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RESUMEN

Nases EST es una compafia dedicada a la seleccion, contratacion y
administracion de recursos humanos tanto para entidades publicas como privadas,
actualmente sus ingresos son de $114.712.000.000 y cuenta con alrededor de 90
empleados de planta y mas de 3.900 empleados en misién, es una empresa con una
fuerte vision al futuro y con capacidad de crecimiento, sin embargo, presenta diversas
problematicas entorno a la gestién de proyectos. Se ha evidenciado una serie de
sobrecostos, incumplimientos en cronograma y bajo nivel de satisfaccion de clientes
internos. Asimismo, han existido proyectos cuya implementacién ha sido fallida para la

compaiia.

De acuerdo con lo anterior, se analiz6 la causa raiz de los deficientes resultados
que han tenido varios de sus proyectos, basados en diversos referentes bibliograficos
y el estudio a profundidad del estado actual de la compafia, observando
minuciosamente la documentacion, procesos y procedimientos, a su vez apoyados en
sesiones de trabajo en conjunto con el equipo de Nases y respaldado a través de la
implementacién de instrumentos de evaluacién tanto cualitativos como cuantitativos,

gue nos acercaron a una vision mas real de la gestion de proyectos en la empresa.

Una vez realizado el diagndstico se evidencio que Nases EST no tiene una
apropiada gestién de proyectos, ya que actualmente no hay alineacion con la estrategia,
priorizacion, seguimiento a la triple restriccion y presenta una cultura débil entorno a los
mismos, lo cual le ha generado a la empresa sobrecostos por un valor aproximado de
$800.000.000 durante los ultimos 4 afios.

Finalmente, para dar solucion a las problematicas descritas anteriormente, se
definid que la implementacion de una PMO de tipo empresarial permitira a Nases
estandarizar y gestionar sus proyectos de forma eficiente, enfocandose en sus
necesidades que a su vez tendra un impacto positivo en el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

Palabras Claves: PMO, Metodologia, Gestion de Proyectos, Cronograma,

Buenas Practicas.



PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA PMO EN LA 7
TEMPORAL NASES EST EN LA CIUDAD DE BOGOTA

ABSTRACT

Nases EST is a company dedicated to the selection, hiring, and administration of
human resources for the public and private sectors. Currently, its income is
$114,712,000,000, and it has around 90 site-based employees and more than 3.900
overall. It is a business with a strong vision for the future and growth capacity.
Nevertheless, it presents several problems related to project management. Has been
evidenced a series of cost overruns, non-compliance with schedules, and an increase
in dissatisfaction among internal clients. In addition, the lack of ability to handle projects

has not been expected regarding of delivering value.

In view of the foregoing, the main cause of the deficient results of many of their
projects has been analyzed and based on various bibliographic references and an in-
depth study of the current state of the company, carefully observing the documentation,
processes, and procedures, in concurrently, supported by working session with Nases
team, and backed by through the implementation of both qualitative and quantitative
evaluation instruments, which brought us closer to a more realistic vision of project

management in the company.

Once it is done the diagnosis, is evidenced that Nases EST does not have proper
project management, as currently there is no alignment with the strategy, prioritization,
and monitoring of the triple restriction, presenting a weak environment around them,
which has generated cost overruns for the company for an approximate value of
$800,000,000 during the last 4 years.

In brief, to solve the described problems, it defined that the implementation of an
enterprise-type PMO allows Nases to standardize and manage all their project in an
efficient way, focusing on their needs. In turn, it will have a positive impact on the

fulfillment of the strategic objectives.

Key words: PMO, Methodology, Project Management, Schedule, Best Practices.
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1. INTRODUCCION

Cada vez son mas las empresas que deciden implementar la gestion de
proyectos para obtener beneficios econdmicos y lograr una ventaja competitiva.
Claramente el sector de las agencias de empleo temporal no es la excepcion, teniendo
en cuenta la cantidad de retos y cambios que ha tenido el mercado laboral en Colombia
en los ultimos afios. Es por ello que Nases EST ha evidenciado la necesidad de

potencializar los proyectos aun cuando su conocimiento en el tema es débil.

La temporal Nases EST en los ultimos 4 afios ha ejecutado diferentes proyectos
con el objetivo de incrementar sus beneficios; sin embargo, los resultados no han sido
los esperados evidenciando sobrecostos por alrededor de $800.000.000, a causa del
incumplimiento de los cronogramas, planeacién deficiente e inadecuada gestion (Nases
EST, 2021), generando problemas en la calidad del servicio prestado y afectando a sus
trabajadores, trayendo consecuencias como la pérdida de clientes e impacto en el
reconocimiento del sector. Esto obedece a varias razones, sin embargo, una de las
principales es que carece de metodologias definidas para gestionar proyectos, bajo
nivel de adopcién de buenas practicas y herramientas insuficientes para un mejor

seguimiento.

De acuerdo con la informacion descrita anteriormente, se evidencia que en la
Temporal Nases EST se requiere una intervencion que permita mejorar la gestion de
proyectos, con el fin de apalancar el cumplimiento de la estrategia, para ello se define
la siguiente pregunta: Desarrollar una PMO en la temporal Nases EST, ¢ aportaria a la

generacion de valor en la organizacion?

Para dar respuesta a la pregunta, se realiza el analisis del contexto actual de la
compania y su planeaciéon estratégica, asimismo, se profundiza en la informacién
relacionada con proyectos y la cultura que gira entorno a ellos, por medio de la
investigacion en diferentes fuentes. Posterior a esto, se realiza el diagnéstico de los
proyectos actuales, contemplando la documentacién, los procesos y las estrategias. El
diagnostico se apoya en la implementacion de instrumentos de evaluacion que nos
acercan a la percepcion de los involucrados, permitiendo asi generar una propuesta de

valor para la correcta gestién de proyectos.
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2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo general

Formular un plan de implementacion de una PMO en la temporal NASES EST, para

estandarizar la gestion de los proyectos.

2.2 Objetivos especificos

o Analizar las practicas actuales de la gestion de proyectos de la temporal NASES
EST, para identificar los puntos prioritarios a intervenir.

o Determinar el tipo de PMO mas apropiada para el mejoramiento de la gestion de
proyectos en la temporal NASES EST.

e Proponer las etapas y acciones de implementacion de la PMO en la temporal
Nases EST.



Propuesta para la implementacién de la PMO en la temporal 20
Nases EST en la ciudad de Bogota

3. JUSTIFICACION

Actualmente en la Temporal Nases EST no existe una apropiada gestion de
proyectos, que permita planear y desarrollar las diferentes iniciativas planteadas por la
compania. Esto se ha evidenciado en proyectos como Midasoft e Isotools que por falta
de un area que determine procesos claros no se aseguraron puntos de control y se

generaron desperdicios de recursos (Nases EST, 2021).

Es importante destacar que el sector en el que se encuentra inmerso la empresa,
para el afo 2021 tuvo crecimiento 43% de trabajadores en mision con respecto al afio
2020 (ACOSET, 2022); Sin embargo, Nases EST a diferencia de su competencia tuvo
un decrecimiento de 1,64%, es por este motivo que la compafiia se ha encaminado
hacia una transformacion digital lo que traera consigo el aumento de proyectos a
ejecutar, materializando la importancia de una PMO en la organizacién. De esta manera
los beneficios de la compania incrementaran en variables como la eficiencia y
productividad, ademas, de facilitar la seleccion de los proyectos que apoyan la
estrategia, generando valor para la misma. Adicionalmente, otras de las ventajas que
pueden traer la implementacién de la oficina es facilitar la definicién de objetivos, control
de los proyectos, minimizar los riesgos en cuanto a desperdicios de recursos, centralizar
la supervision, asegurando el seguimiento de las metodologias y estrategias definidas,
entre otros (PMI, 2021).

Teniendo en cuenta lo anterior y que la PMO, se encarga de promover una
cultura alrededor de la gestion de proyectos, a través de la generacion de metodologias,
herramientas, lineamientos y procesos (PMI, 2021), es importante y necesario que la
compania realice un “alto en el camino” y permita el estudio para implementar una
solucion que de acuerdo con las necesidades y caracteristicas de la empresa,
estandarice los procesos que funcionan entorno a los distintos proyectos que en la

actualidad se tienen y los que se recibiran a futuro.
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4. MARCO INSTITUCIONAL

4.1 Presentacion General de la empresa

La temporal Nases EST es una compania que pertenece al Grupo Empresarial
Nases, incluyendo Nases del Caribe y Nases Servicios Profesionales, se dedica a la
seleccion, contratacion y administracion de recursos humanos tanto en empresas
privadas como publicas. La temporal fue creada en el ano 1995 como Nases EST
Empresa Servicios Temporales SAS, sociedad por acciones simplificada, es decir, una
sociedad de uno o varios accionistas con caracter indefinido y responsabilidad solo

hasta el limite de sus aportes (Nases EST, 2021).

Se considera una gran empresa segun el Decreto 957 del 05 junio de 2019, el
cual indica que el unico criterio para clasificacion son los ingresos por actividades
ordinarias de acuerdo con el sector econémico, la temporal percibe ingresos totales por
valor de $114.712.000.000, lo que supera las 483.034 UVT. Pertenece al sector de
agencias de empleo y su actividad principal segun el CIIU es 7820 actividades de
agencia de empleo temporal, inscrita a Asociacion Colombiana de Empresas Servicios

Temporales (ACOSET) y vigilada por la Superintendencia de Sociedades.

4.2 Referentes estratégicos

La compania Nases encuentra en la planeacién estratégica el mecanismo para
redefinir su propdsito, plasma su visiébn para encaminar los esfuerzos hacia el
cumplimiento de este, a continuacion, se evidencian los elementos mas significativos

de la planeacion estratégica de la temporal.

4.2.1 Mision:

Contribuir a la formalizaciéon de empleo en Colombia (Nases EST, 2021).
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4.2.2 Vision:

En el afio 2022 ser una de las cinco (5) empresas de servicios temporales de mayor
reconocimiento de los clientes y trabajadores, con la mejor tecnologia y la mas alta
rentabilidad (Nases EST, 2021).

Nota: Actualmente la compania se encuentra en revision del plan estratégico y se

espera que a mediados del afio 2023 quede actualizado.

4.2.3 Valores corporativos:

Para la empresa resulta vital contar con los siguientes valores, que identifican el
trabajo de la compafiia y el compromiso con el desarrollo social y econémico del pais. Se

mencionan a continuacion.

Figura 1 Valores corporativos Nases EST

Trabajo Seguro Integridad y transparencia
NASES EST propicia ambiente de trabajo adecuados En Nases EST no se tolera actos de fraude y
que son seguros y saludables para el desarrollo de corrupcion ya que las relaciones que se sostienen
los procesos manteniendo las condiciones de salud con nuestros grupos de interés son basadas en la
de los empleados por medio de controles que se ética, integridad y transparencia demostrandoen
establecen para cada tipo de riesgo en el desarrollo todas las etapas de la operacion el estricto
de las actividades cumplimiento

Compromiso
El cliente es el centro de la organizacién por esta
raz6n nuestros colaboradores vuelvan todo su
esfuerzoy dedicacion para atender las necesidades
y expectativas de los clientes que han depositado su
confianza en nosotros

Trabajo en equipo
Nases desarrolla una cultura de trabajo en equipo

que se basa en la confianza y la capacidad del
manejo de los procesos para el cumplimiento de los
obijetivos organizacionales

Humanismo
Nases EST promueve la adopcion y el cumplimiento
orientado a respetar los derechos humanosyy las
condiciones laborales adecuadas asegurando de
esta manera un trato digno y respetuoso a todos
nuestros empleados

Fuente: Tomado de pagina web Nases EST (2022)
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La compariia Nases con una trayectoria en el sector de recursos humanos, tiene
un enfoque de diferenciacion, generando un servicio personalizado, basado en el
acompafnamiento y levantamiento de las necesidades de sus clientes, frente a procesos
de seleccioén y contratacion. Respecto a la competencia su enfoque no esta basada en

los costos, sino en brindar un buen servicio.

4.3 Estructura Organizacional

La temporal presenta en su estructura el siguiente mapa de procesos y el
organigrama, donde se puede evidenciar las relaciones al interior de la organizacion,
asimismo, se puede denotar las diferentes areas que la integran, mostrando los

procesos principales y de apoyo que soportan la operacion.

4.3.1 Mapa de procesos

Figura 2. Mapa de procesos temporal Nases

Necesidades y expectativas
de las partes interesadas
Resultados del SGC

) 2 de i6n: P égica y calidad
- de O ion: C y Servicio al cliente, Gestidn de ( y
y C { (Nomina y ! Seguridad social, Tesoreria, Contabilidad)
)  Procesos de Soporte: Gestién del talento humano, Juridica, Archivo y compras, ST

Fuente: Presentacion induccion temporal Nases EST (2020).
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La empresa Nases EST cuenta con tres procesos principales: los procesos de
planeacion que se dividen en la planeacion estratégica y de calidad, los procesos
misionales u operacionales que incluyen gestiébn de operaciones, comercial y servicio
al cliente, financiera y compensaciones y por ultimo, los procesos de soporte se

encuentran distribuidos en archivo, compras, infraestructura y juridica.

Los procesos de planeacion estan enfocados a trazar la direccion de la
compania hacia nuevos retos y metas, esto contiene la definicion del plan estratégico,
conformado por la misién, visién, valores y objetivos. Una vez se tiene clara la estrategia

corporativa, esta es la ruta que permite resolver los dolores de la organizacion.

Los procesos misionales corresponden al Core del negocio y principalmente
agrupan las areas de seleccion, contratacién, servicio al cliente y ndmina, el proceso de
seleccion se enfoca en buscar el personal que cumpla con los requisitos de los clientes,
asimismo, el proceso de contratacién comprende la legalizacién del contrato laboral y
legalizacion de documentacion para su inicio y por ultimo, esta el area de servicio al
cliente que resulta transversal para toda la empresa, brindando acompanamiento a los

clientes y trabajadores en mision.

Los procesos de soporte incluyen las areas de archivo, compras y el area
juridica, el area de archivo comprende toda la documentacién con los clientes, carpetas
de los trabajadores de planta y de mision, adicional toda la correspondencia tanto de
entrada como de salida, el area de compras se encarga de abastecer los insumos
necesarios para la operacién y el area juridica se encarga de mantener actualizada la

documentacion legal de la compainia.

4.3.2 Organigrama

La compafia Nases EST presenta una estructura funcional donde en la
cabecera esta la junta directiva conformada por los accionistas de la empresa,
posteriormente la subdireccion y organismos de control como la revisoria fiscal y el

oficial de cumplimiento SAGRILAFT. En niveles inferiores se encuentra una unica
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gerencia que corresponde a operaciones, la cual incluye las areas representativas como

seleccion, contratacion y nébmina.

Figura 3 Organigrama de Nases EST

SST
JEFE DE SSTY SAC
SERVICIO AL CLIENTE

ARCHIVO
BIENESTAR Y TALENTO

HUMANO
SERVICIOS GENERALES

CONTABILIDAD
MEDELLIN
BUCARAMANGA

OFICINAS REGIONALES

CALI - PEREIRA - IBAGUE

JEFE DE TALENTO
HUMANO

INFRAESTRUCTURA

TECNOLOGICA

NOMINA Y FACTURACION

SEGURIDAD SOCIAL

CONTRATACION

RECLUTAMIENTO Y
SELECCION

Fuente: Presentacion induccién Nases EST (2022)

4.4 Productos y servicios

La temporal Nases EST dentro de su portafolio de servicios, presenta tres

servicios esenciales que generan valor a las compafiias que contratan los servicios de

la temporal aliviando la carga operacional que genera, permitiendo enfocar esfuerzos

en el core de la empresa.

4.4.1 Suministro de personal en misién

El servicio de personal en misién, indica que la temporal Nases es la encargada

de realizar el reclutamiento, seleccion, contratacién y administracion del personal que

es enviado a las empresas usuarias, siendo la temporal su Unico empleador. Es

importante destacar que es el producto que genera mas ingresos en la compaifiia, del

cual se obtiene el 98% de sus ingresos anuales, que para el afo 2021 representd un
total de ventas por valor de $112.409.900.000.



Propuesta para la implementacién de la PMO en la temporal 26
Nases EST en la ciudad de Bogota

Figura 4. Distribucion de ingreso Nases EST

Distribucion de ingresos de Nases EST

W Suministro
H Pay Roll

Outsourcing

Fuente: Elaboracion propia del autor (Tomado de EMIS).

4.4.2 Outsourcing de némina (PayRoll)

El servicio consiste en la recoleccion de novedades de nomina, validacion de los
conceptos ndmina de acuerdo con la estructura de la empresa cliente, liquidacion y
pago de seguridad social y finalmente informes de contabilidad, permitiendo a las
companias con area de recursos humanos, disminuir la operatividad y enfocarse en
otros aspectos. Para Nases esto representa el 1,8% de sus ingresos anuales, que para
el afio 2021 fue un total de ventas por valor de $2.064.670.000.

4.4.3 Outsourcing de selecciéon

Prestacion de servicio de reclutamiento y seleccion de personal de acuerdo con
los requerimientos presentados por el cliente. Para Nases esto representa el 0,2% de

sus ingresos anuales, que para el afio 2021 tuvo un valor de ventas de $229.408.000.
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4.5 Analisis del Sector

La modalidad de trabajo de las empresas de servicio temporales (EST), se basa
en que una compafia independiente le brinda a un cliente el suministro del personal
necesario para su operacion, aun asi, los empleados no pierden su vinculo con la
empresa temporal, debido a que son ellos quienes se encargan de pagar sus salarios y
prestaciones sociales. Esta forma de trabajo fue regulada segun el Decreto 1433 de
1983, donde se definieron los diferentes roles de empleador y empresa usuaria, para

generar la ganancia de dinero por este medio laboral. (Rivera, 2007).

Con el paso de los afios y teniendo en cuenta las diferentes modalidades de
empresas y de mercado que se encontraban en el pais, el Congreso General de la
Republica de Colombia decide realizar una actualizacién a este decreto en el afio 2006,
por medio del Decreto 4369 del 4 de diciembre, alli se estipulan todos los alcances y
limites que tienen las EST dentro del sector empresarial y su forma de actuar frente a

sus empresas clientes. (Rivera, 2007).

Acompafiado del crecimiento del sector, crean su propia agremiacién llamada
ACOSET (Asociacion Colombiana de Servicios Temporales), quien se encarga de
regular y apalancar estas empresas en el mundo laboral, asegurando mejores
condiciones para los empleados en este tipo de compaifiias. Actualmente segun la
ACOSET, existen en el pais alrededor de 615 empresas, su mayor concentracion se
encuentra en Bogota y existen otras cuantas en ciudades como Medellin y Cali (Naranjo,
2021). Esta agremiacién cuenta con 122 miembros, dentro de los cuales se destacan

las siguientes empresas:
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Figura 5. Participacion en el sector temporales

Participacion en el sector temporales
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Las EST con mayores ingresos para el afio 2021 fueron la temporal Adecco,

seguido de Activos SAS, mientras que Nases EST se encuentra en el puesto 27 por

ingresos operativos y participacion en el mercado del 0,97%. Sin embargo, en la Grafica

2 se muestran las 9 empresas con mejores resultados, pero se incluyé a Nases con el

fin de tomar un comparativo con las temporales mas influyentes del sector.

Por otro parte, revisando el crecimiento en ventas de los ultimos afios de las

EST, se evidencia en la Figura 6., que empresas mas recientes en el mercado, han

logrado tener mayor crecimiento en ventas en los ultimos afos, posicionandose en los

primeros cinco lugares, como es el caso de Contactamos constituida en 2001 y Aliados

creada en 2011 quienes, a pesar del comportamiento del sector, han mostrado mayor

crecimiento que Nases EST que tiene una trayectoria mas larga en el mercado.
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Figura 6. Crecimiento en ventas de temporales

Crecimiento en ventas de las temporales en Colombia
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Fuente: Elaboracion propia del autor (EMIS).

Para el afo 2021 las EST tuvieron un crecimiento en trabajadores en mision
respecto al afo 2020 del 14,9%, demostrando asi su importancia en el sector
empresarial colombiano, por la flexibilidad de la contratacion que permite un beneficio
bidireccional para los empleadores y trabajadores, esto ha tenido una transcendencia

en el mercado laboral mostrando un impacto en el crecimiento econémico del pais.

Tabla 1. Trabajadores en mision 2021

MES AR02020 ANO2021 VARIACION# VARIACION %
ENERO 433.996 316.006 17.990| -37,3%
FEBRERO 432247 304.898| 127.349)| -461,8%
MARZO 47.018 313343 103,675 -331%
ABRIL 381.814| 314.444 -67.370| 21,4%
MAYO 272.428 306.709 34.281) .2%
JUNIO 265.491| 3m.990] 46.499)| 14,9%
3uLIo 258.576 383.563 124,987 32,6%
AGOSTO 167.329|  399.480| 232151 58.1%
SEPTIEMBRE 255.983 417.256 161.273 | 38,7%
OCTUBRE 273538 427.491| 153.953] 36,0%
NOVIEMBRE 283.685 443327 150.642| 36,0%
DICIEMBRE 276.905 432.389| 155.484| 36,0%
TOTAL 309.917 364,241 54.324| 14,9%

Fuente: Observatorio laboral de ACOSET
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Para el 2022 con la recuperacion del mercado internacional y la regulacion de
las operaciones administrativas, productivas y mercantiles en el pais, se reinicio el
crecimiento del sector. Segun ACOSET para este afio, el crecimiento ha sido del 4,4%
dentro del total de la economia, este tipo de contrato se ha convertido en un sistema
muy popular para las empresas colombianas por su estructura organizacional
(ACOSET, 2022).

Toda esta recuperacion econdémica ha sido generada por las transformaciones
tecnoldgicas y los nuevos estilos de trabajo que se han visto después de la pandemia.
Segun la pagina del empleo.com el trabajo en casa es una de las condiciones
principales en la busqueda de empleo, los trabajadores buscan calidad de vida por
encima de su salario y por este motivo, las empresas en Colombia se han visto en la
necesidad de brindarles soluciones digitales a sus usuarios y empleados para trabajar
y conectarse desde cualquier parte del pais. Es por esta razéon que esto ya no se
considera un beneficio sino una necesidad innata de los trabajadores. (Elempleo.com,
2020). Esta nueva forma de vida y trabajo ha ocasionado que las EST tengan nuevos
medios para reclutamiento de sus empleados, los perfiles de busqueda se han
modificado, ahora deben enfocarse en personas que puedan llegar a ser productivas

en varios tipos de ambiente, ya sea virtual, mixto o presencial.

Los cambios tecnoldgicos y las novedades estan ocasionando que el sector de
las EST se encuentre apalancando la economia del pais, los diferentes sectores
comerciales como la manufactura y el transporte buscan minimizar riesgos y costos, (La
Nota Economica, 2021). Este sector, ha logrado tener una recuperacion de
aproximadamente 173 mil empleos lo que apoya indiscutiblemente el crecimiento

econdémico y laboral.

