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RESUMEN

En el presente trabajo se realizO una propuesta de un esquema de gobierno para la
administracion de proyectos que este alineado a la estrategia de la organizacion en el Grupo
Coomeva. Se utilizd una metodologia mixta para su desarrollo, dado que se emplearon encuestas
para la recoleccion de informacion, ademas de emplear matrices y la técnica documental como

fuente de andlisis.

Entre sus resultados se pudo determinar que la empresa cuenta con un gobierno de
proyectos establecidos, sin embargo, le esta reportando bajos beneficios a la compafiia, dado que
su esquema de gobierno actual no esta bien alineado frente a sus estrategias corporativas, 1o que
le ha generado dificultades en la toma de decisiones, ademas de carecer de metodologias que son
esenciales para su buen funcionamiento. En este sentido, se disefid un esquema de gobierno
adecuado a sus necesidades actuales, implementando las metodologias Lean y de Innovacion para

su desarrollo lo que facilitara alinear las estrategias y generar agilidad en la toma de decisiones.

Se concluye que el esquema de gobierno del portafolio de proyectos propuesto va impulsar
beneficios en el portafolio de proyectos que tiene la empresa, dado que se alinea sus objetivos con
las estrategias corporativas de la organizacion, facilitando la toma de decisiones y con nuevas

metodologias de trabajo que se complementan con las PMO actuales.
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INTRODUCCION

La presente investigacion abordara la problematica relacionada con el gobierno de
proyectos en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, en cuanto a que la implementacion
adecuada de un gobierno de proyectos permite la eficiencia y sostenibilidad a través de

lineamientos, estandares, politicas para el cumplimento de los objetivos de la organizacion.

Los proyectos fracasan por distintos motivos (Rodriguez, et al, 2007) un proyecto se
considera un fracaso cuando ocurre alguno de los siguientes casos: El proyecto no ha alcanzado
los objetivos propuestos; El proyecto ha sobrepasado los tiempos asignados; El proyecto ha
sobrepasado los recursos o costos previstos; El proyecto no ha alcanzado los estandares de calidad
previstos; no se finaliza o se queda estancado causando perdida por costos de oportunidad en el
mercado. Debido a esto, las organizaciones buscan permanentemente mejorar Sus procesos y
eficiencia a través de una forma estructurada de gestion de proyectos, para lograr esto se crean
modelos de gobierno de proyectos que aporten a la organizacién una estructura de toma de

decisiones y niveles de escalamiento, roles y funciones, metodologias y herramientas.

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, debido a diferentes variables como su
crecimiento en la base de asociados, las regulaciones de ley de las distintas empresas y la necesidad
de permanecer en el tiempo, debe ejecutar una variedad de proyectos en forma simultanea a nivel

corporativo, a nivel sectorial y nivel de cada de una de las empresas que la conforman.

Actualmente cuenta con una oficina de proyectos la cual administra la gestion de proyectos
estratégicos en la organizacion, para la presente investigacion, el area objeto de estudio es el

modelo de gobierno del Grupo Coomeva, realizando una propuesta integral que permita controlar
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la gestion de proyectos de acuerdo a su tipologia y metodologia, integrando todos los componentes
alineados a la estrategia, identificar las mejores practicas y en qué proyectos aplicarlas para generar

los beneficios esperados.

Para desarrollar este propoésito, se realizara un analisis en las PMO del Grupo Coomeva el
cual permita identificar las fortalezas y debilidades actuales, conocer la percepcion actual de los
lideres de la PMO vy directivos de la organizacion con el propdsito de generar una propuesta de
modelo de gobierno con lineamientos transversales que permita controlar, administrar la gestion
de los proyectos. En este sentido, el alcance de esta investigacion se limita hasta el esquema de

gobierno, por lo que no contempla el desarrollo de procedimientos para su ejecucion.

De acuerdo a estos criterios, el trabajo inicia con la descripcion de los lineamientos
investigativos que contempla el analisis del problema, la definicidn de objetivos, la realizacion del

marco de referencia y la metodologia de desarrollo.

Posteriormente, se entra a la fase de resultados la cual se inicié con la descripcion de la
estructura del gobierno del portafolio de proyectos del Grupo Empresarial a la luz de las diferentes
metodologias y marcos de referencia utilizados con el fin de identificar los lineamientos en las

diferentes empresas del grupo como diagnostico sintético.

De alli se procedio en conocer la percepcion de los lideres de la PMO vy principales

directivos del grupo sobre el gobierno de proyectos y su relacion con la estrategia, con el propdsito

de identificar las fallas actuales. Después se hizo el analisis de las principales variables
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relacionadas con el gobierno del portafolio de proyectos del grupo con el fin de consolidar y

proponer los lineamientos para la eficiencia y eficacia del gobierno de proyectos.

Finalmente, se describid la propuesta del esquema de Gobierno para la administracion de
proyectos Operativos, estratégicos, de Innovacion, y Lean bajo la figura de PMO, donde se pudo
concluir que el esquema propuesto va a impulsar mayores beneficios para la empresa en la gestion

de proyectos.
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1. FORMULACION DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes

Los inicios de la gestion de los proyectos en Coomeva no presentaban una metodologia o
un marco de referencia estandarizado, no se contaba con un gobierno del portafolio de proyectos,
los proyectos eran gestionados por un grupo de empleados que se seleccionaban de acuerdo a sus
competencias y experiencia en la rama especifica del proyecto a implementar. Los registros del
proyecto no se encontraban controlados y cada empresa del grupo empresarial cooperativo

Coomeva era independiente en la gestion.

La organizacion trabaja en proyectos desde hace mas de 12 afios, fue desde el afio 2008
que se introdujo a la organizacion el concepto de gestion de proyectos con las mejores practicas
del PMI, como un marco de referencia para gestion de proyectos guiados por la guia del PMBOOK
aprobada e implementada para el afio 2011 y oficializada en el afio 2013 mediante la resolucion
No. 150 (RE-PE-AD-2013.50), las otras iniciativas gestionadas en proyectos de mejoramiento, y

operativas eran administradas y realizadas por los lideres de los procesos.

Esto con el objetivo de estandarizar la gestién de los proyectos, se dio inicio a la
conformacién de la primera oficina de gestién proyectos (PMO) la cual se encontraba inicialmente
establecida dentro la Unidad de Tecnologia Informatica (UTI). Como una forma de facilitar una
unidad organizacional responsable con el fin de asegurar el cumplimiento del gobierno del
portafolio de proyectos, mejorar y administrar los procesos de gestion de proyectos, de ser el apoyo
de los gerentes de proyectos, donde ellos encontraban el respaldo para administrar sus proyectos

dentro del alcance, plazo, costo y calidad.
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De acuerdo al estudio de Human Capital de Deloitte (2011), se evidencio que el Grupo

Empresarial Cooperativo Coomeva invierte en proyectos $70 mil millones al afio, lo que

corresponde al 30% del total de sus inversiones replanteando el objetivo inicial de la PMO el cual

era fortalecer y expandir las mejores practicas y estandares de gestién de proyectos a todas las

empresas del grupo. La firma consultora identificé la necesidad de un modelo de gobierno de

proyectos corporativo el cual fue desarrollado y avalado por la presidencia ejecutiva del Grupo

Empresarial Cooperativo Coomeva, estableciendo los lineamientos, politicas y normas que

permitirian a partir de ese momento tener un control y seguimiento corporativo de todos los

proyectos y posicionando a la PMO al nivel de una gerencia corporativa donde tendria mayor

estatus y visibilidad. En la figura No 1 se evidencia el modelo de madurez que ha presentado la

PMO Corporativa desde su creacion.

Figura 1. Hoja de ruta de la PMO vs Modelo de madurez gobierno de proyectos
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practicas como lo son el modelo de innovacion, que permite incursionar en nuevas iniciativas
identificadas directamente de las necesidades de los clientes y por medio de prototipos funcionales
validar los beneficios que una vez aprobados se pueden convertir en proyectos de alto impacto,
metodologias de mejoramiento continuo que generan proyectos de tipo LEAN, generacién de
proyectos de tipo operativos los cuales se manejan desde las areas funcionales, la inclusién de
gestion de la demanda que permite canalizar todas las solicitudes del negocio y la operacion de las
areas funcionales que manejan temas estratégicos y que son continuos y no estan contemplados en

el modelo de gobierno actual.

1.2 Formulacion del Problema
1.2.1 Problema de Investigacion.

Actualmente la PMO Corporativa presenta un gobierno para proyectos estratégicos
gestionados con un marco de referencia para gestion de proyectos orientados por la guia del
PMBOOK. La PMO se implementd como una forma de facilitar una unidad organizacional
responsable para asegurar el cumplimiento del gobierno de proyectos, mejorar y administrar los
procesos de gestion de proyectos, ser el apoyo de los gerentes de proyectos, donde ellos encuentran
el respaldo necesario para administrar sus proyectos dentro del alcance, plazo, costo y calidad que
se necesita por medio de la estandarizacion de métodos y procesos de planeacidn, acompafiamiento

y control.

Sin embargo se ha visto impactado por la creacion de nuevas estructuras organizacionales
en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, como lo es la Oficina Lean gue es un conjunto de
principios, conceptos y herramientas que se utilizan para maximizar el valor desde la perspectiva

del cliente, consumir el minimo de recursos y aprovechar los conocimientos y habilidades de las
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personas involucradas en el proceso (Cruz, 2013). La oficina de Innovacién que es una
metodologia que permite identificar soluciones con las necesidades de los usuarios. Este proceso
se centra en la necesidad de encontrar, entender, crear, pensar y hacer. El proceso de disefio de
pensamiento implica, definir, idear, prototipo y probar (Cruz, 2013). en estas dos oficinas se
desarrollan iniciativas de proyectos con marcos de referencia propios, por tal razon se necesitan

de lineamientos de gobierno impartidos por la PMO corporativa.

De acuerdo a la medicion realizada en el afio 2018 a los lideres de la PMO frente a la
gestion en los proyectos y el seguimiento a los resultados en los beneficios esperados, la Gerencia
Corporativa Administrativa ve la necesidad de analizar el alcance actual en la gestion de proyectos
en la unidad Corporativa de acuerdo a su tipologia y metodologia. Con el objeto de brindar una
solucién a la problematica mediante el logro de los objetivos planteados, se acude a la
construccion de un modelo de gobierno que permita la administracion y ejecucién de los recursos
utilizados en todas las iniciativas de proyectos a implementar, con una vision holistica, con
estandares y lineamientos corporativos cuando se adquiere una nueva metodologia 0 marco de
referencia para la gestion de los proyectos y a su vez permita medir los resultados de los beneficios

esperados (Valor Retorno) aportando al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

En la actualidad existen las siguientes situaciones problematicas (Goémez, 2020): i)
aprobaciones presupuestales para la gestion de proyectos sin un analisis estructurado de viabilidad;
ii) duplicidad de esfuerzos en los entregables de los proyectos no controlados en el portafolio de
la PMO Corporativa; iii) Falta de identificacion y medicion de los beneficios en los proyectos; iv)

falta de la consolidacién de la informacion de recursos humanos empleados para los proyectos
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1.2.2 Pregunta de Investigacion.

Por lo anteriormente expuesto, la pregunta que conducira la presente investigacion es:

¢Cuél debe ser el esquema de gobierno para la administracion del portafolio de proyectos

en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva?

La anterior pregunta de investigacion responde a la situacion problematica en cuanto a que
se debe tener unos lineamientos y esquemas para la implementacién de un adecuado gobierno del
portafolio de proyectos que evidencie las prioridades y focos estratégicos de la organizacion para

el cumplimiento de metas y objetivos corporativos.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General.

Proponer un esquema de gobierno que permita identificar, administrar y gestionar todas las

iniciativas de proyectos en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva.

1.3.2 Objetivos Especificos.

o Describir la estructura del gobierno del portafolio de proyectos del Grupo
Empresarial Cooperativo Coomeva a la luz de las diferentes metodologias y marcos de referencia
utilizados con el fin de identificar los lineamientos en las diferentes empresas del grupo como

diagnostico sintético.
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o Conocer la percepcion de los lideres de la PMO y principales directivos del grupo
sobre el gobierno de proyectos y su relacién con la estrategia, con el propdésito de identificar las

fallas actuales.

o Analizar las principales variables relacionadas con el gobierno del portafolio de
proyectos del grupo con el fin de consolidar y proponer los lineamientos para la eficiencia y

eficacia del gobierno de proyectos

o Proponer el esquema de Gobierno para la administracion de proyectos Operativos,
estratégicos, de Innovacion, y Lean bajo la figura de PMO para el Grupo Empresarial Cooperativo

Coomeva.

1.4 Justificacién

El presente trabajo de investigacidn esta encaminado a aportar con la comprension de los
efectos de un modelo de gobierno para la administracion y gestion del portafolio de los proyectos
en el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva; especialmente a aquellas que presentan un
holding de empresas con multiples proyectos alineados al cumplimiento de las estrategias y brindar
elementos que permitan entender la dinamica e importancia de gestion del portafolio de proyectos,
identificando su tipologia y metodologia adecuada el cual permita el cumplimiento del cierre del

proyecto eficaz en alcancé, tiempo, costo y calidad.

