se ajuste a
las necesidades del Centro de formacion.

Entidades educativas
ubicadas en el area
de influenciad el
CGAO

Que la PMO sea funcional, permitiendo el monitoreo y control en la
formulacion y ejecucion de proyectos de acuerdo con sus necesidades.

William Antonio
Gordillo Acosta

Yenny Patricia Ariza
Hernandez

Acceso a la informacién corporativa para elaborar el proyecto de extension

Requisitos de aprobacion del proyecto:

« Gestion del Proyecto: Areas de conocimiento descritas en el PMI
* Diagnostico sobre el nivel actual de madurez organizacional en gestion de proyectos del CGAO
» Modelo de PMO propuesto para el CGAO (funciones de la PMO, direccionamiento estratégico y

organigrama)

* Hoja de ruta para la implementacion de la PMO (EDT, cronograma y presupuesto de la PMO)

Presupuesto:
Recursos Unidad V_a Io't Canti Valor Total
unitario dad
Asesor externo Honorarios por
especialista en Hora de $50.000 60 $3.000.000
PMO trabajo
Personal .
Profesional Honorario por
Proyectos/ po $ 25.000 240 $6.250.000
hora de trabajo

Maestrantes

Computador que
incluya la licencia
de programa

Tecnolégicos Microsoft Project y Alquiler mes $ 200.000 5 $1.000.000
el servicio de
internet.
Impresora Alquiler mes $100.000 3 $ 300.000
Subtotal $10.550.000
Imprevistos Otros Porcentaje 3% $ 316.500
Total $ 10.866.500
Patrocinador que autoriza el proyecto:
Nombre Empresa Cargo Fecha
. . Centro de gestion agroempresarial .
Javier Gonzalez del oriente %ENA Vglez —pRegionaI Subdirector 1/11/2023

Franco

Santander (e)
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3.2 Gestion del alcance del proyecto

En esta area de conocimiento se planifica la gestion del alcance del proyecto, el cual
comenzo6 con un andlisis detallado de varias reuniones y/o comités donde se discutieron los
productos propuestos por los interesados con sus respectivos requisitos, informacion ya recopilada
en el acta de constitucion del proyecto y en el area de conocimiento de gestion de los interesados.

Con lo anterior se defini¢ la linea base del alcance compuesta por la declaracién del alcance
(SOW, por sus siglas en inglés), la Estructura de Desglose de trabajo -EDT o WBS (Work
Breakdown Structure) y el respectivo diccionario la EDT el cual complementa las actividades a
desarrollar en la propuesta para el disefio de una PMO en el Centro de Gestién Agroempresarial

de Oriente SENA Vélez.

3.2.1 Declaracion del Alcance del Proyecto (Statement of Work)

La propuesta a desarrollar es el disefio de una oficina de proyectos en el Centro de Gestion
Agroempresarial de Oriente SENA Vélez, esta se inicia con la aplicacion de un diagndstico a todos
los interesados con el fin de determinar su estado actual en la gestion de proyectos, dicho
diagndstico se realiza en dos sentidos, por un lado con el fin de conocer sus necesidades y
requerimientos y el segundo desde la aplicacion del modelo OPM3 proporcionado por el PMI que
corresponde a una herramienta mas técnica en la medicion del nivel de madurez organizacional
que tiene la entidad en la gestion de proyectos.

Una vez obtenidos los resultados del diagnostico, se realiza la propuesta de caracterizacion
para la oficina de gestion de proyectos que incluye las funciones, su estructura organizacional, la

vision, mision, objetivos, roles y responsabilidades.
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Finalmente se le propone a la institucion una hoja de ruta que le permita implementar la

oficina de gestion de proyectos.

3.2.2 Estructura de Desglose de trabajo -EDT

A continuacion se presenta la siguiente EDT basada en un modelo de 4 niveles a través de
colores, el azul mas oscuro representa el componente principal o nivel 1, Seguido a ello
encontramos los entregables de nivel 2 con un relleno azul claro y letra de color blanca,
posteriormente se encuentran los entregables de 3 nivel con un recuadro de color azul claro y letra
de color negra y por Gltimo se encuentran los entregables de 4 nivel los cuales estan categorizados

con un relleno verde claro y letra de color negra.

Figura 11. Estructura de desglose de trabajo EDT

DISENO DE UNA OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS
(PMO) EN EL CENTRO DE GESTION AGROEMPRESARIAL DE
ORIENTE SENA VELEZ CON BASE EN LOS LINEAMIENTOS
DEL PMBOK® SEXTA EDICION
iz 4. Diagnésticodel 5. Medelo de PMO propuesto 6. Hoja de rutaparala
3. Gestién de Proyecto CGAO gn proyectos parael CGAQ implementacion delaPMO
Gestion d_e la Gestion de I ——1 Plan parala
Integracion Alcance e o Diagnostico sobre el Disefio de la PMO implementacion de la
J_ Disefio metodologico nivel actual de PMO
- ctura d — paramedir el nivel madurez
Acﬁ de Acta de cierre dzgglog:aad; J- Diccionario de madurez organizacional en
CONSTRLCION trabaio (EDT delaEDT | |organizacionalenel gestion de proyectes Bl
CGAO del CGAO Listado de desglosedel
- Funciones dela |__| trabajo (EDT)
Gestion del Gestionde los PMO parala
Cronograma costos implementacion
Plan metedolégico Informe de de laPMO
- paramedir el nivel resultados con la
Cronograma Lineabase |—{ de madurez tabulacion y anélisis Direcci iento
del proyecto de costos organizacionalenel | |_| del nivel actual de ireccionamien
madurez estratgﬁ’;%o dela Cronograma para
— — lorganizacionalen la p=i |2 implementacion
Gestiondela Gestion delos gestidn de proyectos de laPMO
Calidad Recursos del CGAO
lan de gestiérJ lan de gestion J lnj:ﬁ?;gfgﬁza _ Presupuesto
de la calidad de |os recursos recolectarla —| implementacion
del proyecto. del proyecto R PMO
Gestion de las Gestionde
Comunicaciones Riesgos
= Plan de la J
Plan de gestion de gestién de los
comunicaciones riesgos.
del proyecto
Gestion de Gestionde
Adquisicicnes Interesados
- Plande
Plan de gestion de invelucramiento
las adquisiciones de los
del proyecto interesados
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3.2.3 Diccionario de la EDT

El diccionario de la EDT cuenta con informacion sobre las diversas actividades,
responsables y criterios de aceptacion que permiten una mejor compresion en los entregables que
contiene la propuesta para el disefio de una oficina de gestion de proyectos (PMO) en el Centro de

Gestion Agroempresarial de Oriente SENA Vélez.
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Caodigo

Nombre del paquete de trabajo

Responsable

Criterio de aceptacion

Actividades relacionadas

Gestidn de proyecto

3.1

Gestion de la Integracion

3.1.1

Acta de constitucion

Yenny Ariza Herndndez

Acta de Constitucion
aceptada

-Definicion de objetivos

-Justificacion

-Designacion del director del proyecto
-Riesgos

-Interesados

-Resultados

-Cronograma

-Presupuesto

3.1.2

Acta de cierre

Yenny Ariza Herndndez

Acta de cierre aceptada

-Presentacion de los invitados
-Presentacion de resultados.
-Espacio para resolver las dudas
-Aprobacion

-Lecciones aprendidas

3.2

Gestién de Alcance

3.2.1

Estructura de desglose del trabajo
(EDT)

William Gordillo Acosta

Estructura de desglose
del trabajo (EDT)
Aprobado

-ldentificar y analizar los entregables y el
trabajo relacionado

-Estructurar y organizar la EDT/WBS
-Descomponer los niveles superiores de la
EDT/WBS en componentes detallados de nivel
inferior

-Desarrollar y asignar cédigos de identificacion
a los componentes de la EDT/WBS

-Verificar que el grado de descomposicion de
los entregables sea el adecuado.

3.2.2

Diccionario de la EDT

William Gordillo Acosta

Diccionario Elaborado

Definicidn de las actividades de los paquetes de
trabajo. Definicion de responsables

3.3

Gestion del Cronograma
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Caddigo Nombre del paquete de trabajo Responsable Criterio de aceptacién Actividades relacionadas
-Definir las actividades
331 Cronograma del proyecto William Gordillo Acosta Cronograma Elaborado  -Secuenciar las Actividades
-Estimar la Duracién de las Actividades
3.4 Gestion de los costos
Linea base de costos -Planificar la Gestion de los Costos
3.4.1 Linea base de costos William Gordillo Acosta -Estimar los Costos
Elaborada .
-Determinar el Presupuesto
35 Gestion de la Calidad
Que _mcluya los -ldentificacién de los requisitos y/o estandares
requisitos y/o de calidad para
Plan de gestion de la calidad del . . estandares de calidad y P
35.1 Yenny Ariza Hernandez el proyecto y sus entregables
proyecto. los entregables del e . .
. -ldentificacién de estrategias para medir y
proyecto sujetos a e !
LA controlar los requisitos de calidad
verificacion
3.6 Gestion de los Recursos
ng contenga cuales -La determinacion de como estimar, adquirir,
seran los recursos : . L
- : gestionar y utilizar los recursos fisicos y los
Plan de gestion de los recursos del - . necesarios para -
3.6.1 William Gordillo Acosta recursos del equipo del proyecto
proyecto desarrollar el proyecto 7
- La elaboracion de la estructura de desglose de
y la estructura de
recursos
desglose de recursos.
3.7 Gestion de las Comunicaciones
Matriz de -Determinacion de los canales de comunicacion
3.7.1 Plan de gestion de comunicaciones Yenny Ariza Herndndez comunicaciones para la ejecucion del proyecto
diligenciada -Elaboracion de la matriz de comunicaciones.
3.8 Gestion de Riesgos
-La identificacion de los riesgos
3.8.1 Plan de la gestion de los riesgos Yenny Ariza Hernandez Matriz de Riesgos -El ana}l!s!s cualltgtl\{o de los riesgos
- - -El anélisis cuantitativo de los riesgos
diligenciada -
-La respuesta a los riesgos.
3.9 Gestion de Adquisiciones
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Caddigo Nombre del paquete de trabajo Responsable Criterio de aceptacién Actividades relacionadas
. -Documentar las decisiones de adquisiciones del
Matriz de rovecto
39.1 Plan de gestion de las adquisiciones William Gordillo Acosta adquisiciones proyeck o -
-ldentificar los criterios para adquirir insumos y
elaborada .
servicios
3.10 Gestion de Interesados
-Listar las expectativas de los interesados
3101 Plan de involucramiento de los Yennv Ariza Hernandez Matriz de los -Medir el grado de influencia de cada interesado
T interesados Y interesados elaborada -Medir el grado de interés de cada interesado
-Definir estrategias con los interesados
4 Diagnostico del CGAO en proyectos
Disefio metodolégico para medir el
4.1 nivel de madurez organizacional en el
CGAO
-Descripcion del instrumento a utilizar para la
411 Plan metodolog_lco para medir el nivel William Gordillo Acosta Plan metodolégico reallzaf:lo_n’del dlagnostlcg), o
de madurez organizacional en el CGAO aceptado -Descripcion de la poblacion objetivo para la
recoleccion de la informacion
-Determinacién de criterios a evaluar
-Revisidn banco de preguntas modelo OPM3
412 _Instrumen:to a utilizar para recolectar Yenny Ariza Hernéndez Cuestionario aceptado para mg@w la madure;,organlzauonal
la informacion -Seleccidn y elaboracion de cada una de las
preguntas sobre gestién de proyectos en el
CGAO
Diagnostico sobre el nivel actual de
4.2 madurez organizacional en gestién de
proyectos del CGAO
Informe de resultados -Aplicacion del cuestionario a lideres clave en la
Informe de resultados con la tabulacion con el analisis del nivel  gestion de proyectos en el CGAO
y andlisis del nivel actual de madurez - . actual de madurez -Tabulacién de la informacion
421 o L William Gordillo Acosta L . .
organizacional en la gestion de organizacional en la -Anélisis de los resultados obtenidos
proyectos del CGAO gestion de proyectos -Elaboracion de las principales necesidades en
del CGAO gestion de proyectos del CGAO
5 Modelo de PMO propuesto para el

CGAO
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Caddigo Nombre del paquete de trabajo Responsable Criterio de aceptacién Actividades relacionadas
51 Disefio de la PMO
-Determinacién de cada una de las funciones
Listado de funciones de  requeridas en la gestion de proyectos por el
5.1.1 Listado de Funciones de la PMO William Gordillo Acosta la PMO requeridas para CGAO
el CGAO -Determinacion de funciones por niveles
-Tipo de PMO propuesta para el CGAO
L . -Elaboracion de la Mision de la PMO
Direccionamiento -Elaboracion de la Vision de la PMO
5.1.2 Direccionamiento estratégico de laPMO  Yenny Ariza Hernandez zls;La:regégo de laPMO Elaboracion de los objetivos de la PMO
-Posicionamiento de la PMO en el CGAO
6 Hoja de ruta para la implementacion
de la PMO
6.1 Plan para la implementacion de la
' PMO
-ldentificar y analizar los entregables y el
trabajo relacionado
-Estructurar y organizar la EDT/WBS
Estructura de desalose del trabaio Estructura de desglose ~ -Descomponer los niveles superiores de la
. g ., ] - . del trabajo (EDT) para  EDT/WBS en componentes detallados de nivel
6.1.1 (EDT) para la implementacion de la William Gordillo Acosta lai L o
PMO a implementacion de inferior _ _ _ o
la PMO Aceptado -Desarrollar y asignar codigos de identificacion
a los componentes de la EDT/WBS
-Verificar que el grado de descomposicion de
los entregables sea el adecuado.
Cronograma para la implementacion . . -Definir las actividades
6.1.2 Yenny Ariza Hernandez Cronograma Elaborado  -Secuenciar las Actividades
de laPMO . S .
-Estimar la Duracion de las Actividades
-Planificar la Gestion de los Costos
6.1.3 Presupuesto implementacion PMO William Gordillo Acosta Presupuesto Elaborado  -Estimar los Costos

-Determinar los recursos requeridos
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3.2.4 Gestion de cambio

Para el control de los cambios en el proyecto se manejé un comité conformado por cinco
(5) personas dentro de las cuales estaban los dos miembros del equipo del proyecto, dos jurados
del proyecto y el director del proyecto, en dicho comité se reviso y evalud el proyecto en cuanto a
su impacto en alcance, costo y tiempo; durante este comité el inico cambio fue generado por uno
de los interesados del proyecto designado como jurado de la tesis y consistié en introducir un

capitulo o una parte de gestion de cambios en la propuesta de implementacion.

3.3 Gestidn del cronograma del proyecto

Teniendo en cuenta la Estructura de Desglose de trabajo -EDT o WBS (Work Breakdown
Structure) y el respectivo diccionario la EDT se definieron las actividades a desarrollar en la
propuesta para el disefio de una PMO en el Centro de Gestion Agroempresarial de Oriente SENA
Vélez.

Para secuenciar las actividades, se identifican y registran las relaciones entre ellas, es decir,
se establece la secuencia logica de trabajo para lograr la maxima eficacia durante el ciclo de vida
del proyecto

Finalmente para estimar la duracion de las actividades se tuvo en cuenta semana laboral de
lunes a viernes con una intensidad de seis (6) horas diarias, sin incluir festivos; teniendo como fecha
inicio el 02 de Octubre del 2023 y como fecha de finalizacién 04 de Marzo del 2024.

A continuacion, se presenta de manera detallada el cronograma de las actividades

requeridas para el desarrollo del proyecto.



PROPUESTA PMO PARA EL CGAO SENA VELEZ.