Aun asi, la compania Nases EST en los ultimos dos afos ha tenido disminucion
en la cantidad de personal en misién, esto de acuerdo con lo relacionado en la Grafica
4, en la cual se puede observar que para el afio 2022 tuvo un decrecimiento del 25,5%,
una parte importante obedece a un proyecto fallido que consistia en el cambio del
sistema de nodmina lo que desencadend una imagen negativa frente a los clientes.
(Nases EST, 2021).
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Figura 7. Evolucion historica empleados Nases
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Fuente: Elaboracion propia del autor

De cara al futuro vienen varios retos en la transformacién digital, automatizacién
de procesos, blockchain, inteligencia artificial y digitalizacion. Otro reto importante
corresponde a la reforma laboral que tiene al sector en incertidumbre por las posibles
modificaciones a la legislacion actual, ya que esto puede afectar el modo operandi de
las empresas temporales, entre los aspectos mas destacados de la reforma laboral se
encuentra la tercerizacion, los modos de contratacion, la estabilidad, la jornada laboral,
las asociaciones sindicales y las negociaciones colectivas. ACOSET ha participado en
los espacios de concertacién y debate exponiendo la importancia de las EST dentro del
marco econodmico, social y laboral, sefialando que la cantidad de empleos formales
potenciales que se pueden perder a raiz de esta reforma es de 600.000, afectando no

solo a los empleados sino también a sus familias (ACOSET, 2023).
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5. MARCO DE REFERENCIA

5.1 Definicién y tipos de proyectos en la industria

Existe una gran cantidad de definiciones en el mundo empresarial para la
palabra proyectos, por Ejemplo: para los autores del libro Gerencia de Proyectos 2006;
un proyecto es “Un conjunto de actividades coordinadas e interrelacionadas, con un
principio y un fin” (Arranz, Dominguez, & Raya, 2006), estas actividades suelen estar
desarrolladas por un grupo de trabajo especifico, y son ellos quienes se encargan de
llevar a cabo todos los objetivos planteados inicialmente para el objetivo planteado en

un proyecto puntual. (Arranz, Dominguez, & Raya, 2006).

Los autores Gray y Larson definen los proyectos como un esfuerzo que es
complejo y limitado por el tiempo, el presupuesto y los recursos; el cual, es disefiado

para cumplir las necesidades especificas del cliente. (Gray & Larson, 2009).

Por otra parte, segun el PMBOK 7 edicién define los proyectos como “un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto o servicio” (PMI, 2021).
Este tipo de proyectos se ejecutan en su mayoria con el objetivo de cubrir alguna
necesidad puntual que tenga la empresa en cuestion. (Arranz, Dominguez, & Raya,
2006). Cuando la necesidad ha sido cubierta el proyecto queda cerrado y se busca no

volver a abrirlo en la medida de lo posible.

Como se puede observar, las tres definiciones convergen en el mismo punto, el
cual, se basa en que los proyectos son creados en el mundo empresarial para generar
soluciones a las diversas necesidades que demandan los mercados en los que se
desenvuelven las empresas y los consumidores, con tres restricciones fundamentales,

tiempo, alcance y recursos.

Se puede decir que existen diferentes tipos de proyectos, los cuales se definen
de distintas maneras: de acuerdo con los ingresos, el sector en el que se desenvuelven
y el alcance que se puede presentar dentro de la elaboracién. Dentro de los principales

tipos de proyectos encontramos: sector econémico, ejecutor y area de influencia.
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Es importante resaltar los elementos fundamentales del proyecto que enumera
el PMBOK, los cuales dan fundamento al proceso de elaboracién. El primero sugiere
que los proyectos son productos o servicios Unicos, que, por lo tanto, dan resultados
unicos en las entregas finales, el segundo se refiere al esfuerzo temporal, ya que cuenta
con restricciones de tiempo y alcance, es decir no se convierte en una operacion, solo
va a ser realizado en tiempos determinados desde el comienzo; el tercer item se define
como un impulso al cambio de la organizacion, teniendo en cuenta que su objetivo es
cubrir una necesidad que no ha sido escalada en ningun punto y en ese proyecto llegan
al punto cuatro que es la creacion de valor en el negocio, ya que al cerrar una necesidad
en la compania se aumentan los niveles de rentabilidad y se disminuyen tiempos de

entrega en procesos especificos.

Para analizar qué son los proyectos y cual es su alcance es importante
comprender que, en el desarrollo de los proyectos, se evidencia un ciclo de vida que el

PMBOK 7 lo define de la siguiente manera:

o Definicion: Es la etapa inicial de todos los proyectos, en esta etapa las empresas
presentan los planes de negocio respectivos y se encargan de realizar el analisis
de viabilidad para cada uno de ellos, teniendo la viabilidad clara se pasa a un
momento de decisidn y aprobacion para ir al paso siguiente.

o Planeacion: Luego de que el plan de negocios es aprobado y se define que es un
proyecto viable y adecuado frente a la estrategia de la compania, se pasa al
momento mas importante del proceso que es la planeacion. En este proceso las
empresas asignan los recursos y determinan el alcance, riesgo y costo que vaya a
tener el proyecto para la compania. Es un proceso fundamental si se tiene en
cuenta que dependiendo de la planeacién se va a ver el futuro de los proyectos

o Ejecucion: En la parte de ejecucién es donde se desarrolla los planes organizados
en el punto anterior, se llevan a cabo todos los puntos indicados y las personas
comienzan a realizar cada una de las responsabilidades asignadas.

o Entrega: La parte de entrega es la parte final del proyecto, es aqui donde se realiza
la evaluacion final por parte del cliente, y se indica si el proyecto fue o no exitoso

de acuerdo con los planes indicados inicialmente.
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En cada uno de estos procesos se deben generar entregables de acuerdo con
el alcance y los objetivos propuestos desde el caso de proyecto. Estos puntos buscan
que los proyectos abarquen la estrategia de la compafia y esto es fundamental ya que
en el desarrollo de este se debe siempre buscar generar valor para la empresa, estas
entregas deben relacionarse de acuerdo con los diferentes intercambios de informacion

y de operaciones que sean designados (PMI, 2017).

5.2 Definicién del Portafolio de Proyectos

El portafolio de proyectos se puede definir como una relacién entre programas,
proyectos y recursos que se comparten en un proyecto, todos estos componentes se

suman y se ajustan de acuerdo con las estrategias de la compafia (PMI, 2017).

Figura 8. Esquema de portafolios

Ejemplo de Portafolio

Programa A Portafolio A

Programa B

Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 5 Operaciones

Recursos compartidos e Interesados

Fuente: Elaboracion propia a partir del PMI (PMI, 2021)

Cada dia son mas las companias que trabajan alrededor de la gestion de los
proyectos para fortalecer las relaciones con sus clientes y operaciones, generando
incrementos en los beneficios econémicos de la empresa. No obstante, en la premura
de ejecutar mas proyectos que les permitan mejorar su posicién en el mercado, las
llevan a una saturacién en la gestion de los mismos, lo que refleja recursos limitados,
poco seguimiento y control, entre otras dificultades, por lo que se hace necesario

desarrollar una estrategia que permita llevar a cabo la alineacion, priorizacion y balance
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de los proyectos que interviene la empresa. Dando evidencia a la importancia que tiene

la gestion de portafolios, para optimizar los recursos y mejorar los resultados.

De acuerdo Estandar para la Gestion del Portafolio del PMI, la gestion de
portafolio puede definirse con una gestion que esta centralizada en uno o mas
portafolios especificos, con el objetivo de cumplir las metas y estrategias de la compaiiia
(PMI, 2017).

Los objetivos de la gestion de portafolios se dividen en:

e Guiar las decisiones de inversion de la organizacion.

e Seleccionar la combinacion optima de programas y proyectos para cumplir con los
objetivos estratégicos.

o Brindar transparencia en la toma de decisiones.

o Priorizar la asignacion de recursos fisicos y del equipo.

o Aumentar la probabilidad de alcanzar el retorno de la inversién deseado.

o Centralizar la gestion del perfil de riesgo agregado de todos los componentes
(PMI, 2017)

Teniendo en cuenta los motivos anteriores la gestién de portafolios es un
proceso de gran relevancia en el desarrollo de una PMO, debido a que la persona que
dirija la PMO, puede encontrarse en muchas ocasiones con mas de dos proyectos que
ejecutar con los mismos recursos ya sean de tiempo, alcance o costos y es fundamental
que esta persona tenga la experticia de darle manejo a las situaciones para evitar

retrasos y entregas incompletas.

5.3 Gestion de portafolio de proyectos

De acuerdo con la informacién del PMI, la gestién del portafolio es la gestion
centralizada de uno o mas portafolios para lograr objetivos estratégicos. Es la aplicacion
de los principios de gestion del portafolio para alinear el portafolio y ver sus
componentes con la estrategia de la organizacion (Project Management Institute, 2017).

Es decir que la gestion de portafolio le permite a la empresa, organizar de una manera



Propuesta para la implementacion de la PMO en la temporal 36
Nases EST en la ciudad de Bogota

adecuada los proyectos simultaneos con los que cuenta, para tener una visibilidad
mayor y de esta manera poner la atencidn que se merece a cada una de las
restricciones de dichos proyectos. Por medio de la gestién de portafolio se puede decidir
en qué proyectos avanzar, que proyectos detener y cuales son los que necesitan mayor
cantidad de recursos dependiendo de la importancia y el impacto que tenga frente a la

estrategia de la compafiia y del sector que se busca incentivar.

Este impacto puede lograrse de manera mas agil y eficiente por medio de 6 dominios

de gestion del desempeno, los cuales se evidencian en la siguiente figura:

Figura 9. Dominios de gestion del desemperio

Gestion ’ ’ Gobernanza

estratégica x
del Portafolio del Portafolio

Gestion de Capacidad del
riegos del portafolioy
portafolio capacidad der

gestion

Gestién de Ges’ltlon de
os
valor del

portafolio interesados
~del portafolio

Fuente: Elaboracion propia a partir del PMI (PMI, 2021)

Para realizar el analisis de la Figura 9. se pasa a describir cada uno de los dominios

indicados con sus procesos respectivos:

o Gestion Estratégica del Portafolio: Son todas aquellas iniciativas que se prevén
para realizar la gestion del portafolio. Esto nos permite identificar si los proyectos
se encuentran alineados con la estrategia y si la empresa va por buen camino en

cuanto a su implementacion.
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o Gobernanza del portafolio: Segun el PMI la gobernanza de portafolio consiste en el
marco de funciones y procesos que guian las actividades de direccién del proyecto
con el fin de crear un resultado unico que cumpla con las metas organizacionales.
(Project Management Institute, 2017). Esta area incluye 3 items importantes los
cuales son: El cumplimiento de hechos legales, las responsabilidades definidas de

la empresa y las especificaciones operativas de la misma.

o Capacidad del Portafolio: El objetivo de este punto es que los proyectos que se
incluyen dentro del portafolio sean revisados de manera correcta, se analicen los
alcances de la mejor manera y se asignen los recursos adecuados para la

terminacion puntual y eficiente de cada uno de los proyectos del portafolio.

e Gestion de los interesados del portafolio: Este dominio busca entender las
necesidades de cada uno de los stakeholders involucrados con el objetivo de
plasmarlos de manera adecuada en los documentos guias, contando con todos los
datos de suma importancia para el portafolio. Al final el proyecto debe ser entregado
con las especificaciones claras y de acuerdo con la informaciéon suministrada por

cada interesado.

o Gestion de Valor del portafolio: Este dominio permite identificar si el portafolio
apunta directamente a la estrategia de la organizacién, que es la forma mas
eficiente de brindar valor a la compania. Si los proyectos estan enfocados con los
objetivos estratégicos de la empresa, va a ser mucho mas eficiente el proceso y el
resultado va a ser positivo econdmica y estratégicamente para los stakeholders y

las compafias relacionadas.

o Gestion de Riesgos del portafolio: Es el dominio fundamental a la hora de realizar
el analisis de los portafolios con los que cuenta la organizacién. Por medio de este
se puede analizar que las tres restricciones estén cubiertas adecuadamente, que
los posibles riesgos que puedan retrasar el proyecto estén medidos de la mejor
manera y que se puedan anticipar a cualquier eventualidad que el proyecto pueda

presentar durante su desarrollo.



Propuesta para la implementacién de la PMO en la temporal 38
Nases EST en la ciudad de Bogota

Estos seis dominios nos permiten analizar a profundidad los proyectos,
programas y portafolios que tenga la compaifiia, todo esto con el objetivo de aumentar
la tasa de valor de cada uno al momento de su entrega, y que nos solo los clientes se
encuentren satisfechos por el trabajo eficiente; sino que la compafia, pueda seguir

aprendiendo e implementando esos aprendizajes en proyectos futuros que pueda tener.

5.4 Oficina de gestion de proyectos (PMO)

5.4.1 Origen

La oficina de gestion de proyectos surge en los afios 90°s en los términos que
se conocen hoy en dia, sin embargo, los fundamentos se remontan en la década de
1950 en los proyectos de ingenieria, aeroespacial y de defensa dado el aumento de
escala y complejidad de los proyectos. Las PMO han sido muy utilizadas en las
organizaciones Tl para la supervision de proyectos relacionados con las transiciones
Y2K. (Desouza & Evaristo, 2006).

Las PMO se inventa para capturar las buenas practicas de gestion, y
posteriormente difundirlas para el éxito de proyectos futuros. Debido al éxito de la PMO
muchas empresas decidieron expandir, generando mas actividades a las PMO’s,
trayendo consigo mejorar habilidades y comunicacion de la gestion de proyectos,

establecer estandar en metodologias de gestion.

5.4.2 Definicion

La oficina de gestién de proyectos no cuenta con una definiciéon universal, su
definicion estara dada por el tamano, las funciones y responsabilidades que tenga, su
definicion mas sencilla se establece como entidad o unidad nueva al interior de las
organizaciones (Monteiro, Santos, & Varajao, 2016), como soporte de gobernanza de
los proyectos en la organizacion. La definicion mas relacionada en mencién a lo anterior
es la propuesta por (Kerzner , 2009) “La PMO es, por tanto, una unidad o departamento,
en organizaciones matriciales o en organizaciones basadas en proyectos, para el

desarrollo de metodologias e institucionalizacién de practicas de gestién de proyectos”.
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Ahora bien, otra serie de autores arrojan otros elementos a tener en cuenta, el
PMI la define como una estructura de la organizacién que estandariza los procesos de
gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas (PMI, 2021). La considera un importante gestor

de conocimiento e integrador al interior de los proyectos.

Por otro lado, (Dai & Wells , 2004) describen las PMO como una unidad
organizativa que suministra a los directores de proyectos, equipos, y gerentes el acceso
a principios, herramientas, técnicas y metodologias para una gestion eficiente de los
proyectos. Con la necesidad de mejorar los resultados de los proyectos en las
organizaciones, y disminuir las razones de fracaso mas comunes de los mismos. Como
ejemplo: mala gestion del conocimiento, falta de estimacion presupuestal efectiva,

practicas deficientes en comunicacién y la coherencia en la gestion.

En adiccion a las definiciones expuestas anteriormente, las PMO tienen ciertas
caracteristicas comunes en organizaciones de Tl que son ampliamente difundidas a las
demas organizaciones, la primera es que debe contribuir al éxito de la gestion de los
proyectos, segundo, responsable de que los proyectos en marcha aporten a los
objetivos de la organizacién, por lo tanto estan alineados con la estrategia de la
organizacion, tercero, son unidades independientes con un presupuesto y recursos
propios, cuarto, composicién de profesionales experimentados en los negocios, quinto
lugar, estan comprometidas con el desarrollo de mejores practicas, inclusién de

metodologias de gestion. (Desouza & Evaristo, 2006).

5.4.3 Rol, tipos y funciones de Oficinas de gestion de proyectos

Existen diferentes autores que hablan a cerca de los tipos de oficinas, algunos
definen tres, cuatro o hasta cinco tipos diferentes de oficinas, sin embargo, luego de
una revision, se establecen similitudes en los tipos de oficinas que plantean los autores,
por lo tanto, a continuacién; expondremos los tipos de oficinas de gestién de proyectos

mas comunes.



Propuesta para la implementacién de la PMO en la temporal 40
Nases EST en la ciudad de Bogota

- PMO de apoyo: Segun el autor (Englud, Graham, & Dinsmore, 2003) es
aquella proporciona consultoria al interior de las actividades relacionadas con la gestion
de proyectos como son la programacion de proyectos, se enfoca en la propagaciéon de
herramientas de gestion de proyectos y gestion documentos. Segun (Kendall & Rollins,
2004) es un repositorio de proyectos, que brinda la informacién para generacién de
informes, asume que la empresa tiene las herramientas de disefio, gestién de

proyectos.

Complementa los autores (Gartner Research Group, 2014), indicando que
respalda las necesidades de los gerentes de proyectos, asistencia en los proyectos
sobre temas especificos como ejemplo: recursos, programacion y alcance. Frente a la
integracién de recursos indica segun (Unger, Gemuenden, & Aubry, 2012) tiene un
papel de capacitador y motivar el uso de los estandares para los proyectos de acuerdo

con los estipulado por la compania.

- PMO unidad o divisién: Segun (Gartner Research Group, 2014) es aquella
que asume la responsabilidad de supervision y entrega de proyectos, aumentando un
poco la autoridad sobre la gestién de proyectos al interior de la organizacion, es
reconocida por el conocimiento de proyectos, complementa el autor (Crawford , 2001),
es la encargada de administrar uno o mas proyectos sin importar el tamafo desde las
iniciativas pequenas hasta grandes, resultando incrementar el nivel de eficiencia en la
gestion de recursos en todos los proyectos ante la identificacién de las diferentes

prioridades que tienen los proyectos.

El PMI por su parte establece que la PMO de la unidad de negocio proporciona
la gestion de cartera, el soporte operativo del proyecto y la utilizacion de recursos

humanos.

- PMO Empresarial: Segun (Englud, Graham, & Dinsmore, 2003) asegura
las metodologias y las habilidades necesarias en la gestion de proyectos; tal como la
identificacion de mejores practicas y estandarizacién de procesos, aqui el autor
(Levatec, 2006) la define como una PMO de conocimiento no solo asegura las
metodologias y herramientas a utilizar, ademas, mantiene un registro de los proyectos

ejecutados lecciones aprendidas y construye las mejores practicas organizacionales,
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por otro lado. Luego de la profundizacién frente a las herramientas y metodologias, otras
funciones de este tipo de PMO es que determina la supervisién de los proyectos,
involucrandose en todos los proyectos, asumiendo la gobernanza de los proyectos.
Complementando un poco el tema de la gobernanza de este tipo de PMO en las
organizaciones, (PMI, 2005) nos aporta que frente a la cantidad de proyectos que nacen
como iniciativas en las organizaciones, resulta determinante establecer la seleccion de

proyectos y seguimiento del desempefio de aquellos.

Segun Hill (2008) la PMO de este tipo, mantiene centralizado la supervisién y
respalda la gestion de proyectos, inclusive llevando esta competencia hacia un nivel
empresarial central para todos, brindan coordinacién entre multiples proyectos,
adicional de integrar los recursos de multiples proyectos, seguimiento a la calidad de
los productos y servicios generados por los proyectos siguiendo los estandares y

metodologias.

- PMO Centro de excelencia o estratégica: Segun (Englud, Graham, &
Dinsmore, 2003) tiene la autoridad completa sobre los proyectos y es responsable del
reclutamiento y desarrollo de los gerentes de proyectos, y la alineacion de los proyectos
con la estrategia organizacional, siendo un pilar para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, contando con la informacién en tiempo real para la toma decisiones como
lo indica (PMI, 2005).

5.5 Metodologia para la implementacion e impacto para la PMO en las

organizaciones

5.5.1 Estandares de gestion de proyectos

La gestion de proyectos esta basada en la implementacion de instrumentos que
facilitan el desarrollo de cada una de las etapas que los componen, de acuerdo con lo
dicho por (Maricela |. Montes-Guerra, 2013), las metodologias utilizadas para el
desarrollo de los proyectos son herramientas finalizadoras, asimismo, existen diversos
estandares que buscan mejorar la gestién, pero no desde el utépico propdsito en que

una sola metodologia o estandar es el correcto o que contiene la verdad absoluta, por
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supuesto que no, ya que cada organizacion y/o proyecto es distinto y el objetivo es
poder determinar cudl es la metodologia que mas se adapta a su estructura de trabajo
y objetivos. No obstante, esto también puede generar ambivalencia puesto que al
encontrar una amplia variedad de estandares puede ser complejo adoptar la mejor
opcion para la compania o el proyecto, por esta razon, lo ideal es que antes de tomar
una decision las organizaciones validen cuanta informacion les sea posible y asi elegir
la alternativa éptima basadas en sus necesidades, tamafio y madurez de la compaifiia.
(Maricela I. Montes-Guerra, 2013).

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, a continuacion, se relaciona un
listado de algunos de los estandares que han surgido como respuesta a la necesidad
de establecer parametros que orienten la adecuada gestion de los proyectos en las

organizaciones:

Tabla 2. Estandar y sus origenes

Estandar Organizacion Pais
PMBOK PMI Estados Unidos
APMBOK APM Reino Unido
ISO 21500 ISO Suiza
ICB IPMA Suiza
P2M PMAJ Japon
NCSPM AIPM Australia
PM CDF PMI Estados Unidos
SAQA SAQA Sudafrica
PRINCE2 0OGC Reino Unido
PEB IPMA Amsterdam

Fuente: Adaptado de andlisis de (Maricela |. Montes-Guerra, 2013).

5.5.2 Metodologias para la gestiéon de proyectos

Las metodologias de trabajo permiten a las compafias mejorar el desempefio

de los proyectos haciendo que los procesos sean optimos en cuanto a costo, tiempo y
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recursos, de igual mitigan y/o facilita la identificacién de los riesgos, facilitando la

definicion de prioridades para el desarrollo del proyecto. (Jiménez, 2016).

De acuerdo con lo definido por Charvat (2003) y Pharro y Bentley (2007), las
metodologias son un conjunto de lineamientos estructurados que establecen las
directrices bajo las cuales de desarrollaran cada una de las tareas que componen el
proyecto desde su planeacion hasta la finalizacion del mismo, a partir de lo descrito,
(Kerzner , 2009), indica que los elementos minimos que debe tener una buena
metodologia son “nivel de detalle, uso de plantillas, estandarizacion de procesos de
planificacion, programaciéon y técnicas de control de costes, estandarizacion de
formatos de reportes para la organizacion y los clientes”, asimismo es importante
resaltar que también menciona que las metodologias deben ser flexibles de tal forma
que se puedan adaptar, pero no solo a diversos proyectos, sino que puedan ser
susceptibles de modificaciones durante su uso, con el fin de mejorar los resultados.
(Maricela I. Montes-Guerra, 2013).

- Metodologia tradicional: La metodologia tradicional surge en la década de
los 60 a partir de la necesidad de dar orden en la ejecucion de los proyectos, es
importante mencionar que sus inicios fueron impulsados por los proyectos de software
que iban creciendo de forma exponencial y requerian encontrar una estructura de
trabajo organizada para el cumplimiento exitoso de los objetivos. Esta metodologia se
caracteriza por ser rigida, en el sentido que una vez se planifica y se plantean los
objetivos y el alcance, no es viable o posible modificarlos, no obstante, el tiempo
(cronograma) y el presupuesto si son susceptibles a cambios; adicionalmente, su forma
de ejecucion es secuencial, lo que quiere decir que existe dependencia entre cada etapa
por lo cual, para poder dar continuidad a cada fase del proyecto se debe asegurar el
cumplimiento de la etapa inmediatamente anterior; de forma simple se puede decir que
en la metodologia tradicional existen tres fases, el inicio, las fases intermedias y la fase
final. Otra de sus principales caracteristicas es la importancia que se da a la
documentacion, cada paso, estrategia y herramienta deben quedar por escrito. (Bryan

Molina Montero, Harry Vite Cevallos y Jefferson Davila Cuesta, 2018), (Rodelgo, 2019).
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Existen diversas metodologias que han sido desarrolladas a partir de los

estandares nombrados con anterioridad, a continuacion, se relacionan algunas de las

mas reconocidas:

Tabla 3. Metodologias tradicionales existentes para gestion de proyectos

Metodologia Objetivos Estructura Beneficios
PMI Busca el progreso Se basa en 49 Facilita la
PMBOK de la gestién de procesos, los comunicacion.

proyectos desde la cuales se Estandarizacién

direccién, asi comola concentranen 5 de las tareas.

reduccion de riesgos  fases. Inicio — Incremento de la

durante el desarrollo Planificacion — productividad.

del proyecto Ejecucion — Control sobre la
Monitoreo — evolucion del
Cierre. proyecto.