En la actualidad el Grupo Empresarial ha aumentado permanente su capacidad productiva

estableciendo nuevas empresas en diversos sectores econdmicos y por consiguiente creando
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nuevos productos y/o servicios, y con ello la cantidad de iniciativas de proyectos de tipo
estructural, estratégico, obligatorios y de mejoramiento con marcos de referencia o0 metodologias
no estandarizadas, también se ha visto el incremento de colaboradores especialistas, dedicando

su tiempo al desarrollo de la ingenieria de proyectos (conceptual, basica y detalle).

De acuerdo al informe de retrospectiva realizado en el afio 2018 el gobierno del portafolio
de proyectos en la PMO Corporativa presenta ausencia de lineamientos para la toma de decisiones
y medicion de los beneficios en los proyectos, por lo anterior, la organizacion debe establecer la
direccion estratégica y los pardmetros de desempefio apalancados por un gobierno corporativo que

define los lineamientos, normas y politicas necesarias para guiar el negocio.

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva requiere un gobierno dindmico que permita
la alineacion de los proyectos con la estrategia organizacional de manera permanente, que permita
maximizar las posibilidades de éxito de los proyectos, la generacién de valor a la organizacion,
que controle la administracion y ejecucion de los recursos utilizados en todas las iniciativas de
proyectos, que presente una visién holistica con metodologias estandarizadas para la gestion de
los proyectos y que permita medir los resultados de los beneficios esperados para el logro de sus

objetivos estratégicos y la supervivencia del negocio a mediano y largo plazo.

Para generar la propuesta del esquema de modelo de gobierno del portafolio de proyectos,
se basan en la experiencia adquirida en el desarrollo de la oficina de proyectos de Coomeva PMO,
el conocimiento de las mejores préacticas de la guia PMBOK vy los resultados de la aplicacion de

las encuestas que permiten obtener el conocimiento para definir el modelo propuesto.
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1.5 Metodologia

Las técnicas de recopilacion de informacion son de tipo cuantitativo debido a la
informacion se recolectard mediante encuestas realizadas a los lideres de la PMO vy directivos de
la organizacion que interactGan en el proceso de administracion de proyectos, con los cuales se
tendra interaccion durante el desarrollo de esta investigacion mediante técnicas cualitativas como

matrices y analisis de documentos de gestion del portafolio de proyectos.

De acuerdo a lo anterior el enfoque de la investigacion es de corte mixto por que se utiliza
fuentes de informacidn primarias y secundarias que responden de orden cuantitativo y cualitativo;
el analisis se centra en un caso especifico que es el grupo empresarial Coomeva y la unidad de
analisis es la dinamica de las PMO actuales que tienen incidencia en el gobierno del portafolio de

proyectos del grupo empresarial.

Es importante establecer la forma de como se va a poder cumplir cada objetivo propuesto,
se establece que en el desarrollo del mismo se utilizara el andlisis y sintesis, debido a que las fases
propuestas otorgan las herramientas adecuadas para la propuesta del esquema del modelo de

gobierno.

En primer lugar, se consulta la informacién estandarizada en la PMO, los resultados
financieros, especificamente para los proyectos del Grupo Coomeva para describir la gestion de
los proyectos con el fin de observar el panorama general la gestion de portafolio de los proyectos
de acuerdo a su tipologia y cumplimiento en los beneficios. Se tendrd una aproximacion con los
lideres de las PMO que promueven y aportan al cumplimiento y mantenimiento del gobierno del

portafolio de proyectos; en segundo lugar; se aplica una encuesta con el fin de conocer y describir
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las variables y sus comportamientos para el gobierno del portafolio de proyectos en el Grupo
Cooperativo Coomeva (politicas y organismos, metodologias y marcos de referencia, Gestion de
recursos y herramientas); en tercer lugar se analizan los resultados obtenidos por el procesamiento
de la informacion de las encuestas; y en cuarto lugar, se realiza un estudio de campo de las
empresas que tengan oficina de proyectos con el propésito de identificar las mejores practicas
como referencia. La investigacion permitira proponer el modelo de gobierno del portafolio de

proyectos esperado para el Grupo Empresarial.

1.6 Estado del Arte

El anélisis de la presente investigacion requiere informacion sobre estudios realizados
anteriormente, por lo tanto, se efectlia una revision de afos atras, sobre la administracion de los

proyectos y su gobernabilidad en diferentes estudios y fuentes a nivel nacional e internacional.

1.6.1 Estudios realizados a nivel internacional.

Ferndndez Araya (2019) culmina su tesis “planteamiento de un modelo de gobierno
corporativo en la compaiiia Agrep Forestal S.A.”, de la maestria en Gerencia de Proyectos en
instituto tecnoldgico de Costa Rica. El trabajo tiene como finalidad, analizar las problematicas
actuales en la organizacion con el fin de proponer un modelo que ayude alinear la estrategia de la
organizacion, de tal manera que optimice sus procesos administrativos. En el estudio se evidencio
ausencia de capacitacion a los colaboradores recomendando fortalecer el conocimiento en la
gestion de proyectos, por otra parte, la estandarizacion de procedimientos para garantizar la

trazabilidad del proceso.
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Redondo Salas (2016) define: Gobierno, gobernanza y los roles de los directores de
proyectos, programas y portafolios, la estructura y controles que se deben implementar en cada
una. Cita la guia del PMBOOK como marco de referencia y buenas practicas para la gestion en los

proyectos.

Marmolejo Carrasco (2017), publica en su articulo “la gobernabilidad de proyecto: las
relaciones entre el equipo y los proveedores segin el PMBOOK?”, el cual cuestiona el
involucramiento de los proveedores, entrando en discusion si hacen parte del equipo del proyecto

y cudl es el alcance, rol y responsabilidad para no afectar la gestion del proyecto.

Redondo Salas (2017) publica un articulo denominado “Como una PMO puede ayudar a
su organizacion”, en el cual se describe la importancia de controlar los recursos para la gestion de
proyectos, la medicion de los indicadores y las principales funciones para los diferentes tipos de

PMO.

Fernandez Prieto y Folgueras Marcos, (2010) en el proyecto de grado titulado “Analisis de
los estandares, herramientas y técnicas de gobierno de una PMO y disefio conceptual de un modelo
para el gobierno de una oficina de proyectos y servicios”. Evidencia la importancia de presentar
una herramienta de proyectos para controlar el gobierno de proyectos, describe la importancia de

presentar metodologias agiles en los proyectos y realizar control de los recursos.

De Marco (2010) en su analisis “Project Management Office (PMO) del Gobierno de la

Provincia de Santa Fe. Una Nueva Forma de Gestion”, propone la importancia de presentar una
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estructura estandarizada para la gestion de proyectos para el gobierno de proyectos del gobierno

de la provincia de Santafé.

1.6.2 Estudios realizados A nivel nacional.

Moreno y Ramirez (2019) en su proyecto de grado “Uso de metodologias en la
gestion de proyectos en la industria colombiana”, describe como los proyectos presentan
relacion con la estrategia de la organizacion. la importancia de priorizar los proyectos para
aportar al cumplimiento del plan estratégico e iniciativas que generen el valor retorno de la

inversion.

Sierra (2017) en un articulo denominado “Por qué implementar un PMO dentro de una
organizacion y cuales son sus caracteristicas”, da claridad sobre las caracteristicas que debe tener
una PMO y los tipos que se manejan en las organizaciones y la recomendacion para las empresas

colombianas al estructurar una PMO.

Rincon Gonzélez (2016) en el articulo “Analisis de la problematica de la gestion de
proyectos: Estudio en el contexto empresarial colombiano”. Estudia organizaciones que ejecutan
proyectos en diferentes sectores econdmicos del pais, el aporte es la identificacién de las

dimensiones de los riesgos que deben se monitoreados en la gestién de los proyectos.

Betancourt Morales (2014) en su articulo “Experiencias de implementacion de PMO en
empresas de la ciudad de Medellin, propuso metodologias efectivas de gestion de proyectos, el
cual identifica lecciones aprendidas sobre la implementacion de una PMO, y factores clave de

éxito para la gestion de proyectos.
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1.7 Marco Referencial

1.7.1 Marco teérico.

La historia ha sido participe de grandes cambios en la evolucion de la sociedad, grandes
esfuerzos de recursos por alcanzar objetivos y la limitante del tiempo siempre siendo el mayor
reto, desde los mayas hasta la era moderna los proyectos han sido construidos a lo amplio de todo
el planeta y aun fuera de él, las piramides de Egipto, la muralla china, el automdvil, el viaje a la
luna son algunos ejemplos de la materializacién de los proyectos. A partir de los afios 50 se dieron
los principales avances en lo que se define como gerencia de proyectos por el PMI, diferentes
autores han dado sus aportes con sus teorias y trabajos para la construccion desde la gestion de

proyectos hasta el gobierno de proyectos como lo son:

Drucker (1954) en su teoria de management y la seleccion de una estructura organizacional
apropiada, dio aportes en las organizaciones para la toma de decisiones. De igual manera se destaca
lateoria de las Organizacionesy estructura social, donde se afirma que “la organizacion una unidad
social dentro de la cual las personas alcanzan relaciones estables entre si, orientadas a facilitar el
logro de un conjunto de objetivos o metas” (David, 2017). Por ultimo, se destaca el concepto de
cultura organizacional, “que es lo que determina en gran parte el éxito o fracaso de una

organizaciéon” (David, 2017).

1.7.1.1 Gobernabilidad de proyectos.
Implementar el plan estratégico en la organizacion, asi como la gestion de proyectos es
importante para el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva, ya que las iniciativas de proyectos

contribuyen al cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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Segun Ferndndez Rodriguez (2002) se requiere de los siguientes elementos para definir una
estructura que facilite un gobierno eficaz; i) comité o junta que permita el seguimiento y control
de la gestion del portafolio de proyectos; ii) un gobierno de proyectos alineado al plan estratégico;
iii) Lineamientos estandarizados; 1V) identificacion constante de mejores practicas para la gestion

de proyectos v) presentar una estructura organizacional para la administracion de los proyectos.

Figura 2. Estructura de Gobierno
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Fuente: Fernandez Rodriguez (2002)

1.7.1.2 Estandares de Gobierno de proyectos.

Segun Fernandez Rodriguez (2002), los lideres de los proyectos buscan el cumplimiento
de estos, en cuanto a tiempo, costo y calidad, sin tener en cuenta los objetivos estratégicos de la

organizacion. La alta direccion debe apalancar una estructura de gobierno con estandares definidos
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en los procesos. Ante esta situacién, el PMI (Project Management Instituto) ha desarrollado un
conjunto de normas y procedimientos para la correcta gestién de los proyectos, programas y
portafolios, la Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), ha generado buenas
practicas aplicadas a otras organizaciones que se convierten en herramientas fundamentales para

el buen gobierno.

La aplicacion de un modelo de gobernabilidad brinda herramientas para la administracion
de los proyectos en el Grupo Cooperativo Coomeva. Segin Alvarez (2012), “El gobierno de la
gestion del proyecto (GoGP), se refiere a aquellas &reas del gobierno corporativo que estan
especificamente relacionadas con las actividades del proyecto”. Una verdadera efectividad en
temas de gobierno de la gestion de los proyectos garantiza que estos estén realmente alineados con

los objetivos y estrategia de la organizacion.

Por otra parte, proporciona informacion confiable para la toma de decisiones. EI gobierno
de proyectos, de acuerdo con Alvarez (2012), podria verse como una pequefia extension del
gobierno corporativo, por el cual los proyectos, programas y portafolios son dirigidos y

controlados y asi cumplir con la estrategia de la organizacion.

Desde el punto de vista de Alvarez (2012), el gobierno de proyectos deberia funcionar
como una especie de vinculo entre el gobierno corporativo y la gerencia de proyectos, de forma
tal que el gobierno de proyectos brinde los insumos necesarios a la alta gerencia de la empresa y
su junta directiva para la rendicion de cuentas a los inversionistas o accionistas de los distintos

proyectos ejecutados.
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1.7.2 Marco conceptual.

Para ilustrar las definiciones abordadas en el problema de investigacion del grupo

corporativo Coomeva, se describen las siguientes definiciones:

Oficina de Gestion de Proyectos (PMO): Es el area en Coomeva que tiene la
responsabilidad de dar asistencia y guia en los diferentes procesos y funciones en la Gerencia de
Proyectos, adicionalmente controla aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion a
través del modelo de gobernanza corporativo de proyectos, mejorando el desempefio del portafolio

mediante los distintos servicios brindados por la oficina.

PMBOK: La guia del PMBOK es un instrumento desarrollado por el Project Management
Institute (PMI), que establece un criterio de buenas préacticas relacionadas con la gestion, la
administracion y la direccidn de proyectos mediante la implementacion de técnicas y herramientas
que permiten identificar un conjunto de 49 procesos (6th edicidn), distribuidos en 10 areas de
conocimiento y a su vez en 5 grupos de proceso. La guia PMBOK nos proporciona pautas para la
direccién de proyectos individuales y define conceptos relacionados con la direccion de proyectos.
Describe el ciclo de vida de la direccidn de proyectos y los procesos relacionados, asi como el

ciclo de vida del proyecto.

Gestion de Programas de Proyectos: Es la administracion coordinada de un grupo de

proyectos relacionados por un objetivo comun, permitiendo tener un mayor control y los beneficios

esperados.
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Gestion del Portafolio de proyectos: Es la administracién de la coleccion de proyectos,

programas Y otras iniciativas para facilitar los objetivos estratégicos de la empresa; la direccion

puede revisar regularmente los portafolios completamente, asignar recursos apropiadamente y

ajustar proyectos a producir los mas altos retornos por departamento.