Figura 12. Cronograma
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PROPUESTA PMO PARA EL CGAO SENA
VELEZ
3 ELABORACION DE LA GESTION DE
PROYECTO
1.1 Elaboracitn de ka Gestidn de la
Integracion
3.1.1. Elaboracion del Acta de
constitucidn
3.1.1.1 Definidén de objetivas
3.1.1.2 Extablecimiento de la
Justificacidn
3.1.1.3 Designacidn del director del
proyecto
3.1.1.4 identificacién de los Riesgos

3.1.1.5 Identificacitn de los Intéressdos lun 30/ 10/23 lun 30/10/23

3.1.1.6 Extablecimiento de los
Resultados

11.1.7 Establecimiento del
Cronograma

1118 Establecimients del
Presupussto
<ACTA DE CONSTITUCION

3.1.2 Elaboradidn del Acta de derre
1121 Presentacion de bos invitados

3.1.2.2 Presentacion de resultadas.
3.1.2.3 Expacio para resolver 2 dudag

312 4 Aprobacidn del acta de derre

3.1.2.5 Registro de Lecciones
aprendidas
3.2 Elaboracion de la Gestion de Alcance
3.2.1 Elaborstidn de la Estructura de
desglose del trabajo [EDT)
3.2 1.1 identificacian y analisis de los
entregables y el trabajo relacionado

3.2.1.2 Estructuradan y organizaddn
de la EDT/WES

3.2.1.3 Definicdn de los niveles
superiores de la EDT/WES en
companentes detalladas de nivel
inferiar

321 4 Desarrollar y asignar cddigos de lun 27/11/23 lun 27/18/23

identificacidn a los componentes de la
EOT/WES

luni wie 1/03/24
30/10/23

luni mié 370124
30/10/23

lun wie

0/10/23  10/11/23
luni wie
W0/10/23 101133
lun 30410423 mié 1/11/23
lun 30,1042 rmar
3110/73
lun 3010423 lun 30/10/23

lusn 30/ 10/23 mar 31/10/2

lun 30,/10/23 mié 1/11,/23
Jue 21423 mar 7/11/23
mig 8711723 wvie 10/11/23

vie 10711723 vie 10/11/23
lun 30/10/23 lun 30/10423
lan 3010423 lun 30/10/23

lun 30410423 lun 30,/10/23
lun 30410423 lun 30/10/23

lun 30y/104/23 lun 30/10/23

lan 3010423 lun 30/10/23

miar 147112 mar 51223
mar Jue
1411723 30y11/23
mar jue 16/11/23]
141113
wie 17/11/23 mar
211123
mig wie 24/11/23
21123
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3.2.1.5 Verificar que el grado de mear jue 30411723 -
descomposicion de los entregables sea 28/11/23
el adeciada.
<EDT> jue 30711423 jue 30/11/23 EL
3.2.2 Elaboracién del Diccionario de la wie 1/12/23 mar 5/12/23
EDT
. 3.2.2 1 Definidon de las actividades de wie 1712723 |lun4/12/23
los paquetes de trabajo 1
3.2.2 2 Definicidn de Responsables meaar 512723 mar 571223
3.3 Elaboracitn de la Gesticn del milé 61223 mar
Cronograma 13f13/3%
3.3.1 Elaboracién del Cronograma del  milé 6/12/23 mar
proyects 13f13/3%
3.3.1.1 Definidon de las actividades il B/12/23 jue 7/12/23 1
13.3.1.2 Secuenciar las Actividades lun 11/12/23lun 11/12/23 l
3.3.1.3 Estimar la Duracidn de las mar mar
Actividades 12/12/23  12/1223
3.4 Elaboracién de la Gestién de los costos  mié mar
13/12/33  26f13/213
37 3.4.1 Elsboracidn de fa Linea base de milé mar
costos 13/12/33  26f13/213
12 3.4.1.1 Planificar la Gestidn de los mikk vie 15/12/23
Costos 1312423 _l
3.4.1.2 Estimar los Costos lun 18/12/23 mié 20/12/23 l
40 3.4.1.3 Determinar el Presupuesto jue 2112723 mar 26122 .
3.5 Elaborar |a Gestitn de la Calidad mar 14/11 /X mié 22711/
42 3.5.1 Elaborar el PMlan de gestidn dela mar mié
calidad del proyecta. 14711723 23f11/33
e 1.5.1.1 Identificackin de los requisitos mar vie 17/11/23 T
yio estindares de calidad parael 14711723
proyecto y sus entregables
44 3.5.1.2 Identificacidin de estrategias un 2001123 mié
para medir y controlar los requisitos de 23/11/23
calidad
4z 3.6 Elaborar |2 Gestidn de los Recursos mié 2712/ X vie 29/12/23
3.6.1 Elaborar el Plan de gestidn de los  mié wie
recursos del proyecto 271223 2912423
47 13.6.1.1 Establecer La determinacion de mié jus 28/12/23) [
como estimar, adquirir, gestionar y 2712723
utilizar los recursas fisicos y los
recurses del squipa del proyecto
45 3.6.1.7 La elaboraciin de la estructura wie 29/13,/23 vie 29/13/23
de desglose de recursas
3.7 Elaborar |a Gestidn de las mar mié
Comunicaciones 14/11/23  15/11/23
L 3.7.1 Elsborar el Plan de gestion de mar mié
comunicaciones 141123 15/11/23
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3.E.1.5 Definicidn de estrategias como  jue 23/11/23 vie 24/11/23
respuests a los riesgos.

1.9 Elaborar la Gestion de Adquisiciones  mar 2/01/24 mié 3/01/24
1.9.1 Elaborar ol plan de gestion de ks mar 2/01/24 mié 3/01/24
adquisidones

3511 Documentar las dedsionss de  mar 2/00/24 mié 3/01/24
adouisiciones del proyecto

3.9.1.2 identificar las eriterios para miar 2,01/24 mié 3/01,/24
adguirir insumos y servicios

3.10 Elaborar ka Gestién de Interesados  mar 14/11/2 vie 24/11/23

3.10.1 Blaborar el plan de mar wie

involucramiento de los interesados 14/11/23  24/11/23
310.1.1 Lstar las expectativas de los  mar jue 16/11/33
interesados 1471123

3.10.1.2 Medir &l grado de influenda  wie 1711723 lun 20/11/23
de cada interesade

3.10.1.3 Medir &l grado de interés de  wie 17/11/23 rmar

cada interessda 211123
3.10.1.4 Definir estrategias con los mig wie 24/11/23
interessdas 221123
4 ELABORACION DEL DIAGNOSTICO DEL COGAD lun mar
EM PROYECTOS 71123 2Ef1223
4.1 Definicidn del disefio metodoldgios luri mid: 51223
para medir &l nivel de madurez 711/
organizacional en el CGAD
4.1.1 Elaboracidén del plan metedolégico  lun mar
para medir e nivel de madurez 7L/ 2R/11023
organizacional en el CGAD

411 1 Dedcripcion de los instrumentas len 27711723 lun 27/11/23
a utilizar para la realizacon del

4.1.1 2 Descripcicn de ka pablacién mar s
objetivo para k2 recoleccién de la 28711213 2E/11/23
informacidn

4.1.2 Elaboracién de los Instrumentos s mié misk 612723

utilizar para recolectar lainformadion  28/11/23

id Nombrne de rea Coem e Fin
el g uni el el el el gl e e gl e i e el e bl
81 3.7.1.1 Determinacidn de los canales mar s
de comunicaddn para la ejecucidn del 1471173 1411723
proyecto
3.7.1.2 Blaborsdan de la matriz de mig i
Comunicaciones. 15/11/23 15/11/23
1.8 Elaborar la Gestion de Riesgos mar 14/11/2 vie 24/11/23
3.E.1 Plan de |a gestion de los riesgos mar 14/11/2 vie 24/11/23
5t 3.E.1.1 identificacion de los fesgos mar jue 16/11/23 I
14/11/23
56 3.B.1.2 Realizar Andlisis cualitative de  wie 17/11/23 lun 20/11/23)
los riesgos
87 3.B.1.3 Realizar Andlisis cualitative de  wie 17/11/23 lun 20/11/23)
las riesgos
58 3E.1.4 Haboraddn de la Matriz de miar i
Riesgas niya | 2fumnm 1
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4.2 Elaboracitn del diagnostico sobre el jue 7/12/23 mar
niivel actual de madurez organizacional en 2E/12/23
gestion de proyectos del (GAD

#.2.1 Elaboracidn del informe de jue 7/12/23 mar

resultados con la tabulacién y andlisis del
niivel actual de madurez organizacional
en la gestidn de proyectos del CGAD

421 3 findlisis de los resultados mié& jue 21/12/23)
abtenidas 01223
4.2.1 4 Baboraddn de las principales  vie 22/12/23 mar
necesidades en gestién de proyedos JE/12/23
del CEAD
5 ELABORACION DEL MODELD DE PO mig i
FROPUESTO PARA EL CGAD 7123 /0124
5.1 Dizefio de |y PMO mig 27/13/2 vie 26/01/24
5.1.1 Elaborscién del Listado de: mi i
Funsciones de la PMO 27/12f23  1zf01f24

5.1.1.3 Definicidn del Tipo de FMO mig wie 12/01/24
propuesta para el OGAD 10/04,/24
5.1.2 Definicién del direccionamients lun i
estratégico de la PMO 15/01/24  26/01/24

4121 Determinacidin de criterios a mié mié
ewvaluar mediante & cusstionario 29/11/23 2o011,/23
412 7 Revision banco de preguntas  jue 30/11/23 vie 1/12/23

modelo para medi la madurez
organizacional en gestidn de proyectos
OFM3

4.1.2.3 Sedeccitn y elaboracidn de cada lun £/12/23 mar 5/12/23
una de las preguntes sohre gestitn de

proyectos en el CGAD

4.1.2.4 Determinacidn de las preguntas mié 6/12/23 mié 6/12/23
clave a realizar mediante la entrevista

25/12/23

4.2.1.1 hplicacion del cuestionario y
entrevistas a Bderes clave en la gestion
de proyectos en el CEAD

4.2.1.2 Tabulacion de la informacisn

jue 712133 vie 15/12/33

lun 18/12/23 masr 19,/12/2

5.1.1.1 Determinaciin de cada una de  mié

lag funciones requeridas en lagestion  27/12/23
de proyectos por el CEAD

5.1.1.2 Determinacidn de funciones por jue 4/01/24 | mar 5/00/24
niveles

mié 3/01/24

5.1.2.1 Estructura organizacional
5.1.2.2 Posicionamiento de la PMO

lun 15/00/24 rmar 16/01/2
mié 1701/ jue 18/01/24

5.1.2.3 Miidn vie 19/01/24 lun 22/01/24
5.1.2.4 Visidn mar 2301,/% mar 23/01/2
5.1.2.5 Objetivos de la PAO ded CGAD mié mig

24/01/24  24f01 24

5.1.2.6 Roles y responsabilidades de la jue 25/00,24 vie 26,/01/24
PRIO

l
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5.1.2.7 Indicadores de La PMO

G ESTABLECIMIENTO DE LA HOJA DE RUTA
PARA LA IMPLEMENTACION DE LA PMO

.1 Elaboradidn del plan para [a
implementacidn de la PMO

B.1.1 Gestidn del Cambio
6.1.1.1 Manejo del carnbio

6.1.1.2 Metodolgia para s gestién del

carmbio

6.1.1.3 Gestidn de camnbio en el CGAD
£.1.2 Elaboracidn de la estructura de

desglose del trabajo (EDT) para la
implementacién de la PMO

6.1.2.1 Identificacitn y analisis de los
entregables y el trabajo relacionado

6.1.2.2 Extructuradion y organizsddn

de la EDT/WES

6.1.2.3 Definiddn de los niveles
superiores de la EDT/WES en
companentes detallados de nivel
inferiar

6.1.2.4 Desarrollar y asignar codigos de
identificaciin a los componentes de la

EDT/WES
6.1.2.5 Verificar que &l grado de

descormposicidn de los entregables sea

el adecuado.

£.1.3 Definicién del Cronograma para ka

implementacién de la PRMO
6.1.3.1 Deefirsir las actividades
6.1.3.2 Secuenciar s Actividades
6.1.3.3 Estimar ka Duraddn de las
Actividades

E.1L.4 Estimacion del Presupuesto de

implementacién para la PMO
6.1.4.1 Planificar la Gestién de los
Costos
6.1.4.2 Estimar bos Costos

6.1.4.3 Determinar los recursos
requenidas
<CIERRE=>

wie 26/01/24 vie 26/01/24

lun wie 10324
29/01/24

lun vie 1/03/24
29/01/24

lur 29/01/24 mié 31,/01/2
lun Z5/01/24 lun 29/01/24)
mar rnar
0024 30/00/24
mié 31/01,/2¢ mid 31/01,24

Jue 1/02/24 vie
16/02/24

jue /02424 lun 500224

mar 6/02/24 jue 8/02/24

vie 30224 lun 12/02/24|

mar mid
13/02/24 14002724
jue 15/02 /24 vie 16/02,/24
lun mar
19/02/24  27/02/24
lun 15/02 /24 mié 21,0224
Jue 2202 /24 vie 2302424
ln 2602 /24 rnar
2740224
mig wie 1/03/24
28/02/24
mié rmié
2E/02/24 2Ef02/24

Jue 2CY0R 24 jue 29,0224
vie 1/03/24 vie 1/03/24

vie 1/03/24  wie 1/03/24
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3.4 Gestion de los costos del proyecto

En este apartado se establecen las necesidades presupuestales para darle cumplimiento al
plan del proyecto asi mismo como su alcance, con el proposito de garantizar el recurso econémico
adecuado para la puesta en marcha de la PMO en el CGAO.

De igual manera se debe garantizar un permanente control y evaluacién de la inversion
realizada en todas las etapas de la gestion de proyectos, con el objetivo mantener el presupuesto y

hacer los ajustes 0 cambios que se requieran.

3.4.1 Estimacion y determinacién del presupuesto

La estimacién y determinacion del presupuesto, asegura en un alto porcentaje la viabilidad
de la PMO en el GGAO contemplando las necesidades recursos técnicos, tecnolégicos, de
infraestructura, humanos, en atencion a cada perfil establecido y el apoyo de profesionales del
centro para las actividades de capacitaciones.

El lugar de trabajo para el desarrollo del proyecto no fue considerado dentro de los costos

teniendo en cuenta el CGAO nos brindé los espacios necesarios para la ejecucion del mismo.

Tabla 6: Estimacion de costos

Costos del Proyecto

Valor

Recursos Unidad unitario Cantidad  Valor Total

Asesor externo Honorarios

-~ por Hora de $ 50.000 60 $ 3.000.000
especialista en PMO ;

trabajo
Personal -
Profesional Proyectos/ Honorario
y por hora de $ 25.000 600 $ 15.000.000

Maestrantes trabajo
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Costos del Proyecto

Recursos Unidad u\r{i{ﬂaorrio Cantidad  Valor Total
Cor_nputa_ldor gue incluya _
pcadeiigi G sanmn 5 5120000
Tecnologicos  servicio de internet.
Impresora QLqS“"er $100.000 3 $300.000
Subtotal $ 19.500.000
Imprevistos  Otros Porcentaje 3% $ 316.500
Total $19.816.500

3.5 Gestion de la calidad del proyecto

Este proceso permite establecer los lineamientos de gestion, planificacion, verificacion y
control de la calidad del proyecto y de sus productos finales, con el propdsito de garantizar la
satisfaccion de los interesados, en pro de su aceptacion final.

De igual manera, y en atencion a los requerimientos de los stakeholders, el disefio y
desarrollo de actividades de la PMO debe estar alineado con los objetivos y estandares establecidos
en la politica de calidad del CGAO vy su sistema integrado de gestion y autocontrol (SIGA).

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacion, se definen estandares de calidad y
actividades de prevencién y de control para garantizar la calidad en los estrégales del proyecto,

alineados con el SIGA del CGAO.
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Obijetivos de calidad

Cumplir con los requisitos de calidad para el desarrollo de las fases de inicio, planificacion, monitoreo y control y
cierre del proyecto garantizando su éxito.
Asegurar la calidad de los entregables a cargo del equipo de la PMO garantizando el cumplimiento de los
objetivos del proyecto y las expectativas de los interesados.
Garantizar que las actividades de la PMO se encuentren alineadas con la politica de calidad del CGAO y su

sistema integrado de gestion y autocontrol.

Entregable

Estandar de
calidad aplicable

Actividades de prevencion

Actividades de control

Plan de gestion de
la calidad

Planificar, gestionar
y controlar el plan
de calidad

Reuniones quincenales

Monitoreo de la linea base para la
medicidn del desempefio.

Elaboracién y presentacién del informe
de seguimiento.

Revision y retroalimentacion por parte
del director del proyecto.

Verificacion en la
ejecucion de medidas
preventivas

Aprobacion por parte del
director del proyecto

Acta de inicio
EDTy
diccionario de la
EDT

Productos del
proyecto.

Acta de cierre

Planificar, definir,
validar y controlar
la gestién del
alcance del
proyecto,
recopilando
requisitos

Reuniones quincenales.

Monitoreo de la linea base del alcance
del proyecto (EDT)

Presentacion de resultados y
evaluaciones de satisfaccién para
identificar acciones de mejora para la
toma de decisiones.

Elaboracién y presentacién del informe
de seguimiento.

Revision y retroalimentacion por parte
del director del proyecto.

Verificacién en la
ejecucion de medidas
preventivas
Actualizacién de
entregables del proyecto
Aprobacion por parte del
director del proyecto

Plan de
comunicaciones

Planificar, gestionar
y controlar el plan
de comunicaciones

Reuniones quincenales.

Monitoreo del plan de comunicaciones.
Presentacion de resultados y
evaluaciones de satisfaccién para
identificar acciones de mejora para la
toma de decisiones.

Elaboracion y presentacién del informe
de seguimiento

Revision y retroalimentacion por parte
del director de proyecto.

Verificacién en la
ejecucion de medidas
preventivas
Actualizacién de
entregables del proyecto
Aprobacion por parte del
director del proyecto

Matriz de
interesados
Organigrama de
laPMO

Planificar, gestionar
y controlar las
actividades
desarrolladas por el
talento humano de
la PMO, teniendo
en cuenta perfiles y
competencias para
cada cargo.

Reunién mensual

Monitoreo de Plan de involucramiento
de los interesados

Presentacion de resultados y
evaluaciones de satisfaccién para
identificar acciones de mejora para la
toma de decisiones.

Elaboracién y presentacion del informe
de seguimiento

Revision y retroalimentacion por parte
del director de proyecto.

Verificacion en la
ejecucion de medidas
preventivas
Actualizacién de
entregables del proyecto
Aprobacion por parte del
director del proyecto
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3.6 Gestion de los recursos del proyecto

En esta area de conocimiento se debe hacer la identificacion de los recursos necesarios del
proyecto, definiendo el plan de gestién de adquisicion de recursos, el cual esta directamente
relacionado con el cronograma y con el plan de costos del proyecto, teniendo en cuenta lo
relacionado con recurso humano, roles y responsabilidades.

El objetivo del plan de gestion de los recursos es establecer una estructura de gestion
enfocada en el aseguramiento y la disponibilidad de los recursos, logrando su utilizacion de manera
Optima, esperando beneficios relacionados con la vinculacion de personal idoneo altamente
capacitado y la agilidad en la entrega de maquinarias, equipos e insumos necesarios; lo anterior
permite asegurar la gestion eficiente de los recursos necesarios para la presente propuesta.