Divisién por 10 Mejora la gestion
areas, lo que de los riesgos.
facilita la gestion
de los 49
procesos.

ICB IPMA “Promover la Se basa en 21 Ademas de
COMPETENCES competenciaentoda  elementos de facilitar la generacién
BASELINE la sociedad competencia que de estrategias para

para permitir un se encuentran el desarrollo 6ptimo
mundo en el que distribuidos en tres  del proyecto,
todos los proyectos areas: también genera
tengan éxito” e Competencias  desarrollo en las

Lograr el de personal habilidades y
cumplimiento del e Competencias competencias del
proyecto de forma de practica director de proyectos
eficaz y eficiente e Competencias Y de los integrantes

de perspectiva

ISO 21500 Definir mediante la 1) Objeto y Genera principios

normatividad campo de generales que
principios y aplicacion facilitan la
procedimientos 2) Términos y construccion y logro
generales para la definiciones de objetivos.

gestion de proyectos.
El resultado del
proyecto debe ser el
mismo
independientemente
de quién lo gestione.

3) Conceptos
de la direccion y
gestion de
proyectos

4) Procesos de
direccion y gestion
de proyectos

La estructura
esta definida a

Define la gestion
con calidad.

- Incentiva la
transparencia
entre proyectos y

organizaciones

- Mejora las
condiciones de
ejecucion de las
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partir de PMI, por
lo cual se
concentra la
gestion en 13
areas del
conocimiento y 39
procesos.

distintas etapas de
proyectos

- Promueve la
comunicacion
asertiva y sencilla.

- Flexibiliza la
gestion en cuanto
a los integrantes
del proyecto.

PRINCE2
CCTA

Define los procesos
para la gestion del
proyecto que va
desde las personas
hasta las actividades,
asi como las
estrategias a tener en
cuenta en caso de
que el proyecto tenga
cambios inesperados.

Esta
estructurado a
partir de la
definicion de 7
principios, 7
tematicasy 7
procesos, dichos
procesos son:

1. Puesta en
marcha del
proyecto

2. Inicio del
proyecto

3. Direccion del
proyecto

4. Control de
fases

5. Gestion de
entrega de
productos

6. Gestion de
limites de fase

7. Cierre del
proyecto

Teniendo en
cuenta el objetivo,
los principales
beneficios se basan
en la definicion clara
y coherente de roles,
funciones, niveles
para la toma de
decisiones, asi
como, siempre esta
en busca de la
mejora continua.

Fuente: Adaptado analisis de metodologias de (Gil, 2018)

Estas metodologias son herramientas que facilitan la gestion de los proyectos, de

acuerdo con las necesidades de la compafiia el objetivos es identificar cual es la mas

indicada para ser usada en la implementacion de la PMO y asimismo, cuales serian las

usadas en la Oficina para la gestién adecuada de los proyectos, es importante tener en

cuenta que de acuerdo con las caracteristicas de cada uno podrian utilizarse varias

metodologias, no obstante, lo ideal es reducir esas opciones a la minima cantidad y si es

posible solo seleccionar una, ya que esto facilitara el seguimiento y control.
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- Metodologia agil: Las metodologias agiles surgen es repuesta a las

inconsistencias que se estaban presentando en la gestion de proyectos bajo

metodologias tradicionales, como el cambio en las fechas de entrega, cambios en los

requerimientos que quedan por fuera del alcance que se habia definido inicialmente, ya

sea por novedades del cliente o por cambios del mismo mercado. Estas metodologias
se caracterizan precisamente por ser flexibles al cambio independientemente de la fase
en la que se encuentre el proyecto, mejorar la relacion con el cliente, de tal forma que

sea posible recibir retroalimentaciones continuas que faciliten el cumplimiento de

objetivos, para asi lograr la satisfaccion con el producto final. (Gil, 2018) (Bryan Molina

Montero, Harry Vite Cevallos y Jefferson Davila Cuesta, 2018).

Algunas de las metodologias agiles mas nombradas son:

Tabla 4. Metodologias agiles mas nombradas

Metodologia

Objetivos

Estructura

Beneficios

SCRUM

Impulsar el

trabajo en equipo de metodologia iterativa

tal forma que al
estar articulados
entre tareas, roles y
responsabilidades
se asegure la
gestion exitosa del

proyecto.

Es una

basada en la
ejecucion de 5
ceremonias que
facilitan, el
seguimiento, control
y retroalimentacién

del proyecto.

Ejecucion basada
en la transparencia
tanto para el cliente
interno como el
externo.

Flexibilidad ante
los cambios, lo que
facilita modificar los
puntos de quiebre
para asegurar la
satisfaccién del

cliente, de igual
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forma la
retroalimentacion
constante permite
hacer los ajustes

necesarios.

DESING Estructurar los

THINKING proyectos teniendo
en cuenta que cada

cliente es unico.

Esta estructura en
cinco etapas:
Empatia
Definicion
Ideacién
Construccion
Testeo
También se
caracteriza por el uso
de diversas
herramientas que
son flexibles por lo
cual se pueden
implementar en cual
momento del

proyecto.

Da solucion a
necesidades
particulares de
acuerdo con los
objetivos y
caracteristicas de

cada cliente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Gil, 2018) (Bryan Molina Montero, Harry Vite

Cevallos y Jefferson Davila Cuesta, 2018) (Jiménez, 2016)

Como se ha mencionado anteriormente, las metodologias agiles cada vez son mas

usadas para la gestion de proyectos, ya que tiene dos caracteristicas especiales: la

flexibilidad ante el cambio y la posibilidad de tener retroalimentacion periddica y en tiempo

real frente al desarrollo de los proyectos, por esta razén, es una excelente alternativa en

dos contextos, el primero en la implementacion de la PMO dentro de Nases y el segundo,

en la gestion que lleve a cabo la PMO una vez esté en funcionamiento. Es evidente que si

la compania quiere tener procesos que estén alineados con el desarrollo de nuevas
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competencias, sera indispensable el conocer y adoptar estas nuevas herramientas que sin

lugar a dudas mejoraran la percepcion, la gestion y los resultados de los proyectos.

5.5.3 Comparativo entre la metodologia tradicional y agil

Es claro que existen multiples diferencias entre las metodologias tradicionales y

agiles, sin embargo, para simplificar dichas diferencias se relaciona la siguiente tabla:

Tabla 5. Metodologias tradicionales vs agiles

Caracteristicas

Metodologia agil

Metodologia tradicional

Estructura Iterativa Lineal
organizativa
Escala de Pequenos y medios Grandes
proyectos
Requisitos Dinamicos Bien definidos antes de empezar
Implicacién del Alta Baja

cliente

Modelo de Entrega evolutiva Ciclo de vida
desarrollo
Participacion Los clientes participan Los clientes se involucran al
del cliente desde el momento en que principio del proyecto, pero no una vez
se empieza a realizar el que la ejecucion ha comenzado.
trabajo.
Gestion de Cuando ocurren El problema se escala a los
escalado problemas, todo el equipo gerentes del proyecto.
trabaja junto para
resolverlo.
Preferencias El modelo &gil favorece El modelo tradicional favorece la
del modelo la adaptacion. anticipacion.
Producto o Menos enfoque en los Mas enfocados sobre los procesos
proceso procesos formales y que sobre el producto.
directivos.
Planificacion Se planifica de Sprint en Se planifica todo con gran detalle.
Sprint.

Estimacion del

El Scrum Master facilita

El gestor del proyecto estima y

esfuerzo las tareas y el equipo hace  obtiene la aprobacién del propietario
la estimacion. del proyecto.
Revisiones y Las revisiones se Constantes revisiones y
aprobaciones realizan después de cada aprobaciones por parte de los lideres

iteracion.

del proyecto

Fuente: Tomado de (Rodelgo, 2019)



Propuesta para la implementacién de la PMO en la temporal 49
Nases EST en la ciudad de Bogota

Cada tipo de metodologia tiene ventajas y desventajas con respecto una de la
otra, pero es propio decir que por el enfoque que se esta dando a la propuesta de
formular un PMO al interior de Nases, es probables que se implementen metodologia
agiles en ese sentido, sin embargo, una vez la compania inicie la gestion centralizada
de los proyectos es viable que haya lugar al uso tanto de metodologias agiles como
tradicionales, ya que existiran proyectos en los cuales sea mas conveniente tener
planificacion detallada y profunda y en otros donde ir planificando a la medida sea de
mayor beneficio. Aqui es muy importante dar a entender a los gestores la importancia
de tener amplios conocimientos tanto en metodologias agiles como en tradicionales
para que, en su momento, puedan tomar decisiones correctas. Es pertinente precisar
que el uso de estas metodologias puede estar condicionadas también por los

proveedores y otros involucrados en los proyectos.

5.5.4 Cultura organizacional entorno a la gestién de proyectos

Si bien es cierto que las compaiiias requieren nuevas estrategias, herramientas,
metodologias que faciliten el desarrollo de sus proyectos, también es pertinente
mencionar que alrededor de dichos procesos existe una cultura organizacional
particular de cada compainia, la cual es indispensable reconocer como un aspecto
fundamental a la hora de la gestion y el éxito de los proyectos, ahora bien, segun
(Aguilera, Construccion de un modelo de cultura organizacional en el ambito de los
proyectos y su aplicacién en el sector de tecnologia, 2017) la cultura organizacional se
comprende como la conciencia interiorizada en la empresa para laborar en proyectos,
esta conciencia reune unos elementos, como el lenguaje comun que es desarrollado
con las experiencias y el trabajo acumulado en proyectos, por otro lado, encontramos

el compromiso de la direccion.

La necesidad de conocer esta estructura en cuanto a la cultura organizacional,
se da de la importancia de comprender que cualquier cambio que se genere en la
manera tradicional en que la compania gestiona sus proyectos puede causar resistencia
entre todas las personas, pues es normal que se genere incertidumbre, inseguridad y a
su vez temor sobre la capacidad que tiene cada individuo frente a la recepcion de esas
nuevas instrucciones, procesos y procedimientos (Cervantes, 2016), por esta razén es

indispensable que se comunique de forma asertiva el por qué y para qué de los cambios
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realizados, la importancia que tiene cada persona desde su posicion independiente de
cual sea esta y la necesidad de que haya sinergia entre los integrantes de la compafiia
y los nuevos procesos, de igual forma es esencial comunicar los beneficios generales y
particulares que traeran dichos cambios, solo asi se lograra que el impacto del cambio
se reduzca y sea tomado de forma amable.

Teniendo en cuenta lo anterior, se presenta las siguientes dimensiones del
modelo (Aguilera, Construccion de un modelo de cultura organizacional en el ambito de

los proyectos y su aplicacion en el sector de tecnologia, 2017).

e Dimensién No. 1: Gobernabilidad Cultural del Ambito de los Proyectos
¢ Dimension No. 2: Integracion Organizacional
e Dimensién No. 3: Aprendizaje en el Ambito de los Proyectos

e Dimension No. 4: Relacionamiento entre Stakeholders

Figura 10. Cultura organizacional en el ambito de proyectos

Cultura
Organizacional

en el Ambito
i de los ¥
. Proyectos

Fuente: Tomado de (Aguilera, Construccion de un modelo de cultura organizacional
en el ambito de los proyectos y su aplicacion en el sector de tecnologia, 2017)
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El modelo Cultural organizacional en el ambito de los proyectos comprende 4
dimensiones que se puede ver en la Figura 10, la primera dimension es la
Gobernabilidad cultural obedece a los procesos de la organizacion por tener claro
directrices, politicas y estandares frente a la gestion de proyectos, incluyendo la toma
de decisiones como aspecto fundamental. La Integracién organizacional es la segunda
dimension; se define como las acciones que realiza la empresa para otorgar los
recursos necesarios y constituir equipos de trabajos que puedan cumplir con los

resultados esperados.

La tercera dimension es el Aprendizaje en el ambito de los proyectos que
determina como la organizacion gestiona el aprendizaje de las experiencias de acuerdo
con los ciclos de vida de los proyectos. Por ultimo, encontramos el relacionamiento entre
stakeholders, definido como el grado de cohesion y sinergia con el cual se trabaja con
los involucrados de los proyectos. Cada una de las dimensiones cuenta categorias que
permiten detallar ain mas los elementos que incorporan el modelo cultura, a

continuacion, detallan las categorias y lo que significa.

Tabla 6. Categorias del modelo Cultural organizacional en ambito de proyectos

Categoria Definicion Dimensién

Empoderamiento Influencia de la organizacion Integracion

para desarrollar las capacidades organizacional

Consideracion de Grado de entendimiento e Relacionamiento  entre
los stakeholders involucramiento de stakeholders stakeholders

en las decisiones de proyecto

Entendimiento de Grado de comprension de los Gobernabilidad cultural
ambito de proyectos  integrantes de la organizacion en el ambito de Ilos

frente al trabajo en proyectos proyectos
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Alineacion

estratégica

Consciencia del cumplimiento
de la estrategia por medio de las
herramientas los

que son

proyectos

Gobernabilidad cultural

en el ambito de los

proyectos

Adopcién de
practicas de gestion

de proyectos

Grado de estandarizacién de
buenas practicas para gestionar

proyectos, tornando algo habitual

Aprendizaje en el ambito

de los proyectos

Valoracion del
conocimiento
asociado a los

proyectos

Grado de importancia que

tiene el conocimiento de

experiencias

Aprendizaje en el ambito

de los proyectos

Cohesidn entre los
stakeholders de los

proyectos

Grado de sinergia entre las
diferentes areas para compartir

recursos, objetivos.

Integracion

organizacional

Adaptacién para la
solucion de

problemas

Grado de resiliencia para
sobreponerse a los problemas,

afrontarlos como nuevos retos.

Relacionamiento entre

stakeholders

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Aguilera, Construccién de un modelo de cultura

organizacional en el ambito de los proyectos y su aplicacién en el sector de tecnologia,

2017).

Dando continuidad, se ha evidenciado que uno de los factores que enmarca la

diferencias entre las companias que tienen proyectos exitosos con respecto a las que

no, se debe a esa cultura organizacional que se siembra desde la gerencia y las PMO.

Es por esto que Pinto, J. (2015), define las reglas no escritas de comportamiento o

normas que se utilizan para dar forma y guiar el comportamiento, que son compartidas

por un subconjunto de miembros de la organizacién y que se les ensefia a todos los
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nuevos miembros de la empresa. (Pinto, 2015). Esta definicion tiene algunos elementos

importantes que deben examinarse con mas detalle:

No escrita: son aquellas normas que se encuentran de forma implicita, que no se
han formalizado mediante algun documento, pero que todas las personas sabes

que existen y de alguna forma aplican en el desarrollo de sus actividades diarias.

Normas de Conducta: son las normas que se crean de forma grupal que pueden
mejorar o desmejorar el clima laboral, pues en ocasiones puede haber personas
que estan en desacuerdo con ellas, para evitar esto es importante de carta abierta

a que los integrantes se sientan escuchados y puedan proponer mejoras.

Subconjunto de la organizacién: Son miembros de la organizacion que, por su
naturaleza, no encajan en los estandares de comportamiento corporativo, lo cual
los pone en un lugar distinto o fuera de lo convencional segun lo estipulado en la
organizacion, generando un nivel diferenciador en su ambiente de trabajo o

subculturas que operan en diferentes lugares o diferentes niveles.

Ensefanza a los nuevos miembros de la organizacién: es importante que una
vez ingresa personal nuevo, este sea capacitado no solo en las funciones que
desempefara sino también en la cultura organizacional que tiene la compania, de
esta forma se asegura que desde el inicio las personas estén alineadas con los

valores, principios y normas que tiene la empresa.

Aqui es necesario mencionar que no solo es importante capacitar a las personas

que estan iniciando en la organizacién, sino que ademas este tipo de procesos se debe

surtir de forma periddica, de esta forma se afianza la cultura y se garantiza que todos

los integrantes conocen y comprenden la importancia de dicha cultura frente a la gestion

de los proyectos.
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5.6 Nivel de madurez en gestioén de proyectos

OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) es un modelo de
madurez que permite a las organizaciones evaluar y mejorar su capacidad para
gestionar proyectos de manera efectiva. Este modelo se basa en tres componentes

principales: mejores practicas, capacidades y resultados (Salas, 2017).

Tabla 7 Componentes de OPM3

Mejores Practicas

Capacidades

Resultados

Se refiere a la adopcion
de estandares y enfoques
reconocidos en la gestion
de proyectos. Esto incluye

la implementacion de
procesos estructurados, la

asignacion de roles y

responsabilidades claras, y
el establecimiento de
indicadores para medir el

desempefio.

Se enfoca en el
Desarrollo, mejora 'y
potenciar las habilidades y
competencias en la gestion
de proyectos, a través de la
formacion y capacitacién a
los miembros del equipo,
fomentar el intercambio de
conocimientos y promover
una cultura de aprendizaje

continuo.

Se refiere a los
beneficios que se logran a
través de la gestion
efectiva de los proyectos,
finalizando de forma
exitosa cumpliendo la triple
restriccion y que puede ser
tangible o intangible y que
a su vez es producto de la

aplicacion de la capacidad.

Fuente: Adaptado del anélisis de (Salas, 2017)

Estos componentes estan a su vez interrelacionados con el ciclo, el cual consta de

tres etapas: conocimiento, mejora y evaluacion.
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Figura 11 Elementos del OPM3

Mejores practicas a nivel de organizacion, y
capacidades que las componen COI'IOCII'IIIOH&

"‘3

Secuencia para desarrollar
las capacidades que
conforman las mejores

practicas : ~ “Evaluacién

Guia para planificar y Métodos para evaluar las
prionzar mejores practicas y sus

capacidades

[ 4

Compararse con el
estandar. FODA

Fuente: Adaptado del analisis de (Salas, 2017)

El ciclo de OPM3 esta compuesto por tres etapas: la primera etapa es el conocimiento,
aqui las organizaciones recopilan informacién sobre su estado actual entorno a la gestién
de proyectos. Una vez que se ha obtenido el conocimiento de la madurez actual, se pasa
a la etapa de mejora. Aqui, las empresas identifican los puntos que requieren
intervenciones prioritarias y se establecen planes de accion para desarrollar mejores

practicas, fortalecer capacidades y lograr mejores resultados en la gestién de proyectos.

La etapa final del ciclo es la evaluacién, donde se analiza el progreso y se mide el
nivel de madurez alcanzado después de implementar las acciones de mejora. Esta
evaluacion permite a las organizaciones identificar los logros obtenidos y establecer
nuevas metas para continuar el proceso de maduracién (Fahrenkrog, Haeck, Abrams,
& Whelbourn, 2003).



Propuesta para la implementacion de la PMO en la temporal 56
Nases EST en la ciudad de Bogota

Figura 12 Ciclo de OPM3

Prepararse Desarrollar
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evaluacion \
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Fuente: Adaptado del analisis de (Salas, 2017)

La aplicacion del modelo OPM3 permite determinar el nivel de madurez de la
empresa en cuanto a la gestién de proyectos, a través de la evaluacion de las practicas
que posee y aplican entorno a la Estandarizacion, Medicion, Control y Mejora continua,
en los tres dominios: Proyecto, Programa y Portafolio (Fahrenkrog, Haeck, Abrams, &
Whelbourn, 2003).

El uso de OPM3 proporciona beneficios como: determinar el nivel de madurez y
comprender las areas y procesos en las que necesitan mejorar. Ademas, proporciona
una guia estructurada para implementar mejores practicas y desarrollar capacidades en
la gestion de proyectos. Esto conduce a una mayor eficiencia, reduccion de riesgos y
costos, lo que impacta positivamente en la obtencién de resultados. Asimismo, OPM3
fomenta la estandarizacion y el intercambio de conocimientos, lo que facilita la
colaboracion y el aprendizaje entre los equipos de proyectos (Baca, Bull, Cooke-Davies,
& Porskrog, 2007).
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5.7 Gestion del cambio

Para realizar una gestién de proyectos adecuada es necesario tener en cuenta que
todos los proyectos a implementar van a traer consigo cambios para la compaiiia, es
por esta razén que la gestion del cambio tiene un lugar primordial al momento de
analizar el desarrollo de iniciativas nuevas en las empresas. Por medio de los diferentes
modelos de gestion del cambio es posible identificar correctamente todas las medidas
a implementar dentro de la compafia que generen beneficios dentro de los diversos
niveles organizacionales, preparando de esta manera tanto a las areas como a la
empresa en general a afrontar diferentes retos que los cambios puedan traer en el

proceso de crecimiento en su innovacion y desarrollo competitivo del mercado.

Segun los autores Wendell L. French y Cecil H. Bell la gestion del cambio es una
transformacion de caracteristicas esenciales con alteracion de dimensiones o aspectos
significativos que genera que el nuevo estado de las cosas sea sustancialmente
diferente al antiguo (French W., Bell C, 1996), por otra parte, el autor Gareth R. Jones
es un proceso mediante el cual las organizaciones se mueven de su estado actual o
presente, a un estado futuro deseado para aumentar la eficacia (Jones, G. , 2013).

Al analizar algunos autores que hablan sobre este proceso de gestién del cambio se
evidencian diferentes coincidencias dentro de ellos, resaltando valores como la cultura
organizacional, el liderazgo, la innovacién y la importancia de la transformacién
tecnoldgica, estas variables le permiten a la compania generar el camino correcto para

la consecucion de los objetivos planteados por la compaiiia.

5.7.1 Modelos de gestién del cambio

Existen diversos modelos de gestion del cambio, los cuales son disefados por
algunos autores que se especializan en el analisis de este proceso. Por medio de sus
diversas teorias se busca comprender los diferentes tipos de cambio y sus afectaciones
a las diferentes companias y por consecuencia cual seria la respuesta adecuada a estos
diversos cambios que se pueden presentar. Para el desarrollo del presente documento

se realizara el analisis de dos modelos presentados a continuacion:
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5.7.1.1 Modelo ADKAR

Este modelo busca explicar el proceso que tienen los cambios de manera individual,
en él se describe el cambio en 5 etapas por las cuales deben pasar los individuos con
el objetivo de lograr el éxito en el cambio esperado. Asimismo, permite generar
iniciativas para medir la creacién de conciencia, la motivacion, el desarrollo de diversos
conocimientos y el fomento de actitudes positivas hacia la compafia por parte de sus
colaboradores (Hiatt, J. M, 2006). Las 5 etapas del modelo ADKAR se explican en la

siguiente grafica.

Figura 13 Etapas del modelo Adkar
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Fuente: Adaptado de (Hiatt, J. M, 2006)

5.7.1.2 Modelo de Kotter

Este es un modelo de gestion que consta de 8 pasos, los cuales ayudan a los
diferentes lideres a implementar los cambios necesarios para su organizacion con altas
probabilidades de éxito, el modelo fue desarrollado por John P. Kotter y en el explica
que sin un modelo de aplicacion adecuado solo es posible generar un cambio con un
porcentaje de éxito del 30% (Mert Aktas, 2022). Los 8 pasos del modelo de Kotter se

presentan en la siguiente figura.
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Figura 14 Los 8 pasos del modelo Koftter

» Crear Urgencia

* Es necesario que la compaiiia evidencie al urgencia del cambio a realizar, preparando a los empleados y alentandolos a participar en el proceso

» Reune al Equipo

* En este paso se busca generar un equipo de trabajo frente al cambio que presente habilidades solidas de liderazgo y conocimiento de la compafiia
para dirigir la organizacion en el proceso.

» Desarrolla la vision y las estrategias

* Se debe construir una vision clara del cambio y de que busca la empresa generar con el y a su vez se generan las estrategias necesarias para su
implementacion

» Comunica la vision del cambio

* Se debe informar a la compaiiia la vision generada de una manera clara y consisa, de tal manera que esta genere la intencion de los colaboradores
en apoyar el proceso a seguir.