Gobierno de proyectos: Cubre la administracién de politicas, organismos, herramientas,

conocimiento, practicas y metodologias cuales deberian ser usadas uniformemente en la gestion y

ejecucion de los portafolios, programas y proyectos, con el objetivo de garantizar la calidad de lo

entregado y el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Figura 3. Gobierno de Proyectos
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Gestion de proyectos

En la gestion de proyectos uno de los conceptos fundamentales es el ciclo de vida del
proyecto. Las fases que se definen son el inicio, planeacion, ejecucion, control y cierre. Para medir
el avance del proyecto se establecen indicadores de alcance (que informa sobre el avance del
producto a entregar), cronograma (que sefialan adelantos o atrasos sobre el plan inicial), y el
presupuesto (con sus indicadores de uso del recurso econdmico). Todo lo anterior apoya la

realizacién de un proyecto, independiente del presupuesto, recursos necesarios, o su horizonte.

Gestion organizacional de proyectos

Se podria pensar que toda empresa tiene que trabajar en muchos proyectos algunos en
forma simultdnea y ademas se tienen que compartir los recursos tanto humanos como financieros,
entre muchos. Se introducen dos nuevos conceptos: Programas y Portafolios. Un programa es un
conjunto de proyectos y un Portafolio es un conjunto de Programas. Estos deben estar “alineados”
con la estrategia de la organizacion: pero todo lo anterior debe estar bajo la direccidn de un gerente

de proyecto.

Cuando se trabaja con varios Programas y Portafolios la administraciéon general tiende a
complicarse. En este momento la solucién es la implementacion de una Oficina de Proyectos,
conocida en la gestién internacional como PMO, que permite una centralizacion y control de los
proyectos a la organizacion. Su forma de actuar se transcribe y adapta esa presentacion para lograr

el entendimiento del lector (Hill, 2008).

Indicadores Son puntos de referencia, que brindan informacion cualitativa o cuantitativa,

conformada por uno o varios datos, constituidos por percepciones, nimeros, hechos, opiniones o
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medidas, que permiten seguir el desenvolvimiento de un proceso y su evaluacién, y que deben

guardar relacion con el mismo.

Innovacion

La innovacion representa todas aquellas transformaciones que introducen originalidad y
novedad, suele desarrollarse con mayor frecuencia en el contexto econdémico, sobre todo cuando
las empresas implementan nuevos productos o servicios que llegan a ser exitosos dentro del

mercado, prevaleciendo en él a través de la publicidad.

El “design thinking” se ha demostrado en los ultimos tiempos como herramienta de gran
utilidad enfocada a fomentar la innovacion en las organizaciones de una forma eficaz y exitosa.
Esto se debe a que, gracias a su aplicacion, se generan importantes beneficios en el disefio de

soluciones, permitiendo a las empresas obtener mejores resultados en su comercializacion.

Asi, el “design thinking” se presenta como una metodologia para desarrollar la innovacion
centrada en las personas, ofreciendo una lente a través de la cual se pueden observar los retos,
detectar necesidades y, finalmente, solucionarlas. En otras palabras, el “design thinking” es un
enfoque que se sirve de la sensibilidad del disefiador y su método de resolucion de problemas para
satisfacer las necesidades de las personas de una forma que sea tecnoldgicamente factible y

comercialmente viable.
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Mejoramiento Lean

A través de la aplicaciéon de conceptos y herramientas Lean, se generan proyectos de
mejoramiento que incrementan la rapidez, la calidad del servicio y la eficiencia de los procesos.
Los beneficios son aumentar la velocidad y la reduccion de los tiempos de suministro y entrega,

al igual que mejorar la productividad y la calidad del proceso.

Procesos de Iniciacion: Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o

nueva fase de un proyecto existente al obtener la autorizacidn para iniciar el proyecto o fase.

Proceso de Planeacion: Define y refina los objetivos, y planifica el curso de accion

requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del proyecto

Proceso de Ejecucién: Integra a personas y otros recursos para llevar a cabo el plan de
gestion del proyecto para el proyecto y cada una de las tareas definidas. Este proceso busca dirigir,
Gestionar, Realizar y llevar a cabo el trabajo del proyecto, proporcionar los productos entregables
y brindar informacién sobre el rendimiento del trabajo. Coordinacion de manera efectiva de los

recursos del proyecto en funcién del cumplimiento de los objetivos.

Proceso de Seguimiento y Control: Mide y supervisa regularmente el avance, a fin de
identificar las variaciones respecto del plan de gestion del proyecto, de tal forma que se tomen
medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del proyecto Son los

procesos para supervisar y medir la ejecucion de los proyectos de tal manera que se puedan realizar
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acciones correctivas a las desviaciones significativas en el desarrollo del proyecto, se gestiona y

se cierran estas acciones para controlar la ejecucion.

Proceso de Cierre: Formaliza la aceptacion del producto, servicio o resultado, y termina
ordenadamente el proyecto o una fase del mismo. Procesos realizados para finalizar formalmente
todas las actividades de un proyecto. Cierre de contratos, entrega de recursos tanto humanos como
fisicos, almacenamiento de informacidn del proyecto, y levantamiento de lecciones aprendidas del

proyecto.

Producto: Un articulo producido, que es cuantificable y que puede ser un elemento

terminado o un componente.

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

resultado Unico.

1.7.3 Marco Contextual.

Coomeva es hoy la cooperativa de profesionales mas grande de Colombia, y un referente
importante del sector de la Economia Solidaria del pais y del movimiento cooperativo en el
continente americano. Es la primera cooperativa de Colombia y la cuarta de América Latina por

nivel de activos.

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva esta catalogado entre los 20 méas importantes

de Colombia. Genera méas de 15.000 empleos directos en 24 departamentos del pais.
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Por su origen cooperativo, las empresas Coomeva contribuyen al desarrollo integral de los
asociados a la Cooperativa, asi como de los demas usuarios y clientes, brindando servicios en tres

sectores (Proteccion, Financiero y Salud).

Figura 4. Sectores Grupo Coomeva
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Actualmente los proyectos se encuentran conformados en 3 categorias:

Proyectos Corporativos: Los proyectos que tienen alcance para mas de una empresa.

Proyectos Sectoriales: Los proyectos que tienen alcance para mas de una empresa del

mismo sector.

Proyectos Empresariales: Los proyectos que tienen alcance para solo una empresa.
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Misién
Contribuir al desarrollo integral del Asociado y su familia, al fortalecimiento del

Sector Cooperativo y a la construccion de capital social en Colombia (Grupo
Coomeva, 2019).

Vision
COOMEVA es reconocida como la mejor fuente de solucion a las necesidades
y expectativas del profesional colombiano y su familia, gracias a su exitoso

modelo empresarial cooperativo (Grupo Coomeva, 2019).

Organizacion funcional del manejo de proyectos

Dentro de las empresas de la organizacién existen areas funcionales que tienen diversas
actividades en donde desempefian el control y administracion de los proyectos; a su vez cada area
estd conformada por colaboradores con conocimiento en gestion de proyectos quienes tienen bajo
su supervision a los gerentes de proyectos que se asignan a los proyectos que estén en curso, y
cada uno de ellos toma bajo su control los proyectos de las especialidades que le correspondan. Al
responsable del proyecto se le denomina Gerente del Proyecto y el responsable de cada area es un

Jefe Funcional.
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Figura 5 Organigrama de la Gerencia Administrativa Corporativa y de la PMO
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2. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

2.1 La estructura del gobierno de proyectos del Grupo Empresarial Cooperativo

Coomeva

2.1.1. Estructura estratégica.

En primera instancia es necesario evidenciar algunos elementos del plan estratégico del
grupo cooperativo, en virtud de identificar los principales objetivos y estrategias corporativas a las
que se dirige la empresa, la cual debe estar apoyada bajo la estructura de proyectos que se va a
describir mas adelante con el prop6sito de definir la forma en que su actual esquema de gobierno

se ajusta a sus necesidades estratégicas.

De acuerdo al plan estratégico definido para el periodo 2020-2024, el Grupo Coomeva
tiene tres niveles donde se fundamenta su planeacion estratégica, tales como: estrategia
cooperativa, estrategia corporativa y estrategia competitiva (Grupo Coomeva, 2019). De igual

manera se destaca sus principales objetivos estratégicos. Ver tabla nimero 1.
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Tabla 1. Obijetivos estratégicos del Grupo Coomeva

Objetivo No Descripcion

1 Desarrollar y fortalecer una solida y satisfecha comunidad de asociados que

comprendan y actlien con identidad cooperativa.

2 Contribuir al bienestar de los asociados y sus familias, a través de soluciones

acordes con sus necesidades y comportamientos durante todo su ciclo de vida.

3 Garantizar la sostenibilidad, valor y confianza en la relacién de largo plazo con

el asociado y la comunidad.

Promover un modelo de gobernabilidad cooperativa soportado en una
4 identidad cooperativa y una dirigencia comprometida, deliberante y

participante, bajo el entendido que somos un conglomerado econémico.

5 Crear valor cooperativo y valor econémico en beneficio del asociado a niveles

adecuados riesgo.

6 Desarrollar arménicamente al Grupo Empresarial Cooperativo alineado con

los intereses y expectativas del asociado a niveles adecuados riesgo.

7 Consolidar un modelo de gestion con base en nuestra cultura y liderazgo,

excelencia operativa, tecnologia y transformacion digital.

8 Promover, ejecutar y comunicar las acciones que la cooperativa realiza para

aportar al desarrollo sostenible y ejecucion de los ODS al 2030

Fuente: (Grupo Coomeva, 2019).

La tabla nimero uno muestra que los objetivos estratégicos del Grupo Coomeva
fundamentados en lineamientos de sostenibilidad que se focalizan en atender acciones
encaminadas a fortalecer sus relaciones con los grupos de interés, ademas de seguir manteniendo
los principales elementos que caracterizan su funcion social como Cooperativa y con el reto de
progresar en los servicios digitales, aprovechando la eficiencia que proporciona estos recursos

tecnologicos.
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Por otro lado, las estrategias que se muestra a continuacion en la figura nimero seis, se
observan las acciones que tiene el Grupo Cooperativo en cada uno de los niveles estratégicos
mencionados, donde uno de sus principales enfoques esta en fortalecer el gobierno corporativo de

la entidad que es uno de los elementos a considerar en la estructura de proyectos.

Figura 6. Estrategias del plan estratégico de Coomeva

Estrategia Cooperativa

Identidad cooperativa: Estrategia Corporativa
8 Razones + marca,

Al 2024 seremas mds de 5. Salud: Salida de EPS- mayor penetracion de Estrategia Competitiva
290.000 asociados- MAYOR Sinergia, MP, CEM, SAO y tecnologiay
CRECIMIENTO telemedicina con Conecta Salud
Recurso humane competentey
GOBIERNO CORPORATIVO: Banco y Fiduciaria: mayer prefundidad en comprometido
agily acorde Ley asociados y mayor participacién de mercado,
Conglomerados — nuevas Insercion digital acelerada. Mads participacién de mercado
realidades empresariales o
Mutual y Seguros: Mas énfasis en desarrollo de Mis eficiencia
En el 2024 niveles de FM y seguros en asociados y comunidades
resultados econémicosy préximas (coop). Nuevqs canales y modelos de
sociales con ACELERADA " — . NEgacias
RACION. uevos negocios potenciales: Viviendas, Retai
Rl (capilaridad}, emprendimiento, Etc. Empresas comprometidas con el
pensamiento cooperativo y con
los asociados

Papel fundamental de la tecnologia y transformacion digital, excelencia operativa (centro de 5.5.)

Enfasis: Servicio y Desempeino comercial

Fuente: (Grupo Coomeva, 2019).

2.1.2. Estructura de proyectos.

Para demostrar la estructura de gobierno actual se apoya en los activos organizacionales

del Grupo Empresarial, documentacion formal entregada por el lider de la PMO Corporativa.

La estructura de gobierno de proyectos del Grupo Coomeva actualmente se encuentra

constituido a través de un gobierno de proyectos estratégicos liderado por la PMO Corporativa,
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aprobado mediante la resolucion No. 150 RE-PE-AD-2013.150, un gobierno de proyectos de

mejoramiento liderado por la oficina Lean, aprobado mediante la resolucion 167.

Sin embargo, se evidencia a través del diagndstico organizacional realizado por medio de
la documentacion recolectada y el analisis de observacion realizado, el Grupo Coomeva presenta
ausencia de gobierno en los proyectos de Innovacion liderados por la oficina de innovacién y los

proyectos operativos gestionados por los lideres de las areas de la organizacion. Ver Figura No 7.

Figura 7. Estructura Gobierno de Proyectos

wSIn Gohierno :
~ Gobierno de proyectos Gobierno de Proyectos
' estratégicos

\j Gobierno proyectos

~ Lean
- e Proyectos i - Proyectos de ) Proyectos de Proyectos ‘
! Estratégicos ! Mejoramiento Innovacién  Operativos |
] L~ I - -
3N — . @ 7 mm—— Oy
i [ : |y Oficinade "~ Areasdela
| PMO Oficina Lean I el Organizacion
Marco de Lean Service Design Thinking Sin_m.etodologl'a
Referencia PMI definida

Fuente: Elaboracidon propia a partir del diagndstico, 2020

El Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva define los proyectos estratégicos como
aquellas iniciativas que aportan al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién y
para garantizar su administracion, ha implementado una PMO Corporativa dentro de una unidad
de negocio (unidad de servicios compartidos), la cual define lineamientos de gobierno,

lineamientos metodologicos y normativos para las PMO’S empresariales, PMO’S sectoriales y
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lideres PMO’S. Sin embargo, en el estudio realizado, se evidencia ausencia de una estructura para

la empresa Fiduciaria y el Club Lake House. (ver figura No 8).