A continuacién, se presenta la matriz de roles, responsabilidades y autoridad, segun la
metodologia implementada por la fundacion prospectiva para la formacion especializada, asesoria
y consultoria empresarial, dentro del diplomado gerencia de proyectos estandar internacional
PMI®, la cual obedece a las responsabilidades, grado de autoridad y nivel de influencia de los
interesados, teniendo en cuenta si dentro de su rol poseen la funcién de:

e Aprobar (A): interesados con alto poder de influencia e interés encargados de dar el visto
bueno.

e Dirigir (D): interesados encargados de llevar las actividades en pro del logro de los
objetivos propuestos.

e Ejecutar(E): interesados responsables de dar cumplimiento a lo planeado en la propuesta

e Controlar (C) interesados encargados de supervisar y regular las diversas actividades para

que se ajusten a estandares o criterios preestablecidos.
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e Apoyar(a): interesados encargado de apoyar el desarrollo y ejecucién de las diferentes
actividades del proyecto
e Informar (I): Interesados encargados de comunicar avances, situaciones presentadas y

resultados

Tabla 8: Matriz de roles y responsabilidades

Actividad Subdirector lefares Director Masstrantes Personal
de centro dearea  Proyecto de apoyo

Aprobacién del presupuesto para la ) )
Propuesta de la PMO A ¢ D-C E-l a
Socializacién de la vision del A c D-C £ a
proyecto
Elaboracioén de la Gestion de la
Integracion C-a a D-C E-I a
Elaboracion de la Gestion de Alcance C-a a D-C E-I a
Elaboracion de la Gestion del C-a a D-C £ a
Cronograma
Elaboracion de la Gestion de los C-a a D-C £ a
costos
Elaborar la Gestion de la Calidad C-a a D-C E-I a
Elaborar la Gestién de los Recursos C-a a D-C E-I a
Elaborar la Gestion de las C-a a D-C E. a
Comunicaciones
Elaborar la Gestion de Riesgos C-a a D-C E-I a
Elaborar la Gestion de Adquisiciones C-a a D-C E-I a
Elaborar la Gestion de Interesados C-a a D-C E-I a

Definicion del disefio metodolégico

para medir el nivel de madurez C-a a D-C E-I a
organizacional en el CGAO

Elaboracion del diagnostico sobre el

nivel actual de madurez

o o C-a a D-C E-I a
organizacional en gestion de
proyectos del CGAO
Definicién Tipo de PMO A a D-C E-I a
Elaboracioén del Listado de Funciones A a ) E. | a
de laPMO
Definicion del direccionamiento A a D-C £ a

estratégico de la PMO
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L Subdirector Lideres Director Personal
Actividad . Maestrantes
de centro dearea  Proyecto de apoyo

Establecimiento de la hoja de ruta
para la implementacion de la PMO A a D-C E- a
Socializacion de resultados del C-a C-a D-C E-| a
proyecto
Cierre C-a C-a D-C E-I a

Adaptado del Diplomado Gerencia de Proyectos de Ingenieria Estandar internacional PMI® -
Fundacion Prospectiva 2022
3.7 Gestién de las comunicaciones del proyecto

La gestion de comunicaciones permite mejores resultados en el desarrollo de proyecto toda
vez que en ella se analizan todos y cada uno de los grupos de interés y se establecen técnicas y
estrategias de manejo de la informacién de manera asertiva, logrando que los mensajes sean
decodificados de manera precisa atendiendo a la eleccion de un canal de comunicacion idéneo
para cada stakeholders.

Teniendo en cuenta lo anterior, las estrategias fueron disefiadas en atencion a los resultados
obtenidos en el andlisis de stakeholders, de acuerdo con el grado de interés y su poder de influencia
en el proyecto; como resultado, se identificaron en las siguientes categorias: promotores, latentes,
defensores y apaticos.

A continuacion, se presenta la matriz de comunicaciones con el andlisis por cada

categoria de interesados.
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Tabla 9: Matriz de comunicaciones
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Grupo de Formato
interés Emisor  Contenido del mensaje Periodicidad entregado/ Medio
receptores enviado
Oficio cuyo contenido serd  Reunion inicial ~ Formato acta Fisico
el acta de inicio del del proyecto de inicio del Correo
proyecto. proyecto electrénico
Documento con el detalle  Reunién inicial ~ Cronograma Correo electrdnico
de las actividades a ser del proyecto del proyecto
realizadas y los tiempos de
ejecucion
. Documento con el detalle
Promotores ~ DITECTON  de los recursos necesarios  Reuni6n inicial  Presupuesto Fisico
PMO para la PMO. del proyecto del proyecto Correo electrénico
Oficio con los avances en
el desarrollo del proyecto.
Mensualmente  Informe de Fisico
Documento con la seguimiento Correo electrénico
descripcion de los
entregables o productos
del proyecto. Reunién inicial  EDT del Fisico
del proyecto proyecto Correo electrénico
- . ) Fisico
Oficio cuyo contenido sera S
L Reunion inicial I Correo
el acta de inicio del Acta de inicio -
. del proyecto electrénico
Director proyecto.
Latentes
PMO Fisico
Oficio con el detalle de los Informe de
Mensualmente - Correo
avances del proyecto seguimiento .
electronico
. Oficio con el detalle de los Informe de Correo
Director . -
Defensores PMO avances del proyecto Mensualmente  seguimiento electronico
. - Resumen acta
- Director Informacion con los Correo
Apaticos Semestralmente de .
PMO avances del proyecto electronico

seguimiento

Las reuniones de seguimiento en la ejecucion del proyecto podran desarrollarse de manera

presencial, virtual o mixta y tendran una frecuencia quincenal, entregandose en cada una de ellas

el informe de seguimiento con los respectivos soportes, de acuerdo con su objetivo ya sea

administrativo, técnico o de avance.



PROPUESTA PMO PARA EL CGAO SENA VELEZ. 87

3.8 Gestion de los riesgos del proyecto
La gestion del riesgo de proyectos hace parte de las herramientas estratégicas para el logro
de los objetivos de la organizacién, teniendo en cuenta la incertidumbre a la que se enfrentan en
su ejecucidn, logrando convertirse en un factor determinante para garantizar el éxito de este.
Segiin PMBOK - PM], el riesgo de un proyecto es un evento o condicién incierta que,
de producirse, tiene un efecto positivo o negativo en uno o mas de los objetivos del proyecto,

tales como el alcance, el cronograma, el costo y la calidad. (Project Management

Institute., 2017).

Figura 13: Estructura de Desglose de los Riesgos (RBS) de Muestra

NIVEL O de RBS NIVEL 1 de RBS NIVEL 2 de RBS

Definicion del alcance

Definicion de los requisitos

Estimaciones, supuestos y restricciones

1. RIESGO TECNICO Procesos técnicos

Tecnologia

| o | o | o | ot | o
o|o|b|w|h|=

Interfaces técnicas

Etc.
2.1 Direccion de proyectos

2.2 Direccion del programa/portafolio

2.3 Gestion de las operaciones
2. RIESGO DE GESTION 2.4 Organizacion

2.5 Dotacion de recursos

2.6 Comunicacion

0. TODAS TODAS Etc.
LAS FUENTES —— —
DE RIESGO 3.1 Términos y condiciones contractuales

DEL PROYECTO 3.2 Contratacion interna

3.3 Proveedores y vendedores

3. RIESGO COMERCIAL 3.4 Subcontratos

3.5 Estabilidad de los clientes

3.6 Asociaciones y empresas conjuntas
Etc.

4.1 Legislacion

4.2 Tasas de cambio
4.3 Sitios/Instalaciones
4. RIESGO EXTERNO 4.4 Ambiental/clima
4.5 Competencia

4.6 Normativo
Etc.

- .

Tomado de: PMBOK (Project Management Institute., 2017).
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La metodologia propuesta por PMI se base en la planificacion de la gestién de riesgos,

identificacion, andlisis, respuestas y control de los riesgos identificados, enfocada a garantizar el

logro de los objetivos propuestos.

3.8.1 Planificacion de la gestion de riesgos

El plan de gestion de riesgo o planificacion de los riesgos tiene como principio analizar los

diferentes procesos de gestion de riegos establecidos en el PMI, con el objetivo de determinar el

cémo realizar las actividades de gestion de riesgos del proyecto de mitigar su impacto durante el

ciclo de vida del proyecto.

Tabla 10: Gestidn de riesgos

Plan de gestién de riesgos

Apetito al riesgo

Tolerancia al riesgo

Limites

Aspectos
rentabilidad,

relacionados

resultados,
comparativos de procesos, analisis
de la competencia o situaciones

con

Asumir el mismo nivel de riesgo para
alcanzar los objetivos.

Aceptar un nivel de riesgo

determinado con sus actuaciones

normativas.

Proceso Descripcion Herramientas Fuentes de Informacion
Identificacion de Identificar que riesgos Tabla Categoria de los Interesados y equipo del
Riesgos pueden afectar el proyecto riesgos RBS proyecto.

Elaborar el plan de Estrategias de Direccion del proyecto y
Planificacion de Gestion de riesgos, en el respuestas. equipo del proyecto

Gestion de Riesgos

cual se defina las
respuestas a esos riegos

Anélisis Cualitativo y
cuantitativo de Riesgos

Evaluar la probabilidad de
impacto, alto medio y bajo

Matriz de riesgo

Interesados
proyecto

y equipo del

Seguimiento y
Control de Riesgos

Verificar la probabilidad
de ocurrencia de riesgos.

Matriz de riesgo

Interesados
proyecto.

y equipo del

Supervisar y verificar la
ejecucion de respuestas.

Matriz de riesgo

Director del proyecto y equipo
del proyecto

Seguimiento y control de
riesgos

Matriz de riesgo

Interesados
proyecto.

y equipo del

Respuesta a los
riesgos

Identificacion de los
riesgos para realizar el
plan de accién

Matriz de riesgo e
implementacion de
estrategias de
respuestas

Director del proyecto y equipo
del proyecto

Adaptado de PMBOK (Project Management Institute., 2017).



PROPUESTA PMO PARA EL CGAO SENA VELEZ. 89

3.8.2 ldentificacion de riesgos

Para lograr la identificacion de riesgos del proyecto de manera acertada se tomd como
referencia el cronograma con el detalle de las actividades a ser desarrolladas y el EDT del proyecto,
con sus respectivos productos; estos insumos junto con el diagndstico inicial del estado actual de
la empresa, fueron la base para que en reunion directiva se lograra llevar a cabo la revision de los
hitos de mayor cuidado en cada fase del proyecto, analizando una de las posibles situaciones
(supuestos) a presentarse, de manera que se lograra tipificar el riesgo de acuerdo con el modelo de
RBS.

Teniendo en cuenta el modelo de estructura de Desglose de los Riesgos (RBS) propuesto

por el PMI, se elabord la siguientes RBS para el disefio de una PMO en el CGAO.

Tabla 11. Categoria de los riesgos RBS para el disefio de una PMO en el CGAO

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Riesgos Técnicos Errores en la definicion del alcance
Errores en la definicion del cronograma de trabajo
Riesgos Modificacion del alcance del proyecto en el transcurso del
Administrativos desarrollo, debido a requerimientos o imprevistos.

Demoras 0 negativas en la aprobacion del proyecto
No aprobacion del proyecto.

Riesgos de Deficiente comunicacion asertiva del grupo de trabajo.
= " Ejecucion Nula correccion de acciones ejecutadas de manera deficiente.
§ =) Nula implementacién de acciones de mejora.
© s Duplicidad de tareas
a = Riesgos Econémicos  Modificacion en la asignacion de los recursos para el proyecto
3 con el transcurrir del tiempo.
é Insuficiencia econdmica para la normal ejecucion de presupuesto
8 proyectado del proyecto.
24 Gastos o costos no identificados
3 Riesgos Incremento en la cantidad de actividades propuestas
8 Empresariales inicialmente.
§ Deficiente seguimiento y control de proyecto
w Resistencia al cambio
Riesgos Fallas en las plataformas de comunicaciones
" Tecnologicos
e Riesgos Situaciones de alteracion del orden publico
I Sociales
i Riesgos de Salud Que se origine una nueva pandemia
Riesgos politicos y Actualizacidn y/o creacion de Normas o leyes
legales Incertidumbre econdmica.

Adaptado de PMBOK (Project Management Institute., 2017).
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3.8.3 Analisis del riesgo

Luego de ser identificados los riesgos en los diferentes niveles, se procede a realizar el
respectivo analisis, priorizando segun su nivel de impacto, para posteriormente definir los riesgos
méas importantes, teniendo en cuenta técnicas cualitativas y cuantitativas, las cuales permiten
obtener una mejor comprension de los riesgos individuales teniendo en cuenta una serie de
caracteristicas como la probabilidad de ocurrencia, el grado de impacto en los objetivos del
proyecto, capacidad de gestion, el momento de los posibles impactos y de esta manera, definir los
riesgos méas importantes del proyecto. La priorizacion es una manera de hacer frente a los riesgos
més importantes, ayudando a limitar esfuerzo y tiempo en las tareas posteriores de planes de

respuesta.

Tabla 12: Definicion de probabilidad e impactos
+/- Impacto sobre objetivos del proyecto

Escala Probabilidad Tiempo Costo Calidad
Muy alto >70% >1 mes >$1.000.000 Impacto muy significativo sobre el proyecto
Alto 51-69% 15 a 29 dias $500.000 Impacto sobre el proyecto
Mediano 31-50% 8 a 14 dias $267.000 Impacto significativo sobre el proyecto
Bajo 11-30% 3 a7 dias $100.125 Impacto menor sobre el proyecto
Muy bajo 1-10% 1 dias <$33.750 Impacto menor sobre el proyecto
Nulo 70 <1% Sincambio  Sin cambio  Ningun cambio sobre del proyecto

Adaptado de PMBOK (Project Management Institute., 2017).

3.8.4 Matriz de probabilidad-impacto
La matriz de probabilidad esta enumerada de 1 a 5, se multiplica la probabilidad por el

Impacto (P*1) para obtener la calificacion y asi generar un Nivel de riesgo.
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Figura 14: Matriz de probabilidad de impacto
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Matriz de probabilidad de impacto

FALOR ASIGNADO
Mayor o iguala 1 v menor de 3

1 1 3 E} | 3
a ) p) | i T 10
8

3 3 g
:
% 7 3

5 3

1
Aceptahle

ACCION REQUERIDA

Eaja o nula probabilidad ocwrencia. Se pusde aceptar el
riesgo; Se pusden tomar acciomes demtro de los 10 dias
habiles siguientes.

Tolerable

Mayor o iguala 3 v menor de 3

Eaja probzbilidad ocwrencia. Monitores confinue de la
actividad por parte del director del Proyecto, v mitigar el
riesgo con el plan establecido; acciones dentro de los 7y 10
habiles

Mayor o 1gual que 5 o menor de 10

Hiezgo medio. Medidas preventivas v correctivas agiles para
la mitigarion v confrel del resgo, buscando mimmizar el
mmpacto, se toma acciones dentro de los 3 v 7 dias habiles.

Importante

Mavyor o 1gual que 10 v menos que
15

Fiesgo alto. Acciones o medidas rapidas. el director de
provecte lo remite al coordinador Oficina PMO; tomar
acciones denfro de los 3 y 5 dias habiles.

Mayor o igual que 1

Biesgo Extremo. Acciones o medidas inmediatas por parte
del Coordinzdor Oficing PO, Evitar que el riesgo ammente,
s2 busca eliminar de la canza; tomar acciones en menos de 3
dias habiles.

Tomado de la tesis: Propuesta de disefio de una oficina PMO en la empresa SERPEL S.A.S.
(Castellanos y Silva, 2023)

Se determina una puntuacién segun el impacto que genera y su probabilidad de ocurrencia

a cada riesgo; se multiplica (P*1) segin Matriz de Probabilidad e Impacto.
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Figura 15: Probabilidad de impacto
Matriz de probabilidad de impacto

1 RS

PROBABILIDAD

1 2 4
Aceptable Tolerable Moderado Importante

Los riesgos identificados deben ser monitoreados semanalmente y de acuerdo con el

desarrollo del proyecto en cada una de sus fases disminuyendo su probabilidad de ocurrencia.
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Figura 16: Matriz riesgos
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Andlisis
Informacion de riesgo cuantificado cuantitativo
g = 'E EIJ
gn ‘g .ﬁ Tiempo - E E —- é
- =1 i =T = ]
h?. Causa Consecuencia Riesgo 2 g 'ﬂ Plan de respuesta Para la E 2 2 B :- =
i~ & 2 gjecucion | L | s | p
1 s & =
[+ (]
- Desaprobacidn - E o s

Errores en la definicion P No aprobacion del g + Seguimiento y control it
- ] del proyecto ‘3 g o g
e del alcance v provecto en general g i de provecto. ﬁ 4 s | 70

. % g
cronograma del proyecto = 5 a, 3 a 7 dias
L -

Insuficiencia econdmica A { 'L: o n *E
~ para la normal ejecucion d:s:;:;ll?:e Superar presupuesto B 2@ Plan de adquiziciones. £ £
R de presupuesto actividades azignade al proyecto g § g Seguimiento y control S 2 5 w| &

provectado del proyecto g a 3 a7 dias '_H.