» Elimina los obstaculos

* En esta fase el grupo lider y la alta direccion deben concentrarse en entender los obstaculos que se estan presentando y buscar las mejores
soluciones a ellos para que el avance del proceso de implementacion del cambio no se vea afectado

» Establece objetivos a corto plazo

 Los objetivos a corto plazo permiten mediciones constantes y evaluacién de logros de manera mas facil y rapida permitiendo a los trabajadores
sentir que su esfuerzo ha tenido logros y es retribuido adecuadamente

» Mantén el momentum

 Este paso busca mantener en marca el cambio realizado, enfocandose en que los colaboradores comprendan la visién del mismo y se enfoquen en
trabajar por alcanzarla

» Haz que el cambio se mantenga

* En esta etapa los lideres deben buscar las herramientas que les permitan involucrar y motivar a sus colaboradores de manera que la cultura de la
organizacién se transforme en pro del cambio realizado y se siga genrenado el proceso propuesto

Fuente: Adaptado de (Mert Aktas, 2022)
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6. DISENO METODOLOGICO

El desarrollo del presente documento requiere profundizar en los problemas raiz
que estan interfiriendo actualmente en una adecuada gestion de proyectos en la
organizacion, por lo tanto, la metodologia de investigacion aplicada es tanto en campo
como documental, para esto, resultd indispensable un analisis externo e interno que
permitiera obtener un conocimiento y panorama real de la situacién de estudio, el
analisis externo determiné el contexto actual de la organizacion en aspectos macro, por
medio de la herramienta de analisis estratégico y empresarial PESTEL que permitio
evaluar el entorno frente a seis componentes como lo son: politico, econémico, social,
tecnoldgico, ecoldgico y legal. Adicionalmente, un analisis meso que nos llevo a un nivel
inferior, enmarcado en la industria a la cual pertenece dando, asi como resultado un

complemento para entender los retos y desafios a los cuales se enfrenta.

Las 5 fuerzas de Porter fue la herramienta utilizada para medirnos dentro de la
industria, identificando como esta la organizacion parada frente a sus stakeholders,
determinando las relaciones con clientes, y proveedores, complementando con el poder

de nuevos competidores, competidores existentes y amenaza de productos existentes.

El diagnostico no se completa inicamente con lo externo, se debe concretar con
un analisis interno que nos permitira adentrarnos en la recolecciéon de informacién y
comprender los dolores de la organizacion para posteriormente establecer una ruta que
permita solucionar estos problemas. Los instrumentos para llevar a cabo el analisis
interno es una encuesta, entrevista y por ultimo una revisién documental de los

proyectos ya finalizados y los que se trabajan aun.

6.1 Tipo de investigacién

Para la investigacion en la temporal Nases EST se hizo una investigacién mixta,
donde se establecieron instrumentos cualitativos y cuantitativos. Permitiendo un analisis
mas profundo de la situacion actual de la compania. Segun (Sampieri, 2018) dentro de
la investigacion se debe tener claro lo qué se busca indagar y el nivel de profundidad.
Para este caso se determina que es un estudio exploratorio donde no hay informacion

precisa y se indaga en fendmenos como la gestion de proyectos que nunca han sido
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estudiados dentro de la organizacion en el pasado, requiere el levantamiento de
informacion primaria, a través de instrumentos como la entrevista y encuesta que fueron

aplicados al personal que labora en la empresa ha estado involucrado en los proyectos.

Para el analisis cualitativo se realizo la entrevista semiestructurada de (Aguilera,
CONSTRUCCION DE UN MODELO DE ORGANIZACIONAL EN EL AMBITO DE LOS
PROYECTOS, 2017) la cual consta de 18 preguntas, la primera parte se compone de 9
preguntas que permite identificar la efectividad en la gestiéon de portafolios indagando
del como trabajan para seleccionar los proyectos, si se tiene politicas para seleccionar
y priorizar proyectos, y el segunda parte que es la cultura organizacional alrededor de
los proyectos, identificando como la organizacion ha desarrollado esa destrezas en sus

miembros para de trabajar de esa forma.

Para el analisis cuantitativo se ajusto el instrumento de la tesis doctoral de
(Aguilera, Construccion de un modelo de cultura organizacional en el ambito de los
proyectos y su aplicacion en el sector de tecnologia, 2017), midiendo por medio de una
encuesta el nivel de cultura en el ambito organizacional y la efectividad en la gestién de
proyectos. La encuesta tiene en total de 43 preguntas y modalidad de escala Likert con

una calificacion de 1 a 5, siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

La encuesta se divide en dos componentes, el primero es la cultura
organizacional en el ambito de los proyectos que tiene 32 preguntas, categorizadas en
8 componentes y la segunda parte que ronda de 11 preguntas permitieron conocer la

efectividad de la gestién de proyectos categorizado en 3 componentes.

Finalmente, se realizara el diagnostico de nivel de madurez de gestién
organizacional de proyectos a través de la herramienta de OPM3, para realizarlo se
seleccionaron 10 preguntas por cada uno de los niveles estandarizacién, medicién,

control y mejora continua, para un total de 40 preguntas.
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6.2 Poblacion, muestra y ficha técnica

Para el trabajo de investigacion, se tuvo en cuenta a la poblacién que ha
laborado en los proyectos dentro de la compaiiia, incluyéndose a los gerentes y
miembros de equipos; se identificd una poblacidon con caracteristicas diversas en
profesién, edad y antigliedad. Por lo tanto, para la aplicacion de los instrumentos se
defini6 un muestreo no probabilistico, que segun (Sampieri, 2018) el investigador es
quien selecciona las personas que haran parte del estudio de acuerdo con su

conocimiento,

En este caso el muestreo utilizado fue intencional o por juicio, debido que la
poblacion que trabaja en los proyectos es finita, se decidid aplicar el instrumento de la

encuesta a su totalidad, es decir, se realiz6 a 30 personas.

El mecanismo para el diligenciar la encuesta se llevo a cabo a través de correo
electrénico con un link de acceso a la encuesta, previamente en una reunion con los
lideres de procesos, se les informé sobre la aplicacién del instrumento y la importancia

de hacerlo a conciencia tomando el tiempo necesario.

Caracteristica Descripcion

Periodo de recoleccién datos De noviembre hasta diciembre de 2022

Ciudad de aplicacion Bogota, Colombia

Cargos de las personas entrevistadas Gerentes, jefes de area, coordinadores
analistas

Poblacion 30 personas

Nivel de confianza 95%

Grado de precisiéon 5%

Medio de recoleccidn Encuesta electrénica
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6.3 Identificacion de variables

Para evaluar el estado actual de la organizacién con relacion a la gestion de

portafolio de proyectos se definen las siguientes variables que permitiran hacer un

analisis mas estructurado y organizado que facilite identificar a partir de las respuestas

que entreguen los encuestados, las necesidades que se tienen actualmente y los

impactos positivos que se tendran con la propuesta de implementar una PMO en la

compaiia:

Gestiéon de Proyectos: con la informacién que se ha obtenido de la empresa se
ha identificado que la compafiia no cuenta con procesos claros, no obstante, con
el fin de ampliar la informacion y de igual forma, parametrizarla, a través de los
instrumentos (encuestas y entrevista) se pretende hallar qué tanto conocimiento

tiene los involucrados sobre la gestion de proyectos.

Metodologias y/o Herramientas: se busca determinar cuales son las
herramientas y metodologias que utiliza actualmente la compania para asegurar la
gestion de los proyectos, en caso que no maneje ninguna opcion, también el
objetivo es identificar si hay conciencia sobre la importancia de la implementacion
de procesos estandarizados y asimismo, de las herramientas que permitan hacer
seguimiento adecuado y reconocer en la medida que avanza el proyecto cual es el

estado real y si se quiere hacer algun cambio.

Triple restriccion: es importante identificar cual es la percepcion de los integrantes
de la empresa frente al tiempo, costo y alcance, como se establece y controla en

cada uno de los proyectos.

Alineacién estratégica: la falta de alineacién de los proyectos con los objetivos
estratégicos puede ser uno de los factores que afectan el cumplimiento de la triple
restriccion generando como consecuencia que los beneficios no sean los
esperados (Pérez, 2021), de acuerdo con esto, es esencial analizar si los proyectos

que actualmente se han desarrollado aportan al logro de los objetivos estratégicos.
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Identificacién y gestion de riesgos: conocer con anticipacion los posibles riesgos
que pueden afectar la ejecucion de los proyectos es indispensable dentro la
planificacion de los mismos, por lo anterior, identificar el proceso que lleva a cabo
actualmente Nases para definirlos y la forma en que realiza el seguimiento, es vital

para la generacion de la propuesta de la implementacion de la PMO.

Cultura organizacional entorno a la gestion de proyectos: la manera en cémo
se comportan los involucrados e interesados en el contexto de los proyectos,
permite determinar la madurez de la compania (Aguilera, Construcciéon de un
modelo de cultura organizacional en el ambito de los proyectos y su aplicacién en
el sector de tecnologia, 2017), de acuerdo con esto, a través de los instrumentos
de evaluacion se pretende conocer si en la actualidad Nases reconoce la
importancia de la cultura en pro del desarrollo de los proyectos para aumentar el

nivel de madurez de la misma.

Las variables descritas anteriormente, seran evaluadas a partir de la aplicacion

de una encuesta, que se divide en dos componentes y una entrevista, las cuales fueron

tomadas del modelo de cultura organizacional establecido por la profesora Dora Alba,

estos instrumentos seran aplicados dentro de Nases a las personas que se encuentran

directamente involucradas en la gestion de proyectos.

A continuacion, se puede evidenciar en la Tabla 7. Como apuntan cada uno de

los componentes de la encuesta respecto a las variables que se quieren medir.

Tabla 8. Componentes de la encuesta respecto a variables

VARIABLE COMPONENTE EXPLICACION

Gestion de Empoderamiento, Se identifica aspectos claves si la direccion

proyectos Entendimiento de participa en los proyectos, provee los
ambito de los recursos para desarrollo de capacidades y
proyectos, ejecucion de proyectos.

Alineacion Alineacion Identifica si existe relacion entre los objetivos

estratégica estratégica de los estratégicos y los proyectos ejecutados, si

proyectos existe un gobierno y gobernanza, ademas, si
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los beneficios que se obtienen ayuda al
cumplimiento del plan estratégico de la

organizacion.

Metodologias

y
herramientas

Adopcién de
practicas de gestion

de proyectos,

de

estandarizacion de metodologias recolectada

Implementacion herramientas y

de proyectos anteriores, divulgacion y uso

consistente.

Triple

restriccion

Cumplimiento de
las expectativas y
logro de los

Compromisos

Calidad del producto o servicio entregado de
acuerdo al alcance estipulado, cumplimiento

en términos de costos y tiempos.

Identificacién  Entendimiento del Organizacidon conoce que son los riesgos de
y gestion de ambito de los un proyecto, hace el registro y seguimiento
riesgos proyectos de los mismos.
Cultura 8 componentes Permite conocer el nivel de adopcion de
organizacional buenas practicas en la gestion de proyectos.
en el ambito
de proyectos

Fuente: Elaboracion propia del autor
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7. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

En el presente capitulo se recopila el analisis de los resultados obtenidos de la
aplicacion de los instrumentos de evaluacién y del estudio de la documentacion de los
procesos de la compaiiia, teniendo en cuenta no solamente aspectos internos, sino
también externos que facilitan tener un panorama mas amplio y real sobre la gestién de

proyectos.

7.1 Analisis Externo

7.1.1 Resultados del PESTEL

e Politico

El ente gubernamental que se encargan de velar por el trabajo decente y
adecuado actualmente el ministerio de trabajo. Este ministerio de la mano con la corte
suprema de justicia, la corte constitucional y el consejo de estado se encargan de hacer
cumplir con los derechos minimos de los trabajadores, velando por su integridad y por
el trabajo digno. Adicional se encargan de velar por el cumplimiento de la constitucion
y de los decretos que regulan estas empresas, dentro de estos requerimientos se
encuentran que estén legal mente constituidas y que cumplan con todos los estandares

que tienen los decretos que las rigen.

Dentro de otros puntos relevantes en el ambito econdmico encontramos
actualmente las afectaciones por cambios de gobierno y sus politicas electorales, lo que
genera un clima de incertidumbre no solo para las empresas locales, sino para las
empresas extranjeras que dependen de la politica publica para manejo de su regulacion

y sus nuevos impuestos al mercado que lleguen con ellos.

Otro rubro importante es las reformas pensionales, reglamentacion de

condiciones salariales y prestacionales, donde se suben las edades de jubilacion de los
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empleados, cambian los porcentajes de pago o incrementan los gastos internos de la
compaifiia, esto hace que las empresas temporales deban reestructurar sus politicas de
pagos internas en la organizacién y su manera de manejar el personal en cuanto a

contratacion se refiere.

¢ Econémico

Segun la revista de ACOSET la agremiacion que regula las empresas
temporales en Colombia la economia colombiana en el 2022 esta mostrando signos de
recuperacion lo que permite que las empresas comiencen a contratar nuevamente los
servicios de esta compafiia (ACOSET, 2022). El porcentaje del crecimiento de los
trabajadores en mision para el tercer trimestre del afio 2021 fue de 43.2%, un
crecimiento del 7.6%, que va de la mano con disminucion de las restricciones de la

pandemia y el crecimiento del PIB que segun el DANE afio (2021) fue del 13.2%.

Todos estos incrementos han ayudado a que las empresas temporales
apalanquen su economia de manera eficiente y dinamicen su economia en las
diferentes industrias del pais con las que se relacionan. Por este motivo las empresas
de servicio temporales esperan que para el 2022 crezca la confianza de los empresarios
en generar mayores niveles de contratacion y que su crecimiento sea de
aproximadamente el 10% frente al 2021, crecimiento relacionado con los incrementos

positivos de los indicadores a lo largo del afio anterior. (ACOSET, 2022).

El incremento del PIB y las ansias de los empresarios por ser mas competitivos y
buscar constantemente nuevos procesos tecnoldgicos que vayan a la vanguardia de las
necesidades de sus clientes, hacen que el enfoque econdémico de estas companias
sean sus innovaciones y no su personal, dando paso abiertamente a la entrada de
empresas temporales como NASES EST que incrementan sus beneficios econémicos

de esta manera.

Actualmente las empresas temporales representan el 38% de las empresas del
sector de prestacion en servicios en Colombia (GSH, 2019), lo que demuestra que estas
empresas juegan un factor fundamental en el movimiento de las empresas colombianas

y la busqueda de empresas especialistas en el manejo del personal, siendo ellas una
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de las fuentes fundamentales de empleo a nivel nacional, evitando temas de desempleo
y de trabajo indigno en el pais. Adicional a esto, al contar con bajas tasas de interés por
la prestacion de sus servicios son aun mas llamativas para aquellas pequefias
empresas que no pueden sostener su propio personal y que buscan esa mano amiga

que brinde ese apoyo social.

e Social

La cultura organizacional es uno de los items fundamentales en la parte social
de las empresas temporales, teniendo en cuenta que deben contar con un ambiente
adecuado para sus colaboradores donde se sientan cémodos y valorados, y que de
esta manera tantos sus empresas clientes como sus colaboradores sientan que estan
trabajando con la empresa adecuada para su tercerizacién. Otro aspecto fundamental
en el ambito social es la escolaridad de los trabajadores, teniendo en cuenta que no
todas las empresas tercerizan todos sus cargos, y adicional las empresas deben contar
con personas disponibles para cargos especificos que cubran todos los requerimientos
realizados por el cliente. Y finalmente el tema de los sindicatos se vuelve fundamentar,
teniendo en cuenta que las empresas deben cuidar su imagen y evitar que sus

empleados tercerizados generen mala imagen para la compafiia y sus clientes.

e Tecnolégico

La llegada de la pandemia a la economia mundial hizo que las empresas tuvieran
que cambiar su manera de trabajar y de llevar a cabo sus labores en temas de
presencialidad. Esto llevo a que todos los empleados tuvieran que replantearse los
modelos tecnolégicos con los cuales venian trabajando y permitié a muchos usuarios y
empresas entender que las cosas pueden manejarse de diferente manera en diferentes
aspectos laborales. La tecnologia ha sido y sigue siendo uno de los grandes retos a
enfrentar para las empresas temporales en Colombia, teniendo en cuenta que no todas
las personas y las empresas se encuentran preparadas para asumir los retos que trae
esta nueva era, y que adicional no todas las personas cuentan con conocimientos
sistematicos para llevar a cabo las diferentes funciones operacionales de las

compaifiias.
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Entrevistas virtuales, cambio de perfiles e inversion en tecnologia fisica fueron
algunos de los grandes rubros que debieron mejorar en estas empresas temporales
para poder brindar los niveles de eficiencia que los clientes requerian en todo momento.
Es por ello, por lo que las empresas temporales ingresaron también en el mundo de la

tecnologia con el desarrollo de software que ayudan a la eficiencia de los procesos.

De acuerdo con el ministerio de tecnologias en Colombia, para el afio 2019, las
empresas en Colombia duplicaron la adopcion de teletrabajo pasando del 44% al 88%
(MinTic, 2021), lo que llevo a las empresas temporales a generar cambios internos para
sus contrataciones impactados interiormente por estos cambios y teniendo a sus

trabajadores como todos desde casa realizando estos procesos.

Es por este motivo que las empresas temporales como NASES EST buscan
constantemente actualizaciones tecnoldgicas que impacten directamente el valor de su
organizacién y el desarrollo de la misma, proyectos como inclusién de sistemas
tecnoldgicos de documentacion, intercambios interactivos de conocimiento con sus
empleados y clientes, seguimiento normativo entre otros ahora son trabajados de forma
tecnoldgica, aumentando los recursos, minimizando tiempos e impactando de forma

positiva a los clientes de la organizacion.

o Ecolégico

Teniendo en cuenta el auge del cambio climatico y los cambios que se estan
realizando con el planeta Las empresas temporales han visto la necesidad de cambiar
sus procesos a la era digital, esto debido al gasto inadecuado e innecesario de papel,
ya que cuentan con aproximadamente 48 hojas en cada carpeta de cada empleado de
la empresa y si esto se analiza en todas las empresas es un dafio enorme al planeta.
Por esta razén se estan creando proyectos para procesos de digitales, donde los
usuarios solo suban los documentos a una nube y esta se encuentre en simultaneo con

la empresa, minimizando este impacto al planeta.

Otro impacto importante para el medio ambiente es el desplazamiento de sus
empleados a los lugares de trabajo, donde no solo se gasta gasolina, sino que adicional

los vehiculos afectan de manera traumatica el medio ambiente y adicional vemos como
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los empleados pierden calidad de vida en una ciudad como Bogota donde todo se
encuentra a mas de una hora de camino. Es importante analizar también si las
instalaciones de estas empresas temporales son eco amigables en recursos como el
agua, la luz, los desechos entre otros. Teniendo en cuenta la cantidad de residuos de
organicos y de papel que estas empresas emiten es importante generar campanas de
reciclaje, optimizar recursos como el agua por medio de llaves amigables con el planeta
y reducir los niveles de luz para que de esta manera el impacto ambiental no sea tan

alto y los empleados puedan cumplir con su labor a cabalidad.

e Legal

Dentro de la normativa colombiana las empresas de servicios temporales como
NASES EST, cuentan con su propio marco regulatorio que se enfoca en brindar a los
trabajadores las mejores condiciones laborales. Dentro de las diferentes regulaciones

encontramos: (normativa, s.f.).

o Decreto 4369 de 2006, donde se definen los alcances y el procedimiento de las
empresas temporales. (Publica, 2006)

o Ley 50 de 1990: Define que son las empresas temporales y cuales son sus campos
de accién dentro de las diferentes industrias

o Decreto 3769 de 2004: donde se definen los alcances y el procedimiento de las
empresas temporales.

o Decreto 1530 de 1996: Se definen los centros de trabajo y sus regulaciones dentro

de las industrias de trabajo temporal

Existen entidades como el sistema general de riesgos laborales implementado
por el ministerio del trabajo que articula la prevencidon de accidentes de trabajo y
enfermedades laborales por medio de planes como la salud ocupaciones y la
prevencién de riesgos que son items que las empresas temporales deben cumplir a
cabalidad teniendo en cuenta su enfoque econdémicos (MinTrabajo, s.f.), con estas
regulaciones y normativa el gobierno busca impartir en las empresas temporales el
trabajo digno y la reduccion de los riesgos profesionales de sus colaboraciones y en

consecuencia con todo el trabajo que desarrollan en sus diferentes ubicaciones.
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Adicional a estos decretos las entidades de servicios temporales estan regidas
por el ministerio de Trabajo, el cual es el ente regulador de todas las empresas en
Colombia y que busca el cumplimiento de las condiciones minimas plasmadas en el
cédigo sustantivo del trabajo y el pago de las prestaciones sociales como lo son la

dotacion de los trabajadores, pago de salud, pension, entre otros. (Trabajo, 2020).

7.1.2 Resultados de las 5 Fuerzas de Porter

e Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores es alta por varios puntos clave que
determinan la competitividad del sector, las barreras de entrada no son tal altas o
significativas para definir este sector, por lo tanto, marca una tendencia a que el riesgo
es inminente, cada vez mas EST estan en Colombia, algunas con presencia en otros
paises. Las economias de escala puede ser otro factor importante a tener en cuenta,
algunos entran al mercado a mayor cantidad de personal, mejoran sus tarifas, que les
permiten tener un punto de equilibrio menor. Por otro lado, otro variable importante son
la entrada de empresa con diferenciacién en productos, sea mejor servicio o valor

agregado para el cliente.

¢ Rivalidad entre los competidores existentes

Es una rivalidad constante por ganar clientes existentes, ofreciendo los mismos
servicios que la competencia, pero con menor tarifa, otros por su lado, con gran
trayectoria en ciertos sectores de la economia, ejemplo son fuertes en el suministro de
personal para ventas o cargos administrativos. Por la cantidad de temporales en
Colombia, la participacion en el mercado se hace fundamental para las existentes, por
lo tanto, cada una establece sus estrategias, algunas obedecen por mejorar los ANS
(Acuerdos Nivel de servicio), siendo menor tiempos para reclutamiento del personal, o
adaptando a las necesidades especiales del cliente en termino de los tiempos de

facturacion.
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e Poder de negociacion de los proveedores

El poder es bajo, los proveedores no son quienes imponen las condiciones en el
sector, son muchos los proveedores existentes en el mercado, hablamos de centro
médicos, centro de ensefianza automovilisticas, empresas de estudio de seguridad,
proveedores de pruebas psicotécnicas, entre otros. Por lo tanto, los clientes, es decir,
las EST son quienes condicionan los términos de la prestacién del servicio, se acogen

a los requerimientos del cliente.

Por la gran cantidad de empresas proveedoras, se encuentran en constante

rivalidad en mejorar el servicio o ser mas eficiente.

o Poder de negociacion de los clientes

El poder es alto, los clientes son la razon fundamental, quienes determinan las
exigencias, todo esto, expresado por la tarifa dispuesta a negociar de AlU a pagar por
la administracion del personal en mision. Existen también otros factores importantes
como la calidad del servicio, cobertura y la experiencia. La calidad del servicio
expresado en la seguridad y confianza que se establezcan en la contratacién del
personal, apoyo o acompafamiento al personal en mision. La cobertura de acuerdo con

que puedan suplir necesidades de personal en a nivel nacional.

o Amenaza de productos o servicios sustitutos

La amenaza es media esto en términos de otros tipos de contratacion, como la
prestacion de servicios, contratos termino fijo o indefinido, ahora ultimamente una
amenaza latente es la contratacion por horas, puede determinar dejar de lado las EST

coémo intermediario o aliado estratégico.