Figura 8. Estructura Oficinas de proyectos

PMO Corporativa Coomeva Cooperativa ) Ausencia PMO

# Unidad de Servicios
Compartidos

N/

Empresas del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Sector Financiero Sector Proteccion Lizas |
- Empresas/unidad

PMO | PMO Z PMO
Empresarial | Empresarial Lider PMO | - Empresarial
i R S |
. » Coomeva EPS » Bancoomeva % Coomeva Corredor » Fecoomeva
] : 5 de Seguros
| PMO Empresarial Lider PMO = Lider PMO
I ] i
: » Coomeva Medicina ! % Conectamos i
i -
| Prepagada ' Financiera j » Coomeva
: _ ' | Fundacion
7 | [ ) |
R - S ! | !> Club Lake
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i # Hospital en casa

i » Clinica Farallones

El gobierno de proyectos es

controlado por :?“'CHmsn;s
g

|
i
|
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i SINERGIA

Fuente: Elaboracion propia a partir del diagnostico, 2020

En el sector Salud el Grupo Empresarial Coomeva presenta un socio estratégico en las
empresas de Christus Sinergia, definiendo dentro de su administracion un gobierno de proyectos
independiente a las deméas empresas del grupo sobre la cual la PMO corporativa no tiene
incidencia.

De acuerdo al documento “PMO oficina de proyectos”, la administracion del gobierno de

proyectos estratégicos define un gobierno corporativo que abarca a todos los sectores y empresas
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del grupo Empresarial Cooperativo Coomeva. Cada uno de ellos presenta alcances definidos, Ver

Figura No. 9

Gobierno Corporativo

El Gobierno Corporativo esta constituido por cuatro dimensiones:

o Gobierno de proyectos.
o Gestion de capacidad.
o Gestidn de portafolio
o Gestion de Proyectos

Figura 9. Alcance gobierno de proyectos en la PMO Corporativa

e 2 Asegurar o
Administracion de disponibilidad de Capacitacion en

FOLEE gerentes de proyectos Broyectos

Metodologia de Apoyo gestién PMO- Administracion de

Activos

proyectos Auditorias i
organizacionales

Consolidacion del Disponibilidad

portafolio del GECC de herramientas Apoyo Metodoldgico

gobierno de proyectos Gestion de la capacidad

Continda figura 9
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Definicion de iniciativas
de casos
de negocio

Priorizacion y balanceo
del portafolio

Consolidacion de
Informes de
seguimiento

Gestion de beneficios

Seguimiento y control
del portafolio

Consolidacion del
portafolio
Empresarial y
Sectorial

Apoyo Metodoldgico
Gerentes de proyectos

Coordinacion de
proyectos

Gestion de proyectos

Gestion de portafolio

Fuente: Elaboracion propia a partir del diagnéstico, 2020

La dimension de gobierno en el grupo Empresarial Cooperativo Coomeva se encuentra
representado por la presidencia Ejecutiva, el comité corporativo de proyectos definido en la

resolucion de presidencia RE-PE-AD-2014.162 y el comité de lideres definido en la resolucion

RE-PE-AD-2014.163.

Dentro del alcance comprende:

o La administracién de politicas y normas que definen la toma de decisiones para el

gobierno de proyectos.

o Estandarizacion Documental para la administracion y gestién en los proyectos.
o Auditorias metodologicas planificadas en el afio con el fin de medir la eficacia de

los procesos, la gestion de gobierno, gestion de portafolio y gestion de proyectos

o Herramienta tecnolégica que brinda un sistema de informacién para la

administracion del portafolio y gestion de proyectos.
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o Definicién y Consolidacion del portafolio de proyectos por empresa y sector,
evidenciando el cumplimiento de indicadores en alcance, tiempo y costo.
o Contratacion y Asignacion de gerentes de proyectos de acuerdo a la demanda de

proyectos aprobados en el afio, garantizando el perfil y competencias necesarias.

La dimension de la gestion de la capacidad corresponde a los procesos que permiten

administrar los activos de procesos y formacion para los recursos. Dentro del alcance brinda:

o Capacitaciones para las habilidades técnicas y en competencias necesarias para la
administracion y gestion en los proyectos.

o Asesoramiento a las empresas, Lideres PMO y Gerentes de proyectos referente a
la metodologia definida para la administracion y gestion en los proyectos.

o Almacenamiento y administracion de la documentacién de los proyectos en cada
fase (inicio, planeacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre) por medio de las herramientas

definidas.

Gobierno empresarial o Sectorial

El gobierno empresarial y Sectorial presenta el mismo estandar en dos de las dimensiones

de gobierno corporativo:

. Gestién de Portafolio

o Gestién de Proyectos
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El gobierno de proyectos Empresarial y Sectorial se encuentra direccionado por el Gerente
Empresarial o Sectorial, el comité Directivo del portafolio de proyectos y la PMO Empresarial o

Sectorial definido en la resolucién de Presidencia RE-PE-AD-2014.163. Dentro del alcance

comprende:

o Definir las iniciativas de proyectos y generacion casos de negocio

o Realizar Priorizacién y balanceo del portafolio alineado al plan estratégico de
Coomeva

o Generar y consolidar el portafolio de proyectos, evidenciando el cumplimiento de

indicadores en alcance, tiempo y costo.

o Generar informes de seguimiento, evidenciando los avances en los proyectos y los
aportes a los objetivos estratégicos del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva.

o Realizar Seguimiento al portafolio de proyectos identificando riesgos, causas de

desviacion y alertas en los proyectos.

La dimension de gestion de proyectos contempla:

o La identificacion, actualizacién y medicion de los beneficios prometidos en los
proyectos.
o La asignacién de gerente y/o coordinador de proyectos (de acuerdo con complejidad

del proyecto), el cual permite garantizar el cumplimiento metodoldgico y la gestion necesaria para
el cumplimiento del proyecto en alcance, tiempo y costo. Dentro del gobierno en los proyectos

define la siguiente estructura Ver figura No 9 Estructura de proyectos.
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Figura 10. Estructura de Proyectos

El Comité Directivo lo define el Patrocinador.
Los Comité(s) Técnico(s) lo define el Gerente del Proyecto, dependiendo del impacto del
proyecto en temas especificos.

Patrocinador

Comité Directivo
de Proyecto

Gerente de
Programa

Gerente de
Proyecto
Comité Directivo
de Programa
Proyectos

Comité (s) Técnico
/ Operativo
de Proyecto

‘ Equipo de Proyecto
‘ Ejecucién del proyecto
i Administracién de Riesgo
‘ Gestién de Calidad

Fuente: tomada del documento “PMO Oficina de Proyectos”

Gobierno de proyectos Lean
La estructura de gobierno en los proyectos Lean en el Grupo Empresarial Cooperativo
Coomeva (ver figura 11) se encuentra soportado por un gobierno corporativo el cual tiene como

proposito:

o La administracion de politicas y normas que definen la toma de decisiones para el

gobierno de proyectos.

o Capacitacion a los colaboradores en Lean Six Sigma
o La Estandarizacion documental para la administracion y gestion en los proyectos.
o Consolidar el portafolio de proyectos por empresa y sector, evidenciando el

cumplimiento de indicadores
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o Validacion y asignacion de lideres Lean, de acuerdo a la demanda de proyectos de

mejoramiento, garantizando el perfil y competencias necesarias.

Figura 11. Gobierno de proyectos Lean

Champion Corporativa Champion Empresarial/Sectorial

Desarrollo de

Consolidacion de proyectos Lean ||

Informes de
seguimiento

Administracion Capacitacion Definicion de
de Politicas Lean iniciativas Lean

Apoyo
Metodoldgico/
gestion Auditorias
Lean

Seleccion y Seguimiento y
Priorizacion control del
portafolio Lean portafolio

Metodologia

Consolidacién del Consolidacion del Seleccion y | Aseguramiento |

portafolio Lean D'az?gm:?nat‘;ge portafolio desarrollo de de resultados |

del GECC Empresarial y talento
Sectorial

Gobierno Lean Gestién de Portafolio

Fuente: Elaboracion propia a partir del diagnostico, 2020

En el diagnostico realizado a las empresas y sectores del GECC se evidencio que son las

responsables de la gestion del portafolio y la gestion de proyectos Lean y tienen como alcance:

o Definir las iniciativas de proyectos de mejoramiento

o Realizar Priorizacién y balanceo del portafolio alineado al plan estratégico de
Coomeva

o Consolidar el portafolio de proyectos de mejoramiento, evidenciando el

cumplimiento del indicador de ahorros
o Generar informes de seguimiento, evidenciando los avances en los proyectos y los

aportes a los objetivos estratégicos del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva.
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o Realizar Seguimiento al portafolio de proyectos identificando causas de desviacion

y generando alertas en los proyectos

El Grupo Coomeva para garantizar el monitoreo y control de los proyectos de
mejoramiento presenta un lider Sectorial o Empresarial (ver figura No 12) y un comité denominado

LEAN SIX SIGMA que tiene como propdsito:

o Velar por la focalizacién, integralidad y transversalidad del Mejoramiento Continuo
en las empresas del GECC, focalizadas en el impacto al servicio y la productividad de la

organizacion.

o Fortalecer la cultura de mejoramiento continuo bajo el foco Lean en todos los
niveles del Grupo Empresarial Corporativo COOMEVA a traves de la difusion, estandarizacion y

aseguramiento de logros.

o Ser un espacio de intercambio y estandarizacion de experiencias y mejores practicas

en metodologias de mejora continua.

o Consolidar y conocer los avances de los Proyectos de mejoramiento Estratégicos
aprobados del sector o empresa, y proyectos de interés de la Presidencia Ejecutiva de Coomeva,

con objetivo de identificar sinergias entre empresas y garantizar cierres efectivos de los mismos.

o Identificar y proponer iniciativas de mejoramientos alineadas a la estrategia

corporativa y beneficios a los asociados.
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Figura 12. Estructura Oficinas de proyectos Lean

Champion Lean
Corporativa

- Coomeva Cooperativa Ausencia Lean

» Unidad de Servicios
Compartidos

Empresas del Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva

Champion Lean ; __ lean Champion Lean
Sector Financiero Sector Proteccion ‘Otras Empresas/unidad

“Champion Lean

Sector Salud

-~ % Coomeva EPS - » Bancoomeva » Coomeva Corredor - » Fecoomeva
. de Seguros .

N L #Conectamos » Coomeva
» Coomeva Medicina - _ : o .
~ Financiera Fundacion

| Prepagada !

| i 5

‘ e i 1 # Club Lake
‘- »Conecta Salud 1> Fiduciaria | House

Fuente: Elaboracidon propia a partir del diagnéstico, 2020

Dentro de la estructura se evidencio ausencia de un lider paras las empresas, Fiduciaria y

el Club Lake House.

Los roles definidos dentro del gobierno Lean en Coomeva son:

o Master Champion Corporativo: Encargado de ser el representante de la alta

direccién y quien define la estrategia Lean dentro de la Organizacion.

o Champion Corporativo: Encargado de Liderar la estrategia del Sistema Lean Six
Sigma en el GECC, proveer direccion y vision en el mejoramiento continuo dentro del GECC,
escalar con los Sponsor asignados las necesidades de los proyectos y evitar conflictos de intereses

entre area, unidades o empresas para garantizar el cierre efectivo de los proyectos.
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o Champion Lean Six Sigma GECC: Encargado de garantizar la aplicacion correcta
de la metodologia y cumplimiento de los objetivos definidos en las diferentes empresas;
soportando el desarrollo en los Champions asignados por empresas, velar porque el desarrollo de
proyectos impacte los focos definidos por la presidencia ejecutiva y facilitar la sinergia y

efectividad del mejoramiento continuo en el GECC.

o Champion Sectorial o Empresarial: Lider Ejecutivo que impulsa la iniciativa de
mejoramiento dentro del sector o empresa, provee direccion y vision en el mejoramiento contintio
buscando el cumplimiento de los objetivos, escalar con los Sponsor las necesidades de los
proyectos asignados y evitar conflictos de intereses entre areas, garantizando el cierre efectivo de

los proyectos.

Oficina de Innovacién

Dentro del diagndstico realizado se identifico la creacidn de un sistema de gestion para la
metodologia de innovacion utilizando como referencia design thinking. Actualmente no presenta
un lider corporativo, se encuentra liderado desde la gerencia Corporativa de gestion Humana y en
las empresas del grupo no se tiene definido un gobierno para la administracion de los proyectos de

innovacion

Gestidn Financiera en los proyectos

La PMO ha logrado hacer sinergia con diferentes areas transversales que colaboran en
proyectos para lograr que desde el gobierno de proyectos se apliquen las diferentes politicas y
normativas financieras. Estas areas son la Gerencia Corporativa Financiera y la Gerencia
Corporativa Administrativa. El area Financiera se encuentra a nivel corporativo y se replica a nivel

empresarial donde cada empresa se rige bajo sus definiciones. Estas areas brindan el apoyo durante
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todo el proceso de generacién del portafolio de proyectos, asignacion de centros de costos,

seguimiento y control al presupuesto durante la gestion del proyecto a las PMOS.