= i o

Incremento en la Eeprocesos en . y 2 o 2 Seguimiento y control ) g

. . la Eetrazo en la ejecucion g 8 o del Cronograma de =

) catitidad de actividades . .. g g . g - ]
tas inicialmente implementacidn del cronograma g 2 2 actividades del proyecto i 2 012 &

propuestas inicia X del proyecto 3 2 & 2 a5 diss E

- - ]

Desinformacion B ' -E
- Fallas en las plataformas de procesos Fetrasos en la ejecucion % o g ﬁ Plan de adquisiciones ";c.: 5
el d P . a T oB Srni &~ 3 =

B Comunicaciones del provecto 5 o Recurzos técnicos o . O 2 4 k3
. L = A 2 a3 dias ]
g 2

. L T | 3,
o 2 L]

- Deﬁme_nte COMUNICAcion Atrazos en el Afectarion del clima = =B o - %

oo asertiva del grupo de desarrollo de u £ = | Plan de comunicaciones = n n
- . laboral =N 95 o= e G} 1 3 3 =
trabajo actividadez g é a8 3 a7 dias (] ﬁ
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3.8.5 Definicion de estrategias
Tabla 13 .Matriz de estrategias
Tipo de riesgo Indicador del riesgo Estrategia
Establecer  acciones  preventivas  logrando

minimizar su ocurrencia, y encaminadas a anular

Inaceptable Evitar o anular el riesgo . :
P g su impacto negativo en el proyecto.
Tomar acciones que permitan controlar las
Important . . condiciones para minimizar o0 mitigar su
portante Reducir o mitigar nes —p 9
ocurrencia.
) . Encontrar mecanismos confiables para su manejo
Transferir o compartir . .
Moderado pues se trata de riesgos ya materializados.
. Disefiar un plan de manejo ante su ocurrencia para
Aceptar el riesgo S .
Tolerable minimizar el traumatismo

3.9 Gestidn de las adquisiciones del proyecto

3.9.1 Gestidn de requerimientos

En la creacion del plan de adquisiciones para el Disefio de la PMO para el CGAO, se

definieron como insumos principales: el plan de gestion del cronograma, el plan de gestion de

costos, el plan de gestion de calidad y el plan de gestion de riesgos y se sumaron 2 actividades al

final una relacionada con la mejora continua y lecciones aprendidas y otra de cierre, sumadas a la

actividades planeadas en la EDT como son: gestién del proyecto, Diagnostico del CGAO en

proyectos, Modelo de PMO propuesto para el CGAO y Hoja de ruta para la implementacién de la

PMO.

Tabla 14. Plan de gestion de adquisiciones

Plan de gestion de adquisiciones

Coordinacidn con otros
aspectos del proyecto.

Métricas

y manejo de presupuesto.

Completa concordancia con el plan de gestion del cronograma, el plan de gestion de
costos y el plan de gestion de calidad.

Ajustado con lo establecido en el sistema integrado de gestion y autocontrol (SIGA)
del CGA con relacidn al proceso de compras (licitaciones - seleccién de proveedores)
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Plan de gestion de adquisiciones

El subdirector del CGAO sera el responsable de la revision y aprobacion del
presupuesto propuesto y de los procesos de seleccidn de proveedores, como ordenador
del gasto; sin embargo, dentro del comité de seleccion de proveedores debe estar el
director del proyecto.

Los procesos de licitaciones y contrataciones se haran de acuerdo con lo establecido
en los procesos y procedimientos del CGAO.

De acuerdo con la estructura jerarquica de la PMO, se tendra personal encargado de
apoyar el proceso de gestion documental (informes, formatos, firmas).

Roles y
responsabilidades

Restricciones y
supuestos

Insuficiencia de recursos disponibles.
No aprobacion del proyecto por parte del subdirector
Modificacion en la asignacion de los recursos para el proyecto con el transcurrir del

tiempo.

Errores en la definicion del alcance
Deficiente comunicacidn asertiva del grupo de trabajo.
Incremento en la cantidad de actividades propuestas inicialmente
Fallas en las plataformas de comunicaciones

Tabla 15 Entregables y adquisiciones

Fases Entregable Descripcion Entregable Tipo de adquisicion Financiacion
Documentos requeridos L
L - Contratacion de personal
Descripcion para el levantamiento de . .
1.Entorno institucional del la inf L bre | Alquiler de Herramientas  Aporte
institucional institucional de a informacion sobre la y equipos Maestrantes
CGAO contextualizacion del Comora de papeleria
CGAO pra de pap
5 Plan para la Documentos requeridos Contratacion de personal
Goberhanza implementacion de la ara el Ievantargiento de Alquiler de Herramientasy ~ Aporte
del proyecto PMO anormacién equipos Maestrantes
proy ' Compra de papeleria
Gestion del
conocimiento Documentos requeridos Contratacion de personal
3.Gestion del  Acta de inicio para el levantamiento de  Alquiler de Herramientasy  Aporte
proyecto Informes parciales informacion. equipos Maestrantes
sobre avances del Compra de papeleria
proyecto.
Diagnostico sobre el
4 Diaanéstico nivel actual de Documentos requeridos  Contratacion de personal
dél C?BAO en madurez para el levantamiento de  Alquiler de Herramientasy ~ Aporte
rovectos organizacional en informacién y equipos Maestrantes
proy gestion de proyectos  diagnéstico del CGAO Compra de papeleria
del CGAO.
5.Modelo de  Listado de Funciones Contratacién de personal
PMO de la PMO. Documentos requeridos Alquiler de Herrgmientas Aporte
propuesto Direccionamiento para el levantamiento de al y Ap
- : o equipos Maestrantes
parael estratégico de la informacion. Comora de papeleria
CGAO PMO. pra de pap
6. Hoja de Estructura de Documentos requeridos Contratacmn de per_sonal
ruta para la . . Alquiler de Herramientasy  Aporte
. . desglose del trabajo para el levantamiento de .
implementaci (EDT) para la informacion equipos Maestrantes
6n de la PMO P ' Compra de papeleria
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Fases Entregable Descripcion Entregable Tipo de adquisicion Financiacion
implementacion de la
PMO.
Cronograma para la
implementacion de la
PMO.
Sistematizacion de la L
e Contratacion de personal
experiencia . . ;
. - Documentos requeridos Alquiler de Herramientas y
7.Mejora Evaluacion de . . Compra
- para el seguimiento y equipos
continua madurez en la .
. L control de proyecto. Compra de papeleria
ejecucion del
proyecto.
Informe de evento de
socializacion de Contratacion de personal
resultados. Documentos requeridos ~ Alquiler de Herramientas y
. . . . . Compra

8.Cierre Registro de lecciones  para el cierre del equipos
aprendidas. proyecto. Compra de papeleria
Acta de cierre.
Informe final.

Adaptado de Tesis Disefio y propuesta de implementacion de una PMO para la diocesis de
Apartad6 2023 (Toscano y Acevedo).

3.10 Gestion de los interesados del proyecto

Para establecer la gestion de interesados en el disefio de la oficina de PMO en el CGAO,

se hace necesario utilizar una metodologia que permita un mejor analisis de y su grado de partes,

teniendo en cuenta que se trata de individuos y grupos con diferentes grados de poder e influencia

en el proyecto; en atencion a lo anterior, se tomd como base una de las herramientas propuestas

por el (PMI, 2021), la cual implementa 4 niveles, apoyados en el grado de poder y de interés de

cada involucrado en el proyecto: Latentes, apaticos, promotores y defensores.
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Figura 17. Matriz de involucrados

MATRIZ DE INVOLUCRADOS

<

4 o

= = LATENTES PROMOTORES

=

= (Informar) (Involucrar)

=

LLl

(]

o

Ll

(an]

8 APATICOS DEFENSORES
o (Monitorizar) (Reportar)
<
o0

BAJO ALTO

INTERESES

Adaptado del analisis de la matriz de involucrados. 2023.

Segun esta metodologia, la matriz de stakeholders cuenta con 4 niveles de clasificacion en
los cuales se debe ubicar a cada interesado en atencion al resultado de la evaluacion del grado o
nivel de poder de influencia e interés para con el proyecto.

Con el proposito de ubicar de manera acertada a cada involucrado en el respectivo nivel,
la metodologia propone realizar el siguiente analisis previo por cada stakeholders identificado, el
cual consiste en tres pasos:

1. Identificar qué tipos de stakeholders o0 agentes interesados se deberian tener en cuenta
para el proyecto

2. Clasificar los stakeholders segtn su poder de influencia e interés
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3. ldentificar e implementar las estrategias apropiadas para dirigirse a los diferentes tipos de
agentes interesados.

Para una mejor interpretacion del analisis de las variables se presenta la siguiente tabla:

Tabla 16: Analisis de variables de la Matriz de stakeholders

Clasificacion Poder de influencia Interés Estrategia
Promotores ALTO ALTO Involucrar - Colaborar
Latentes ALTO BAJO Informar - Cumplir
Defensores BAJO ALTO Reportar - Comunicar
Apéticos BAJO BAJO Observar - Monitorizar

Teniendo clara la metodologia utilizada para el analisis de stakeholders, la matriz elaborada
permite medir el nivel de participacién e interés de cada involucrado y sus expectativas para con
el proyecto (figura 17), logrando establecer de manera mas acertada los requisitos minimos de
manejo para cada stakeholders, estableciendo estrategias para su manejo y definiendo el medio de

comunicacion a utilizar (escrito, digital y verbal).
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Figura 18. Matriz de involucrados

Nombre

3
Cargo

2

Expectativas principales

Grado de
Influencia

Grado de Interés

Clasificacion

Fase de
mayor
interés

Clasificacion
de los
interesados

Partidario /
Neutral /

Reticente

99

Estrategias en el manejo de relaciones

(Requisitos)

Contar con una Oficina de gestion de
g provectos funcional que defina canales
omunicacion asertiv. & . -
o g dec funicacon aseruva para el =] Involucrar de manera directa en las actividades
o 3 = cumplimiento de los objetivos 3! . -
g & .- propuestas en la por medio de reuniones para la toma
i Bh estratégicos. Se elabore del acta de ] < e e -
[ E L ) &) o de decisiones y la entrega de informes de
N g & constitucion del provecto. o = 5 o
L 8 o ) o [} = seguimiento, colaborar con la entrega oportuna de los
:—ﬁ | & | Quela PMO plantee acciones para = E @] a .. - o
= o & : : = requeritnientos solicitados para el disefio de la PMO,
# g S | mejorar continuamente los procesos. é Té Q £ como acta de inicio, planes de gestion del proyecto
g o § Que se elaboren los planes de gestion del o [ ﬁ , - P g proyeeto,
o o proyecto =y o Al entregables y/o productos, cronograma, presupuesto,
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E 2 i Que se definan todos los entregables v/o 3] acciones de mejora, entre otros, 10grand0 de algunos
_g productos E de ellos se vinculen de manera directa en el proyecto
A Se elabore el cronograma v presupuesto
del proyecto
g z
.‘g - g =} Involucrar de manera directa en las actrnidades
= U - -
2 E g g Que la PMO sea funcional y permita el o 5 o propuestas en la por medio de reuniones para la toma
& B L oo : - o o de decisiones v la entrega de informes de
= - = g |monitoreo y control en la formulacién y o [} Iy o % seguimiento, colaborar con la entrega oportuna de los
mo < E g ejecucion de proyectos de acuerdo con B x| 2 E e uerim_ien;os solicitados para el duiseﬁ.:) de la PMO
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g 2% £ | CGAO ~ o Al entregables y/o productos, cronograma, presupuesto,
5 & < 3 acciones de mejora, entre otros, logrando de algunos
3 g E de ellos se vinculen de manera directa en el proyecto
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Cesar Palencia

Lider Infraestructura

Toma de decisiones
proyectos

Expectativas principales

Que 1la PMO sea funcional v permita el
monitoreo v control en la formulacion v

gjecucion de proyectos de acuerdo con
las necesidades de CGAO

Grado de
Influencia

ALTO

Grado de Interés

ALTO

Clastficacion

PROMOTOR

Fase de
mayor
interés

INICIO PLANIFICACION

Clasificacion
de los
interesados

Neutral /
Reticente

Partidario /

Interno /
Externo

INTERNO
PARTIDARIO

100

Estrategias en el manejo de relaciones
(Requisitos)

Involucrar de manera directa en las actividades
propuestas en la por medio de reuniones para la toma
de decisiones vy la entrega de informes de
seguimiento, colaborar con la entrega oportuna de los
requerimientos solicitados para el disefio de la PMO,
como acta de inicio, planes de gestion del proyecto,
entregables v/o productos, cronograma, presupuesto,
acciones de mejora, entre otros, logrando de algunos
de ellos se vinculen de manera directa en el proyecto

Yaneth Duarte Duarte]

Coordinadora administrativa v

financiera

Aprobacion presupuestos

Que la PMO permita el monitoreo v
control en la formulacion v ejecucion de
provectos de acuerdo con las
necesidades de los diferentes sectores
productivos de la region en el area de
influencia del CGAO. Que la PMO
plantee acciones para mejorar
contiuamente los procesos.

(Que se elaboren los planes de gestion del
proyecto.

Que se definan todos los entregables y/o
productos

Se elabore el cronograma v presupuesto
del provecto

ALTO

BAJO

LATENTE

MONITOREQ Y CONTROL

INTERNO
PARTIDARIO

Mantenerlos informados sobre los avances en el
desarrollo de las actrvidades propuestas en el
provecto por medio de reumiones mensuales, donde se
presentaran mformes detallados con los respectivos
soportes de adelantos del proyecto, atender a las
solicitudes de entrega de informacion de manera
oportuna, garantizarles el cumplimuento de las
actividades propuestas en el provecto, temendo en
cuenta cada una de sus mquietudes, comentarios v/o
recomendaciones al respecto.
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Oscar Yesid Vega Fontecha

Lider Gestion de

emprendinuento v

EMpresarismo

Formulacion, monitoreo ¥
gjecucion de provectos

Expectativas principales

Que 1a PMO sea funcional, permitiendo
el monitoreo v control en la formulacion
v gjecucion de provectos de acuerdo con

1 las necesidades de los diferentes sectores

productivos del area de influencia del
CGAO

Grado de
Infloencia

ALTO

Grado de Imterés

ALTO

Clasificacion

PROMOTOR

Fase de
mayor
interés

INICIO PLANIFICACION

Clasificacién
de los

imteresados

Neuiral /
Reiicente

Interno /
Externo

Partidario /

INTERNO
PARTIDARIO

Estrategias en el manejo de relaciones

(Requisitos)

Involucrar de manera directa en las actividades
propuestas en la por medio de reuniones para la toma
de decisiones v la entrega de informes de
seguimiento, colaborar con la entrega oportuna de los
requertmientos solicitados para el disefio de la PMO,
como acta de inicio, planes de gestion del proyecto,
entregables y/o productos, cronograma, presupuesto,
acciones de mejora, entre otros, logrando de algunos
de ellos se vinculen de manera directa en el proyecto

Fredy Alonso Zafra Serrano

Dinamizador SENNOVA

Formulacion. momtoreo v

gjecucion de provectos de

Que la PMO propicie un ambiente
laboral estable soportado en los valores
corporativos.

Que el Plan de Implementacion cumpla

| con los lineamientos del PMI v se ajuste

a las necesidades del Centro de
formacion, v que sea funcional

Se realice un diagnostico sobre el nivel
actual de madurez organizacional en
gestion de proyectos de la empresa.

Se elabore del acta de constitucion del
proyecto.

ATTO

ATLTO

PROMOTOR

INICIO PLANIFICACION

INTERNO
PARTIDARIO

Involucrar de manera directa en las actividades
propuestas en la por medio de reuniones para la toma
de decisiones v la entrega de informes de
seguimiento, colaborar con la entrega oportuna de los
requertmientos solicitados para el disefio de la PMO,
como acta de inicio, planes de gestion del proyecto,
entregables y/o productos, cronograma, presupuesto,
acciones de mejora, entre otros, logrando de algunos
de ellos se vinculen de manera directa en el proyecto
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Clasificacién
‘E a . de los
i) .E E .‘g Fased interesados
. = . . . e = - 8 s Ce ~ , Estrategias en el manejo de relaciones
Nombre Cargo g Expectativas principales 2E 5 g mayor S oo .93 & (Requisitos)
:5' o = § interéss F 5 _:;1' E E equustios,
%= = v
5 (&} &4 EEE
& 8 Ly
o U 8 Mantenerlos informados sobre los avances en el
_E :; E desarrollo de las actrvidades propuestas en el
& £ 5 proyecto por medio de reuniones mensuales, donde se
© g 8z o @] Q 3 presentardn informes detallados con los respectivos
'g @7 %g Que la PMO cumpla con lo requerido [ % > 5 = soportes de adelantos del proyecto, atender a las
i _g g é’ por el Sistema de Gestion Integrado j A = o E solicitudes de entrega de informacion de manera
= A = & j g E oportuna, garantizarles el cumplimiento de las
B g = actrvidades propuestas en el provecto, teniendo en
é d@ g cuenta cada una de sus inquietudes, comentarios v/o
= recomendaciones al respecto.
i
.- g . . _ w | Z S :
E 2 P & 2 | Que laPMO permita el monitoreo v o o e 5 Reportarles los adelantos en la formulacion vy
g i‘g 0 § G | control en la formulacién v ejecucién de Q E 2 % E g ejecucion de proyectos de acuerdo con las
= & .Eh 3, ‘ﬂu Z' | proyectos de acuerdo con sus 5 é E O = necesidades de los diferentes sectores productivos del
E 2 2 & | necesidades. % | % | érca de influencia del CGAO.
e dt:i A =¥
1)
22 : - g | 7 S :
g = g a £ | Que la PMO sea funcional, permitiendo o Q 2 % Reportarles los adelantos en la formulacion y
L '§ g | E\ el monitoreo y control en la formulacion % E % ®] 5 ejecucion  de proyectos de acuerdo con las
g‘ a5 o b3 BV ejecucion de provectos de acuerdo con o j @ E; E E necesidades de los diferentes sectores productivos del
| A, A © rg' 4 las necesidades de sector productivo E E 4 ﬁ drea de influencia del CGAO.
[a
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£ o de los
g 'E ﬁ ;E interesados
- 2 ] = . . .
Nombre Carge g2 Expectativas principales -.-:- é E % § = E Estrategias erf;;qnﬂg;ﬂe relaciones
°f % © 258
2 E <
o Contar con una Oficina de gestion de
8 proyectos que defina canales de O
9], = 4 comunicacion asertiva para el [e] Mantenerlos informados sobre los avances en el
3] E g 9 cumplimiento de los objetivos E desarrolle de las actividades propuestas en el
< o | 8¢ | estratégicos. Se elabore del acta de 4 provecto por medio de reuniones mensuales, donde se
- § = Y| constitucién del proyvecto. o e presentaran informes detallados con los respectives
& ' g 8 | Que la PMO plantee acciones para e g - 7 soportes de adelantos del proyecto, atender a las
g g § mejorar continuamente los procesos. !j m = o E solicitudes de entrega de informacidn de manera
' a ‘D B | Que se elaboren los planes de gestion del ﬂ % % oportuna, garantizarles el cumplimiento de las
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Clasificacién
de los
interesados

Fase de
mayor
interés

Estrategias en el manejo de relaciones
(Requisitos)

Expectativas principales

Grado de
Influencia
Grado de Interés
Clasificacién

Interno /
Externo
Neuntral /
Reticente

Partidario /

Que 1la PMO sea funcional, permitiendo
el monitoreo v control en la formulacion
v ejecucion de proyectos de acuerdo con
sus necesidades.