Una amenaza constante el trabajo informal que sigue teniendo en un gran
porcentaje, al no existir una relacion entre el empleador y el trabajador, disminuyendo

significativamente los costos de personal, permitiendo ser mas productivos.
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7.2 Analisis Interno

7.2.1 Resultados de Gestion de proyectos en la organizacion

La entrevista se realizd a 3 empleados de Nases, que cumplen con el perfil
adecuado desarrollando roles de gerentes de proyectos y coordinador de proyectos.
Se entrevistd a Carlos Nifio Analista de calidad, German Garcia Gerente de

operaciones y Bernardo Sanchez Coordinador de sistemas.

Se identificd que el director de la compainiia es quien toma las decisiones sobre
los proyectos. Nases EST no tiene familiarizado el termino de gestion de portafolios,
no agrupan los proyectos para la correcta administracion de estos, no se ha realizado
ningun ejercicio formal para el establecimiento de una gestion de portafolios. Por lo
tanto, no existe una persona o area que administre los proyectos formalmente, pero
quien centraliza la informacion sobre los proyectos es el Gerente de Operaciones, que

a su vez informa sobre el avance al director.

Asimismo, no establecen un presupuesto, es el director quien toma las
decisiones sobre qué proyectos se deben ejecutar, en qué momento y sobre qué
costos. La informacidon que se maneja con relacion a los recursos invertidos y el
progreso de estos frente al cronograma no es registrada por un proceso formal para el
analisis consolidado del estado de los proyectos en general, en consecuencia, no se
realiza la priorizacion y categorizacion adecuada, dado que no se comparan entre si.
Los proyectos pueden resultar cancelados, suspendidos o con orden de ejecucién
inmediata de acuerdo con los criterios informales que pueden ser la urgencia de
procesos, solucién de problemas identificados, aspectos legales o riesgos en la
operacién. Se identifican riesgos asociados a los proyectos, los registran, pero no se
analiza la probabilidad de impacto de estos, con el tiempo no son monitoreados vy

gestionados.

Los proyectos pueden aparecer en cualquier momento sin un andlisis de
viabilidad, unicamente como propuestas de los lideres de los procesos de cara a

resolver problemas previamente expuestos, por lo tanto, no se conocen los beneficios
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y la forma como se medirad la entrega de los resultados, existe una debilidad en
levantamiento de los requerimientos que no permite la identificacion y seguimiento. Los
recursos de los proyectos son asignados de acuerdo con la percepcion y criterio del
gerente del proyecto, lo cual termina en sobre asignaciones o escasez, también se
evidencia que se realizan movimientos de recursos de acuerdo con la urgencia y
criticidad. A su vez, el recurso humano no es exclusivo, sino que corresponde al mismo
de la operacién, su asignacion obedece a que cuenta con conocimiento para apoyar el
proyecto, no se contempla muchas veces la disponibilidad real, lo que implica retrasos

y sobrecostos.

Lo descrito anteriormente, ha llevado a que la empresa tenga un impacto
negativo en los resultados econdmicos, pérdida de reputacion e ineficiencia en sus
operaciones, como la implementacion del proyecto Midasoft con el que se buscaba
cambiar el sistema de némina y facturacién, este proyecto tuvo una inversion inicial de
$300.000.000 y fue puesto en marcha en el afio 2021. Sin embargo, un afo después
los directivos de la empresa decidieron anular esta implementacién al evidenciar que
el sistema no cumplia con los requerimientos del area contable perdiendo mas de

$700.000.000 en los recursos invertidos.

7.2.2 Resultados de la encuesta “cultura y efectividad de la gestion de proyectos”

Resultados de cultura organizacional en el ambito de los proyectos

En este apartado se presentan los resultados obtenidos y analizados de la
aplicacion de las 30 encuestas realizadas al personal de Nases que ha participado en
los proyectos. Los resultados se tabularon agrupando las preguntas por categorias ya
definidas del trabajo de (Aguilera, Construccion de un modelo de cultura organizacional
en el ambito de los proyectos y su aplicacién en el sector de tecnologia, 2017). Cada
pregunta tiene una calificacién en una escala de 1 a 5, siendo 1 la calificacion la mas
baja y 5 la calificacion mas alta. A continuacién, se presentan el andlisis de los

resultados encontrados de acuerdo con las siguientes categorias.
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- Empoderamiento

Los resultados muestran que la organizacién tiene una oportunidad de mejora
en el fortalecimiento de la autonomia de los equipos que desarrollan los proyectos, lo
que desemboca en necesidades de liderazgo constante, falta de proactividad y sinergia.
Es importante el acompafiamiento para el desarrollo de capacidades que requieren los
stakeholders para trabajar en los diferentes proyectos de la organizacion. La pregunta
2 de la Figura 11, nos muestra que el 37% indica que la empresa no brinda el
conocimiento y las herramientas requeridas a los integrantes para que puedan llevar a

cabo los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia del autor
Figura 15. Resultados de empoderamiento
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- Consideracion de los Stakeholders

Los colaboradores de la organizacion han considerado que los stakeholders
pueden tener un proceso de integracién en los proyectos mas adecuado, teniendo en
cuenta que el 43% de la poblacién encuestada informa que estas personas no son
consultadas a la hora de realizar los proyectos y por otra parte, se analiza que las ideas
que ellos brindan no suelen ser claras y por lo tanto tenidas en cuenta en el desarrollo

de estos.

Este analisis permite identificar que una de las mayores falencias a la hora de
realizar los proyectos en Nases, es la falta de comunicacion asertiva al momento de
definir las necesidades de los involucrados en los proyectos. Asimismo, el 36.7% indica
que los stakeholders, aunque son tenidos en cuenta en algunas situaciones complejas,
no son considerados aliados fuertes. Esto se evidencié en el proyecto Midasoft donde
los requerimientos del area de facturacion no fueron claros, debido a que no se expuso

de forma adecuada la manera de facturar a cada cliente y los servicios prestados.

Figura 16. Resultados consideracion de stakeholders
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Fuente: Elaboracion propia del autor
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- Entendimiento de Ambito de proyectos

A nivel general se puede encontrar que los colaboradores de Nases EST
entienden, pero no por completo el desarrollo de los proyectos que ha realizado o tiene
por realizar la organizacion; el promedio general de la encuesta muestra que los
empleados tienen dudas sobre alguno de los items de los proyectos a desarrollar. Una
de las mayores falencias se encuentra en la identificacién de los riesgos, ya que el 47%
de los encuestados informan que conocen, pero no del todo los riesgos que puede traer
el desarrollo del proyecto y como deben enfrentarlos. Por otra parte, el 33.3% apoya la
interaccion de los altos mandos con los proyectos y su interés en que los colaboradores

ejerzan una funcién adecuada y el proyecto se lleve a cabo de la mejor manera posible.

Figura 17. Resultados de entendimiento de proyectos
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Fuente: Elaboracion propia del autor
- Alineacidn estratégica de los proyectos
Los colaboradores de la organizacion no reconocen la forma en que los

proyectos estan alineados con el cumplimiento de la estrategia, debido a que en las

etapas iniciales no se identifica a qué objetivos estratégicos apunta el desarrollo del
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proyecto, de igual forma sucede con los beneficios que no son definidos claramente.
Esto se evidencia en el caso de Midasoft y PayRoll donde se encontré que no estaban
aterrizados los beneficios identificados previamente, sino que, por el contrario, estaban
descritos a muy alto nivel, como ejemplo podemos encontrar que en el acta de
constitucion del proyecto se listaron la optimizacién de tiempos y el acceso desde la
web al sistema sin estar alienados con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Esto se demuestra en la Figura 14, en la pregunta 15, notamos que un 43% de los
encuestados no reconoce visiblemente la relacion de los beneficios de los proyectos
con el cumplimiento de la estrategia y el otro 30% indica que no hay identificacion ni
medicion exhaustiva de la entrega de los beneficios, dejando a un lado, la creacion de
métricas, indicadores para su seguimiento y monitoreo que permita conocer el grado

cumplimiento de la estrategia.

Figura 18. Resultados Alineacion estratégica
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Fuente: Elaboracion propia del autor

- Adopcion de Practicas de gestion de proyectos

A nivel general se evidencia que dentro Nases EST no se estan implementando

de manera apropiada buenas practicas para la gestion de proyectos, en lugar de ser un
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tema habitual y que genere tranquilidad, los colaboradores manifiestan en un 37% que
no tienen claridad sobre cuales son las practicas que tiene disefiadas la empresa y en
este mismo porcentaje, indican que lo entienden pero de forma intermedia, sumando
asi un 74% que deja claro que hay desconocimiento de informacién, ahora bien, uno de
los aspectos que mas genera alarma es que el 50% de los encuestados indican que en
la compafiia no se han asegurado de difundir las buenas practicas, entonces aqui se ve
que si bien pueden existir herramientas que faciliten y mejoren los resultados de la
gestion, los integrantes las desconocen o no las comprenden por lo cual se hace débil

la gestion y asimismo, el resultado final de los proyectos.

Figura 19. Resultados adopcién de practicas en gestion de proyectos
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Fuente: Elaboracion propia del autor

- Valoracion del conocimiento asociado a los proyectos

Se destaca que las personas que participan de forma activa en los proyectos
manifiestan en un 30% que se promueve la generacion de idea para dar solucién a
problemas que se presentan o simplemente para mejorar la ejecucion, asimismo, hay
un 60% que indica que este item es intermedio, es decir se pueden promover las ideas,
sin embargo, es posible que no sean tenidas en cuenta o que los espacios para esto

sean reducidos. Por otra parte, un tema relevante que debilita la gestion del
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conocimiento en los proyectos es que no se registren y comuniquen las lecciones

aprendidas, aqui se muestra que el 47% de los encuestados indican que esta buena

practica no se esta gestionado de forma rigurosa, por lo cual, es muy probable que se

repitan los errores y esto genere afectaciones que pudieron evitarse. De igual forma,

los colaboradores sienten que el acceso a la informacién es limitado, por lo cual se

entorpece la gestion de los proyectos.

Figura 20. Resultados valoracion de conocimiento asociados a proyectos
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Fuente: Elaboracion propia del autor

- Cohesion entre los stakeholders de los proyectos

En esta categoria se resalta que hay una participacion importante en las

calificaciones entre 4 y 5, en promedio el 28% de los encuestados encuentran que hay

cooperacion y seguimiento de instrucciones entre las diferentes areas que participan en

los proyectos, asimismo, se resalta que no hubo ninguna calificacién en 1. Ahora bien,

hay varios aspectos por mejorar, por ejemplo, se evidencia que en la empresa pueden

existir bloqueantes que no permiten coordinar de forma adecuada la gestiéon de los

proyectos entre las diferentes areas involucradas, asimismo se denota que entre los
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involucrados pueden haber visiones distintas sobre los objetivos a los cuales apuntan

los proyectos.

Figura 21. Resultados de cohesion entre los stakeholders de los proyectos
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Fuente: Elaboracion propia del autor

- Adaptacion para la solucién de problemas

Este es uno de los items mejor calificados dentro de la encuesta realizada, lo
qgue permite analizar que las personas de los equipos se encuentran conformes con sus
companeros y con las soluciones que se han plantado para los diferentes problemas
que han tenido dentro del desarrollo de los proyectos de la organizacién. Para realizar
un mejor analisis se identifica que el 40% dice que pueden expresar sus puntos de vista
abiertamente a sus equipos, el 36.7% indica que cuando hay conflictos buscan
solucionarlos de la mejor manera evitando enfrentamientos y el 46.7% de los
encuestados afirma que las areas participantes suelen cooperar de la mejor manera en

la busqueda de informacion para solucionar algun tema clave del proyecto en cuestion.
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Figura 22. Resultados de adaptacion para solucion de problemas

Solucion de Problemas

70%

60%
foc o i?o'o 4-° °
JOQ ° 370'0

30% 27% 27%
239 3% -
= 20%
| 2

20%

R
10% 7 ‘ %
3¢,
3%
0% 0% 0% 0%

0% | | [
Pregnta 30. Las personasen Pregunta 31. En los proyectos, Pregunta 32. Cuandohay  Pregunta 33. Lasareasdela
los proyectos, pueden expresar las personas buscantomar conflictos en los proyectos, se organizacion participantes en
sus opiniones o puntos de vista decisiones y acciones trata de entender los puntos de los proyectos, cooperan para
abiertamente, para llegar a oportunas frente a los vista de los involucradosy  introducir cambios en ellos
acuerdos mutuos problemas que se presentan.  asumir la posicion colectiva cuando se requieren.
que mas convenga para el
proyecto de manera objetiva.

m Totalmente en desacuerdo ® En desacuerdo » Ni de acuerdo ni endesacuerdo » De acuerdo ® Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia del autor

- Andlisis de la cultura organizacional.

A nivel general se evidencia que dentro de la compania todas las categorias

relacionadas con la cultura de gestién de proyectos tienen un promedio sobre 3.0, lo

que da a entender que los integrantes de la empresa muestran conocimientos basicos,

pero hay grandes oportunidades de mejora al no contar con una estandarizacion de

procesos, seguimiento de recursos y de resultados.

El equipo deja ver que los aspectos con mayor debilidad son la implementacion

de buenas practicas, la comunicacion y la alineacion con los stakeholders, lo que puede

afectar en la interpretacion de los objetivos y el alcance de los proyectos, esto se puede

evidenciar en la Figura 19.



Propuesta para la implementacion de la PMO en la temporal 83
Nases EST en la ciudad de Bogota

Figura 23. Calificacion final Cultural organizacional en el ambito de los proyectos
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7.2.2.2 Resultados de efectividad en la gestiéon de proyectos

Los siguientes resultados indica que el estado de efectividad en la gestién de los
proyectos es bajo, se presentan dividido en tres categorias que son: satisfaccion del
equipo del proyecto, cumplimiento de expectativas hacia los stakeholders y logro de los

compromisos adquiridos en el proyecto permiten generar un analisis estructurado.

e Cumplimiento de Expectativas

Para esta categoria, se denota que el aspecto de mayor impacto esta
relacionado con la calidad que resulta de la ejecucion de los proyectos, teniendo asi
que el 87% de los encuestados manifiestan que la calidad es media, esto se evidencia
en la Figura 20. donde la calificacion promedio es 3, o que a su vez conlleva a que la
satisfaccion de los clientes no sea la esperada, puede decirse que este resultado es
producto de la poca cultura que hay dentro de la compafia entorno a la gestion de
proyectos. No obstante, se ve un panorama distinto en los items que tienen relacién con
el cumplimiento de los objetivos estratégicos y la sostenibilidad de la relacion entre la

empresa, proveedores y clientes, de tal forma que, aunque los proyectos no cumplen
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con la calidad esperada, como ocurrié con Isotools donde la calidad solo llego al 50%,

impidiendo su implementaciéon completa.

Figura 24. Resultados de cumplimiento de expectativas
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Fuente: Elaboracion propia del autor

o Satisfaccion del Equipo

A nivel general se puede evidenciar que los equipos se encuentran contentos
con su participacion y desarrollo profesional dentro de los proyectos realizados, el 60%
de los integrantes de proyecto sienten que la organizacion les ha permitido generar un
desarrollo de sus capacidades en la elaboracién de proyectos anteriores, este dato
permite entender porque el 57% de las personas encuestadas informan también que
los equipos se mantienen a lo largo de todo el proyecto. Esto facilita el desarrollo de
los mismo y permite generar un avance adecuado en el alcance y tiempo de los
proyectos a realizar. Sin embargo, vale la pena resaltar que los empleados sienten la
necesidad de obtener un nivel de participacién mas alto en los proyectos y que se

tengan mas en cuenta sus opiniones cuando sean necesarias.
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Figura 25. Resultados de satisfaccion de equipos
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e Logro de compromisos

durante el desarrollo de los proyectos.

Totalmente de acuerdo

Este item representa un importante aspecto del porqué no se logran cumplir los

compromisos pactados con los interesados, actualmente los proyectos tienen un

incumplimiento en el cronograma, evidenciando que se aplazan o alargan los

calendarios, generando un desviacién respecto a linea base en un 40% en promedio,

esto se demuestra con el proyecto Isotools, que tiene a la fecha una demora de un afio

y medio, a causa de falta de recursos exclusivos, cambio en la priorizacién, gestion

inapropiada de proyectos. Adicional, el presupuesto de los proyectos tampoco se

cumple a cabalidad, en la Figura 22. el 40% de los encuestados indican que no se

cumple, otro 33% dice que cumple parcialmente el presupuesto, para el caso de Isotools

el proyecto tiene un sobrecosto alrededor de 147.150.000 pago a proveedores, horas

hombre y soporte técnico.
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Figura 26. Resultados de logro de compromisos
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7.2.3 Diagnéstico de los proyectos actuales

La compania cuenta con 3 objetivos estratégicos que se analizaron de acuerdo

con los proyectos que se encuentran en ejecucion, con el fin de evidenciar el aporte a

cada una de las estrategias. Los objetivos son los siguientes:

e Aumentar y medir en forma permanente la satisfaccion del cliente a través del

desarrollo de operaciones eficaces y personal competente, cumpliendo con todos

los requisitos legales.

e Lograr una rentabilidad neta anual superior al 1,5%

o Para el desarrollo del sistema de gestién se asignaran y mediran resultados de

gestion, asi como facilidades locativas y tecnolégicas.

Se realizé la revision de 6 proyectos, contemplando la documentacion, recursos,

alcance y cumplimiento frente a los acuerdos pactados, la priorizacién de estos ha sido

modificada debido a la emergencia sanitaria que inicié en el afo 2020, algunos

proyectos se aceleraron mientras que otros se retrasaron. Los proyectos en mencion se

relacionan a continuacion:
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- Proyecto DataDoc: el proyecto consiste en la implementacion de una plataforma
web para gestion documental, y firmas de contratos de manera digital. Los
beneficios esperados son minimizar tiempo en el area de contratacién, integrar
diferentes areas operativas, digitalizacién minimizando uso del papel. Para esto la
organizacion llevé a cabo un plan de implementacién en un plazo 4 meses, donde
hubo un cumplimiento del 87% del cronograma, por motivo de tareas y riesgos no
previstos en la planeacion. Identificando en el transcurso del proyecto diversas
falencias relacionadas a planeacion y ejecucion del mismo, como ejemplo

ausencias de documentacion detallada en gestion de cronograma y costos.

La compaiia esta en proceso de socializacién con integrantes de distintas areas,
explicando el proceso y lecciones aprendidas generadas durante el desarrollo del proyecto.
Sin embargo, no hay documentacién que permita hacer gestion del conocimiento y
trazabilidad de los buenos procesos, repercute informacion errada y posibles procesos

legales en contra de la temporal.

El proyecto tuvo un presupuesto de $96.000.000, distribuidos en pago al proveedor que
fueron $12.000.000 la implementacién, posteriormente un arriendo mensual, mano de obra
conformado por un equipo de 5 personas, entre otros gastos, y un cumplimiento del

presupuesto 80%.

- Proyecto Isotools: Se encuentra en la etapa de ejecucién, es la implementacién de
una plataforma tecnoldgica integral que automatiza y mantiene los sistemas
integrados de gestion de la empresa (calidad, ambiental y SST). Este proyecto se
labora con la ARL Axa Colpatria quien es la creadora de la plataforma. Actualmente
se encuentra parametrizado y en uso para el area de SST, sin embargo, no se ha
logrado implementar en su totalidad, por temas de calidad y falta de informacion
ambiental, la causa principal radica en que Nases no cuenta con un perfil experto
en el tema ambiental, y ha decidido no contratarlo, sino que buscar un consultor
externo. Teniendo en cuenta que no existe un plan de priorizacién de proyectos la
empresa decidid dejarlo a un lado, sin analizar que es de suma importancia por

temas ambientales y gubernamentales.
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El proyecto registré una desviacién en el cronograma por un afio y medio, debido a
inconvenientes de recursos no asignados para trabajar en la implementacion completa,
esto deduce en sobrecostos por valor de $147.200.000, con un cumplimiento de

presupuesto del 30% y en alcance del 20%.

- Proyecto Zoho: Se encuentra cancelado, el jefe nacional de ventas era el
encargado del proyecto; sin embargo, él estd apoyando el proceso de servicio al cliente
con un potencial de 700 personas en mision, por lo cual su disponibilidad de tiempo era
limitada, lo que le generd pocos avances en el proyecto. Este proyecto contemplaba la
implementacién de una CRM para las areas de comercial y SAC, a través de la plataforma
tecnoldgica Zoho, para la administracion de informacion de clientes activos y potenciales.
El proyecto contaba con el acta de constitucion, donde al analizar la justificacion y el

alcance se concluy6 que no ameritaba la inversion.

Sin embargo, se realizé una inversion aproximadamente de $8.000.000 a lo

largo de los 2 meses que fue gestionado el proyecto.

- Software de seleccién y reclutamiento: El desarrollo del producto tuvo duracién de
3 meses, asignando un coordinador de proyectos, siendo la primera vez que se
establece este cargo en la organizacion, la planeacion fue realizada por etapas, y
se establecié un equipo de trabajo de 20 personas de todas las areas que involucra
del proyecto, tuvo un costo de $26.000.000, con un retraso de 15 dias, que genero
un sobrecosto de $1.500.000 pago a proveedor de arrendamiento cuando no se
usé la plataforma. Existen recomendaciones adicionales para nuevas fases de cara

a conectar con otros sistemas de la empresa.

- Sistema SAGRILAFT: En etapa de ejecucion, consiste en la implementacion de un
sistema de autocontrol para lavado de activos, financiacion de terrorismo y
financiamiento de proliferacion de armas de destruccién masiva, es un proyecto de
tipo regulatorio, dado que la SuperSociedades expide obligacion de extender la
implementacion de este sistema no solo para las empresas financieras, sino a otros
sectores. Por lo tanto, es un proyecto obligatorio para compafias que tienen
ingresos superiores a los 40.000 SMMLYV. El proyecto busca ser implementado por

area, revisando los riesgos de cada una y como evitarlos.
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Actualmente, se realiz ya la implementacion del sistema, finalizando la etapa 2 de 4,
que contempla la medicion o evaluacion de riesgo LAFT, encontrando un cumplimiento del
100% en el alcance del plan de trabajo propuesta, sin embargo, un incumplimiento del
cronograma en 35 dias de acuerdo con problemas con recoleccion informacion por parte

de las diferentes areas en la etapa 2.

- PAYROLL: En etapa de planeacion, el proyecto consiste en el desarrollo y
estructuracion de un producto conocido como outsourcing de ndémina. Este
producto actualmente se ofrece en la empresa, sin embargo, no cuenta con una
persona encargada para su terminacion, estructuracion y oferta. El objetivo de este
proyecto es diversificar los ingresos de Nases EST con nuevos clientes y unidades
de negocio. Actualmente tiene 2 meses en la planeacion del trabajo a realizar, esta

conformado por 5 miembros, se destaca el compromiso de la direccion.

A continuacion, se plasma el listado de los proyectos de Nases, relacionando su

alineacion con los objetivos estratégicos.

Tabla 9. Alineacién de proyectos con los objetivos estratégicos

Proyecto | Objetivo1 |Objetivo 2|Objetivo 3
DataDoc 1 1
Isotools 1
Zoho
Plataforma
seleccion 1 1
SAGRILAFT |
PayRoll 1
Total 33,33% 50,00% 33,33%

Fuente: Elaboracion propia del autor

De acuerdo con el analisis realizado a los 6 proyectos se evidencia una
alineacién con el primer objetivo de un 33,33%, teniendo en cuenta que los proyectos
buscan desarrollos tecnoldgicos, que faciliten no solo a los empleados, sino también a

sus clientes la ejecucion de los procesos de contratacion de una forma eficiente, con
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plataformas amigables al usuario, que determinen la conectividad de la empresa. Para
ello desarrollaron proyectos como DataDoc que facilita la operacién con los clientes
disminuyendo los tiempos de entrega de la documentacion para una contratacion mas

eficiente como lo demuestra la Tabla 8.