Dentro de la gerencia administrativa se encuentra el area de optimizacion de gastos apoya
a la PMO en el seguimiento de los beneficios prometidos en los proyectos. Esta area apoya el
proceso de definicion de los indicadores para los beneficios y monitorea desde el inicio hasta el

cierre de proyecto para tener una mejor proyeccion de estos.

La PMO durante el proceso de creacion de casos de negocio consolida la informacién
financiera y de beneficios de proyectos, este registro le permite tener trazabilidad respecto a los

ajustes que ocurran a lo largo del proceso.

En la revision de los resultados se identifico que no se tienen resultados frente a los
beneficios esperados en los proyectos. Como evidencia se refleja en la tabla No 2, los dltimos 3
afios. Por otra parte, en la cancelacion de los proyectos no se cuenta con una trazabilidad dejando

registro como leccion aprendidas.
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Tabla 2. Resultados frente a los beneficios de los proyectos

Datos GECC

2017

2018

Cantidad de proyectos

147

154

96

97

90

Valor de Proyectos

Indicador

presupuestal del portafolio de
proyectos

Cumplimiento en la ejecucion

$90.355

71%

$ 110.263

75%

$ 96.380

84%

$ 106

63%

$ 89

65%

Cumplimiento de realizacion
de beneficios

Indice de proyectos
abandonados / cancelados/o no
iniciados

14%

14%

0%

17%

6,67%

Fuente: (Grupo Coomeva, 2019)

En este capitulo se puede concluir que para Coomeva es necesario que su gobierno

corporativo este bien constituido y alineado a los objetivos estratégicos de la entidad, dado que

con ellos se puede garantizar el alcance de resultados y el control de los recursos humanos, fisicos

y monetarios que se invierten en la implementacion de sus estrategias.

En este sentido, se pudo observar en este analisis que en algunas areas y procesos de la

empresa se carece de metodologias y lideres en los PMO designados, tal como se describi6 en la

figura 6 y 7 del presente segmento, lo que impide su alineacidn frente a los objetivos estratégicos

de la empresa y se genera un desaprovechamiento de recursos. En efecto, esto refleja la necesidad

que tiene la organizacion de estructurar estos elementos que son de vital importancia para la

generacion de valor corporativo, el cual debe ser verificable en todos sus PMO y grupos de interés.
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2.2. Percepcidn de los lideres de la PMO y gerentes del grupo sobre el gobierno de

proyectos y su relacién con la estrategia.

En el presente capitulo se busca detectar las oportunidades de mejora en este proceso de
diagnostico a partir del estudio, se aplico una encuesta la cual fue elaborada en el marco de un

diagnostico, donde se empled la metodologia Valué Ring.

2.2.1. Metodologia de diagndstico utilizada.

De acuerdo a Domingo (2010) la metodologia Valué Ring tiene el proposito de generar
valor corporativo en una organizacion, a través de una solucion para apoyar la creacion, revision
y operacion de PMO. Esta herramienta fue disefiada por mas de 100 especialistas en el tema de
proyectos que se desarrolld con base a un proyecto de investigacion internacional que duro 6 afios

por parte de lideres con alta experiencia en PMO.

El proceso de investigacion mencionado fue desarrollado por una organizacién sin animo
de lucro conocida como PMO Global Alliance, quienes se encargaron de organizar a los
profesionales de todo del mundo con el proposito de crear la metodologia Anillo de Valor de PMO

(PMO Value Ring) (PMO Global Alliance, 2022).

Entre sus actividades determinantes para el disefio de la metodologia, se destaca el uso del
benchmarking como mecanismo para recopilar informacion de diferentes profesionales a nivel
mundial que son especialistas en PMO, los cuales registraban sus resultados en una base de datos
disefiada por la PMO Global Alliance (PMO Global Alliance, 2022). Es decir que la organizacion

que esta al frente de esta metodologia se encuentra conformada por profesionales expertos en la
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tematica que analizan estadisticamente la informacion recopilada de estos especialistas para darles

mejores soluciones, de acuerdo al escenario que vivencia cada organizacion.

En este sentido, cabe aclarar que metodologias de diagnéstico de PMO existen una variedad

de ellas en el mundo empresarial, siendo las méas destacadas las siguientes:

Modelo de madurez de PMI -OPM3: fue creado a finales de la década del 90, mediante el
programa Organization Project Management Maturity Model (OPM3) con el propdsito de disefiar
un modelo de madurez de gerencia de proyectos que fuera utilizado como base y ayudara a las
empresas a alinear diversos aspectos de sus operaciones con sus estrategias de negocio (Kendra y

Tapling , 2004).

CMM (capability maturity model): esta metodologia fue disefiado en 1986 por el instituto
de Ingenieria de Software (SEI, Software Engineering Institute). Esta herramienta se conforma por
5 niveles de madurez de procesos, donde cada uno de ellos dispone de un conjunto de elementos
basicos para las soluciones de mejora; cada nivel, dispone de un grupo de objetivos, que al

conseguirlos se establecen como importantes componentes de software (Kendra y Tapling , 2004).

PRINCE P3M3: es un modelo de direccion de proyectos creado en 1989 por la Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA), ahora parte de la Oficina de Comercio
Gubernamental del Reino Unido y se considera inicialmente como una norma del gobierno para la

gestion de proyectos de Tl (Kendra y Tapling , 2004).
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En efecto, existen diversas metodologias de diagnéstico de PMO como estas y el Valué
Ring que no son formulas exactas para las empresas, dado que cada organizacion tiene escenarios
diferentes, por tanto, estas herramientas sirven de referencia para el control, evaluacion e

implementacion de PMO adecuados.

En el caso de la metodologia de diagnostico (Value Ring) utilizada para la presente
investigacion, busca adaptarse a los diversos escenarios de las organizaciones, el cual, intenta estar
alineado a la generacion de valor para cada uno de los interesados (PMI (Project Management
Institute), 2017), lo que es motivo de seleccidn para el caso de estudio y la empresa sobre la que
se esta trabajando. La siguiente figura muestra la respectiva secuencia de pasos que fundamentan

el anillo de valor Valué Ring.

Figura 13. Pasos PMO Valué Ring.

PMO

VALUE RING

Fuente: (PMO Global Alliance, 2022)
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De acuerdo a esta figura que expresa los diversos pasos que se deben seguir para su

implementacion, describe los siguientes pasos:

Paso 1: Definir las funciones de la PMO. En esta etapa el instrumento recoge e identifica
las funciones mas adecuadas para su PMO de lo que esperan recibir los diferentes grupos de interés
de la empresa. Conforme a esta informacion y la base de datos de benchmarking se genera un
listado de funciones principales para incrementar las posibilidades de dar cumplimiento a estas

expectativas (Milian, 2021).

Paso 2: Equilibrar las mezclas de funciones de la PMO. En esta etapa se busca equilibrar
el grupo de funciones de la PMO con el propdsito de percibir valor en el grupo de interesados,
dado que algunas funciones de la PMO generan percepcidn de valor en el corto plazo, otras pueden
ser de mediano o largo plazo. Sin embargo, es necesario equilibrar esta situacion, debido a que un
excesivo uso de funciones en el corto plazo podria no acoger las dificultades reales de la empresa,
pero si se concentra mucho en el largo plazo no aguantaria tanto como para mostrar su valor

(Milian, 2021).

Paso 3: Establecer los procesos de la PMO. En esta etapa se elaboran los procesos PMO y
en este sentido el instrumento Anillo de valor ofrece una serie de especificaciones en cada una de
las funciones identificadas que se convierten en el fundamento para disefiar el catadlogo de servicios
PMO, de acuerdo a las necesidades y caracteristicas de la empresa. Esto obedece a que las PMO
que se encuentran en la informalidad, terminan perdiendo su capacidad de generar valor para sus

clientes (Milian, 2021).
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Paso 4: Definir KPIs de la PMO. En esta fase se identifican los indicadores que permiten
medir el desempefio y hacerle seguimiento a la calidad que muestre la PMO, frente a la generacion
de valor, y por ello, la herramienta de Valué Ring ofrece un grupo de indicadores que incluye las
recomendaciones que determina la importancia de cada variable y la forma como debe medirse

(Milian, 2021).

Paso 5: Definir el personal y competencias para la PMO. En esta etapa se evaluara al equipo
y en este sentido, el Valué Ring genera recomendaciones para determinar el equipo PMO,
mostrando las competencias que debe tener y como debe evaluarse en cada funcionario, lo que
permitird establecer vacios que tienen, ademéas de definir planes de desarrollo para mejorar la

distribucion de recursos conforme a cada funcion PMO (Milién, 2021).

Paso 6: Medir la madurez de la PMO y planificar su evolucion. En esta etapa se evalla la
madurez de la PMO, donde la herramienta permite medir el nivel actual y esperado de la PMO, de
acuerdo a cada funcién que muestren como evolucionado frente a su capacidad de generar valor

para la compafiia (Milian, 2021).

Paso 7: Calcular el ROI de la PMO. En esta fase se identifica el retorno financiero que

ofrece la PMO en cada una de las funciones, donde se pueden visualizar aquellas que producen

dificultades.

Para generar valor a la empresa, produciendo importantes pérdidas, las cuales se comparan

con base a la base de datos de evaluacion comparativa (Milian, 2021).
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Paso 8: Monitorear el desempefio de la PMO. En esta etapa la PMO Valué Ring ofrece un
panel de control donde puede determinar objetivos y hacer un seguimiento de los resultados de
PMO al monitorear la generacion de valor para sus partes interesadas y su organizaciéon (Milian,

2021).

2.2.2. Proceso de recoleccion de informacion.

La realizacién de diagnostico de PMO se efectu6 con base a los principios de la
metodologia Valué Ring que fue explicado ampliamente en el subcapitulo anterior. Para ello, se
desarrollé una encuesta aplicada sobre los 13 gerentes de proyectos y lideres PMO que tiene
Coomeva con el proposito de identificar las necesidades de los interesados de la PMO a través de

los beneficios y poder evaluar el gobierno de proyectos en funcion de los servicios prestados.

En este sentido se debe precisar que la PMO surge como una forma de proporcionar una
unidad especifica responsable por la gestion de los proyectos. En ellas los gerentes administran
sus proyectos dentro de los plazos, costos y calidad requeridos por medio del uso de métodos y

procesos de planificacion, seguimiento y control.

Ademas de eso, la PMO es responsable de realizar la unién entre el gerente de proyecto y

la alta administracion, por medio de un sistema de retroalimentacion que permite el

perfeccionamiento continuo de la disciplina en la organizacion.
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El cuestionario que aparece en el anexo A de este trabajo fue adaptado de la metodologia
PMO Valué Ring aplicado para calificar los beneficios mas importantes de una PMO dentro del

ejercicio de sus labores como encargado de proyectos en sus areas.

Entre los criterios de calificacion a tener en cuenta para cada pregunta del cuestionario se

tiene lo siguiente:

Nivel de madurez: Muy importante ___ Importante

Calificacion de aporte a la PMO: de 0 a 10. Donde cero (0) es de ningun aporte y se va

incrementando (1, 2, 3, 4 ...10) hasta llegar a diez, donde este ltimo representa el mayor aporte.

2.2.3. Resultado del diagndstico.

El tabulado del resultado del diagndstico realizado se puede visualizar detalladamente en

el anexo B de este documento, donde se concluyd lo siguiente:

Entre los beneficios a la PMO que mayores votos se obtuvieron entre los encuestados se

encuentran los siguientes:
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Figura 14. Beneficios a la PMO mas votados por los encuestados
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Fuente: resultados de encuesta

La figura anterior muestra que, para los gerentes corporativos encuestados, los beneficios

de las PMO maés representativos para ellos son:

Mayor compromiso del nivel ejecutivo con los proyectos: con un total de 7 votos y una

calificacion promedio de 8,1 manifestaron lo siguiente al respecto:

o Capacidad de influir hacia arriba.
o Compromiso con el time-to-market, salida a tiempo de los proyectos.
o Conectar las empresas, que la PMO lo pueda comunicar con un enfoque de

desarrollo de negocio.
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Mejor definicidn de prioridades: con un total de 7 votos y una calificacién promedio de 7,0

manifestaron lo siguiente al respecto:

o Se puede ser mas eficiente en la priorizacion.

o Exista una metodologia que permita la definicion de la prioridad.

o Mejorar en definir que "no hacemos", a qué renunciar.

o Asignacion de prioridades, discutir abiertamente. Hacer diagnostico no con mirada
individual.

o Las prioridades de cada gerencia son diferentes.

o Podemos influir en la cultura de la organizacidn, mas no cambiarla.