Reportarles los adelantos en la formulacion v
glecucion de proyectos de acuerdo con las
necesidades de los diferentes sectores productivos del
area de influencia del CGAQ.

UNAD -UTS
Clientes
Beneficiaros de
proyectos
BAJO
ALTO
DEFENSORES
EJECUCION
EXTERNO
PARTIDARIO

Que la PMO sea funcional, permitiendo
el monitoreo v control en la formulacion
v gjecucion de provectos de acuerdo con
sus necesidades.

Observar, momtorear semestralmente

BAJO
BAJO
APATICO
EJECUCION
EXTERNO
RETICENTE

Otros no
wdentificados por
confidencialidad

Otros
Beneficiarios de
proyectos
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4. Diagnostico del CGAO en la gestion de proyectos
Para la implementacion de una oficina de gestion de proyectos en cualquier entidad se
requiere de la categorizacion del nivel de madurez organizacional con el que cuenta la compafiia
para poder asignar debidamente las funciones que debe cumplir la oficina de gestion de proyectos
y no incurrir en un gasto innecesario en su implementacion y asi cumplir a cabalidad los objetivos

planteados para la misma (Espinosa, 2023).

4.1 Disefio metodoldgico para medir el nivel de madurez organizacional en el CGAO

En el marco tedrico se mostro que existen varios modelos para medir el nivel de madurez
organizacional en la gestion de proyectos que tiene una entidad; para el caso de este proyecto el
modelo a aplicar para medir el nivel de madurez organizacional del Centro de Gestion
Agroempresarial de Oriente SENA Vélez serd el OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model) debido a que este modelo proporciona un medio para avanzar en los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Otro aspecto por cual se definié el OPM3 como modelo a utilizar para medir el nivel de
madurez organizacional en la gestion de proyectos tiene que ver con que el OPM3 es el modelo
propuesto por el PMI y nuestra propuesta para el disefio de una (PMO) esta basada en los

lineamientos del Project Management Institute (PMI) y su guia PMBOK® Sexta Edicion.

4.1.1 Plan metodologico para medir el nivel de madurez organizacional del CGAO
Para medir el nivel de madurez organizacional se decidi6 realizar una encuesta y una
entrevista a siete (7) personas vinculadas desde el CGAO SENA Velez como personal directivo y

administrativo clave en la gestion de proyectos, estas son:
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Tabla 17: Personas Claves en Gestion de Proyectos CGAO

NUMERO NOMBRE CARGO ROL

1 Javier Gonzélez Subdlrgtftor Encargado Centro de Directivo
formacion

9 Edwin Mauricio Fajardo F:oordmador de formacion Profesional Directivo
integral

3 Freddy Alonso Zafra Serrano  Lider programa SENNOVA Directivo

4 Ruby Alexandra Cadena L|der,SIGA (Sistema Integrado de Administrativo
Gestion y Autocontrol)

5 Oscar Yesid Vega Fontecha licer Gesyon de emprendimiento y Directivo
empresarismo

6 Yaneth Duarte Duarte Coordinadora administrativa y financiera Directivo

Cesar Palencia Lider Infraestructura Administrativo

Seguidamente se desarrolla una reunién con cada uno de los siete integrantes de la muestra
mencionada con el objeto de explicar el objetivo general, los objetivos especificos del proyecto y
la metodologia a emplear para la recopilacion de la informacion solicitada que permiten la
determinacion del nivel actual de madurez en gestion de proyectos que tiene el Centro de Gestion
Agroempresarial de Oriente SENA Vélez, a su vez, en dicha reunion se resuelven las dudas que
expresan los participantes en relacion con la encuesta y la entrevista.

Posteriormente se aplica el cuestionario y la entrevista de forma individual a cada uno de
los participantes utilizando para la encuesta una hoja de célculo (Excel) para cada encuestado, alli
cada colaborador realiza todas las preguntas necesarias para aclarar sus dudas referentes a la
gestion de proyectos, permitiendo un proceso de mejora continua basado en la retroalimentacion.

Finalmente se realiza la presentacion de los resultados siguiendo con la metodologia
propuesta por el modelo OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model); para la
valoracion del cuestionario se emplea una escala de Likert que contiene los rangos para medir el
nivel actual de madurez organizacional en gestion de proyectos que tiene el Centro de Gestion

Agroempresarial del oriente SENA Vélez (CGAO), la cual se presenta a continuacion:
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Tabla 18: Nivel de madurez organizacional en la gestion de proyectos

Descripcion Calificacion Puntuacion
Muy baja 0% - 17%

Baja 18% - 34%
Intermedia baja 35% - 50%
Intermedia alta 51% - 67%

Alta 68% — 83%

Muy alta 84% - 100%

4.1.2 Instrumentos a utilizar para recolectar la informacion

4.1.2.1. Encuesta. Para la realizacion de esta encuesta se tomd la tabla de mejores préacticas
en gestion de proyectos contempladas en el modelo OPM3, que cuenta con una encuesta de
autoevaluacion SAM (Self Autoevaluation Method) compuesta por 501 preguntas en las cuales se
analizan todos los componentes de la Gestion de Proyectos Organizacional en los dominios de
gestion de proyecto, programa y portafolio, adicionalmente clasifica cada practica acorde a los
cuatro (4) niveles para la mejora de procesos (estandarizacién, medicion, control y mejoramiento).
Para el cuestionario o encuesta se eligio setenta (70) buenas précticas en la gestion de
proyectos de las 501 propuestas por el OPM3, donde cada préactica corresponde a una pregunta del
cuestionario y estan distribuidas en los cuatro (4) niveles para la mejora de procesos asi:
e 20 preguntas estandarizacion.
e 20 preguntas medicion.
e 15 preguntas control.
e 15 preguntas mejoramiento.
Cada una de las setenta (70) preguntas del cuestionario se valoran mediante una escala
Likert, alli la calificacion de cada pregunta tiene cuatro (4) opciones de respuestas que van desde

cero (0) a tres (3) de acuerdo al grado de implementacion de la variable bajo anélisis, esta
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calificacion proporciona un resultado mas exacto sobre las buenas practicas ejercidas por la
empresa.
En la siguiente tabla se muestra en més detalle las opciones de respuesta para cada una de

las setenta (70) preguntas.

Tabla 19: Puntuacién de variables propuesta por el OPM3

Puntuacion Descripcion
0 No implementado para los Resultados de una Mejor Practica
1 Parcialmente Implementado para los Resultados de una Mejor Practica
2 Aplica Plenamente, no de manera consistente para los Resultados de una Mejor
Practica
3 Aplica en su Totalidad, de forma coherente, para los Resultados de una Mejor Préctica

El cuestionario se encuentra en el Apéndice A. relacionado con el nombre: Cuestionario

de preguntas para medir el nivel de madurez organizacional.

4.1.2.1.1 Muestra. La muestra estd conformada por las siete (7) personas anteriormente
expuestas en la tabla 17 que corresponden al personal clave en la planificacion, ejecucion,
monitoreo y control de los proyectos, sin embargo cabe resaltar que la muestra no es probabilistica
teniendo en cuenta que en la determinacion de las siete (7) personas no se realizé ninguna técnica
de muestreo probabilistico sino que fueron definidas por su nivel de influencia y poder en la gestion

de proyectos dentro del CGAO.

4.1.2.2. Entrevista. La entrevista se realiza a las mismas siete (7) personas claves del
CGADO,; alli se indaga sobre la Gestion de Proyectos Organizacional en los dominios de gestion de
proyecto, programa y portafolio del CGAO, en relacion con las siguientes areas de conocimiento:

gestion de la integracion, gestion de alcance, gestion de tiempo, gestion de los costos, gestion de
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la calidad, gestion de los recursos, gestion de las comunicaciones, gestion de los riesgos y gestion
de los interesados.
Adicionalmente se pregunt6 sobre los principales problemas en la gestion de proyectos que

hay desde su area y que posibles necesidades podrian suplirse con una PMO.

4.2 Diagndstico sobre el nivel actual de madurez organizacional en gestion de proyectos del
CGAO

Se implement6 el modelo desarrollado por el PMI que permite medir la madurez
organizacional a partir de la comparacion de las capacidades instaladas con un conjunto de buenas
practicas para la gestion de proyectos, programas y portafolio, en sintonia con los estandares de
Gerencia de Proyectos soportada en el método de autoevaluacion (SAM) del modelo de madurez

de gestion organizacional de proyectos (OPM3).

4.2.1 Resultados obtenidos

Una vez aplicados los siete (7) cuestionarios que revisan la aplicacion de las setenta (70)
buenas practicas en gestion de proyectos y siguiendo con la metodologia propuesta por el modelo
OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) se hace necesario determinar la
cantidad maxima de puntos que se pueden obtener para cada nivel de mejora de procesos, teniendo
en cuenta el nimero de preguntas y el nimero de encuestados.

Para la determinacion maxima de puntos por buenas practicas en gestion de proyectos se
considera un maximo de tres (3) puntos, es decir tres (3) puntos por pregunta de acuerdo a lo

establecido en la Tabla 19 Puntuacion de variables propuesta por el OPM3.
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Tabla 20: Puntuacién méxima para cada nivel de mejora de procesos segin OPM3

No. de Total . Puntuacion
Puntuacion -
Etapas Procesos  preguntas No. de Preguntas por . maxima por
. mas alta por
de Mejora Por encuestados proceso de requnta Proceso de
Encuestado mejora Preg Mejora

Estandarizar 20 7 20x 7 =140 3 140 x 3=420
Medir 20 7 20x 7 =140 3 140 x 3 =420
Controlar 15 7 15x7 =105 3 105x 3 =315
Mejorar 15 7 15x7 =105 3 105x 3 =315
Total 1470 Puntos

El siguiente paso consiste en calcular la puntuacion total en cada nivel de mejora de
procesos segun lo obtenido en los siete (7) cuestionarios aplicados al CGAO

Para la asignacion de puntos por buenas préacticas en gestion de proyectos se utilizé la
repuesta dada en cada pregunta, es decir que el nimero de puntos obtenido para cada nivel de

mejora de procesos en el CGAO fue:

Tabla 21: Puntuacion obtenida por el CGAO para cada nivel de mejora segun el OPM3

Aplica .
. Plenamente Apllca_en su .
. No Parcialmente ' Totalidad, Puntuacion
Etapas Procesos de Mejora . no de
implementado  Implementado de forma Total
manera
. coherente
consistente
Puntos 0 1 2 3
Estandarizar 140 Preguntas 10x0=0 52 x1=52 68x2=136 10x3=30 218
Medir 140 Preguntas 10x0=0 43x1=43 79 x2 =158 8x3=24 225
Controlar 105 Preguntas 6x0=0 28x1=28 64 x2 =128 7x3=21 177
Mejorar 105 Preguntas 9x0=0 51x1=51 41x2=82 4x3=12 145
Total 765 Puntos

Con base en la informacion de la Tabla anterior y teniendo en cuenta la puntuacion maxima
descrita en la Tabla 20, se identifica que el puntaje total para la mejora de los procesos al interior
del CGAO es de setecientos sesenta y cinco (765) puntos, de mil cuatrocientos setenta (1470)

puntos posibles; lo que equivale a un 52.04% de efectividad, valor que al analizarlo con la Tabla
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18 nos indica que el nivel de madurez organizacional en la gestion de proyectos del Centro de
Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez es Intermedio alto.
A continuacion se presenta un resumen con toda la informacion recogida en la aplicacion

del cuestionario segun los cuatro (4) niveles para la mejora de procesos.

Tabla 22: Resultados de la encuesta por niveles para la mejora de procesos (OPM3)

Totalmente Totalmente
Nivel para la mejora de No Parcialmente implementado, implementado

procesos implementado implementado pero, no de forma de forma

consistente coherente
Estandarizar 10 (7%) 52 (37%) 68 (49%) 10 (7%)
Medir 10 (7%) 43 (31%) 79 (56%) 8 (6%)
Controlar 6 (6%) 28 (27%) 64 (61%) 7 (7%)
Mejorar 9 (9%) 51 (49%) 41 (39%) 4 (4%)

Figura 19. Resultados de la encuesta por niveles para la mejora de procesos (OPM3)

70% 61%

56%

60%

49%

49%

50%
39%

40%

27%
30%

20%
7% 9%

7% 7% 6% 4%

10%

0%
Estandarizar Medir Controlar Mejorar
No implementado
B Parcialmente implementado
B Totalmente implementado, pero, no de forma consistente

B Totalmente implementado de forma coherente

Posteriormente, se presenta un resumen del grado de madurez organizacional para cada

nivel de mejora de procesos en el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez de
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acuerdo a lo contemplado en la tabla 18: Nivel de madurez organizacional, para el desarrollo de
este resumen se tomaron los datos de la tabla 20: puntuacién méxima y la tabla 21: Puntuacion

obtenida por el CGAO.

Tabla 23: Grado de madurez segun el nivel para la mejora de procesos en el CGAO

Procesos de Puntuacion Puntuacion Porcentaje de Grado de
Mejora CGAO maxima por implementacion madurez
Proceso de Mejora en el CGAO
Estandarizar 218 420 51,90% Intermedio Alto
Medir 225 420 53,57% Intermedio Alto
Controlar 177 315 56,19% Intermedio Alto
Mejorar 145 315 46,03% Intermedio Bajo
Total 765 1470 52,04% Intermedio Alto

Figura 20. Grado de madurez segun el nivel para la mejora de procesos propuesto por el OPM3
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En la Tabla 23, se evidencia que los cuatro (4) niveles de procesos de mejora propuestos
por el OPM3 (estandarizar, medir, controlar y mejorar), se implementan en Centro de Gestion
Agroempresarial del Oriente SENA Vélez de forma moderada porque el rango de aplicacion oscila
de 46.03% a 56.19%, estos resultados segun la escala de Likert, determinan que el nivel actual de
madurez organizacional en gestion de proyectos de la compafiia es intermedio Alto (igual a
52.04%), este valor refleja que aunque el CGAO no tiene un Plan de Gestion de Proyectos como
centro de formacion, si aplica buenas précticas en la administracion de los proyectos que formula
y ejecuta

El Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez, cuenta con varias
fortalezas, una de ellas es que el SENA como entidad nacional tiene muy bien estructurado cada
una de las actividades que se realizan mediante procesos y procedimientos para ejecutarlas, asi
pues cuando se desarrolla una actividad relacionada con proyectos el proceso o procedimiento

garantiza la aplicacion de buenas practicas en gestion proyectos.

Figura 21. Mapa con todos los procesos del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA
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Otra fortaleza del CGAO es la aplicacion efectiva de varios sistemas de gestion, como: el
modelo integrado de planeacion y gestion MIPG; el sistema integrado de gestion y autocontrol
(SIGA); el modelo estandar de control interno (MECI); el sistema de gestién de seguridad y salud
en el trabajo SGSST y desde febrero del 2009, el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente
SENA Vélez también cuenta con la certificacion del ICONTEC en las normas NTCGP 1000:2004
e 1SO 9000 lo cual hace que cada afio realice seguimientos y auditorias con el fin de mantener y
mejorar cada una de las tareas que desarrolla.

No obstante aunque el 52.04% hace parte de un nivel Intermedio alto en el grado de
madurez organizacional en gestion de proyectos que tiene el CGAO, este valor es minimo en su
grado, teniendo en cuenta que el nivel intermedio alto oscila entre 51% y 67%, por tanto el Centro
de Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez tiene demasiadas oportunidades de mejora,
en cada uno de los procesos de mejora contemplados segun el modelo OPM3.

El Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente SENA Vélez mejoraria bastante con la
implementacién de una oficina de gestion de proyectos pues que, si bien existen procesos y
procedimientos para cada una de las tareas de proyectos, si falta la integracion de las diferentes
coordinaciones y dependencias en relacion con la formulacion, ejecucién, seguimiento y cierre de
los proyectos que cada una lleva, ademas permitiria la implementacién y estandarizacién de un
mayor nimero de buenas préacticas en la gestion de proyectos .

La implementacion de una PMO en el CGAO, también ayudaria a que no se acabe, retrase
o pierda el trabajo de varios proyectos, en atencion a que una de las debilidades mas grandes de la
entidad son los constantes cambios de directores, subdirectores, mandos medios y de casi todo el
personal operativo, teniendo en cuenta que hay muy poco personal de planta y la gran mayoria son

contratistas.
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Seguidamente y continuando con el modelo (OPM3) se realiza la presentacion de los
resultados obtenidos para cada uno de los procesos mejora (estandarizacion, medicion, control y
mejoramiento) indicando su grado de madurez organizacional en el CGAO.

Con respecto a la primera etapa Estandarizar, encontramos los siguientes resultados segun
la Tabla 23. Grado de madurez procesos en el CGAO, alli se establecié que el puntaje del nivel
de estandarizacion al interior de la empresa fueron doscientos dieciocho (218) puntos, de
cuatrocientos veinte (420) puntos posibles, lo que equivale a un 51,90%; determinando que el

grado de madurez organizacional en el proceso de estandarizar es intermedio Alto.

Figura 22. Proceso de estandarizar

m No implementado

M Parcialmente implementado

W Totalmente implementado,
pero, no de forma consistente

W Totalmente implementado de
forma coherente

El nivel de madurez organizacional en la estandarizacién de la gestion de proyectos del
CGAO es intermedio Alto, valor evidenciado en la gréfica ya que el 49% de los encuestados

contesto que el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente si tiene totalmente implementado
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pero, no de forma consistente la estandarizacion de buenas précticas en la gestion de proyectos,
adicionalmente otro 37% de los encuestados contesto que el CGAO implementa parcialmente
buenas préacticas en la gestion de los proyectos; es decir el 86% de todos los encuestados afirman
que la entidad si tiene estandarizado procesos relacionados con la formulacion, ejecucion,
seguimiento y cierre de los proyectos.

Con respecto a la segunda etapa Medir, encontramos los siguientes resultados segun la
Tabla 23. Grado de madurez procesos en el CGAO, alli se establecio que el puntaje del nivel de
estandarizacion al interior de la empresa fueron doscientos veinticinco (225) puntos, de
cuatrocientos veinte (420) puntos posibles, lo que equivale a un 53,57%; determinando que el

grado de madurez organizacional en el proceso de medir es intermedio Alto

Figura 23. Proceso de medir
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M Parcialmente implementado
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El nivel de madurez organizacional en el proceso de medir la gestion de proyectos del
CGAO es intermedio Alto, valor evidenciado en la grafica ya que el 56% de los encuestados
contesto que el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente si tiene totalmente implementado
pero, no de forma consistente el proceso de medir las buenas practicas en la gestion de proyectos,
adicionalmente otro 31% de los encuestados contesto que el CGAO mide parcialmente las buenas
practicas en la gestion de los proyectos; es decir el 87% de todos los encuestados afirman que la
entidad si desarrolla el proceso de medir las buenas practicas en la gestion de proyectos.

Para la tercera etapa Controlar, se tuvieron los siguientes datos segun la Tabla 23. Grado
de madurez procesos en el CGAO, alli se establecio que el puntaje del nivel de estandarizacion al
interior de la empresa fueron ciento setenta y siete (177) puntos, de trescientos quince (315) puntos
posibles, lo que equivale a un 56,19%; determinando que el grado de madurez organizacional en

el proceso de Controlar es intermedio Alto

Figura 24. Proceso de controlar

m No implementado

M Parcialmente implementado

W Totalmente implementado,
pero, no de forma consistente

B Totalmente implementado de
forma coherente
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El nivel de madurez organizacional en el proceso de controlar la gestion de proyectos del
CGAO es intermedio Alto, valor evidenciado en la grafica ya que el 61% de los encuestados
contesto que el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente si tiene totalmente implementado
pero, no de forma consistente el proceso de controlar las buenas practicas en la gestién de
proyectos, adicionalmente otro 27% de los encuestados contesto que el CGAO controla
parcialmente las buenas précticas en la gestion de los proyectos; es decir el 88% de todos los
encuestados afirman que la entidad si desarrolla el proceso de controlar las buenas précticas en la
gestion de proyectos.

Con la aplicacion del modelo (OPM3) en cada uno de los cuatro (4) procesos de mejora
(estandarizacion, medicion, control y mejoramiento) se evidencia que el mejor proceso de mejora
desarrollado en Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente, es el proceso de Control con un
nivel de madurez organizacional de 56,19%.

Finalmente, con respecto a la cuarta etapa Mejorar, encontramos los siguientes resultados
segun la Tabla 23. Grado de madurez procesos en el CGAO, alli se estableci6 que el puntaje del
nivel de estandarizacion al interior de la empresa fueron ciento cuarenta y cinco (145) puntos, de
trescientos quince (315) puntos posibles, lo que equivale a un 46,03%; determinando que el grado

de madurez organizacional en el proceso de mejorar es intermedio Bajo
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Figura 25. Proceso de mejorar

m No implementado

M Parcialmente implementado

B Totalmente implementado, pero,
no de forma consistente

B Totalmente implementado de
forma coherente

El nivel de madurez organizacional en el proceso de mejorar la gestion de proyectos del
CGAO es intermedio Bajo, valor evidenciado en la grafica ya que el 39% de los encuestados
contesto que el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente si tiene totalmente implementado
pero, no de forma consistente el proceso de mejorar las buenas practicas en la gestion de proyectos,
adicionalmente otro 48% de los encuestados contesto que el CGAO mejora parcialmente las
buenas practicas en la gestion de los proyectos; es decir el 87% de todos los encuestados afirman
que la entidad si desarrolla el proceso de mejorar las buenas practicas en la gestion de proyectos.

El proceso de mejorar la gestion de proyectos es el nivel de madurez mas bajo que tiene el
CGAO, ademas la gran mayoria de los encuestados enfatizo en que aungue si se desarrollan

actividades de mejora, estas se hacen de forma muy regular.
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4.2.1.1 Listado de necesidades en la Gestidn de proyectos que presenta el CGAO.

Finalmente y tomando como base los resultados de las siete (7) entrevistas aplicadas al
personal directivo y administrativo clave en la gestion de proyectos se presenta el siguiente listado
con las necesidades sobre la Gestion de Proyectos Organizacional en los dominios de gestién de
proyecto, programa y portafolio que presenta el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente.

Direccionamiento estratégico: direccionar los proyectos del centro de formacion a
convocatorias que impulsen la investigacion, el desarrollo tecnolégico, el emprendimiento y la
modernizacion de ambientes, para la generacién de nuevos productos, servicios y programas de
acuerdo a lo contemplado en su plan tecnoldgico 2022.

Integracion en la gestion de proyectos: contar con un departamento que realice la
integracion en los proyectos del plan tecnolégico, SENNOVA y Emprendimiento, dando apoyo y
asistencia al personal del CGAO, en las labores operativas, metodoldgicas, documentales y de
herramientas que se requieren para la correcta gestion de los proyectos.

Capacidades institucionales: para que los proyectos formulados y ejecutados por el CGAO
tengan éxito, es fundamental contar con personal capacitado y con experiencia en investigacion,
desarrollo e innovacion, formulacién y evaluacion de proyectos en las diferentes lineas
desarrolladas por el centro, estas habilidades garantizarian el éxito en la implementacion y
desarrollo de proyectos.

Metodologia estandarizada: desde las diferentes areas del CGAO se formulan proyectos
atendiendo a necesidades identificadas, problematicas definidas, o simplemente a la oportunidad
de poder aplicar a determinada convocatoria, sin tener una metodologia estandarizada que incluya
la aplicacion de buenas practicas en la gestion de proyectos que facilite una correcta formulacion,

garantizando en un alto porcentaje su viabilidad, la acertada postulacion a las diferentes
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convocatorias en atencion a su estructura y contenido y finalmente el éxito en la asignacion de
recursos.

Creacion de base de datos: en la actualidad el CGAO no cuenta con informacidn unificada
y estandarizada sobre las diferentes ideas de proyectos y/o perfiles de proyectos formulados y
aquellos que se encuentran en construccion, tampoco con informacion actualizada y unificada
sobre las diferentes necesidades en equipos, maquinaria e infraestructura requeridos para cada uno
de los programas de formacion profesional que el CGAO orienta.

Informacion actualizada: se requiere la consulta permanente sobre las diferentes
convocatorias a nivel nacional e internacional con el propdsito de analizar los términos de
referencia, para luego ser clasificadas por areas y que la informacion sea entregada de manera clara
a los directamente interesados (lideres de area, instructores, aprendices, organizaciones,
asociaciones), esto mejoraria notablemente la gestion de recursos y el impacto del CGAO en la
region.

Evaluacion, seguimiento y control: es fundamental contar con mecanismos de evaluacion,
seguimiento y control sélidos y estandarizados para medir el impacto y la efectividad de los
proyectos desarrollados por el CGAO. Esto permitiria identificar areas de mejora, ajustar las
actividades segun sea necesario y demostrar el valor de las inversiones realizadas en investigacion,
innovacion, infraestructura, formacion y emprendimiento del Centro.

Asesoria y capacitacion en proyectos: es necesario que el CGAO tenga personal
especializado en proyectos de tal manera que le permita a todos sus empleados que cuando
desarrollen alguna labor de proyectos, bien sea en formulacion, ejecucion o evaluacion, cuenten
con alguien que le brinde asesoria y/o capacitacion frente a sus dificultades y dudas; maxime

cuando gran parte de sus empleados no cuentan con formacion en proyectos.
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Personal de apoyo: es necesario que los funcionarios del CGAO encargados de la
direccion, formulacién, evaluacién y seguimiento en los proyectos del plan tecnoldgico,
SENNOVA y Emprendimiento cuenten con personal de apoyo administrativo que les permita
desarrollar una buena gestion en cada uno de los proyectos que dirigen.

Comunicacién en los proyectos: el CGAO debe mejorar la gestion de las comunicaciones
en los proyectos, para esto se debe crear un plan apropiado basado en las necesidades de
informacion de cada interesado o grupo y garantizar que el manejo de la informacion de los
proyectos sea oportuno y adecuado.

Sensibilizacion sobre la importancia de los proyectos: el CGAO tiene la ventaja de que
cada uno de sus participantes bien sean, funcionarios, contratistas, aprendices empresarios o
comunidad, pueden formular proyectos desde diferentes programas o convocatorias, por este
motivo serd muy Util que el CGAO pueda Sensibilizar a cada grupo sobre la importancia de los
proyectos, cumpliendo asi uno de sus principales objetivos que el de generar valor publico y
fortalecer la economia campesina, popular, verde y digital.

Otras necesidades mas estratégicas que se identificaron gracias a las entrevistas y que no
estan directamente relacionadas con proyectos son:

Investigacion aplicada y relevante: el CGAO necesita realizar investigacion aplicada que
esté alineada con las necesidades y desafios del pais y de los sectores productivos. Esto implica
identificar areas prioritarias de investigacion y desarrollar proyectos que generen soluciones
practicas, aplicables y sostenibles.

Vinculacion con el sector productivo: una necesidad clave es fortalecer la relacion entre la

educacion y el sector productivo. Esto implica establecer alianzas estratégicas con empresas,
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industrias y organizaciones para identificar sus necesidades de innovacion, tecnologia, formacion,
asi como para facilitar la transferencia de conocimiento y tecnologia.

Gestion interinstitucional: para que los proyectos desarrollados por el Centro impacten de
manera significativa en sus diferentes areas de influencia, se requiere contar con estrategias que
permitan la realizacion de convenios MACRO y DERIVADOS entre instituciones del sector
publico y privado, con el propdsito de desarrollar proyectos a nivel interinstitucional que logren
generar impacto real en la region

Internacionalizacion: el CGAO estd en la capacidad de establecer alianzas y
colaboraciones internacionales para acceder a conocimientos, tecnologias y buenas practicas a
nivel global. La internacionalizacién puede abrir oportunidades para la participacion en proyectos
de investigacion, desarrollo, formacion, infraestructura y emprendimientos financiados

internacionalmente.



PROPUESTA PMO PARA EL CGAO SENA VELEZ. 124

5. Modelo de PMO propuesto para el CGAO
En muchas entidades y organizaciones, las PMOs son entidades vistas como
organizaciones encargadas de controlar solo el alcance, cronograma y costo de los proyectos. El
fin y objetivo de la PMO, va mucho més alla de las funciones antes mencionadas. Las PMOs deben

generar valor y beneficios a los interesados de los proyectos. (Sierrra, 2017).

5.1 Disefio de la PMO

Basados en el analisis de los resultados obtenidos en las encuestas y entrevistas aplicadas
a los interesados seleccionados en atencion a su nivel de influencia y grado de poder en la
organizacion, y teniendo en cuenta el nivel jerarquico que posee la entidad se propone establecer
un modelo de PMO de Apoyo

De apoyo, puesto que se adapta mas a la estructura organizacional jerarquizada que posee
el CGAO, donde cada area tiene bastante autoridad e independencia sobre los proyectos que
realiza.

Una PMO de Apoyo le permitird al CGAO mejorar sus falencias en cuanto a la integracion
de buenas practicas en la gestién de todos los proyectos desarrollados desde los programas del plan
tecnoldgico, SENNOVA y Emprendimiento, mejorar en cuanto al manejo y organizacion de la
informacion, estandarizacién en la gestion de proyectos principalmente en lo relacionado con el
suministro de planillas, guias, capacitaciones, sensibilizaciones, asesorias y lecciones aprendidas.

Los programas del plan tecnologico, SENNOVA y Emprendimiento desde los cuales se
desarrollan proyectos en el CGAO, tienen otras necesidades en proyectos que también podrian ser

atendidas con al PMO de Apoyo estas son:
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e En los programas desarrollados desde el plan tecnol6gico se requiere apoyo Yy asistencia
técnica principalmente a la formulacion de proyectos de gran valor.

e En el programa de Emprendimiento y empresarismo requiere brindar sensibilizaciones
capacitaciones y asesorias en proyectos a cada uno de los emprendedores que atiende.

e Enel programa SENNOVA, requiere apoyo a los procesos de seguimiento y control en los
en pro del cumplimiento de los objetivos planteados en cada proyecto, de tal manera que
se garantice la totalidad de los entregables propuestos y la correcta ejecucion de los

recursos invertidos.

Figura 26. Propuesta de PMO Apoyo

PMO de apoyo

Operativa

Suministro de plantillas,
manejo, organizacion de la
informacion, capacitaciones,
asesorias y lecciones
aprendidas.

Integracion de buenas
practicas en la gestion de
proyectos.
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A continuacién, se presenta el listado de las funciones propuestas para la PMO, en atencion

a las necesidades identificadas en el CGAO, descritos en el numeral 4.2.1.1

El listado de funciones propuesta para el CGAO y para su implementacion se proyecta

mediante (2) fases.

La fase uno (1), se proyecta para el primer afio, alli el CGAO podrd comenzar con

estandarizacion de sus procesos de gestion de proyectos

La fase dos (2), para el segundo afio donde el CGAO consolide la estandarizacion de sus

procesos de gestion de proyectos y realice otras funciones.

Tabla 24: Funciones de la PMO propuestas para el CGAO

Necesidades del CGAO Funciones de la PMO Fase

Continuamente y de forma progresiva,
identificar e implementar buenas practicas,

« Integracion en la gestion de proyectos herramientas y técnicas para la direccion y
gestion de proyectos

* Metodologia estandarizada,
Brindar apoyo en la formulacién, direccion y

« Capacidades institucionales control de los proyectos que maneja la
organizacion

* Asesoria y capacitacion en proyectos.

« Sensibilizacion sobre la importancia de Brindgr (_:apacitacién y_Iiderar la transferencia de

los proyectos. COﬂOC_ImIe_I‘,l'[OS alos m!embros de la
organizacion para gestionar los proyectos 1

* Creacion de base de datos.

* Informacion actualizada.

« Comunicacion en los proyectos.

* Evaluacion, seguimiento y control.

* Personal de apoyo.

Gestionar y coordinar las comunicaciones entre
proyectos gue ejecuta la entidad

Recopilar y organizar la documentacion de
buenas practicas, lecciones aprendidas,
herramientas y técnicas para la direccion y
gestion de proyectos aplicadas en el CGAO
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Necesidades del CGAO Funciones de la PMO Fase
Fortalecer la implementacion de buenas
practicas, herramientas y técnicas para la
direccion y gestion de proyectos acogidas por el
* Informacion actualizada. CGAO
y Implementar y operar un cuadro de control
* Creacion de base de datos. automatizado que genere informacion sobre el
o estado de los proyectos en el CGAO
» Comunicacion en los proyectos. — _
Innovar con la adquisicion de equipos y 2

* Evaluacion, seguimiento y control.

* Personal de apoyo.

* Direccionamiento estratégico.

herramientas ofimaticas, que faciliten en el
Optimo desempefio en las labores de gestion de
proyectos.