En cuanto al segundo objetivo se puede encontrar que los proyectos apuntan a
su desarrollo y estan alineados en un 50%, teniendo en cuenta que buscan mejorar la
rentabilidad de la empresa. Todos estos proyectos le permiten a la empresa generar

desarrollos internos qué reducen los costos y mejoran el clima laboral interno.

Finalmente, para el tercer objetivo se puede analizar que los proyectos apuntan
en un 33% a su cumplimiento, teniendo en cuenta que, de los 6 proyectos, solo dos

tiene la relacion directa.

Claramente se evidencia que al desarrollarse al 100% estos proyectos la gestién
de la compania tendria un alto impacto positivo, facilitando la ejecucién de sus procesos
lo que permitira que los integrantes optimicen tiempos, ademas de recursos y de esta
forma puedan también desempefiarse en actividades alternas, mejorando la
productividad y a su vez la eficiencia de la empresa. Asimismo, una vez Nases tenga la
estandarizacién y automatizacion de estos procesos le permitird a la alta gerencia
enfocarse aun mas en el cumplimiento de los objetivos, misidn y visién, generando cada
vez mas proyectos que con base en la experiencia de estos, tendran mayor posibilidad

de éxito, teniendo en cuenta que la probabilidad de éxito actual es del 40%.

Aqui es importante mencionar que las principales cabezas a cargo de la gestion
de proyectos son el Director de la compafiia y el Director de tecnologia, de acuerdo con
los conocimientos y experiencia practica y tedrica con la que cuentan actualmente, sin
embargo, desde el analisis realizado se evidencia que actualmente Nases tiene la
necesidad de contar con una persona experta en gerencia de proyectos con amplia
experiencia y conocimientos que se enfoque en la estandarizacion o definicion de

buenas practicas para mejorar la ejecucién y resultados de los proyectos.

Teniendo en cuenta que una estructura matricial balanceada se resume en un

equilibrio entre el director de proyectos y sus diferentes stakeholders con las areas
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incorporadas en cada proceso, buscando de esta manera un equilibrio en la parte
operativa y en la parte estratégica, vemos que NASES cuenta con una estructura
matricial que esta llevada hacia la conformacion débil, ya que actualmente no genera la
aplicacion de buenas practicas de proyectos al no contar con un seguimiento adecuado
de cada uno. Al realizar el analisis de cada proyecto se encontraron retrasos de 350
dias para Isotools y para Zoho. A nivel general la empresa no cuenta con coordinadores
para proyectos y no analiza los recursos asignados a los proyectos, se descubrié que
los coordinadores del proyecto son los mismos coordinadores de area, los cuales
escogen sus proyectos de acuerdo con su conveniencia sin asegurar que cuenten con
los recursos y el tiempo necesario para realizarlos, ademas el director no cuenta con el
tiempo para estar en constante intercambio de informacion sobre los recursos y los
alcances estimados. Adicional en la parte de los stakeholders no tiene una integracion
para consultar con ellos sus necesidades y la comunicacion no es la mas adecuada,
dejandolos por fuera de las negociaciones, sin comprender sus ideas y planteamientos

de la mejor manera.

La empresa en la actualidad esta en un proceso de mejora en este campo,
generando inversion en tecnologia, avanzando en proyectos que generen sinergia con
los demas implicados. Aun asi se evidencia una gran cantidad de oportunidades de
mejora en esta comparfia, como por ejemplo, desarrollar canales de comunicacion
eficientes tanto con sus trabajadores como con sus clientes, generar comités de
seguimiento para evitar que los proyectos dejen de estar 250 dias sin procesos de
actualizacién como en el caso del proyecto de Isotools, analizar mejor a los interesados
para poder designar un director competente que brinde el apoyo adecuado al equipo de

desarrollo, entre otras.

Por otra parte, en la siguiente tabla se muestran algunas de las buenas practicas

de los proyectos analizados.
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Tabla 10 Aplicacion de buenas practicas en proyectos Nases EST

Acta de Matrizde | Cronograma Gestion del
Proyecto e . Presupuesto .
constitucion | interesados detallado conocimiento

DataDoc Sl Sl NO NO NO
Isotools Sl NO NO NO NO
Zoho SI NO NO NO NO
Plataforma
seleccion Sl Sl Sl Sl NO
SAGRILAFT SI NO NO NO NO
PayRoll Sl
Total 100,00% 33,33% 16,67% 16,67% 0,00%

Fuente: Elaboracion propia del autor

Con relacién a lo mencionado anteriormente, la empresa actualmente no cuenta
con herramientas estandarizadas que permitan realizar una adecuada priorizacién de
los proyectos, asi como la correcta asignacion de recursos, puesto que en este
momento la evaluacién de la prioridad se realiza mediante una junta interna cuya
participacién es de caracter obligatorio para el director de la compaifiia, el director de
tecnologia y los jefes de las dependencias que tienen el proyecto a cargo, alli se expone
las razones por las cuales es indispensable adelantar o dar prioridad a un proyecto por
encima del otro y de esta forma se establece cudles son las prioridades. Asimismo, es
importante aclarar que el seguimiento de la gestion no se realiza mediante indicadores
especificos, sino que se tiene en cuenta el cumplimiento general de la triple restriccion,
haciendo controles en el uso de los recursos y en el cronograma, sobre este ultimo cabe
mencionar que la compania no cuenta con un cronograma detallado de cada proyecto
en el que se pueda evidenciar los hitos, tareas y/o fases de cada uno, solo cuenta un
desglose de fechas de acuerdo con los entregables que se definen para cada etapa,
situacion que no permite hacer una correcta evaluacion de los recursos humanos
asignados para evitar una situacion de multitarea que generen improductividad o definir

si las holguras establecidas eran las correctas o no.

Por otra parte, frente a la gestion del conocimiento, la temporal tiene una baja
cultura en la documentacién de las experiencias de proyectos, no hay recoleccion de
informacion sobre los errores o éxitos de los proyectos, esto genera que la empresa
siga cometiendo los mismos errores en la gestién del presupuesto, recursos y tiempos,
para resaltar las mas importantes. No se tiene definido un procedimiento para
documentar las lecciones aprendidas sobre los proyectos, por lo tanto, la informacién

de los mismos no transciende hacia la organizacién, se queda en el equipo del proyecto,
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dejando de lado la oportunidad de compartir con todas las areas, disminuyendo los
errores futuros en los proyectos, por lo tanto, incrementando la probabilidad de éxito de

los mismos.

En la gestion de proyectos de la empresa, no hay espacio para las revisiones y
retroalimentaciones en cuanto a lo que sucede, acompanado de formatos que permitan
plasmar la informacién recolectada con entrevistas, encuestas, reuniones, para
posterior analisis y conclusiones de las situaciones dadas dentro de los proyectos, sin

estos espacios, no hay lecciones aprendidas.

Asimismo, la temporal cuenta con un nivel bajo de implementacién de buenas
practicas de gestion de proyectos. De acuerdo con las experiencias de proyectos
pasados, se han implementado algunas practicas que permiten mitigar los riesgos y
elevar las probabilidades de éxito como, por ejemplo, la elaboracion de actas de
constitucion y el analisis de riesgos que contienen factores claves a muy alto nivel que
no permiten identificar los requerimientos solicitados, sin incorporar analisis y planes

que permitan mitigar las posibles afectaciones hacia los proyectos.

Como se ha diagnosticado durante el analisis de la empresa, actualmente
NASES tiene debilidades en procesos como manuales, formatos y herramientas, al
revisar los formatos con los que cuenta actualmente la empresa, evidenciamos que son
formatos incompletos que no cuentan con la informacién de los involucrados
importantes para el proyecto, los riesgos estan planteados de manera informal, lo que
no permite tomar decisiones sobre el posible impacto de los mismos, los objetivos a
pesar de que estan enfocados hacia la estrategia no muestran impactos concretos en
cuanto a alcance y presupuesto de la compafiia. Podemos encontrar también que el
presupuesto no esta contemplado dentro de la hoja de ruta y los cronogramas cuentan
con holguras amplias que impiden el adecuado cumplimiento en tiempo reales y

retadores para la compainia.

Adicionalmente NASES no cuenta con una PMO o una gestion de proyectos y
herramientas estandarizadas que apoyen en el seguimiento, por lo cual es dificil actuar
en pro de los mismos. Actualmente cada proyecto cuenta con una hoja en Excel que no

es funcional para la planeacion, la cual no tiene estrategias detalladas y otros proyectos
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cuentan con formatos en PDF donde se explica a la compafiia el objetivo de cada uno
pero no agregan el valor deseado, asimismo es necesario mejorar la hoja de ruta para
que contenga toda la informacion importante, de esta manera se podran identificar los
involucrados, los riesgos y buscar una estrategia para tratar de mitigarlos, podran ver el
alcance y el presupuesto que son items fundamentales en el desarrollo de cualquier
proyecto a implementar. Si se logra actualizar estas hojas de ruta se facilitaria el trabajo
de los desarrolladores en un 70% teniendo en cuenta las demoras de las entregas y se
podria entregar resultados mas concretos y detallados a la junta directiva facilitando de

esta manera la entrega de recursos y de material de apoyo para los mismos.

Revisando a lo largo del diagndstico de la empresa Nases, se puede definir que
su nivel de madurez en la gestién de proyectos es bajo, por varios aspectos como el
personal, la estructura y los procesos. El personal en la organizacion labora por areas,
por lo cual no se han desarrollado suficientes competencias para afrontar los desafios
de la organizacién por medio de los proyectos, es decir, muchos de los miembros no
conocen los fundamentos en proyectos y las herramientas para la gestién de los
mismos. Esto en cierta parte, se debe a que la empresa no fomenta el desarrollo de las

competencias suficientes para lograr este cambio.

7.2.4 Resultados de Nivel de madurez en gestion de proyectos

Segun la aplicacién de la encuesta aplicada para medir el nivel de madurez de la
gestion de proyectos en Nases, se realizé en base a los cuatro niveles contemplados
en el OPM3 que son: estandarizacion, medicion, control y mejora continua. De

acuerdo a esto encontramos los siguientes resultados por cada nivel.

7.2.4.1 Resultado grado de madurez en estandarizacion

Se evidencia que para el grado de madurez en estandarizacién el nivel es bajo de
acuerdo a su puntaje obtenido del 24,42%, esto en consecuencia a que la organizacion
no ha estructurado y documentado los procesos de la gestion de proyectos, mostrando

falencias en la recopilacion de requerimientos, identificacion y medicion de interesados,
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establecimiento de alcance del proyecto, identificacion y revision de riesgos,

cronograma y costos.

Figura 27. Grado de madurez en estandarizacion

Grado de madurez en estandarizacion

1

m Puntaje m&ximo = Puntaje real

Puntaje maximo

1200

Puntaje real

293

Numero de preguntas

10

Total encuestados

30

Grado de cumplimiento

24,42%

Fuente: Elaboracion propia del autor

7.2.4.2 Resultado grado de madurez en mediciéon

Actualmente Nases EST tiene un nivel de madurez en medicién del 27% quedando

en un nivel bajo segun la tabla de OPM3, teniendo en cuenta que la empresa carece de

indicadores y metas que permitan hacer seguimiento y a su vez identificando

oportunidades de mejora en los proyectos.

Figura 28. Grado de madurez en medicién

Grado de madurez en medicion

m Puntaje maximo = Puntaje real

Puntaje maximo 1200
Puntaje real 324
Numero de preguntas 10
Total encuestados 30
Grado de cumplimiento 27,00%

Fuente: Elaboracion propia del autor
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7.2.4.3 Resultado grado de madurez en control

El puntaje obtenido del 25% representa un nivel bajo en grado de madurez en el
control, esto es consecuencia de la debilidad de las categorias anteriores, dando
evidencia que la problematica mas fuerte corresponde a la falta de estandarizacién y

medicion.

Figura 29. Grado de madurez en control

Grado de madurez en control

m Puntaje maximo  m Puntaje real

Puntaje maximo 1200
Puntaje real 300
Numero de preguntas 10
Total encuestados 30
Grado de cumplimiento 25,00%

Fuente: Elaboracién propia del autor

7.2.4.4 Resultado grado de madurez en mejora continua

En esta categoria Nases demuestra que tiene intencion de mejorar continuamente

sin embargo su deficiencia en orientacion, conocimientos y herramientas de gestion de

proyectos le impide mostrar un avance significativo a nivel interno y externo.

Figura 30. Grado de madurez en mejora continua

Grado madurez en mejora continua

Puntaje maximo

1200

328

10,

30

27,33%

= Puntaje m&ximo = Puntaje real

Puntaje real

Numero de preguntas

Total encuestados

Grado de cumplimiento
B | —
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Fuente: Elaboracion propia del autor

En la Figura 27. Podemos evidenciar los cuatro niveles con su respectivo grado
de cumplimiento, mostrando como resultado final un grado de madurez del 25,93% para
la temporal Nases EST, esto indica que se encuentra en nivel bajo. Una de las causas
se debe al resultado de estandarizacion con falta de aplicacion de buenas practicas, la
organizacién no ha realizado implementacion de procesos, herramientas y formatos que
permite armonizar los proyectos y desarrollarlos adecuadamente, asimismo, se
evidencia un resultado en control bajo, esto se debe a que no hay indicadores definidos
para medir, por lo tanto, no se hace control sobre los proyectos y mucho menos se

evidenciar el estado de los proyectos.

Figura 31. Grado de cumplimiento por niveles

Puntaje de cumplimiento por niveles

| ‘ ‘ |
22,00% 23,00% 24,00% 25,00% 26,00% 27,00% 28,00%

Mejora continua Control Medicion = Estandarizacion

Fuente: Elaboracion propia del autor

Tabla 11 Consolidado resultados por variable

Variable Fortalezas Oportunidades de Mejora
Metodologias En este momento la Los procesos y directrices que
y/o Herramientas empresa esta trabajando en existen entorno a los proyectos,

comunicar de forma asertiva no son del todo claros para todos
los procesos con los que los involucrados, de igual forma,

cuentan para la gestién de no existen metodologias ni
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proyectos, también esta
procurando una
estandarizacion en cuanto a la
terminologia, ante lo cual, los

involucrados han presentado

herramientas que faciliten este
entendimiento, por lo cual, la
gestion, el seguimiento y el
control es subjetivo dependiendo

de quién esté liderando el

un nivel importante de Proyecto.
aceptacion.
Triple Al iniciar los proyectos la A pesar de la definicién
Restriccion empresa define de forma oportuna y pertinente de la triple
especifica el alcance, tiempo y restriccién, los proyectos se
costo. ejecutan con la mentalidad de
que igual los tiempos y el
presupuesto son flexibles,
asimismo, el alcance es
vulnerable, siendo alterado en el
desarrollo del Proyecto.
Alineacion Los proyectos que ha Si bien existe alineacion de los

Estratégica

planeado y desarrollado
Nases EST, estan alineados
con los objetivos estratégicos
de la compainia, ya que en su
mayoria son de naturaleza
tecnoldgica y estan orientados
a la mejora de procesos, que
buscan impactar
positivamente en la
satisfaccion de los clientes y

en la reduccioén de costos.

proyectos con la estrategia de la
empresa, los involucrados de los
proyectos no tienen conciencia
real de ello, puesto que al
plantear los objetivos y beneficios
esperados no se define con
certeza a qué objetivo estratégico
le agregara valor, por lo cual, en
la toma de decisiones durante la
planeacion o ejecucion de los
mismos no se tiene en cuenta la
estrategia general de la compafdia

como factor de decision crucial.

Identificacion

de Riesgos

Las personas relacionadas
directamente con los

proyectos tienen conciencia de

Nases no usa un registro de
riesgos para evaluar la

probabilidad y la gravedad de
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que existen los riesgos y
asimismo, deben tener

tratamiento.

estos, asi generar planes de
accién oportunos que disminuya
la probabilidad de ocurrencia.
Asimismo, tampoco presenta una
matriz o herramienta para la

categorizacion y priorizacion de

los mismos.

Cultura En la empresa se La compaiiia tiene debilidad
Entorno ala promueve el acceso a la en procesos de gestion del
Gestion de informacion y tiene intencién conocimiento, comunicacion
Proyectos de que existan espacios para  asertiva, adicionalmente, no hay

intercambiar conocimientos, una participacién constante por
también promueve la parte de los colaboradores de los
generacién de ideas que se proyectos.

puedan convertir en proyectos

que agreguen valor a la

compafiia

Gestion de La empresa a nivel general Aunque muestran flexibilidad,
Proyectos muestra flexibilidad y SUsS procesos son mas reactivos y

adaptacion al cambio en la
gestion de proyectos, esto en
pro de cumplir los objetivos

propuestos.

de improvisacion, que estrategias
previamente planeadas para la
gestion proyectos. Ademas de las
oportunidades de mejora en las
variables anteriores, Nases en
este momento no cuenta con
personal idoneo para llevar una

correcta gestion de proyectos.
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8. PLAN DE INTERVENCION

Luego de los resultados del diagnéstico de la situacién actual de la compafnia
mencionado en el capitulo anterior, Nases EST presenta diversas dificultades en cuanto
a trabajar proyectos se refiere, esto se evidencia con problemas en la selecciéon y
priorizacion, criterios no definidos para la evaluacion de proyectos, esto se demuestra
en las iniciativas que posteriormente fueron cancelados o pausados, por no mostrar una
alineacion con lo que la empresa requiere en su momento. Adicionalmente, frente a la
gestion de proyectos, existen debilidades en plantillas, formatos y metodologias para
respaldar la gestién de los proyectos en ejecucion, repercutiendo en la tasa de
proyectos exitosos, para esto, es necesario una unidad que se encargue de trabajar en
la estandarizacion, monitoreo y mejoramiento continuo de la gestion de proyectos,
abarcando no solamente la documentacion minima para los proyectos, capacitacion del
personal, sino que asegure el levantamiento, analisis y entrega de los beneficios
propuestos para cada uno de los proyectos permitiendo a Nases EST pasar a nivel

superior dentro de la industria.

La PMO resulta la solucion a los inconvenientes actuales que permitira la
estructuracion, formulacién, ejecucion de proyectos encaminados a contribuir con los
objetivos de la organizacién, disminuyendo los problemas mas importantes como
sobrecostos, entrega tarde de los proyectos, deficiencia en la planeacion, la no entrega
de los beneficios planteados, incluyendo la no identificacion y cuantificacién de los

beneficios de los proyectos.

Es por esto, la PMO tipo Empresarial es la adecuada para la organizacion,
permitiendo que tome relevancia y autoridad la gestion de proyectos al interior de la
organizacioén, siendo la cabeza visible sobre los proyectos generando el conocimiento
y las directrices oportunas para que los proyectos sean realmente aliados de la

estrategia.

Con la PMO se espera que conlleve los siguientes beneficios:
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- Alineacién entre la estrategia de la empresa con los proyectos que se
ejecutan

- Mejora en la gobernabilidad alrededor de los proyectos estableciendo
roles y funciones claras para la toma de decisiones.

- Criterios definidos para el analisis, seleccion y priorizacion de
proyectos que aporten al cumplimiento de los objetivos

- Identificacion, analisis y seguimiento de los beneficios esperados por
los proyectos en cada una de sus etapas.

- Generar consciencia de trabajar por proyectos como mecanismo para
ejecutar las iniciativas de la organizacion

- Comunicacion asertiva entre las diferentes areas involucradas en un
proyecto

- Incrementar la gestién del conocimiento al interior de la organizacion,
siendo un repositorio de documentos y lecciones aprendidas.

- Implementacion de plantillas, técnicas y herramientas de proyectos
que sean apropiadas para el trabajo en proyectos.

- Construir una metodologia de gestion de proyectos en base a las

necesidades de la organizacion.

8.1 Mision de PMO

La nueva oficina de proyectos tendra como misién incrementar los conocimientos y
gestion de proyectos en la organizacion, a través de apoyo para las diferentes areas en la
formulacién, estructuracién y gestion de proyectos con el objetivo de mejorar la entrega de
beneficios de los mismos, aportando al cumplimiento de los objetivos estratégicos y

fortaleciendo una cultura alrededor de los proyectos.

8.2 Vision de PMO

Para el afio 2026 la PMO habra permitido pasar a un cumplimiento superior del 80% en
el desempefio de los proyectos frente a costos, tiempo y alcance, esto a través de la

estandarizacién y buenas practicas para la ejecucion y control de proyectos.
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8.3 Valores de la PMO

Figura 32. Valores de la PMO

Calidad

Creatividad

Compromiso Transparencia

Fuente: Elaboracion propia del autor

- Eficiencia: para la PMO es fundamental generar valor en Nases, por ello es
indispensable que en el dia a dia se promueva el trabajo con efectividad y

eficacia.

- Calidad: La gestién de la PMO debe ser clara, cumplimiento con las parametros
y metricas definidas al inicio, siempre buscando la mejora continua y la

satisfaccion de los interesados e involucrados.

- Creatividad: La PMO promueve la iniciativa, el trabajo con pasion e innovacion,
el empoderamiento de la informacién y de los procesos, ademas de la
diversividad e igualdad.
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- Trabajo en Equipo: La cooperacion, solidaridad, la comunicacion y escucha
activa son fundamentales para lograr sinergia con los integrantes de la PMO asi

como con las dependencias de la compaiiia.

- Compromiso: El trabajo con respeto, responsabilidad y sentido de pertenencia

son fundamentales para la gestion en pro de la mision y vision de Nases.
- Transparencia: La PMO genera confianza y credibilidad, actuando de forma

consecuente con los valores generales de la compania y con los principios

propios de los profesionales que la lideran.

8.4 Objetivos estratégicos de PMO

e Alinear minimo el 80% de los proyectos con los objetivos estratégicos de la

compania en un plazo de 6 meses.

e Disminuir en un 20% los sobrecostos de los proyectos en un plazo no mayor a un

ano.

e Generar un nivel de satisfaccién de los clientes del proyecto en un 90% para el afio
2024.

e Lograr un cumplimiento del 90% en los cronogramas de los proyectos para el afio

2025.
Tabla 12. Indicadores de medicion para objetivos de la PMO
INDICADOR FORMULA META
Alineacion de 80%
proyectos con _ Cantidad de proyectos alineados 100
B Total de proyectos x
objetivos

estratégicos
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Variacion de _ Presupuesto ejecutado total — Presupuesto planeado 100 20%
h Presupuesto planeado x
sobrecostos
Nivel de _ Cantidad de proyectos satisfechos 100 90%
h Total de proyectos x
satisfaccion
Nota: Del total de clientes el 90% tenga una satisfaccion
promedio de 4,7 sobre la encuesta de nivel de satisfaccion
aplicada al finalizar el proyecto.
Cumplimiento 90%
de _ Cantidad de proyectos cumplen cronograma 100
B Total de proyectos x
cronograma

Fuente: Elaboracién propia del autor

8.5 Gobierno en la gestion de proyectos

Se sugiere un nuevo organigrama incluyendo la PMO en un nivel por debajo del
director y subdirector, teniendo en cuenta que es una oficina de gestion de proyectos
en un nivel estratégico, estara apoyando a todas las areas de la organizacion en la
ejecucion de mejoras, ademas, debe trabajar articuladamente junto con la direccion en

la priorizacién de proyectos y el cumplimiento de la estrategia.