Mejor control de plazos y costos del proyecto: con un total de 6 votos y una calificacion

promedia de 8,7, se rescata lo siguiente:

o Informacion a tiempo cuando el presupuesto no se va a ejecutar.

o Tener en cuenta la capacidad de las empresas para establecer los presupuestos de

proyectos corporativos, incluyendo a los lideres financieros por empresa.

o Socializar el presupuesto de proyectos corporativos.

o En un alto porcentaje las estimaciones estdn fallando. Se debe mejorar este
mecanismo.

o La PMO tiene alta demanda de personas, sobre todo.
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Mayor agilidad en la toma de decisiones en la gestion de proyectos: con un total de 6
votos y una calificacion de 6,9 se resalta lo siguiente, de acuerdo a lo que argumentaron los

encuestados:

o Para mi es lo mas importante, falta mejorar y promocionar esta agilidad. Se ve

mucho el riesgo mas no el beneficio integral e incluso se atenta contra la confianza.

o Poca flexibilidad y esto limita la agilidad en la toma de decisiones.

o Cuales son los elementos fundamentales de la gestion de proyectos que debemos
agilizar.

o Aungue Conecta Salud sea agil, el cliente del GECC puede tener una velocidad
menor.

o ¢ Los artefactos me llevan a cumplir el beneficio del proyecto?

o Desarrollar el mecanismo de involucramiento de los sponsors.

Para complementar el diagnéstico anterior, es necesario evidenciar el grado de aporte que
representan los beneficios consultados, de acuerdo a lo manifestado por los encuestados, dado que

esto remarca el impacto para los PMO.
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Figura 15. Calificacion promedio mas alta de Aporte a la PMO
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Fuente: resultados de encuesta

La figura numero 15 muestra que los siguientes beneficios ademas de ser importantes y
muy importantes representan un alto aporte al PMO de la empresa: mayor claridad en la definicién
de responsabilidades y roles con una calificacion promedia de 8,8; mayor compromiso de la
organizacion con los resultados con un promedio de 8,5; mayor visibilidad del progreso del
proyecto con un promedio de 8,3 y mejor calidad en los resultados de los proyectos con un

promedio de calificacion de 8,2.

Entre otros beneficios de alto aporte y que es muy importante se destacan los siguientes:

mejor control de plazos y costos del proyecto con una calificacion promedia de 8,7 y mayor

compromiso del nivel ejecutivo con los proyectos con una calificacion promedia de 8,1.
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Por otro lado, las variables mas criticas donde la empresa debe hacer un mayor esfuerzo
para impulsar el PMO, segun los encuestados son las que se muestran en la figura No 16, a pesar

de ser importantes y muy importantes, pero reflejan un bajo aporte para las PMO.

Figura 16. Calificacion promedio méas baja de Aporte a la PMO
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Fuente: resultados de encuesta

De acuerdo a la figura nimero 16 los beneficios que son muy importantes e importantes
para la empresa, pero que segun los encuestados se refleja un bajo aporte para las PMO son:
definicidn de estrategias para mejorar PMO con una calificacion promedia de 6,0; seguido de la
existencia de una metodologia que permita la definicion de la prioridad con una calificacion
promedia de aporte de tan solo 6,3 y finalmente se destaca la mayor agilidad en la toma de

decisiones en la gestion de proyectos con una calificacion de 6,9.
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Conforme a estos resultados criticos mencionados, se observa que la propuesta a realizar
en la presente investigacion debe recabar en fortalecer las variables de definicion de estrategias,
de la metodologia para definir prioridades y en la toma de decisiones, dado que alli es donde se

concentran los mayores problemas para generar valor corporativo en las PMO.

En este orden de ideas, se puede concluir en el presente capitulo que dada las limitaciones
que se han venido presentando en algunos procesos que no cuentan con metodologias, recursos y
PMO en la organizacion, tal como se expreso en el capitulo anterior de la investigacion, se observa
que las variables criticas identificadas en el presente diagnostico se vienen constituyendo en unas
causales que no permiten que algunos PMO de la empresa, no estén alineados a sus objetivos
estratégicos, puesto que no tiene como controlar el alcance de resultados y el manejo de recursos

que le garanticen la generacion de valor esperada.

2.3. Analisis de las principales variables relacionadas con el gobierno de proyectos

En el presente capitulo se abord6 el andlisis de las principales variables del gobierno de
proyectos del grupo, conforme al diagndstico realizado en el andlisis anterior con el fin de

consolidar y proponer los lineamientos para la eficiencia y eficacia del mismo.

En las organizaciones se espera que con la implementacion de un gobierno corporativo por
proyectos se obtengan beneficios, que segun Miranda (2012) los resultados positivos de un
proyecto tienen el objetivo de satisfacer las necesidades de un colectivo por medio de beneficios

directos, indirectos e intangibles.
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Esto significa que el beneficio en los proyectos no solo se genera por factores monetarios,
tal como lo clasifica metodologias como el Lean Six Sigma, sino que produce un impacto en la
ventaja competitiva de la organizacién (Martinez y Morales, 2022), por tanto, estos beneficios se

pueden dividir en:

Beneficios financieros: creacién de nuevos ingresos, aceleracién del retorno de la
inversion, iincremento de la rentabilidad de productos o servicios existentes, reduccion de costos
de produccion, incremento del valor de la organizacion en el mercado y aumento de flujos de caja

(Martinez y Morales, 2022).

Organizacionales: mejora de la reputacion de la compafiia, creacion de nuevas
oportunidades de negocio, captacion de nuevos clientes, mejora de la posicion en el mercado con
respecto a los competidores, mejora del servicio a los clientes y contribucion a la materializacion

de la vision y la mision de la empresa (Martinez y Morales, 2022).

Operacionales: reduccion de cargas de trabajo indeseables para los empleados, eliminacién
de actividades que no agreguen valor, mejora de la moral y el espiritu de equipo, mejora de las
comunicaciones internas, aumento de la productividad del empleado y de los procesos y

optimizacion de procesos (Martinez y Morales, 2022).

De acuerdo a Pérez (2020), los dirigentes en proyectos que conocen estos beneficios, no
solo les facilita agruparlo, sino que se convierte en un insumo para alinearlos a la direccion
estratégica de la organizacion, ademas de visualizar el impacto que se genera sobre los grupos de

interés de la empresa. No obstante, en las diferentes PMO de las compafiias no existe un esquema
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de categorizacion estandar para los beneficios, dado que ellas definen y acuerdan las categorias de

beneficios que son importantes para lograr el éxito.

En el caso de la empresa objeto de esta investigacion se observa que el analisis anterior
definid los tres beneficios que son muy importantes para el gobierno de proyectos de Coomeva,
pero que, a pesar de ello, revela minimos resultados para la organizacion. En este sentido, se va a
ampliar la explicacion de estos beneficios, el cual es esencial conocerlos e indagarlos mediante
una encuesta con los responsables de proyectos de esta empresa, de tal manera que se obtengan

los insumos suficientes para formular una propuesta que permita fortalecerlos en el mediano plazo.

2.3.1. Importancia de la definicion de estrategias en las PMO.

Una primera aproximacion de lo que representa la estrategia en las PMO, se vislumbra en
lo argumentado por Artto, Kujala, Dietrich y Martinsuo (2007) quienes mostraron algunos posibles

acercamientos al concepto de estrategia de proyectos.

En primera instancia, se observa que los proyectos son un componente del plan estratégico
de la organizacion, en donde los PMO deben orientarse a la direccion de la empresa y en la
implementacion de sus estrategias. Como segunda medida se aprecia otro concepto donde se
afirma que los PMO son 6rganos independientes que se conectan de alguna manera para dar
cumplimiento a los objetivos estratégicos de la empresa, pero con una gobernabilidad autonoma.
Finalmente, se considera a los proyectos como organizaciones que no estan sujetas a una
gobernabilidad definida con claridad. En este caso, los proyectos interactian de manera
permanente con un entorno incierto y complejo y se adaptan a los cambios como entidades

estratégicas por si mismas (Artto et al., 2008).
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De acuerdo a lo anterior se evidencia que a pesar de que los PMO actian como érganos
independientes a la gobernabilidad de las organizaciones, tienen el propdsito de servir de vehiculo
para el cumplimiento de los objetivos corporativos de la misma. Por tanto, las estrategias tienen

una alta influencia en la gerencia de proyectos.

En este orden de ideas, Srivannaboon y Milosevic (2006) manifiestan que la gestion de los
proyectos debe procurar por promover la generacién de valor en la organizacion, fortaleciendo el

desarrollo de estrategias adecuadas para este propasito.

De modo similar, Patanakul y Shenhar (2012) afirman que toda la gestion de proyectos de
la organizacion debe estar alineada a su direccidn estratégica, por lo que la definicion de estrategias
es una variable indispensable para que las PMO tengan validez en el cumplimiento de los objetivos

organizacionales (p, 4).

Para Johansen, Osborne y Ritson (2012), el vinculo entre la estrategia de la organizacion y
la gestion de programas se encuentra en la alineacion de los procesos estratégicos de formulacion
e implementacion. Esta premisa la sustentan en que la gestion de programas es estratégica en
cuanto a que su orientacion es entregar beneficios relacionados con los objetivos estratégicos de

la organizacion (p. 21).

Esto significa que el proyecto y la estrategia son dos términos unidos de forma indisoluble.
No hay estrategia sin un proyecto, ni un proyecto que no construya una estrategia. Asi, las

definiciones sobre las estrategias recogen la idea de establecimiento de Objetivos y un plan o
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proyecto para lograrlos. Un proyecto que incluye las acciones y los recursos necesarios para

realizarlas (Betancourt, 1995).

En este orden de ideas, se puede afirmar que todas las empresas tienen una estrategia, y esa
estrategia implica un proyecto; si bien no todas las empresas disponen de un plan estratégico

totalmente ortodoxo, que incluya todas las fases de su elaboracion.

Los grandes proyectos empresariales, si cuentan con el rigor de la profesionalidad de sus
directivos y, en consecuencia, con la planificacion que guia la actividad, su seguimiento y control.
Por el contrario, en los pequefios proyectos, la estrategia es implicita y puede no estar formalizada

de forma completa (David, 2017).

Sinembargo, el propio desarrollo de la actividad de las empresas dificulta el mantenimiento
del habito de la estrategia y su planificacion. Como se sefiala anteriormente, la estrategia no es
estatica, tiene que variar como lo hace el entorno, los consumidores o la competencia. Y es aqui,
en las necesarias revisiones de la estrategia y sus proyectos, donde se produce un menor

cumplimiento por las empresas (David, 2017).

La rutina de la actividad, atender a lo urgente, mantener la inercia porque hasta ahora ha
ido bien, son razones que hacen descuidar la continua revision de los proyectos estratégicos,
porque si el entorno cambia, y lo hace, la necesaria adaptacion al mismo supone cambios en la

oferta y, por ende, en la propia organizacion.
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La proactividad y definir con claridad hacia donde dirigirse, son habitos sefialados por
Covey de las personas altamente efectivas que pueden transmitirse a las organizaciones, y que
estan muy relacionadas con la estrategia. Anticiparse a las tendencias es una habilidad del Director
de Proyectos muy importante, en este caso relacionada con la continua revision que hay que hacer

de la estrategia de la empresa (Domingo , 2010).

En efecto, la revision de los proyectos es un ejercicio que se debe iniciar con la humildad
de los directivos de proyectos de una organizacion, que deben ser conscientes de sus propias
limitaciones y debilidades y como estas se pueden transmitir a su organizacion. Exitos pasados no
garantizan éxitos futuros, siendo fundamental, como se sefialaba, responder a los continuos

cambios que se producen en el entorno (Miliéan, 2021).

Como se puede apreciar, la estrategia es fundamental para los proyectos y sobre todo para
la gestion de su gobierno, dado que estas acciones deben encaminarse al cumplimiento de los

objetivos corporativos de la empresa.

2.3.2. Importancia de la definicién de una metodologia para las PMO.

El proyecto es una accion de equipo que actla de manera temporal con el propdsito de
generar un bien o servicio, o un entregable unico. La temporalidad subyace en que estos tienen un

comienzo Yy final establecido (PMI (Project Management Institute), 2017).

En este sentido, la metodologia de un proyecto es una parte importante en el momento de

llevar a cabo el trabajo, dado que hace referencia a las fases que se deben desarrollar para gestionar
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las actividades considerando las necesidades y las etapas que permita la optimizacién de los

procesos (Cruz, 2013).

Los estudios de esta teméatica se comenzaron a documentar con las herramientas de
metodologias de proyectos, donde se destaca la creacion del Diagrama de Grant, la cual se utiliza
en la actualidad como instrumento para planear y agendar actividades durante un periodo
determinado, ofreciendo apoyos visuales de las acciones planeadas, ademéas de facilitar el
seguimiento de las etapas del proyecto, lo que evidencia un calendario global de este proceso

(Cruz, 2013).

El prop6sito més importante de una metodologia para la administracion de proyectos es
ofrecer estandares para la organizacion y formalizacion de procesos que permita la ejecucion de
las acciones que se deben realizar en el proyecto. De esta forma se procedera con procedimientos
homogéneos con un lenguaje mas facil de comprender que fortalecera la retroalimentacion y las

mejoras a realizar (Meneses, 2018).

De acuerdo a Meneses (2018) la metodologia en los proyectos tiene inmersa las siguientes

ventajas:
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Figura 17. Ventajas de la metodologia en los proyectos

Planear y organizar de manera Optimizar la correlacién entre costo y
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Dar soporte a la gestion y disminucion Brindar herramientas que faciliten el
del riesgo calculo de tiempos y costos

Fuente: Meneses (2018)

En lo que respecta al recurso humano también reviste ventajas en la metodologia, sobre
todo porque mejora la curva de aprendizaje de los que participan en los proyectos, lo que permite
reducir riesgos en el alcance de resultados, dado porque los profesionales cuentan con una

constante formacion (Miranda, 2012).