Realizar seguimiento y control en la adherencia
de las buenas précticas establecidas para la
gestion de proyectos

Apoyar a los proyectos para que estén alineados
con los objetivos de la entidad

5.1.2 Direccionamiento estratégico de la PMO

5.1.2.1 Estructura organizacional. La PMO del CGAO estara integrada por talento

humano altamente competente con capacidades, habilidades y conocimientos en formulacion,

ejecucidn, seguimiento y control de los proyectos desarrollados en el centro.

A continuacion, se presenta la propuesta de estructura organizacional de la PMO la cual

estard directamente relacionada con cada uno de los lideres de area del CGAO en cabeza de su

director de proyectos, el cual se propone sea un funcionario de planta con el propdsito de que se

pueda realizar mayor control y trazabilidad de los procesos adelantados desde la PMO.
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Figura 27. Organigrama del CGAO con la PMO propuesta
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5.1.2.2 Posicionamiento de la PMO. Teniendo en cuenta los resultados obtenidos
mediante las entrevistas, el diagnostico del modelo OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model) y la estructura organizacional jerarquica que tiene el CGAO, se propone que la
Posicion para la (PMO) quede al mismo nivel de la coordinacion de formacion integral,
administracion educativa y de la coordinacion administrativa y financiera (Ver Figura No0.27).

En aras de garantizar el éxito de la oficina de proyectos se propone que al director de la
PMO se le garantice una contratacion de un periodo minimo de 2 afios, 0 que su efecto sea

funcionario del Centro.
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5.1.2.3 Mision. Apoyar al CGAO en la aplicacion de herramientas, estandares vy
metodologias para la planeacion, seguimiento, monitoreo y control de sus proyectos, teniendo en

cuenta las buenas précticas y la articulacion en las diferentes areas de la entidad.

5.1.2.4 Vision. A dos (2) afios, la PMO se consolidara como una oficina de apoyo
Funcional, multidisciplinario, adaptable y orientado al servicio, con talento humano altamente

capacitado y orientado a la gestion de proyectos, generando valor en la entidad.

5.1.2.1 Objetivos de la PMO del CGAO

e Brindar al CGAO estandares en la planeacién, seguimiento, monitoreo y control de sus
proyectos, teniendo en cuenta las buenas practicas, alineadas directamente con el
cumplimiento de los objetivos empresariales.

e Garantizar la adecuada gestion de los proyectos del CGAO, de manera articulada con sus
diferentes areas; con el fin de garantizar su coherencia y pertinencia con las necesidades
existentes en la organizacion.

e Documentar la gestion de proyectos del CGAO, bajo las buenas préacticas garantizando la
trazabilidad en el proceso.

e Capacitar a los interesados en formulacion de proyectos de acuerdo con estandares
establecidos.

e Consultar, clasificar y direccionar a las respectivas areas de interés del CGAO, las
diferentes convocatorias publicas y privadas para la gestion de recursos.

e Mantener excelentes canales de comunicacion con los diferentes grupos de interesados y

las directivas del CGAO.
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Generar valor en la entidad por medio de la estandarizacion de las buenas précticas en la

gestion de proyectos.

e Promover una cultura de gestion y formulacion de proyectos en el CGAO.

e Programar y ejecutar charlas propositivas encaminadas a la identificacion de habilidades
blandas en la tipificacion de ideas de negocio exitosas.

e Gestionar convenios con entidades publicas y privadas, con el proposito de desarrollar
proyectos a nivel interinstitucional que logren generar impacto en la region.

e Establecer alianzas estratégicas con empresas, industrias y organizaciones para identificar
sus necesidades de innovacion, tecnologia, formacion, asi como para facilitar la
transferencia de conocimiento y tecnologia.

e Identificar, gestionar y registrar las lecciones aprendidas durante la ejecucién de proyectos,

generando compromisos de mejora.

5.1.2.2 Roles y responsabilidades de la PMO.

Tabla 25: Cargo director de proyectos
Cargo Director de Proyectos
Nivel educativo Magister en areas afines a la gestion y direccion de proyectos.
Habilidades gerenciales
Gestion del cambio
Direccionamiento estratégico
Manejo de Microsoft Project
Comunicacion y escucha asertiva (escrita y oral)
Liderazgo
Trabajo en equipo
Toma de decisiones bajo presion
Responsabilidad, puntualidad, compromiso, orden
Vision estratégica.
Creatividad — innovacion
Empatia
Evaluacion del riesgo (costos, calidad, tiempo)
Resolucién de conflictos

Capacitaciones

Habilidades
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Cargo

Director de Proyectos

Pensamiento critico
Toma de decisiones

Funciones

Implementar buenas practicas en gestion de proyectos.

Realizar seguimiento y control en la adherencia de las buenas précticas
establecidas para la gestion de proyectos

Implementar y operar sistemas de informacion sobre el estado de los proyectos en
el CGAO

Brindar apoyo en la formulacion, direccion y control de los proyectos que maneja
la organizacion

Gestionar y coordinar las comunicaciones entre proyectos que ejecuta la entidad
Gestionar alianzas interinstitucionales a nivel nacional e internacional

Monitorear y controlar la planeacién y ejecucion de los proyectos del CGAO
Direccionar a las respectivas areas de interés del CGAO, las diferentes
convocatorias publicas y privadas para la gestion de recursos.

Tabla 26: Cargo gestor de proyectos grado 2

Cargo

Gestor de proyectos grado 2

Nivel educativo

Especialista en direccion y gestion de proyectos y/o areas afines

Capacitaciones

Direccionamiento estratégico
Manejo de Microsoft Project

Habilidades

Comunicacion y escucha asertiva (escrita y oral)
Liderazgo, Trabajo en equipo

Toma de decisiones bajo presion
Responsabilidad, puntualidad, compromiso, orden
Vision estratégica, Creatividad — innovacion
Facilidad de expresion

Resolucion de conflictos

Toma de decisiones

Pensamiento critico

Funciones

Monitorear la ejecucion de los recursos asignados a cada proyecto.

Capacitar a los interesados en formulacién de proyectos (marcos contables y
financieros)

Realizar seguimiento al cumplimiento de los objetivos de los proyectos.
Implementar buenas practicas en gestion de proyectos.

Apoyar en la formulacién, direccion y control de los proyectos que maneja la
organizacion

Motivar la formulacién de proyectos en el CGAO

Realizar seguimiento y control a la informacion relacionada con el banco de
convocatorias y el banco de proyectos del CGAO

Proporcionar asistencia y acompafiamiento en la planificacion, ejecucion y
seguimiento de proyectos

Implementar estandares y metodologias de gestion de proyectos.

Garantizar la identificacion, evaluacion y mitigacion de riesgos que se puedan
presentar en los proyectos.

Documentar lecciones aprendidas.
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Tabla 27: Cargo gestor de proyectos grado 1

Cargo

Gestor de Proyectos Grado 1

Nivel educativo

Profesional en Ingenieria, proyectos, administracion y/o areas afines.

Capacitaciones

Gestidn y direccion de proyectos
Formulacion y evaluacion de proyectos

Habilidades

Comunicacion y escucha asertiva (escrita y oral)

Toma de decisiones bajo presion

Responsabilidad, puntualidad, compromiso, orden
Vision estratégica.

Creatividad — innovacion

Resolucién de conflictos

Pensamiento critico

Documentar lecciones aprendidas - Definir compromisos

Funciones

Monitorear la ejecucion en los proyectos de SENNOVA y fondo Emprender.
Brindar apoyo al lider en gestion de proyectos en lo relacionado con la
aplicacién de la buenas précticas en gestién de proyectos por parte del CGAO
Motivar la formulacién de proyectos en el CGAO

Proporcionar asistencia y acompafiamiento en la planificacién, ejecucion y
seguimiento en los proyectos del CGAO

Implementar estandares y metodologias de gestion de proyectos.

Brindar capacitacion y liderar la transferencia de conocimientos a los
miembros de la organizacion para gestionar los proyectos

Apoyar en la recoleccién de informacién en los proyectos solicitada por el
director de la PMO

Documentar lecciones aprendidas.

Tabla 28: Cargo apoyo administrativo

Cargo

Apoyo administrativo

Nivel educativo

Tecndblogo en gestion empresarial y/o areas afines

Capacitaciones

Servicio al cliente
Manejo de Tic’s - Ofimética
Basico en organizacién de archivo

Habilidades

Comunicacion y escucha asertiva (escrita y oral)
Trabajo en equipo

Responsabilidad.

Puntualidad

Compromiso

Orden

Manejo de base de datos

Funciones

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

Apoyo en la documentacién de los procesos adelantados la PMO

Realizar la busqueda, organizacion y documentacion de la informacion
relacionada con convocatorias para la gestion de recursos a nivel nacional e
internacional (Banco de convocatorias)

Organizar y documentar el banco de proyectos el CGAO
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5.1.2.3 Indicadores de la PMO
A continuacion, se presenta los indicadores configurados para medir el desempefio de la

oficina de direccion y gestion de proyectos propuesta para el CGAO.
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Tabla 29. Indicadores de desempefio de la PMO

134

Nombre del Descripcion Unidad de Formula Frecuencia Meta
Indicador medida Propuesta
Cumplimiento  Cumplimiento del tiempo  Porcentaje Numero de proyectos que
del tiempo (CT) que tienen los proyectos (%) CT = cumplen con sus cronogramas
desarrollados en el CGAO - Total de proyectos Semestral 90%
segln sus cronogramas % 100
Cumplimiento  Cumplimiento Porcentaje Numero de proyectos que
del presupuesto  presupuestos proyectos (%) _ cumplen con los presupuestos 0
(CP) desarrollados por el P = Total de proyectos Semestral 95%
CGAO x 100
Cumplimiento  Cumplimiento del alcance  Porcentaje Numero de proyectos que
del alcance que tienen los proyectos (%) _cumplen con el alcance 0
(CA) desarrollados en el CGAO Cp = Total de proyectos x 100 Semestral 100%
Adherenciaen  Adherenciaen la Porcentaje Numero de proyectos que
la aplicacion de aplicacion de las buenas (%) han aplicado buenas practicas
buenas practicas préacticas propuestas por la en gestion de proyectos
(ABP) PMO que tienen los propuestas por la PMO Semestral 90%
proyectos desarrollados en CP = Total de proyectos
el CGAO % 100
Satisfaccion de  Nivel de satisfaccion que  Porcentaje Numero de Interesados que
los interesados  tienen los interesados del (%) se sienten satisfechos con
(Sh) CGAO con relacion a el el funcionamiento de 0
desempefio de la PMO cp = la PMO en el CGAO Semestral 90%

Total de Interesados
x 100
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6. Hoja de ruta para la implementacion de la PMO

6.1 Plan para la implementacion de la PMO

6.1.1 Gestion del cambio

Hoy en dia las organizaciones estan sujetas a generar cambios en sus procesos toda vez que
deseen mantenerse y proyectarse en el mercado, es asi que algunas empresas se ven obligadas a
salir de su zona de confort con el propésito de avanzar; estos cambios no son faciles de
implementar teniendo en cuenta que el talento humano ya ubicado en determinado cargo y
habiendo generando en el tiempo algunas habilidades y destrezas en el desarrollo de las actividades
asignadas, no se les hace facil enfrentarse a nuevas situaciones que generan en primera instancia
incomodidad, desconfianza e incertidumbre. Por lo tanto, la organizacion debe buscar la estrategia
maés adecuada que logre mitigar este impacto y le permita crecer y avanzar en pro del logro de sus

objetivos. (Lopez, 2020).

6.1.1.1 Manejo del cambio. Los cambios en la organizacién afectan procesos, tecnologias,
ambientes, estructura organizacional, cultura organizacional y principalmente a las personas, por
lo tanto, se hace necesario darle el debido manejo, es asi que la gestion del cambio dentro de las
organizaciones normalmente se maneja desde la PMO, quien sera la oficina encargada de que la
organizacion logre pasar a un estado deseado por medio de una transicion idonea y gradual,
dandole un adecuado manejo a los diferentes niveles de complejidad que se puedan presentar

durante el proceso.
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El PMBOK séptima edicion indique que los cambios siempre deben estar en sintonia con
las estrategias organizacionales y su transicion debe generar beneficios sostenibles a través del

tiempo, promoviendo el desarrollo empresarial. (PMBOK Séptima Edicion, 2021).

6.1.1.2 Metodologia para la gestion del cambio. La gestion del cambio en la organizacion
no se debe convertir en la imposicion de nuevas actividades, se trata mas de disuadir, generando
confianza, guiando y orientando al personal por medio del dialogo permanente y claro, evaluando
la buena disposicion del talento humano frente al proceso, estableciendo un enfoque sistémico que
logre minimizar la resistencia por medio de la identificacion de factores de riesgo internos y
externos.

La metodologia seleccionada debe ser inclusiva teniendo en cuenta que los cambios apoyan
el cumplimiento de los objetivos empresariales, por lo tanto, son permanentes. Se debe conocer la

situacion actual para llegar a una situacion futura deseada. (Lopez, 2020).

6.1.1.3 Gestion del cambio en el CGAO. Se parte de la premisa que, para el desarrollo de
la propuesta de implementacion de una PMO en el Centro de Gestion Agroempresarial del Oriente,
se deben generar cambios a nivel interno, teniendo en cuanta que las actividades propuestas para
su consecucion estan directamente relacionadas con el manejo de la informacion de algunas areas,
el incremento de actividades para los dinamizadores del Centro y la suma de personal encargado
de indagar y documentar el proceso; estas situaciones pueden generar algunas incomodidades e
inconformidades en los funcionarios; por lo tanto, se propone darle un adecuado manejo por medio
de laimplementacion de una metodologia idonea que logre mitigar en un alto porcentaje el impacto

negativo generado.
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Teniendo en cuenta lo anterior, se propone implementar la metodologia propuesta por
Kotter (1977) quien identifica ocho etapas del cambio organizacional como: crear un sentido de
urgencia, formar una coalicion poderosa, establecer una vision, comunicar la vision, facultar a
otros para que actlen de acuerdo con la vision, planificar y crear metas de corto plazo, afianzar los
progresos y generar retos mas desafiantes, e institucionalizar los nuevos rumbos. (Figueroa & al.,
2022)

En la siguiente grafica se detalla la directa integracion de las &reas de gestion del
conocimiento en la gestion de proyectos con los 8 pasos de (Kotter, 2011) y la estrategia disefiada

para su puesta en marcha en la organizacién con el respetivo entregable.
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Figura 28. Integracion de los componentes de la direccion de proyectos y los ocho pasos de Kotter
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Adaptado de la tesis (Figueroa, et al., 2022).

6.1.2 Estructura de desglose del trabajo (EDT) para la implementacion de la PMO

A continuacion se presenta la EDT para la implementacion de la PMO en el CGAO en un
modelo de 4 niveles a travées de colores, el azul mas oscuro representa el componente principal o
nivel 1, Sequido a ello encontramos los entregables de nivel 2 con un relleno azul claro y letra de

color blanca, posteriormente se encuentran los entregables de 3 nivel con un recuadro de color azul
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claro y letra de color negra y por ultimo se encuentran los entregables de 4 nivel los cuales estan

categorizados con un relleno verde claro y letra de color negra.

Figura 29. EDT para la implementacion de la PMO

IMPLEMENTACION DE LA PMO EN EL CGAO

Establecimientode los Definicion procesos:

Gestion de Proyecto recursos paralaPMO procedimientos a desarroliaren Gestion cambio Aseguramiento de la Calidad
la P

Gestiondela
Integracion
fructurad
| Elaboracion de indicadores
£ Estandares de buenas -
P - Acta de creacion del
- - |_] précticas en la gestion
Gestion del Gestiéndelos =i Convocatoria Adecuacion de Proyectos omité Gestion Cambi .
|__] Elaboracion de Informes de

Cronograma tosBuh - .
0g costo: PMO seguimiento

Definicion de procesos
PMO Elaboracion Matriz de

comunicaciones

Definicion de la gestion del cambio| |_| Elaboracion Encuestas de

| procedimientos satisfaccion

Gestion de

recursosfisicos de sensibilizacion

- — Definicién de Herramientas
cunmmmde‘ Mewmony itaci _
Personal comprade los Matriz de proyectos del _JPlan de capacitaciones métricas
CGAO (tipo y tamafio

Cronograma
del proyecto

Gestion de la
Calidad
g

s Definici6n actividades — Encuestas de
| reoursos | satisfaccion
fisicos de laPMO

Gestiondelas
Comunicaciones

==fDefinicion de formatos, Informe de resultados
guias y plantillas

Plan de acci6n

Definicion de
Capacitaciones

Plan de gestion de
comunicaciones
del proyecio

Gestiénde
Interesados

Gestion de
Adaquisiciones

Plan de gestionde
las adquisiciones delos
del proyecto interesados

6.1.3 Cronograma para la implementacion de la PMO

En la siguiente propuesta de cronograma para la implementacion de la PMO en el CGAO,
se presenta la duracién estimada para cada tarea, asi como la secuencia en la que se deben llevar
a cabo, teniendo en cuenta que, en la gestion de proyectos, el cronograma es un proceso
fundamental para asegurar que todas las actividades se completen a tiempo y de manera eficiente

con base en lo establecido en la EDT.
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Teniendo en cuenta la Estructura de Desglose de trabajo -EDT contemplada en la figura
29, se definieron las actividades a desarrollar para la implementacion de la PMO en el Centro de
Gestion Agroempresarial de Oriente SENA Vélez.
Para secuenciar las actividades necesarias para la implementacion de la PMO, se tomara
como base el orden de las siguientes siete (7) etapas:
1. Gestion del proyecto
2. Establecimiento de los recursos para la PMO
3. Definicion procesos y procedimientos a desarrollar en la PMO
4. Gestidn cambio
5. Aseguramiento de la calidad
6. Puesta en marcha

7. Mejora continua



PROPUESTA PMO PARA EL CGAO SENA VELEZ.