La grafica 18. Muestra en un nivel inferior a la Junta Directiva y Subdireccion, la
sugerencia es brindar a la PMO la autoridad suficiente sobre los proyectos, garantizando
asi autoridad al gerente y coordinador de proyectos sobre lo que contempla el proyecto.
permitiendo a la organizacion dejar un lado la organizacional matricial débil, hacia la
organizacion fuerte en proyectos, donde permita que cada proyecto tenga asignado un

gerente.
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Figura 33. Propuesta organigrama alineado PMO

@Nases

Fuente: Elaboracion propia del autor

La PMO estara al servicio de todas las areas para el trabajo en conjunto,
permitiendo ser un canal de comunicacion con la direccion para el logro de la estrategia.
La estructuracion de la estrategia y la priorizacion de los proyectos para conseguir los
beneficios esperados. Adicionalmente, es importante la conformacion del gobierno
frente a la gestidbn de proyectos, con esto se establece unos entes o responsables
encargados de |la toma de decisiones en conjunto para la aprobacion de proyectos. En

la Grafica 14. Se puede evidenciar el gobierno alrededor de la gestion de proyectos.
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Figura 34. Gobierno corporativo gestion de proyectos
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Fuente: Elaboracion propia del autor

Se propone el proceso de gestidon de proyectos desde el nacimiento de la idea u
oportunidad hasta su aprobacion, teniendo varias instancias e interesados participando
en el proceso, con esto asegurando una mirada interdisciplinar y varias areas para

garantizar que sea acorde para la organizacion.

Figura 35. Proceso de aprobacion para proyecto
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estrategia G Operaciones y Subdireccién - Director de PMO.
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Fuente: Elaboracion propia del autor
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8.6 Puntos de decision y Procesos de la PMO

Para el disefio de la PMO se definen los siguientes procesos, estos fueron
delimitados de acuerdo con las necesidades de la compania, los objetivos de la PMO y

por la cultura que se espera implementar en Nases.

En la Figura 31. se pueden evidenciar los 6 procesos de la PMO con sus puntos

de decision que permiten determinar el paso al siguiente proceso.

Figura 36. Procesos de la PMO

PM" -

Creacién de & = g‘;’::::;‘:i" g Ajustesde g® Componentes g* Revisionde g Seguimiento
:,e;,?gs de a iniciativa a analisis iniciati a alinetad0§ B estrategia . medidas 9,3
idea t . Evaluaciény t va " * Priorizacién " corporativa ¢ desempen.o‘de
andlisisde . Evaluacion eco componentes pa * Seguimiento de los beneficios
e proyecto e némicay e ralaejecucién € |oscomponentes |€ Cumplimiento
Justificacién financiera * Asignaciénde + Ajustesde los de los
de lainiciativa . Justificacién gerente componentes beneficios
& Consolidacién datos (ingresaro esperados
y aprobacién actualizados retirar)
iniciativas
Puntos de decision Puntos de decision

Fuente: Elaboracion propia del autor

El primer proceso es la identificacion de ideas, resulta de un ejercicio de revision de
las problematicas de la empresa, seguido por el analisis y desarrollo de la idea,
permitiendo de reconocer las ideas que continuaran en el proceso de prefactibilidad a
través de la evaluacion por medio de stage-gate. La Tabla 11. muestra los 4 criterios
determinantes para evidenciar si la idea permite desarrollar dentro de la estrategia de
la PMO.
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Tabla 13. Stage-gate de identificacion de ideas

Fuente: Elaboracion propia del autor

MATRIZ DE 10N IDENTIFICACION IDEAS
v | Criterios Descripcion Calificacién Peso
3 2 1 %
Impacto del proyecto con los objetivos
1 con la g estratégicos 2 0 mds objetivos 1 objetivo Ningun objetivo 60%
Grado que interviene su ejecucion en las
2_|impacto en las dreas actuales dreas actuales Masde 3 areas 2-3areas 1drea 0%
3 |Normatividad Nace como una obligacion normativa Se requiere y @5 obligatorio Obligatorio No &3 obligatorio 8 hoy 10%
Estado en el cual proyecto puede afectaro No identifica riesgos Al nivel de riesgos para el

4 |Riesgos verse afectado por la organtzacion afecten al negocio actual Nivel de riesgos medio negocio 20%

TOTAL 100%

La Tabla 12. para el proceso de prefactibilidad muestran los 8 criterios de decision

para establecer la viabilidad del proyecto y posible entrega de beneficios a la

organizacion.

Tabla 14. Stage-gate de prefactibilidad

MATRIZ DE PRIORIZACION PREFACTIBILIDAD

Fuente: Elaboracion propia del autor

8.7 Rol, funciones y responsabilidades de la PMO.

w | CRITERIOS | DESCRIPCION CAUFICACION PESO
3 2 1 %
Impacto del proyecto con los objetivos
1 |Alineacion con la estrategia estratégicos 2 0 mas objetivos 1 objetivo Ningun objetivo 20%
Grado que Interviene su ejecucion en las
2 |impacto en las dreas actuales areas actuales Maés de 3 dreas 2-3areas 1drea 5%
3 |Normatividad Nace como una obligacién normativa Se requiere y es obligatorio Obligatorio No es obligatorio a hoy 5%
Estado en el cual proyecto puede afectar o No identifica riesgos Alto nivel de riesgos para el
4 |Riesgos verse afectado por la organizacion afecten al negocio actual Nivel de riesgos medio negocio 10%
Desarrollo del proyecto los recursos se Se cuenta con recursos | Se encuentran los recursos, no estén |
5 |Capacidad de recursos encuentran disponibles necesarios disponibles | No existen los recursos 10%
6 | Costo total del proyecto Grado de recursos puestos en marcha Mayor a 500 millones Entre 200 y 500 millones Menor 200 millones 10%
Relacion entre los recursos invertidos vs los
7 |Relacién B/C beneficios esperados Mayor al3 1a13 Menoral 20%
Informa el valor del proyecto a tiempo de
8 |ven hoy Superior a0 Igual 30 Menora0 20%
| TOTAL 100%

La PMO para que desarrolle su papel de manera correcta y con la autoridad

propuesta se establece las siguientes funciones:

- Establecer gobernanza y gobierno frente a la gestion de proyectos, de manera que

esté articulado con generacion de ideas, desarrollo y aprobacién de proyectos.

- Generar los criterios adecuados para la direccién en la identificacion, priorizacion y

categorizacion de los proyectos.
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- Desarrollar propuestas de politicas, procedimientos para la gestion de proyectos
que sean puente con la planeacion y los objetivos estratégicos.

- Establecer una gestién de portafolios que permita organizar, controlar y apoyar los
proyectos de manera centrada que en conjunto permita el cumplimiento de los
objetivos estratégico, por consiguiente, de la estrategia organizacional.

- Disefio de plantilla y herramientas de gestion de proyectos accesibles a los
integrantes de la organizacion.

- Apoyar en el establecimiento de métricas e indicadores de los proyectos que
permita conocer el estado real de los mismos, sean insumo fundamental para la
toma de decisiones.

- Apoyar en las etapas de la gerencia de proyectos a las iniciativas planteadas por
la organizacién, para conocer su viabilidad y beneficios de cara a ejecutarse.

- Brindar la capacitacién y formacion frente a los lineamientos y uso de herramientas
propuestas para la gestion de proyectos.

- Establecer mecanismos para el correcto levantamiento y reporte de lecciones
aprendidas de los proyectos, que permita la revision de los integrantes de la
organizacion.

- Apoyar el fortalecimiento de la cultura organizacional frente al ambito de los

proyectos.

8.8 Roles, responsabilidades de los integrantes de la PMO.

De acuerdo con (PMI, 2021) los roles mas importantes para el buen funcionamiento
de la PMO, a su vez de garantizar el cumplimiento de la triple restriccion de cada
proyecto, es el lider con capacidad de dirigir la unidad hacia el desarrollo satisfactorio
de los proyectos contemplados, y los miembros del equipo, aquellos que respaldan al
gerente del proyecto, para esta PMO en particular se define el coordinador y analista

de proyecto, a continuacion se describe el rol y las funciones que tendra (Barato, 2017).

Las funciones de los integrantes fueron definidas de acuerdo a las responsabilidades
que tendra la PMO, esto basado en la asesoria del personal especializado en recursos

humanos de la temporal Nases EST (Bobadilla, 2020).
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- Director PMO

El rol del director de la oficina de proyectos se basa en la planeacién, gestién y

correcta ejecucion de los proyectos que sean aprobados y designados a la PMO;

integrando de esta manera las diferentes areas de ejecucion e intervencion de la

empresa, en busca del cumplimiento de los objetivos.

Dentro de sus principales funciones y responsabilidades especificas se pueden

identificar:

Realizar la priorizacion de los proyectos de acuerdo con los criterios desarrollados
por la empresa Nases EST, en busqueda de cumplir con los objetivos
organizacionales

Coordinar a su equipo de trabajo para una correcta ejecucion y gestion de los
recursos entregados.

Procurar que los proyectos propuestos, se encuentren dentro de las politicas y la
debida diligencia de Nases EST.

Realizar el seguimiento al cronograma del proyecto para verificar que los tiempos
propuestos sean los mismos esperados para la entrega del proyecto.

Gestionar adecuadamente las buenas practicas implementadas en los proyectos.
Buscar la eficiencia y eficacia en el proceso de control de cambios y las diferentes
configuraciones que deben tener los proyectos de la compafiia

Presentar los informes necesarios a la alta gerencia para tener al tanto a la
compania de los avances y mejoras que tienen estos proyectos.

Llevar a buen término los conflictos y dificultades que se presenten en el
desarrollo de los proyectos

Controlar la totalidad del desarrollo de los proyectos y estar enterado de todos los
avances Yy retrocesos del proyecto.

Documentar y archivar adecuadamente las lecciones aprendidas en los proyectos
desarrollados.

Realizar un debido control de riegos para evidenciar cuales se pueden presentar y

la forma de prevenirlos.
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e Buscar la adecuada integracion de todos los stakeholders que hacen parte del
proyecto y entender cada una de sus necesidades para aplicarlas de ser

necesario.

- Coordinador de PMO:

El rol del coordinador de proyectos en la empresa Nases EST busca generar un
apoyo al director en el control y liderazgo del equipo para el adecuado cumplimiento de
los indicadores, gestionando los recursos, las areas involucradas y el equipo en una

misma linea de desarrollo que apunte al cumplimiento de los objetivos de la compafia.

Dentro de las funciones y responsabilidades principales encontramos:

e Coordinar la estrategia de implementacién de buenas practicas y adecuado
desarrollo de los proyectos en ejecucion

o Integrar las diversas areas de la organizacion con la PMO vy la alta gerencia con el
objetivo de llevar a cabo una ejecucion eficiente y controlada en el desarrollo de
los proyectos, frente a las estrategias organizacionales.

e Coordinar que el plan de ejecucion se lleve a cabo de la correcta, buscando la
adecuada aplicacién de los recursos.

e Gestionar los informes requeridos por la direccién, en temas de avances, riegos y
demoras que puedan llegar a tener los proyectos.

e Gestionar al equipo de trabajo en pro de ejecutar el proyecto en los tiempos y con

los recursos pactados tanto con el proveedor como con la organizacion
- Analista de proyectos PMO
El rol del analista de proyectos en Nases EST busca llevar a cabo el seguimiento
y elaboracién del proyecto, manejando las diferentes herramientas y documentos
necesarios para la gestion de este.

Dentro de las funciones y responsabilidades principales encontramos:

e Realizar el seguimiento a los proyectos.
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o Diligenciar la documentacion y el software necesario para el adecuado desarrollo
del proyecto.

o Dar visibilidad al coordinador de los cambios y avances que se presenten al
momento de la ejecucion.

e Llevar el control del cronograma, el presupuesto, el alcance de cada uno de los
proyectos en ejecucion.

e Preparar los informes que sean requeridos por el director o la alta gerencia.

e Ejecutar las acciones que sean requeridas ya sea para corregir o mejorar la

ejecucion que se tenga en el momento.
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9. PLAN PARA IMPLEMENTACION DE LA PMO

Con el fin de optimizar los tiempos y recursos de la organizacion y buscando
darles valor a los proyectos frente a los objetivos organizacionales, se propone a
continuacion, el plan de trabajo a llevar a cabo para la implementacion de la PMO en la

organizaciéon Nases.

9.1 Alcance

El alcance de la implementacién se basa en adaptar la PMO a la organizacion
en 4 etapas que se listan a continuacion, contempla la aprobacién de la creacién de la
PMO, ubicacion dentro de la organizacidn, contar con los recursos para que opere y la

puesta en marcha.

9.1.1 Socializacion de la PMO

Esta etapa se expone a la junta directiva la propuesta realizada por el equipo
consultor, que responde a las necesidades que tiene la organizacion, identificadas en
el diagndstico y resultados del trabajo de campo. Si estan de acuerdo se aprueba la
creacion de la PMO, de lo contrario se realizaran los ajustes que se consideren

necesarios. Se definen aspectos importantes quien es el responsable del cambio.

9.1.2 Conformacion de la PMO

En esta etapa se desarrollan los siguientes items:

e La busqueda y contratacion del personal para la PMO de acuerdo con perfiles

planteados en el paso anterior, con el fin de que sean idéneos.

e Generar la documentacion requerida para la puesta en marcha de la PMO, todos
aquellos documentos que van relacionados con la creacion de la oficina, como el

acta de constitucién, las politicas por las cuales sera regida, entre otros.



Propuesta para la implementacién de la PMO en la temporal 114
Nases EST en la ciudad de Bogota

Determinar los insumos necesarios para el adecuado desarrollo de las funciones
de los integrantes del equipo (Compra de muebles y enceres, amoblamiento de la

oficina).

Realizar la compra e instalacién de los softwares requeridos para el adecuado

funcionamiento del seguimiento de los proyectos.

Presentacion de la PMO a la organizacion por medio de una reunion presencial

con los altos cargos y las areas relacionadas de la empresa.

9.1.3 Puesta en marcha de la PMO

En esta etapa se inicia la operacion de la PMO dentro de la compaiiia, para lo

cual se tienen en cuenta las siguientes actividades:

Creacion de formatos y procedimientos para la gestion de proyectos: acta de
constitucion de proyectos, matriz de interesados, cronograma, presupuesto, plan

de gestion de riesgos.

Establecer metodologias, buenas practicas y procesos nuevos para la gestion de
proyectos. De acuerdo con el analisis realizado y con la experiencia y conocimiento
del equipo de la PMO, se deberan definir las buenas practicas que se
implementaran para mejorar los resultados, evitando desperdicios en recursos,

reprocesos y proyectos fallidos.

Documentar las lecciones aprendidas de los proyectos vigentes y anteriores.
Teniendo en cuenta que en los proyectos que hasta la fecha la compania ha
gestionado no se ha recopilado las lecciones aprendidas, la PMO a través de

diferentes actividades debera consolidar esta informacion.
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Acompafiamiento en la estructuracion de iniciativas. La PMO presentara a la
compaiia el nuevo proceso bajo el cual la oficina apoyara a las areas y

colaboradores en la documentacion y formalizacion de las iniciativas.

Capacitacion de mejores practicas enfocadas en proyectos. La oficina dictara las
capacitaciones a las que haya lugar con el fin de socializar la buenas practicas,

metodologias y herramientas bajo las cuales se gestionaran los proyectos.

Implementacion de la cultura en la gestion de proyectos. Con el fin de disminuir la
resistencia que pueda generar dentro de la areas y colaboradores el cambio en la
metodologia y procedimientos de la gestion de proyectos, la PMO debera generar

un plan de adaptacion frente a la nueva cultura.

Estructuracion de métricas e indicadores para la PMO. Es importante que la PMO
defina los indicadores a través de los cuales sera medido el impacto, la gestion,

calidad y resultados de la gestién de la PMO.

9.1.4 Monitoreo y control de la PMO

En esta etapa el enfoque es poder revisar los procesos que lleva a cabo la PMO

para determinar si estan aportando valor a la organizacién, esto se determina a través

de indicadores que mediran la efectividad de la PMO, para esto se tuvo en cuenta la

metodologia del Valor Ganado (PMI, 2008), también mostrando el incremento en la

efectividad de los proyectos que se estan laborando. Mostrando asi a la gerencia, en

datos concretos los beneficios retornados (ahorros en recursos, mayor rentabilidad).
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Tabla 15. Indicadores de la PMO para la gestion de proyectos

ya sea por delante o por

detras

METRICA DESCRIPCION MEDICION META
Refleja la rentabilidad del " - 10
Retorno de la inversion ) w 100 Mayor 0
proyecto Inversion
Mide la cantidad de .
% de proyectos alineados " Total de proyectos — Proyectos no alineados X 100 -
iati Total de proyectos b
con los objetivos alineados con los objetivos proy
estrategicos
Mide la desviacion en el
Variacion del cronograma | ron00rama ya sea por SV=EV -PV Menora 0
delante o por detrés
; A CV=EV - AC
Variacién del costo Mide la desviacion en costos Menora 0

Fuente: Elaboracién propia del autor

Otra parte importante, es el perfeccionamiento de los procesos en si de la PMO

a través de la mejora continua y desarrollo del personal que la integra, con programas

de capacitacion y fortalecimiento de capacidades.

9.2 Cronograma

La implementacion de la PMO tendra una duracién de 5 meses y medio, lo que

en dias representa 176 dias, distribuidos en las 4 etapas mencionadas anteriormente,

La etapa 1 tiene una duraciéon de 9 dias, Etapa 2 de 27 dias, que representa la

conformacion de PMO como lo muestra la Figura 32.

DIAGRAMA DE GANTT

Figura 37. Cronograma Etapa 1y 2

nbre de tarea

0 |+ PROPUESTA DE IMPLEMENTACION PMO NASES

+ |Duracién v Comienzo v Fin + Predeceso

.
176 dias? - |lun 1/05/2¢ lun 1/01/24

4 Etapa 1. Socializacion de implementacién de PMO
Presentacion de la propuesta de PMO a la junta
directiva
Realizar ajustes a la propuesta de PMO
Pre i6n y aprobacion final de
implementacién PMO

Asignacién de recursos
Socializacion a las éreas de la compafiia de la
creacién de PMO

Fin Etapa 1

4 Etapa 2. Conformacion de la PMO
Contratacion de personal para la PMO
Generacién de documentacion para la puesta en
marcha de la PMO (acta constitucién, politicas)
Acondicionamiento de la PMO dentro de la
organizacién
Presentacion de la PMO hacia la organizacion

Fin Etapa 2

9 dias? lun 1/05/23 jue 11/05/23
1dia 1un1/05/23 lun 1/05/23
3dias mar 2/05/23 jue4/05/23 2
1dia? vie5/05/23 vie5/05/23 3
1dia? lun8/05/23 lung/05/23 4
3 dias mar 9/05/23 jue 11/05/23 S
0 dias jue 11/05/23 jue 11/05/23 1

27dias  vie12/05/23 lun 19/06/23
15 dias vie 12/05/23 jue 1/06/23
10 dias vie 2/06/23 jue 15/06/23

© o

8dias vie 12/05/23 mar 23/05/23 6
2dias vie 16/06/23 lun 19/06/23 10
0dias lun 19/06/23 lun 19/06/23 8

&11/05

#19/06

Fuente: Elaboracion propia del autor
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Para la Etapa 3 y 4 respectiva se tiene una duracion de 45 dias y 100 dias. Que

incluye el inicio de la operacion de la PMO en la organizacion y el monitoreo y control a

la misma.

Figura 38. Cronograma Etapa 3 y 4

16

>
18

DIAGRAMA DE GANTT

Modo i3, 2023
O ic . [Nombredetarea = | Duracién jun jul ago
14 G 4 Etapa 3. Puesta en marcha de PMO 45 dias IT—I
15 - Aplicacién de formatos y procedimientos para la gestion de proyectos 20 dias T T
- Establecer metodologias, buenas prcticas y procesos nuevos para la 15 dias t
gestion de proyectos | ‘
- Socializar la propuesta de mejora para proyectos existentes 1dia Tl
- Documentar las lecciones aprendidas de los proyectos vigentes y 3dias ‘
anteriores
- Acompafiamiento en la estructuracién de iniciativas de acuerdo a la 2dias J‘
metodologias definidas
= Capacitacién de mejores précticas enfocadas en proyectos 2dias
- implementacién de la cultura en la gestién de proyectos 10dias F
= Estructuracion de métricas e indicadores para la PMO 5 dias :
- Fin de Etapa 3 0dias ‘ 4 21/08
- 4 Etapa 4. Monitoreo y control 100 dias |;7
- Evaluacion de las métricas y efectividad de los proyectos 90 dias ¥
- Evaluacion de avances en la cultural organizacional 90 dias ¥
- Indicadores de cumplimiento de los proyectos hacia la estrategia 90 dias -
- Defincién de mejoramiento continuo de la PMO 10dias
- Fin de Etapa 4. 0dias

9.3 Presupuesto

Fuente: Elaboracion propia del autor

La implementacion tiene un costo total de $183.200.000 que contiene los costos

de personal que compone la PMO y otros recursos de tipo tecnoldgico e informaticos.

Tabla 16. Presupuesto implementacion de la PMO

Concepto Descripcion Mayo Junio Julio Agosto Octubre b Di bre Total
Honorarios Consultores externos PMO $ 9.000.000 $  9.000.000
Costos Proceso de seleccion y contratacion [ $  1.500.000 $  1.500.000
Sueldos Gerente de PMO $10.500.000 | $ 10.500.000 | $ 10.500.000 | $ 10.500.000 | $ 10.500.000 | $ 10.500.000 | $ 10.500.000 [ $ 73.500.000
Sueldos Coordinador de proyectos $ 6.000.000|$ 6.000.000|$ 6.000.000|$ 6.000.000|$ 6.000.000|$ 6.000.000|$ 6.000.000($ 42.000.000
Sueldos Analista de proyectos $ 4.500.000|$ 4.500.000|$ 4.500.000|$ 4.500.000|$ 4.500.000|$ 4.500.000|$ 4.500.000($ 31.500.000
Obras Reestructuracion de oficina PMO $ 5.000.000 $  5.000.000
Muebles y enserd Compra escritorio aglomerado, sillas $ 4.000.000 $  4.000.000
Evento Lanzamiento de PMO $ 1.500.000 $  1.500.000
Software Licencia de software (project, office) $ 1.500.000|$ 2.000.000|$ 2.000.000|$ 2.000.000|$ 2.000.000|$ 2.000.000|$ 2.000.000($ 13.500.000
Papeleria Compra elementos de oficina $ 200.000($ 200.000($ 200.000($ 200.000($ 200.000($ 200.000($  1.200.000
Capacitacion $  500.000 $ 500.000
$ 10.500.000 $33.000.000 $23.700.000 $23.200.000 $23.200.000 $23.200.000 $23.200.000 $23.200.000 $ 183.200.000

Fuente: Elaboracion propia del autor

Teniendo en cuenta que la inversién requerida para la implementacion de la

PMO es del 20,35% con respecto al total de recursos perdidos a lo largo de estos afios

en gestion de proyectos. La empresa decide comenzar este proceso incorporando el

cargo de coordinador de proyectos.
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9.4 Gestion de riesgos

De acuerdo con el PMI la gestion de riesgos resulta vital para la correcta
implementacién de la PMO, iniciando con un registro individual de los todos los posibles
riesgos que puedan afectar tanto positiva como negativamente al proyecto
categorizados en tres aspectos (externo, interno y gestién), a su vez, analizando a
profundidad las causas que los generan y las posibles consecuencias que pueden

ocasionar.