Sin embargo, es necesario considerar que no todas las metodologias de proyectos sirven
para gestionar, por ello es importante conocerlas para darle cumplimiento a sus objetivos,
superando la restriccion de todos los proyectos: Alcance, Tiempo y Costo. Estas a su vez se dividen
en dos grandes grupos: Metodologias Tradicionales y Metodologias Agiles, donde el primero
agrupa las acciones que se deben llevar a cabo dentro de un proyecto y las buenas practicas dentro
de su gestion, mientras que en el segundo se basan en el trabajo reiterado e incremental (Fernandez

Rodriguez, 2002).

De acuerdo a lo anterior, la metodologia de proyectos es fundamental para que el objetivo

de estos, se logren de una manera efectiva, puesto que esta herramienta ofrece pardmetros de
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ejecucion y seguimiento bien establecidos donde los equipos de trabajo del proyecto van a tener

un manual de orientacion para el alcance de resultados.

2.3.3. Importancia de la agilidad en la toma de decisiones de las PMO.

En este siglo XXI han surgido importantes cambios en las empresas ocasionados por la
desregulacién, la globalizacion y las nuevas tecnologias, en especial por el Internet, que
transformaron todo, dado que el comprador tiene actualmente un mayor poder en el mercado, por

lo que la eficacia de las formas anteriores de hacer las cosas se ha reducido (Porter, 2016).

En vista de esta situacion algunas empresas pensando en las dindmicas actuales de cambio
en el mercado, adoptaron nuevas estrategias, incorporando una cultura flexible en sus procesos y
su estructura organizacional, incorporando procedimientos altamente interactivos y capaces de
movilizar grandes ecosistemas de socios y clientes, permitiéndoles lograr una escala masiva sin

perder su flexibilidad (Porter, 2016).

Esta dindmica ha dejado atrés las estructuras rigidas y burocraticas que no cuentan con las
suficientes herramientas para hacer mas agil en la toma de decisiones donde existe un complejo
entorno empresarial global que es cada vez mas dificil y vulnerable a circunstancias imprevistas.
Sin embargo, también es de vital importancia para todos los aspectos del negocio, especialmente
para la direccion proyectos, disciplina que implica tomar una serie decisiones en relacion a

prioridades, enfoques, recursos y plazos a diario (Martinez & Morales, 2022).
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Por otro lado, en la revista Pulse of the Profession se afirma que la toma de decisiones es
un factor fundamental para el conocimiento y la informacion de la estrategia de la empresa, siendo
especialmente fundamental para los proyectos en su implementacion y ejecucién, dado que sus
equipos deben estar familiarizados con los objetivos estratégicos de la organizacion, por el hecho
de que esta influye en la toma de decisiones (2015, pag. 6). Esto significa que las organizaciones
que aprovechan la informacién correcta toman decisiones mas eficaces que mejoran los resultados

de un proyecto.

De igual manera en Pulse of the Profession (2015) se manifiesta que la base para una buena
gestion en la toma de decisiones es la adecuada administracion de los riesgos. Esto incluye sopesar
la gravedad de los riesgos y la correlacion con el logro de los objetivos estratégicos antes de tomar
una decision. Al ejercer la gestion adecuada de los riesgos, las organizaciones pueden alcanzar un
nivel de comodidad con los elementos desconocidos que existen en los proyectos, y al elaborar
estrategias alternativas de gestién de los riesgos, tienen una mayor probabilidad de sortear

obstaculos y tomar decisiones eficaces.

Como se puede apreciar, la agilidad en la toma decisiones es fundamental para los
proyectos, si se tiene en cuenta que el entorno empresarial esta variando con mayor rapidez, por
lo que las estrategias también deben ajustarse a dichas dindmicas para responder con eficacia ante
las restricciones que impiden el alcance de los objetivos estratégicos de la organizacion. Esto
implica un enfoque cultural flexible desde el gobierno de proyectos para que la Direccion de

Proyectos pueda actuar de manera rapida ante cualquier situacion de cambio.
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2.4 Propuesta del esquema de Gobierno.

En el presente capitulo se realiza la propuesta del esquema de Gobierno para la
administracion de proyectos Operativos, estratégicos, de Innovacion, y Lean bajo la figura de PMO

para el Grupo Empresarial Cooperativo Coomeva.

En este orden de ideas, se busca que el esquema propuesto responda a las necesidades que
tiene la empresa frente al fortalecimiento de sus procesos de estrategias, toma de decisiones y
metodologias que fueron las variables seleccionadas en el capitulo anterior, como oportunidades
de mejora para que se satisfaga de manera efectiva los requerimientos de los proyectos

anteriormente mencionados.

2.4.1 Descripcién del esquema propuesto.

En la figura nimero 18 que se muestra a continuacion, se observa el esquema de gobierno
propuesto que contiene como primera medida el marco de gobierno y el modelo de gobierno. Estas
variables definen la estructura de gobierno de proyectos donde se ilustra la respectiva jerarquia,
ademas de su marco de gobernabilidad que orientan las practicas, estandares y procedimientos que

se deben tener cuenta por parte de los funcionarios que participan en el equipo de proyectos.

En este aspecto se debe precisar que la efectividad de este gobierno que va a gestionar los
proyectos permite que todos los proyectos que tenga la entidad este en armonia con los objetivos
organizacionales para que esta se maneje de forma eficiente y pueda ser sostenible en el tiempo

(Cevallos Vera, 2012).
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Figura 18. Propuesta de Esquema de Gobierno
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De acuerdo a la figura numero 18 el marco de gobierno se encuentra conformado por su
estructura, el modelo de decision, los procesos y procedimientos, la estructura organizacional, la

matriz RASCI y la plataforma tecnologica.

En lo que respecta al modelo de gobierno se constituye por el Sistema de Gestion Integral,
la gestion estratégica, el gobierno PMO empresarial y sectorial y el gobierno de proyectos
corporativos quien a su vez se compone del Comité corporativo PMO, Innovacion y Lean, el
Gobierno PMO, el Gobierno Lean y el Gobierno de Innovacion, donde cada uno de estos gobiernos
cuentan con su oficina y sus comités de proyectos. La idea es que esta estructura de gobierno sea

aplicable de manera estandar a todas las empresas del Grupo Coomeva.

2.4.2. Descripcion del Marco de gobierno.

El marco de gobierno define los lineamientos del esquema de gobierno propuesto donde se

establecen las politicas, practicas y procedimientos a tener en cuenta para todo el esquema

propuesto. A continuacion, se muestra el detalle de cada uno para una mayor comprension de la

estrategia de mejora planteada como muestra la figura nimero 19.
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Figura 19. Marco de gobierno
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2.4.2.1. Estructura de gobierno.

Define un conjunto de principios y procesos estructurados que le permiten a la Gerencia de

proyectos, responder a la Gestién del portafolio de proyectos. Los elementos que componen la

estructura son los que se muestran en la figura nimero 20.
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Figura 20. Estructura de gobierno del gobierno de proyectos propuesto
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Fuente: elaboracion propia

Conforme a la figura anterior, la estructura de gobierno de proyectos que se propuso para
alinear los proyectos a la estrategia de la organizacion y mejorar en la toma de decisiones, se

desarroll6 teniendo en cuenta la siguiente estructura:

1. Gobierno corporativo

2. Comité corporativo de proyectos (estrategia) (lean, PMO, innovacidn)
a. Oficina PMO corporativa

b. Oficina Lean corporativo

c. Oficina de Innovacion corporativo

3. Comité lideres de proyectos

a. PMO empresarial-sectorial
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b. Lean empresarial-sectorial

C. Innovacion empresarial-sectorial

4. Comité de proyecto-programa — gobierno de proyecto-programa

a. Equipo de gestion de proyectos

5. A nivel externo se contempla los procesos de soporte (riesgos, tecnologia,

financiero, administrativo).

En este sentido se tiene en cuenta que el modelo de operacién del Gobierno de PMO

Corporativo esta dividido en 3 ejes:

Operativo: El equipo de estructuracion y gestion de proyectos realizan un analisis de las
ideas de negocio Y filtran las necesidades de los usuarios y envian estas iniciativas a la PMO, Lean

e Innovacion Sectorial/Empresarial.

Tactico: La PMO Sectorial/Empresarial recibe requerimientos y fichas de proyectos y junto
con el Comité Directivo de Portafolio de Proyectos consolida el portafolio por medio de una

priorizacion y balanceo y se envia el definitivo a la PMO, Lean e Innovacién Corporativa.

Estratégico: La PMO, Lean e Innovacion Corporativa y el comité de lideres PMO, Lean e
Innovacion reciben el Portafolio de proyectos de Sector/Empresa, verifican iniciativas
transversales y lo escalan al Comité de Proyectos Corporativo quienes validan y definen el

Portafolio de Proyectos Corporativo de Coomeva.
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2.4.2.2. Modelo de decision.

En esta propuesta se busca fortalecer otra de las debilidades que se pudieron identificar en
el capitulo anterior que no permite evidenciar beneficios importantes para la gestion de proyectos

en la empresa.

a. Modelo del Gobierno PMO corporativo: Este modelo estd compuesto por todo el proceso
que involucra desde la formulacion de la estrategia hasta la generacion de beneficios del proyecto.
El gobierno PMO corporativo tiene definida la siguiente estructura de decision que se muestra en

la figura 21.

Figura 21. Modelo de decision del gobierno corporativo

Direccionamiento estratégico

Planes Estratégicos

Definicion de Proyectos

Presupuestos y recursos

Priorizacion

|«|«

Fuente: elaboracion propia
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El direccionamiento estratégico es definido por: Asamblea, Consejo de Administracion y

el Presidente Ejecutivo de Coomeva.

Planes estratégicos: Presidente Ejecutivo de Coomeva, Grupos Primarios y Corporativo.

Definicién de Proyectos: Gerentes o Directores Corporativos, Gerentes de Proyectos y

Grupos Primarios.

Presupuestos y Recursos: Gerentes de proyectos, Gerentes financieros, Gerentes de

empresa y corporativo, Asamblea, Consejo de Administracion, Juntas Directivas.

Priorizacion: Presidente Ejecutivo de Coomeva o Gerente de Empresa, PMO, Lean,
Innovacion, grupos primarios, Comité Corporativo de Proyectos o Comite Directivo Portafolio de

Proyectos.

b. Modelo de decision con procesos Lean: el objetivo de este modelo es asegurar la
adecuada gestion de los proyectos de mejoramiento a través del desarrollo y aplicacion de
metodologias y herramientas lean que garanticen la transversalidad y generacion de valor en los

focos de servicio, procesos y personas.

Su alcance se inicia con la identificacion de iniciativas de proyectos Lean desde los
diferentes focos del negocio, cliente y proceso y finaliza con el aseguramiento de resultados y la
verificacion del logro financiero o de servicio. Este modelo de decision se establece de acuerdo a

los pasos definidos en la figura nmero 22.
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Figura 22. Modelo de decision con procesos Lean
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Fuente: elaboracion propia

c. Modelo de decision para procesos de Innovacion: la innovacién es la capacidad
organizacional de ser flexibles, agiles y transformadores, necesaria para la generacién de
soluciones de valor: multiples e integradas, orientadas a las comunidades (Camara de Comercio

de Bogota, 2010).

. Flexibles: es la capacidad de adaptacion a los cambios que se presentan en
el entorno y en las necesidades de los asociados, clientes o usuarios. Ser flexibles
permite modificar debidamente las normas, procesos o tecnologias, para dar
respuesta a dichos cambios.

. Agiles: hace referencia a la velocidad que existe al momento de
reconfigurar estrategias, estructuras, procesos y tecnologias, con el fin de dar
respuesta oportunamente a los nuevos desafios que se enfrentan como
organizacion y que permiten satisfacer las necesidades y expectativas de

nuestros asociados, clientes o usuarios.

85



. Transformadores: consiste en tener la capacidad de modificar los procesos,
portafolio, tecnologia y estructuras, para impactar positivamente a los asociados,
clientes o usuarios, sin que estos cambios impliquen dejar a un lado la esencia

cooperativa. (Camara de Comercio de Bogota, 2010, p. 5).

A través de este modelo de decision se busca Establecer los lineamientos basicos para la
gestion y administracion del Ecosistema de Innovacion corporativo, buscando el despliegue en las
diferentes empresas y unidades del negocio, en el cual se contemplan las siguientes fases que se

muestran en la tabla nimero tres para dar cumplimiento a este proceso.

Tabla 3. Modelo de decision con procesos de Innovacién

Sprint Nombre Objetivos

o Analizar la situacion actual (cifras relevantes)

o Definir el segmento objetivo.

o Comprender las necesidades o dolores del
usuario.

o Comprender el contexto externo
(Benchmarking).

« ldentificar restricciones y apalancadores del
negocio.

1 Entendiendo el problema

o Ejecutar las sesiones de ideacion.

« Seleccionar las iniciativas a presentar en el

2 Generando ideas Comite. o 3

o Presentacion Comité Primario: Seleccion de
la idea.

 Identificar supuestos criticos (hipétesis).
« Disefiar la solucidn y testear (prototipo alto

nivel).
3 Desarrollando la Gran «  Definir los recursos requeridos.
Idea « Estimar los beneficios esperados (comunidad,

ingresos, servicio, etc.).
o Presentacion final de la propuesta.

Fuente: elaboracion propia
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2.4.2.3. Procesos y procedimientos.