Figura 30. Cronograma para la implementacion de la PMO
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IMPLEMENTACION DE LA PMO EN EL CGAD
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6.1.4 Presupuesto implementacion PMO

143

El calculo del presupuesto se realiza para la implementacion del primer afio en la (PMO)

de Apoyo propuesta para el CGAO, a continuacién se presenta el listado de requerimientos en

cuanto a insumos, herramientas, infraestructura y talento humano.

Tabla 30 Listado de requerimientos para la PMO

Tipo Descripcion Cantidad
Recurso humano Director de Proyecto 1
Recurso humano Profesional Proyectos 3
Recurso humano Apoyo administrativo 1
Recurso humano Instructor Capacitador 1
Equipos Computador 5
Equipos Impresora 1
Herramientas Licencia Microsoft Office Project 3
Insumos Resmas de papel 10
Insumos Grafos 24
Insumos Tablero programador 1
Insumos Toner para Impresora 2
Insumos Lapiceros 24
Insumos Accesorios de oficina — Grapadora, perforadora, saca ganchos, ganchos para Global

cosedora, ganchos legajadores, tijeras, bisturi, cinta pegante, notas adhesivas.
Insumos Escritorio de trabajo 5
Insumos Silla ergonémica 5
Infraestructura Lugar de trabajo dotado con conexiones eléctricas y de internet, excelente 1

iluminacion y ventilacion. Area sefializada, de facil de acceso y evacuacion.

Un aspecto a tener en cuenta es que no se consideré ningun valor para la infraestructura

debido a que el CGAO cuenta con los espacios para el funcionamiento de la PMO.

Tabla 31 Presupuesto para la PMO

Recursos Cantidad  Valor unitario Valor total
Director de Proyecto 12 $ 7.500.000 $90.000.000
Gestor de proyectos Grado 2 8 $ 5.500.000 $ 44.000.000
Gestor de proyectos Grado 1 (2
profesionales por un periodo de 6 meses 12 $ 5.000.000 $60.000.000

Personal cada uno)

Apoyo administrativo 11 $ 1.800.000 $ 19.800.000
Instructor  capacitador competencias 9 $ 4.150.000 $8.300.000

blandas
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Recursos Cantidad  Valor unitario Valor total
- Computador 5 $ 3.500.000 $17.500.000
Herramientasy “ympresora 1 $800.000 $800.000
equipos
auip Licencia Microsoft Office Project 3 $ 7.500.000 $ 22.500.000
Escritorio de trabajo 5 $ 750.000 $3.750.000
'V(';If]ig'reez Y " Silla ergondmica 5 $ 350.000 $1.750.000
Tablero programador 1 $ 150.000 $ 150.000
Resmas de papel 10 $20.000 $200.000
Grafos 24 $2.500 $60.000
Toner para impresora 2 $100.000 $ 200.000
) Lapiceros 24 $1.000 $24.000
Papeleria Accesorios de oficina — Grapadora,
perforadora, saca ganchos, ganchos para
cosedora, ganchos legajadores, tijeras, 1 $ 1.000.000 $1.000.000
bisturi, cinta pegante, notas adhesivas, RN R
carpetas organizadoras (Global)
Lugar de trabajo dotado con conexiones
eléctricas y de internet, excelente
Infraestructura iluminacion y  ventilacion.  Area 1
sefializada, de facil de acceso vy
evacuacion.
Total $270.034.000
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7 Conclusiones

Para el inicio de este trabajo se tom6 como base la problematica que presentaba el CGAO
en cuanto a buenas préacticas en la gestion de proyectos, por lo cual se realizd un diagndstico del
estado actual de madurez del CGAO en cuanto a la implementacion de buenas practicas en gestion
de proyectos, siguiendo con la metodologia propuesta por el PMI que permite medir la madurez
organizacional a partir de la comparacion de las capacidades instaladas con un conjunto de buenas
practicas para la gestion de proyectos, programas y portafolio, en sintonia con los estandares de
Gerencia de Proyectos soportada en el método de autoevaluacion (SAM) del modelo de madurez
de gestion organizacional de proyectos (OPM3). Esta metodologia arrojé como resultado que la
entidad se encuentra en un nivel de madurez organizacional en gestion de proyectos intermedio
alto, a partir de ahi se evidencié que la empresa se encuentra desactualizada en el desarrollo de sus
componentes organizacionales y en los métodos que se llevan a cabo para la direccion y gestion
de proyectos.

Por lo tanto, se hace necesario la implementacion de una oficina de gestion de proyectos
(PMO) en el Centro de Gestiobn Agroempresarial de Oriente Sena Vélez con base en los
lineamientos del PMBOK® Sexta Edicion, bajo un modelo de oficina de apoyo con el propésito
de estandarizar procesos, mejorar la comunicacion y aumentar la eficiencia en la gestion de
proyectos.

Teniendo establecido el tipo de PMO a ser implementada, se evidencio la necesidad de
disefiar el direccionamiento estratégico para la PMO del CGAO en el cual se establecieron los
parametros indispensables para dar orientacion a la oficina de proyectos, este direccionamiento

estratégico se encuentra alineado de manera directa con los objetivos de la organizacion y con su
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sistema integrado de gestion, toda vez que su estructura organizacional presenta una interrelacion
directa con las demas areas de interés del Centro.

Con el proposito de garantizar un adecuado funcionamiento de la PMO se establecieron
indicadores de desempefio los cuales permitirdn realizar un seguimiento continuo y evaluar el
impacto generado de la PMO en el CGAO, cabe aclarar que la presente propuesta cuenta con un
apartado relacionado con la gestion del cambio, aportando estrategias para mitigar el posible
impacto negativo que se pueda presentar en la organizacién al momento de su implementacion en
cuanto a los niveles de resistencia al cambio, incertidumbre e incomodad por parte los
funcionarios del centro.

Se hace fundamental contar con el apoyo y compromiso de la alta direccidn para garantizar
el éxito de la implementacion de la PMO, teniendo en cuenta que los procesos de capacitacion del
personal en metodologias de gestion de proyectos son clave para asegurar la adopcion efectiva de
la PMO.

Se pudo identificar que al igual que al igual que el CGAOQ, existen en la region y en el pais
muchas organizaciones que aun no implementan estandares de direccion y gestion de proyectos,
lo cual las puede llevar a un atraso empresarial, representando un alto riesgo organizacional.
Siendo el CGAO pionero en el establecimiento de una oficina de proyectos con base en los
lineamientos del PMBOK® Sexta Edicion, se esperaria su reconocimiento no solo en la region
sino en la direccion nacional del SENA, toméandolo como modelo a seguir.

Para finalizar y no menos importante, queremos resaltar la importancia de la experiencia
practica y académica durante el desarrollo de la propuesta, logrando el uso de habilidades propias
de un gerente de proyectos como comunicacion asertiva, trabajo en equipo, organizacion,

resolucion de conflictos y liderazgo.
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8 Recomendaciones

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el diagndstico de nivel de madurez
organizacional del CGAO, en el cual se evidencia la necesidad de estandarizar los procesos
relacionados con proyectos, se recomienda implementar una oficina PMO con la cual se pueda
apoyar la gestion de proyectos desarrollados por el Centro.

Se recomienda implementar una PMO segin modelo de apoyo, logrando la estandarizacion
en la gestion de proyectos en lo relacionado con disefio y suministro de planillas, capacitaciones,
asesorias y lecciones aprendidas; bajo los lineamientos de las buenas précticas en proyectos y
alineada directamente con los objetivos organizaciones.

Para que el CGAO logre incrementar el nimero de proyectos exitosos teniendo en cuenta
su alcance, tiempo y costo, se recomienda el uso de Microsoft Project, herramienta idonea para
apoyar la planeacién, ejecucion y control de los proyectos desarrollados por el Centro.

Con el proposito de garantizar en un alto porcentaje el éxito en la implementacion de la
propuesta, se recomienda incluir la gestion del cambio organizacional, teniendo en cuenta que una
cultura orientada no solo hacia los objetivos, sino también hacia el talento humano permite
procesos de transicion menos traumaticos.

Se recomienda que para el cargo de director de la PMO del CGAO, el Centro tenga en
cuenta ubicar en ese perfil un funcionario de planta con el propdsito de llevar mejor trazabilidad
en los procesos adelantados desde esta oficina.

Se recomienda crear un banco de posibles proyectos a desarrollar y de todas las
convocatorias a nivel nacional e internacional a las cuales pueden aplicar todos los interesados

del centro, mejorando notablemente la gestion de recursos y el impacto del CGAO en la region.
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Finalmente se recomienda crear un banco documental de lecciones aprendidas, teniendo
en cuenta que la mayoria de sus proyectos tienen rasgos comunes, y estos se convierten en una

herramienta estratégica para minimizar errores y el mejoramiento continuo de procesos.
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Apéndice A. Cuestionario de preguntas para medir el nivel de madurez organizacional

Apéndices

para 10

155

Observaciones

als - 8 4 = a S 9
.. O = a a) = d O 0 < d
0 0 o 0
¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
1 ]1020 | de "Desarrollar Plan de Gestién de .
" Estandarizar
Proyectos"?
> | 1030 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
de "Recoleccion de Requisitos"? Estandarizar
¢Estandariza su organizacion el proceso 1.
3 | 1035 | de "Monitorear y Controlar el Trabajo .
" Estandarizar
del Proyecto"?
4 | 1040 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
"Definir Alcance"? Estandarizar
¢Su organizacion mide el proceso de
5 | 1045 | "Monitorear y controlar el trabajo del 2 - Medir
proyecto"?
6 | 1050 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
"Definir Actividades"? Estandarizar
¢Su organizacioén controla el proceso de
7 | 1055 | "Monitorear y controlar el trabajo del 3 - Controlar
proyecto"?
¢Mejora su organizacion el proceso de
8 | 1065 | "Monitorear y controlar el trabajo del 4 - Mejorar
proyecto"?
¢Estandariza su organizacion el proceso 1.
9 | 1070 | de "Estimar las Duraciones de la Estandari
Actividad"? standarizar
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ado

para IO

Observaciones

als £ S g = = o =2
= O d d a < d
0 0 o 0
10 1075 ¢Estandariza su organizacién el proceso 1-
"Crear WBS"? Estandarizar
11 | 1080 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
de "Desarrollar Cronograma™? Estandarizar
¢Su organizacién mide el proceso "Crear ) .
12 | 1085 WBS"? 2 - Medir
¢Estandariza su organizacion el proceso 1.
13 ] 1090 | de "Planear Gestién de Recursos .
" Estandarizar
Humanos"?
14 | 1095 g(s:l:ec;rrg\jl\?éz;?;on controla el proceso 3 - Controlar
15 | 1100 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
de "estimacion de costes"? Estandarizar
¢Mejora tu organizacion el proceso .
16 | 1105 "Crear WBS™ 4 - Mejorar
17 11110 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
"Determinar presupuesto"? Estandarizar
¢Estandariza su organizacion el proceso 1.
18 | 1120 | de "Planear, identificar y medir la Estandarizar
Gestion de Riesgos"?
¢Su organizacién mide el proceso i .
191125 "Estimar los recursos de la actividad"? 2 - Medir
¢Su organizacion controla el proceso de
20 | 1135 | "Estimacion de Recursos de la 3 - Controlar
Actividad"?
¢Su organizacién mide el proceso i .
21 | 1165 "Gestionar el equipo del proyecto"? 2 - Medir
2 | 1175 ¢Su organizacion controla el proceso 3 - Controlar
"Gestionar el equipo del proyecto"?
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ado

para IO
ados G

Observaciones

"Plan de gestion de recursos humanos"?

O a A .. d @) o < =
= O d d a < d
0 0 o 0
23 | 1185 gMejo.ra- tu organizacion el proceso ge 4 - Mejorar
Administrar el equipo del proyecto"?
oa | 1195 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
de "identificar las partes interesadas"? Estandarizar
25 | 1250 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
de "Desarrollar Equipo del Proyecto™? Estandarizar
26 | 1260 ¢Su organizacion estandariza el proceso 1-
"Gestionar comunicaciones"? Estandarizar
27 | 1300 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
de "Control de Comunicaciones"? Estandarizar
28 | 1320 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
de "validar el alcance"? Estandarizar
29 | 1330 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
"Controlar Alcance"? Estandarizar
30 | 1350 ¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
de "Control Costos"? Estandarizar
31 | 1720 I(':Su organizacion mlt_jg el 'rlJroceso de 2 - Medir
recoleccion de requisitos™?
32 | 1730 I(':Su qrganlzauon"mlde el proceso 2 - Medir
Definir Alcance"?
¢Su organizacién mide el proceso ) .
33 | 1740 "Definir actividades™? 2 - Medir
¢Su organizacion mide el proceso de
34 | 1760 | "Estimar las Duraciones de la 2 - Medir
Actividad"?
35 | 1770 I(':Su organizacion mide eI"proceso de 2 - Medir
Desarrollar Cronograma™?
36 | 1780 ¢Su organizacion mide el proceso de 2 - Medir
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ado

para IO

158

Observaciones

2N A .. d @) @ d S 7
= O d d @) a < d
0 0 S @ 0
37 | 1800 gSu organizacion mide eI”proceso 2 - Medir
Determinar presupuesto™?
38 | 1810 I(;'Su organizacion mu_ie el plfoceso de 2 - Medir
Plan de gestion de riesgos™?
39 | 1950 gSu organizacion mldg el procefo 2 - Medir
Gestionar las Comunicaciones"?
¢Su organizacién mide el proceso
40 | 2000 | "Realizar el Control Integrado del 2 - Medir
Cambio"?
41 | 2005 CSu organizacion mldt_e el procescl)'de 2 - Medir
identificar las partes interesadas"?
¢Su organizacién mide el proceso ) .
42 12010 "Validar y controlar el Alcance"? 2 - Medir
43 | 2025 I(%_Mejo_rg su organizacion el procefo de 4 - Mejorar
identificar las partes interesadas"?
44 | 2030 I(':Su organizacién mlds el proceso de 2 - Medir
Control Cronograma?
45 | 2040 I(':Su organizacion Ir'nlde el proceso de 2 - Medir
control de costos"?
¢Su organizacién mide el proceso ) .
46 12050 "Controlar Calidad"? 2 - Medir
¢Su organizacion controla el proceso de
47 | 2055 | "Administrar el compromiso de las 3 - Controlar
partes interesadas"?
48 | 2060 I(':Su organizacion mlfie el proceso de 2 - Medir
Control de Riesgos"?
19 | 2260 I(%Su organizacion cor_1trola"el proceso de 3 - Controlar
recoleccion de requisitos™?
50 | 2270 ¢Su organizacion controla el proceso 3 - Controlar

"Definir Alcance"?
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ado

para IO
ado

Observaciones

"Desarrollar Cronograma™?

a a A .. d O Q $ <
= O d d a < d
0 0 o 0
51 | 2280 gSu organizacion colrl1trola el proceso 3 - Controlar
Definir actividades"?
52 | 2310 I(;'Su organizacién control:iel proceso de 3 - Controlar
Desarrollar Cronograma"?
53 | 2330 gSu organizacion con:[lrola el proceso de 3 - Controlar
estimacion de costes"?
54 | 2340 gSu organizacion controIi\ el proceso 3 - Controlar
Determinar presupuesto™?
55 | 2350 I(%Su organizacion contro!g ¢l proceso ws | 3 - Controlar
Planificacion de la gestion de riesgos™?
¢Controla su organizacion el proceso de i
56 | 2360 "Planificar la gestion de la calidad"? 3 - Controlar
¢Su organizacioén controla el proceso de i
57 | 2380 "Adquirir Equipo del Proyecto"? 3 - Controlar
¢Controla su organizacion el proceso de
58 | 2390 | "Planear la gestion de las 3 - Controlar
comunicaciones"?
¢Mejora tu organizacion el proceso de
59 | 2640 | "Desarrollar Plan de Gestion de 4 - Mejorar
Proyectos"?
60 | 2650 I(':Su organizacion mejora el pr'?ceso de 4 - Mejorar
Recoleccion Requerimientos™?
61 | 2660 I(':Mej_or_a tu organizacion el proceso 4 - Mejorar
Definir Alcance™?
¢Su organizacion mejora el proceso Mai
62 | 2670 "Definir actividades™"? 4 - Mejorar
63 | 2700 ¢Su organizacion mejora el proceso de 4 - Mejorar
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Observaciones

O a A .. d @) o < =
> O d a x < d
0 0 S @ 0
¢Mejora su organizacion el proceso de
64 | 2710 | "Planear Gestion de Recursos 4 - Mejorar
Humanos"?
65 | 2720 éSu organizacion mejora el proceso de 4 - Mejorar
estimacion de costes"?
66 | 2730 ¢Mejora tu organizacion el proceso de 4 - Meiorar
"Determinar el presupuesto"? )
¢Su organizacidn mejora el proceso de M
67 | 2740 "Planificacion de la gestion de riesgos"? 4 - Mejorar
¢Mejora tu organizacion el proceso de Mei
68 1 2750 | wppanificar la Gestion de la Calidad™? |+~ Melorar
¢Mejora tu organizacion el proceso de
69 | 2780 | "Planear la Gestion de las 4 - Mejorar
Comunicaciones"?
¢Estandariza su organizacion el proceso 1-
70 | 7510 | de "Planificacion de la gestion del .
" Estandarizar
cronograma"?