Se analizaron cada uno de los riesgos en base a su probabilidad e impacto
generado, estableciendo una criticidad de cada riesgo que luego fue plasmado en un
mapa de calor, para determinar los riesgos criticos del proyecto que se deben atacar.
De igual forma, se definid un plan de tratamiento que para el caso de los riesgos
negativos las acciones van encaminadas a mitigarlos o eliminarlos, para el caso de los

riesgos positivos explotar y mejorar.
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Tabla 17. Plan gestion de riesgos
Efectos % Criticidad
ID Categoria | Causas identificadas | Riesgo . ip: - Planes de tratamiento
& & identificados Probabilidad | ponderada
- . , Realizar las capacitaciones
. La oficina de Lo que impactaria en . . L
Debido a una y brindar la informacidn
. ., proyectos no el desarrollo de los X
integracion 0 adecuada a todas las areas
RNO1| Interno |. cumpla las metas proyectos actuales 'y 60% o
inadecuada de las de la compaiiia para
. esperadas por la en los costos de la . .
areas . o generar la sinergia
organizacién organizacién
adecuada
Debido a la baja
S , , Al momento de
participacion de los Podria generar un | Lo que generaria .
. seleccionar un proyecto a
stakeholders sesgo en la una falencia en el eiecutar. involucrar a
RNO2 | Externo |diferentes al cliente |informacion adecuado alcance de 20% ) "
. todos los interesados para
interno en el recolectada del los proyectos a .
. L .. . .. . el levantamiento de las
diagndstico de la diagndstico implementar .
necesidades del proyecto
empresa
Realizar encuestas
periddicas a los
Debido a la Podria afectarse el | Lo que impactaria el colaboradores para
. resistencia al cambio | cumplimiento de avance de los conocer el nivel de
RNO3 | Gestion e 65%

por parte de algunos
colaboradores

las actividades de
la PMO

proyectos actuales y
futuros.

satisfaccion con la PMO y
su comprensién acerca de
sus funciones y su
acompafiamiento
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Debido a la incorrecta | Podria generar o
S . , Repositorio de
aplicacion de la retrasos en los Lo que impactaria en informacion para
RNO4 | Gestidon |informaciony delas |seguimientos el cumplimiento del 65% -11,58 . P
. estandarizar los procesos
herramientas en los | programados por la | cronograma Y
y las capacitaciones.
proyectos PMO
Evitar - Inclusién de las
. , cldusulas de cumplimiento
Lo que impactaria el
. para los proveedores en
Debido al retraso en , avance del -
la entreea de insumos Podria afectar la seauimiento los contratos. Adicionando
RNO5 | Externo g ejecucion de los g y 40% -11,10 | los términos de
y recursos para la entregas de los .
proyectos referencias.
PMO proyectos afectando .
. Mitigar - Generar una
laimagen de la PMO .
evaluacion completa del
proveedor y auditorias.
. , Mitigar - Establecer
. ) , Lo que impactaria en P . .
Debido a un cambio | Podria generar un ol desarrollo de los politicas y directrices para
RNO6 | Gestidon |en la direcciondela |cambio de vision 70% -10,44 | la PMO en cuanto
proyectos en .,
empresa de la PMO . ., gobernanza, aprobacion
ejecucion
de proyectos.
. , Evitar - Mostrar los
, Lo que impactaria en
. Podria verse ., problemas actuales y
Debido ala no afectada la imagen | "2 reduccion de reforzar los beneficios de
RNO7 | Externo |implementacion de la ) & clientes y pérdida de 70% -12,56 |, . -
y la ventaja de L, la implementacién de una
PMO ", participacion del o
competitiva PMO acompafiado con
mercado . .
cifras del negocio
, Lo que impactaria en .
Podria generar que q P Evitar - Establecer
. . un incremento de . .
Debido a la no los proyectos sigan monitoreo y disparadores
., . ., . . sobrecostos en los !
RNO8 | Gestidon |implementacion de la | siendo gestionados 100% en la variacidon de costos y

PMO

sin el seguimiento
y control adecuado

proyectos,
afectando el éxito
de los mismos

cronograma en los
proyectos
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Podrian generarse , . .
mavores beneficios Lo que ayudaria al Mejorar -Revision de la
Debido a la tan}clo A cumplimiento de los priorizaciéon de los
RPO1 | Gestién |implementacidn de la como en objetivos 80% proyectos de acuerdo con
oficina de proyectos crecimiento de estratégicos de la los objetivos de la
mercado organizacién compaiiia
Podrian Lo que impactaria en
Debido a las pérdidas |identificarse de una ol dqesarro?lo de Registrar las lecciones
. econdmicas de NASES | manera mas . aprendidas de los
RP0O2 | Gestion .. proyectos mas 85% 13,08 P
a causa de los eficiente las proyectos en sus
. . . controlados en la .
proyectos fallidos acciones de mejora oreanizacion diferentes etapas
necesarias &
Podria incrementar | Lo que impactaria en
la participacion de | mayor cantidad de
. BeF . Mejorar - Seguimiento a
., Debido al éxito del los colaboradores | casos de negocio J e o
RPO3 | Gestion o =a 65% 10,53 | los planes de capacitacion,
plan de capacitacion |de la compafiia en |que afecten enerando meioras
el desarrollo de la | positivamente a la & J
PMO compaiiia
Lo que impactaria en . (s
. - , . o Divulgar los casos de éxito
Debido al éxito de los | Podria motivar a el cumplimiento de en Iasgdiferentes Areas
royectos con los nuevos clientes a los objetivos . ’
RPO4 | Externo p' ¥ . J, . 40% 6,12 | alineando con
clientes internos y contratar personal | estratégicos en los R Ol
externos con Nases EST ingresos de la P
S mercadeo y ventas
Lo que impactaria en
Debido al buen Podrian impactar | la transformacién de Generar espacios
resultado de los en la solicitud de Nases hacia una era periddicos entre las areas
RPO5 | Externo . . 35% 6,48 .
proyectos en algunas | otras dreas para digital y en el ’ para mencionar casos de
areas de la companiia | replicarlo aprendizaje éxito
organizacional

Fuente: Elaboracién propia del autor
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Tabla 18. Matriz de probabilidad x impacto
Probabilidad Amenazas
Muy Alta (5)
Alta (4)
Media (3) RN06
Baja (2) RN04 RNO5
Muy Baja (1)
Impacto | Muylewl(l) | Lew(2 | Medo(d) | Atngsy |M¥ :‘)lm ¢

Gestion de Amenazas

Asignar responsable, monitoreo contante, aplicar estrategias de mitigacion o
prevencion del rieseo,

Monitoreo contante, aplicar estrategias de mitigacion o prevencion del riesgo.

E—

Monitoreo del riesgo eventual.

Identificacion y actualizacion del estado de los riesgos.

Fuente: Elaboracion propia del autor
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9.5 Gestion del cambio

Consciencia

Habilidad

Reforzamiento

Al realizar diagnostico
de la empresa se
detecta tiene una baja
gestion de proyectos
generando impacto
directo en los costos de
la compainia.

Después de la reunion
se muestra los
sobrecostos en los
ultimos afios,
contagiando la junta
directivay a los
trabajadores menos
reprocesos, menos
trabajo manual y
mejoramiento de tiempo
y calidad de vida.

Reuniones y
capacitaciones sobre la
importancia del cambio.

Talleres practicos con
premios (lego serious

play).

Videos informativos con
puntos claves

Establecimiento de
canales de
comunicacion efectivos
(correo electroénico,
infografia por
WhastApp).

Reuniones periddicas
para intercambio de
ideas y opiniones.
(involucrando todos los
interesados).

Mostrar avances
(tablero de avance
elaborado por equipos
de trabajo de forma
creativa).

Evento de
reconocimientos y
presentacion de
resultados de gestién

Encuestas periodicas
de satisfaccion del
cambio.

Apertura de nuevas
campanas enfocadas a
los proyectos.
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10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

10.1 Conclusiones

En el desarrollo de la investigacion se identificd que Nases EST tiene deficiencia
en gestion de riesgos, planeacion, gestion del conocimiento, medicién de costos,
generacion de documentos, planteamiento de lecciones aprendidas, entre otras
falencias. Esto se debe al poco conocimiento en gestion de proyectos que tiene Nases
a su vez, que no cuenta con personal con la formacion respectiva. Dentro de los puntos
criticos a resaltar se encuentran la alineacion de los stakeholders, la cultura
organizacional frente a este tema, el empoderamiento de los equipos de trabajo y la

aplicacion de las buenas practicas.

En los ultimos cuatro afios, Nases EST ha emprendido varios proyectos para
aumentar sus beneficios. Lamentablemente, los resultados no han cumplido las
expectativas y la empresa ha experimentado importantes sobrecostos por un total de
$800.000.000. La causa de estos sobrecostos puede atribuirse a una planificacion
deficiente, una gestion inadecuada y el incumplimiento de los plazos. Estos retos
revelan la importancia de una gestion eficaz de los proyectos para alcanzar el éxito,
sobre todo en proyectos complejos y a gran escala. Aqui es importante destacar el
compromiso en brindar un servicio de alta calidad de acuerdo con las necesidades de

los clientes.

Una vez desarrollado el documento y analizado el diagnostico Nases EST
reconocié sus falencias en el ambito de la gestién de proyectos, aun asi, indicaron que
no han generado una estrategia de crecimiento en esta area, por lo cual se planteé la
creacion de una oficina de proyectos que le permita a la compafia realizar el
seguimiento adecuado a cada una de sus iniciativas, disminuyendo de esta manera los
sobrecostos ocasionados por proyectos no planeados, rechazados o con problemas de
baja calidad. La empresa al entender la importancia de este seguimiento esta de
acuerdo con la inversién a realizar y espera por medio de esta PMO no solo incrementar
sus ingresos sino crecer en el sector empresarial como una de las temporales con

desarrollos tecnolégicos que benefician a todos los involucrados.
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Finalmente, la propuesta de implementacion una Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en la organizacion es crucial para la transformacion y la generacion
de valor. La incorporacién de politicas, procesos y herramientas a través de la PMO
proporcionara la supervision y el seguimiento necesarios para garantizar el
cumplimiento de los objetivos del proyecto y la satisfaccién de las partes interesadas.
La PMO establecera una normalizacion de las practicas de gestion de proyectos, lo que
mejorara la coherencia y la calidad de los resultados. Ademas, proporcionara un marco
para evaluar la madurez general de la gestién de proyectos de la organizacién e
identificar areas de mejora. Al implementar la PMO, la organizacion tendra un mejor
control de los proyectos, aumentara la eficiencia, reducira los riesgos y, en ultima
instancia, lograra el éxito de los proyectos. Por lo tanto, la propuesta de implantacion
de la PMO debe considerarse un paso esencial para mejorar las capacidades de gestion

de proyectos de la organizacion y su éxito general.

Se evidencia que la incorporacion del cargo de coordinador de proyectos ha
mostrado resultados positivos en la gestion, beneficiando a la organizacion en la
disminucion de costos y tiempos en la implementacion del proyecto Plataforma de

seleccion y contratacion.

Realizar un buen analisis requiere de suficiente tiempo, trabajo en equipo y
profundizacion para hallar los dolores mas latentes de la organizacién y sus causas,
adicional, se evidencio la importancia de mantener una buena comunicacién con la
empresa que se intervino en aras de brindar una soluciéon a largo plazo. Siendo
importante involucrar a todos colaboradores tanto internos como externos para tener
diferentes perspectivas y asi no sesgar los procesos de evaluacion y toma de decisiones

para dar solucion a las problematicas evidenciadas.
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10.2 Recomendaciones

Se sugiere a la direccion que realice acompafiamiento constante para asegurar
la correcta implementacién de la propuesta planteada, asegurando asi que se pueda

ejecutar en el tiempo y bajo el presupuesto planteado

Es importante que Nases aplique de forma periddica los mismos instrumentos
de evaluacion que se tuvieron en cuenta en el diagndstico realizado, en un lapso corto
después de implementar la PMO, ya que de esta forma podra comparar la variacién de
la percepcioén de los involucrados frente a la gestion de los proyectos y la cultura entorno
a estos, asimismo, podra incluir nuevas herramientas de evaluacion para medir otros

aspectos que consideren relevantes y novedosos.

Es crucial que la empresa ejecute de forma correcta el plan de gestion de cambio
para mitigar la resistencia que se pueda generar entre los colaboradores frente a los
nuevos procesos en torno a los proyectos. Para esto se puede revisar el establecimiento
de incentivos tanto econédmicos como emocionales por cumplimiento de logros en los

proyectos.

Es indispensable el apoyo transversal del area de gestion humana para el
fortalecimiento de las habilidades y competencias necesarias de los miembros actuales,
que encamine a la organizacion a mejorar su nivel de madurez en la cultura
organizacional abocada a los proyectos, esto a través espacios de capacitacion y

participacién por medio de alianzas con centro de formacién y capacitacion.
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ANEXO A Forma de entrevista

ENTREVISTA EFECTIVIDAD Y CULTURA DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

FECHA [pia MES ARO
Nombre |
IDENFICACION DEL p tual |
argo a a
ENCUESTADO rgo actu
Correo electrénico |
Participacién en los Lider de Integrante de | Stakeholder
proyectos, elija la que ha Proyecto Equipo en general
Afos de trabajo en la Menos de 3 Entre 3y Mas de 5
CARACTERIZACION DEL compaiiia afos 5aifos afos
ENCUESTADO
Rango de Edad MenoMr de 30 Entre~30y50 Mayc:ra 50
afos anos afnos
Nivel de formacién Especia- Maestria /
L. Pregrado i .
académica lizacién Doctorado

gestion.

Con el fin de evaluar la gestién de proyectos dentro de la compaiiia, a continuacién se presentan una
serie de preguntas para las cuales le solicitamos responder desde su experiencia, conocimiento y

EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

No. Pregunta
éExiste la definicidon de un portafolio de proyectos en la compafiia? éSe conocey
1. apropia este concepto dentro de la empresa?
N éQué drea de la organizacién se encarga de la administracion del portafolio?
3 éExisten procesos y procedimientos definidos para la gestidon de proyectos?
¢Quién determina cudles proyectos se deben desarrollar y cual es el proceso para
4. priorizar los proyectos?
¢Estd centralizada la informacidén de los proyectos? éQuién se encarga de su
5. actulizacién y control?
éCémo serealiza el proceso de seguimiento y control de los proyectos? ¢Quién lo
6. realiza?
. éSerealiza un cronograma detallada de todo el proyecto?
8 éCémo serealiza la estimacidn y asignacidn de recursos?
9 éCémo seidentifican los riesgos? ¢Utilizan alguna herramienta o metodologia?
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CULTURA ORGANIZACIONAL ASOCIADA A LA GESTION DE PROYECTOS
¢Se puede decir que las personas se sientes libres para hablar del estado real de
10. proyecto auunqgue este sea negativo?
¢Todos los miembros conocen el estado actual delos proyecto? ¢Esta informacidén
11. tiene algln tipo de restriccion? ¢ Quiénes conocen esta informacion?
¢Enla organizacidén se busca que los resultados de los proyectos estén asociados a
12. los objetivos estratégicos?
é¢Se definen formalmente los beneficios que generan los proyectos? ¢Se da a conocer
13. esta informacidn a todos los miembro?
14 éSeidentifican los beneficios intangibles de los proyectos? éSon claros para todos?
éSe puede decir que las decisiones que se toman entorno a los proyectos buscan el
15. mavor beneficio para las personas v/o dependencias gue reciben los resultados?

Link

de

acceso a entrevista: https://universidadeaneduco-

my.sharepoint.com/personal/cquzman69742 universidadean edu co/Documents/Grabac

iones/ENTREVISTA%20NASES%20ANALISTA%20CALIDAD-20230120 163321-

Grabaci%C3%B3n%20de%201a%20reuni%C3%B3n.mp4?web=1
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ANEXO B. Formato de encuesta

ENCUESTA CULTURA Y EFECTIVIDAD DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS

FECHA [Dia MES ARNO
Nombre |
IDENFICACION DEL ENCUESTADO Cargo actual |
Correo electréonico |
Participacién en los 3 Stakeholde
.. Lider de Integrante
proyectos, elija la que . ren
8 Proyecto de Equipo
ha predominado general
Afios de trabajo en la Menos de 3| Entre 3y Mas de 5
CARACTERIZACION DEL ENCUESTADO compafiia afios Safios afios
Rango de Edad Meno~r de Entre~30y Mayczra 50
30 afos 50 afos anos
Nivel de formacién Especia- Maestria /
.. Pregrado X .
académica lizacidn Doctorado

Teniendo en cuenta a la organizacidon a la cual pertenece, por favor indique su grado de acuerdo o
desacuerdo con las siguientes frases, marcando un nimero entre 1y 5, donde 1 es fuertemente en
desacuerdo y 5 es fuertemente de acuerdo con que el aspecto evaluado se presenta en su organizacioén.

No. |Pregunta 1 2 3 4q 5

La organizacién se asegura de dar
la autoridad necesaria a los
lideres de proyectos y hacerla
respetar por todos

Los lideres de proyecto y/o las
personas en el equipo, pueden
facilmente accederyhaceruso de
los recursos asignados

La organizacién se asegura de
proveer el conocimiento y
desarrollarlas destrezas que
requieren los integrantes de los
proyectos, para su ejecuciéony
gestiéon

Los stakeholders de los proyectos
sienten que la organizaciéon ha

4 |contribuido a desarrollaro
mejorarsus capacidades para
realizarlas tareas asignadas

Los niveles de autoridad
existentes en la organizacidn
delegan la toma de decisiones al
interior de los proyectos cuando
son aspectos que estan dentro de
sus responsabilidades

La organizacién promueve el
andlisis yentendimiento de la
6 |posicidon de los stakeholders
frente a los proyectos yde su
grado de interés o desinterés en
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En los proyectos, siempre se
consulta a las personas que
pueden ser afectadas por el
proyecto, ysu opinidn es tenida
en cuenta en las decisiones que

En los proyectos, se busca
comprenderlas necesidades de
los stakeholders yse definen los
requerimientos acordes a estas
necesidades

En los equipos de proyecto, se
considera a los stakeholders
externos (proveedores, con-
tratistas, clientes) como aliados
con quienes nos comunicamos
activamente

10

Los niveles ejecutivos de la
organizacion se interesan en los
proyectos y participan en los
procesos y actividades que se
requieran para su gestion

11

La organizacidén estd
comprometida en proveer el
tiempo ylos recursos necesarios,
para la gestidon de los proyectos

12

La organizacidn tiene conciencia
de que los proyectos tienen
riesgos asociados y pro- mueve
las acciones para gestionar estos

13

La organizacidn es flexible frente
a los cambios requeridos porlos
proyectos, en aras de lograr los
objetivos propuestos

14

La organizacién busca que los
resultados de los proyectos
soporten el cumplimiento de la
estrategia de la organizacion

15

Los beneficios que traen los
proyectos, estan claramente
identificados porlos stakeholders

16

Las decisiones se toman teniendo
en cuenta el mayor beneficio para
los stakeholders de los proyectos

17

Las decisiones que la
organizacién toma con respecto a
los proyectos nuevos y activos,
obedecen a criterios objetivos en
el marco de la estrategia

18

Las politicas ydirectrices con
respecto a la gestién de los
proyectos son entendidas y
seguidas portodos

19

La organizacidn se ha asegurado
de difundiryestandarizarla
terminologia de gestidn de
proyectos
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20

Las personas usan de manera
consistente, los procedimientos,
las herramientas y técni- cas, que
ha dispuesto la organizacidén para
la gestidén de los proyectos

21

Los integrantes de los equipos
aceptanysiguen las normas con
respecto a la documen- tacion de
los proyectos

22

La organizacidn facilita el acceso
a la informacidén que pueda ser
Util para mejorarel desarrollo de
los proyectos de los proyectos

23

Las personas estan dispuestas a
compartir e intercambiarla
informacion que poseen, en aras
de resolver un problema o tomar
una decision en los proyectos

24

La organizacidn registra las fallas
de los proyectos, para no
repetirlos en el futuro o las
buenas practicas para replicarlas

25

En los proyectos, se promueve la
generacion de ideas, para
solucionar problemas o me- jorar
el modo de hacerlas cosas

26

Las 4reas de la organizacién que
participan en un proyecto
cooperan yproveen el soporte
para adelantarlo

27

Las personas de diferentes areas
de la organizacién comparten una
vision comun con respecto a los
objetivos de los proyectos

28

En la organizacidn se facilita la
coordinacion de las tareas de los
proyectos, entre los diferentes
grupos o dreas que la conforman

29

Personas de diferentes dreas
siguen las instrucciones y el
direccionamiento que dan los
lideres que son asignados a los
proyectos

30

Las personas en los proyectos,
pueden expresar sus opiniones o
puntos de vista abier- tamente,
para llegara acuerdos mutuos

31

En los proyectos, las personas
buscan tomardecisiones y
acciones oportunas frente a los
problemas que se presentan

32

Cuando hay conflictos en los
proyectos, se trata de entender
los puntos de vista de los
involucrados yasumirla posicion
colectiva que mds convenga para
el proyecto de manera objetiva
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Las dreas de la organizacion
participantes en los proyectos,
cooperan para introducir cambios
en ellos cuando se requieren

el alcance definido para los
proyectos

En la organizacién se cumple con
el presupuesto estimado para los
proyectos

Los proyectos que se desarrollan
en la organizacion cumplen los
cronogramas que se estiman para
su realizacion

Los productos o resultados de los
proyectos cuentan con la calidad
esperada porla or- ganizacién

cumplir con los requerimientos de
los stakeholders o grupos de
interés

Las respuestas dadas a los
riesgos que se presentan son las
requeridas por los proyectos

Los proyectos habilitan el
cumplimiento de objetivos
estratégicos de la organizacidn

Los usuarios y/o clientes se
sienten satisfechos con los
resultados de los proyectos
Los miembros del quipo se
encuentran satisfechos con su
participacion en los proyectos

El desarrollo de los proyectos
permite crear una relacion
sostenible entre la organizacidony
los proveedores y contratistas

en los equipos se mantiene
durante el desarrollo de los
proyectos

Link de acceso a respuestas: https://universidadeaneduco-

my.sharepoint.com/:f:/g/personal/cquzman69742 universidadean edu co/EiSNtEgD80Op

KrF4zMsAVkqgABJtglskOfTJzSVuCQoY3wcg?e=MFfCr4
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ANEXO C. Propuesta de plantillas

1. Formato caso de negocio

Link :

https://forms.office.com/Pages/ShareFormPage.aspx?id=WbVvwGgbhEuhT0fQ2Delg0g8

BBba4xZNgFhYIISRJILRUMkUyQk8xTVhBUTAZRINGNzNGTIAwWU1pUVC4u&sharetoken

=kmQzOH3G5uLKHdp4VWhc

2. Acta de constitucién del Proyecto

Link:
https://forms.office.com/Pages/ShareFormPage.aspx?id=WbVvwGgbhEuhT0fQ2Delq0g8BBba4xZ

NgFhYII5RJLRUM]ZCRIBUSEJNNVQONONFQUEzQOxXRkOWNC4u&sharetoken=xylPQthpUzE69¢cC
owsS

V6

3. Declaracién de alcance del proyecto

Link:

https://forms.office.com/Pages/ShareFormPage.aspx?id=WbVvwGgbhEuhT0fQ2Delg2nMHyPx
CVR

FnxaOnmAjyFBUNFpBSOhEOTVLWFBMMTBSR1BGOUNVTTYwMC4u&sharetoken=HXwgeF9gn
KKoZ

YYaHD76

4. Informe de avance periédico del proyecto

Link:
https://forms.office.com/Pages/ShareFormPage.aspx?id=WbVvwGgbhEuhT0fQ2Delq0g8BBba4xZ

NgFhYII5SRJLRUMVUOS1VONDVFMO5EMEFNQTFFQzRDTkc5SC4u&sharetoken=mZsTiglkDrnhVt
wy2Xqge

5. Especificaciones de los requisitos del proyecto

Link:
https://forms.office.com/Pages/ShareFormPage.aspx?id=WbVvwGgbhEuhT0fQ2Delq0g8
B

Bba4xZNgFhYII5RJILRUQjNVTUVBOUFLVOcyOEU4NVk3SDVESU1ITC4u&sharetoke
n=d

B8CEyDOCTIEHRK6P5ch