El Gobierno tiene como objetivo la normalizacién a través de procesos, asi como las
normas o lineamientos detallados y demas informacion complementaria. En la tabla nimero cuatro
se describen las actividades que se muestran en los Gobiernos Corporativo PMO, Lean y de

Innovacion.

Tabla 4. Procesos y procedimientos del modelo de gobierno

- Gestiona el talento humano para la administracién de proyectos.
- Define y administra politicas y Organismos PMO, LEAN,
INNOVACION.
- Define metodologias de Proyectos PMO y operativos.
- Define Metodologia de proyectos LEAN.
Gobierno corporativode - Define Metodologia de proyectos innovacion.
Proyectos - Administra herramientas tecnologicas.
- Realiza Auditorias de cumplimiento.
- Administra portafolio de proyectos lean, innovacion, PMO y
Operativos.
- Formacidn en gestion de proyectos

- Administracion de activos organizacionales.

- Realiza seguimiento y control al porfolio de proyectos Lean.
Gobierno Lean - Gestion de proyectos.

- Seguimiento y medicion de beneficios.

- Realiza seguimiento y control al porfolio de proyectos Lean.
Gobierno de Innovacion |- Gestion de proyectos.
- Seguimiento y medicion de beneficios.

Fuente: elaboracion propia

87



2.4.2.4. Estructura organizacional.

La estructura organizacional para un gobierno de proyectos en un conglomerado

empresarial tan grande como el Grupo Coomeva es muy estructurado, caracterizado por un

esquema jerarquico de tipo vertical, dado que existe unas lineas de mando profundas hacia abajo,

tal como se muestra en la figura nimero 23 que se muestra a continuacion.

Figura 23. Estructura organizacional del gobierno de proyectos corporativos
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Fuente: elaboracion propia
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En la figura nimero 23 se observa las lineas de mando que surgen desde el Consejo de
Administracion quien esta a cargo del Presidente y este a su vez de los Gerentes Corporativos,
quienes también tienen a su cargo el Gerente Corporativo PMO, de los cuales rinden cuentas a él,

los jefes PMO, Lean y de Innovacion, que también son apoyados por sus Coordinadores.

Mientras que en la parte derecha de la figura se muestra la estructura correspondiente a la
Gerencia de Empresas, la cual también cuenta con una estructura similar a la gerencia del PMO
corporativo con sus respectivos lideres y coordinadores en los componentes de PMO, Lean e

Innovacion.

2.4.2.5. Matriz RASCI.

La matriz RASCI es una herramienta empleada para establecer roles y responsabilidades
frente a las tareas que se desarrollan en una organizacion (Vidal, 2016). Su uso en la gestion de
proyectos es muy frecuente, dado que orienta de manera adecuada a los funcionarios en sus

labores, mostrando las diferentes interrelaciones que existen entre otros cargos (David, 2017).

Para la elaboracion de esta matriz se tuvo en cuenta el Gobierno Corporativo que se
establece sobre lo estratégico, el Gobierno Sectorial que se establece sobre lo tactico y el Gobierno

de Proyecto que gesta en gestiones de tipo operativo.

Mientras que los actores que tienen roles y responsabilidades dentro de estos Gobiernos
son el Comité Corporativo PMO, Lean, Innovacion (CCO), Comité Empresarial-sectorial (CEM),

Comité lideres PMO, Lean, Innovacion (CLI), Consejo de Administracion (CAD), Gerencia
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Corporativa PMO (PMO), Presidencia Ejecutiva (PEJ), Gerencias Corporativas(GCO), Gerente
Empresarial-Sector (GES), Jefatura Corporativo Lean, PMO, Innovacion empresa (JCE),
Coordinadores PMO, Lean, Innovacion (COR), Gerentes de Proyecto (GPR), Gerencia de

tecnologia (GTI), Stakeholders (STK).

En figura nimero 24 que se muestra a continuacion se realiz6 la matriz considerando las
siguientes convenciones:

R: Responsable de la tarea. A: Responsable del proceso.

S: Soporte  C: Consultado I: informado.

Conforme a estos criterios mencionados y las responsabilidades de cada uno de los actores

descritos se muestra la Matriz RASCI del modelo de gobierno propuesto.

Figura 24. Matriz RASCI del gobierno de proyectos corporativos

fo) - u =

Definicion de los lineamientos para la priorizacidn y balanceo del

portafolio de proyectos de cada sector, alineados a la estratégica 1 C | 1 1 A A R 1 1 1 1 1
corporativa.

Definicion y estandarizazion de politicas, metodologias y
herramientas para la creacion y funcienamiento de las PMO, para la
estructuracion de las ideas y del portafolio de proyectos y para la
gestidn de los proyectos.

Socializacion de los proyectos aprobados en cada empresa o sector,
con el fin de visualizar y evaluar las iniciativas transversales para ser A 1,C | R LC LC 1 | |
escaladas al Comité Corporative de Proyectos.

Adopcion y cumplimiento de las politicas y estandares de Coomeva
para la Estructuracidn de ideas, gestidn de proyectos y del portafolic A A 1 A 1 I R 1
de proyectos.

Establecimiento de acciones correctivas requeridas para garantizar la

. ; | | A R R,C 1
correcta gestion de los portafolios y los proyectos
Administracion las herramientas, los métodos, las metricas y los ] A = | ]
cronogramas maestros del proyecto
Seguimiento a proyectos estrategicos sectoriales/empresariales
g proy e /empi ¥ I I I 1 A ILC LLILC €C R R I

temas estrategicos de interes de la gerencia

Fuente: elaboracion propia
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2.4.2.6. Plataforma tecnoldgica.

La propuesta en cuestion debe estar soportada por una robusta plataforma tecnoldgica que
sea capaz de responder a las exigencias en informacion y comunicaciones que requiere el Modelo
de Gobierno propuesto. Para ello, se ilustra en la figura nimero 25, los actores y plataformas que

se van a considerar como apoyo a las actividades mencionadas.

Figura 25. Elementos de la plataforma tecnoldgica propuesta
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Fuente: elaboracion propia
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La plataforma tecnoldgica que se requiere para apoyar el modelo de gobierno debe de
contar con un rol responsable desde la PMO Corporativo para su administracion funcional y
técnica, a su vez debe escalar los requerimientos solicitados a través de la unidad tecnoldgica que
ofrece Gestion del Sistema de Informacion, infraestructura, operaciones, procesos, centro de datos,
riesgo tecnoldgico, telecomunicaciones y gestion de clientes. Es decir, una variedad de elementos

que apoyan estas labores.

2.4.2.7. Gestion de beneficios.

La gestion de beneficios es la garantia de que realmente un proyecto es exitoso (Pacheco
Garcia, 2019), pues no se trata solo de alcanzar los objetivos (alcance, tiempo y costo) planeados,
sino de lograr los beneficios que fueron previstos por el proyecto en el momento de su
estructuracion (caso de negocio). A continuacion, en la figura nimero 26 se muestran los

elementos de la plataforma tecnoldgica que mide los beneficios del proyecto.

Figura 26. Elementos de la plataforma tecnolégica propuesta
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Fuente: elaboracion propia
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Para soportar el proceso de monitoreo de realizacion de los beneficios previstos en los

proyectos, se desarrollé un abordaje que contempla:

« La identificacion, confirmacion y validacion de los beneficios esperados al inicio del

proyecto.

« El establecimiento de un proceso de planeacion y monitoreo de realizacion de beneficios.
« La generacion de informacion que posibilite ajustar eventuales desvios de cualquiera de
los objetivos del proyecto y el logro de unos nuevos beneficios del mismo teniendo siempre

como referencia los inicialmente contemplados.

2.4.3. Descripcion del Modelo de gobierno.

El modelo de Gobierno de Proyectos se define como el conjunto de principios y procesos
estructurados que le permiten a una organizacion, responder a las oportunidades y amenazas de un

ambiente de negocios altamente cambiante e inseguro (Moreno Monsalve et al, 2016).

Para alcanzar esta meta en el Grupo Empresarial Coomeva, la toma de decisiones debe ser
agil y flexible y al mismo tiempo, debe involucrar a todas las personas que dan una contribucién
positiva al proceso. A continuacion, se describen sus principales componentes, de acuerdo a lo que

se observo en el esquema de Gobierno que aparece en la figura nimero 18 al iniciar este capitulo.
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2.4.3.1. Sistema de gestion integral.

Este sistema es ideado como una concepcion amplia de gerencia para permear la
Organizacién con el Pensamiento Gerencial, manejar el cambio y ser participes activos de él,

logrando asi una mayor competitividad.

El sistema de Gestion Integral para Coomeva deberd estar compuesto por la Gestion
Estratégica, la gestion de procesos y la gestion de la cultura que unidos se desarrollan integral y
armonicamente, tal como se muestra en la figura nimero 27.

Figura 27. Sistema de Gestion Integral
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Fuente: elaboracion propia
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2.4.3.2. Gestion estratégica.

El despliegue de la gestion estratégica inicia con el Plan Estratégico que se realiza cada 5
afios, y con base en ese se formula el direccionamiento estratégico que contiene Politicas, Acciones

y Objetivos.

Para cumplir los objetivos se establecen iniciativas estratégicas que apuntan a cumplir con
la misién y vision de la empresa. Las iniciativas se pueden desarrollar por medio de mejoras,
innovaciones o productos/servicios entregados por ejecucion de proyectos. Las iniciativas
desarrolladas més las politicas permiten soportan el cumplimiento de la operacion en pro de
generar unos mejores resultados. El sistema de Gestion Integral y la Gestidn estratégica deben

estar alineados con la estrategia de la empresa, tal como se muestra en la figura nimero 28.

Figura 28. Despliegue de la Gestion Estratégica.
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Fuente: elaboracién propia
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2.4.3.3. Estructura de gobierno PMO, Lean e Innovacion.

Esta gestion se realiza desde el &ambito estratégico, tactico y operativo como se ha venido
exponiendo, el cual tiene una iteracion de arriba hacia abajo partiendo desde la estrategia
corporativa hasta aprobar las solicitudes de proyectos que se realicen, asi como se pudo identificar
en la figura nimero 20 del presente capitulo. Entre sus principales responsabilidades se pueden

mencionar:

* Suministrar y estandarizar politicas, metodologias y herramientas para la creacion y
funcionamiento de las PMO, Lean e Innovacidn, para la estructuracién de las ideas y del portafolio
de proyectos y para la gestion de los proyectos.

* Administrar y asegurar el sistema de informacion de proyectos y garantiza su
disponibilidad para la 6ptima gestion.

* Asesoria y acompafiamiento permanente a la alta direccion para la toma de las decisiones
estratégicas relacionadas con los proyectos de la organizacion.

* Realiza auditoria y seguimiento al cumplimiento de politicas y estandares.

* Brindar asesoria y acompafiamiento a las PMO, Lean e Innovacion sectorial-empresarial

* Realizar entrenamiento en estandares y metodologias de gestion de proyectos.

* Asesoria y direccionamiento en la priorizacion y balanceo del portafolio de proyectos
corporativos.

* Contribuir con la gestion del conocimiento para la construccion del capital intelectual de
Coomeva orientado a riesgos, calidad y lecciones aprendidas a partir de los proyectos.

* Realizar analisis de balanceo de recursos del portafolio
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Los participantes de esta gestion son los lideres y Coordinadores de las PMO Corporativa,

Lean e Innovacion. Deberan de realizar una reunién con frecuencia mensual.

Dentro de este Gobierno se encuentra en primera instancia el Comité Corporativo PMO,
Lean e Innovacién quien da los parametros para cada uno de los gobiernos propuestos (Gobierno

PMO, Lean e Innovacién).

De igual forma cada uno de estos son respaldados por las oficinas PMO, Lean e Innovacién
que estaran focalizadas en:
Gestion del Portafolio de Proyectos: permite asegurar los procesos de priorizacion y

balanceo y controlando el portafolio de proyectos (Domingo , 2010).

Gestion de Proyectos y Programas: facilita la administracion del talento humano de lideres
responsables de los proyectos, teniendo control y responsabilidad de los mismos, y la capacidad
de gestionar los proyectos de la empresa o sector, asignar como patrocinador de los proyectos a

altos directivos de la organizacion (Domingo , 2010).

De acuerdo a las caracteristicas de las oficinas que respaldan al gobierno de proyectos, se

destacan los comités que se explican a continuacion:

Comité Corporativo de Proyectos estratégicos y operativos, Lean e innovacion: este Comité

de apoyo tiene la responsabilidad de:

* Evaluar los casos de negocio de las iniciativas de proyectos que le sean presentadas.
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* Establecer las fechas para la presentacion de iniciativas de proyectos y priorizarlas segun
criterios previamente definidos por la Presidencia Ejecutiva.

 Conceptuar acerca de la viabilidad de las iniciativas de proyectos. Aqui debe presentar
para decision de la Presidencia Ejecutiva, la propuesta de las iniciativas viables y del portafolio
anual de proyectos, todo ello con base en la informacién presentada por laPMO, Lean e Innovacion
y de acuerdo con el Plan Estratégico vigente y los lineamientos anuales establecidos por la
Presidencia Ejecutiva.

* Aceptar o negar los controles de cambio en alcance beneficios y aumento en el
presupuesto para los programas/proyectos que conforman el portafolio de proyectos aprobado por
Presidencia Ejecutiva. (Si son proyectos que no forman parte de un programa este comité aprueba
controles de cambio en tiempo y calidad).

* Analizar los informes que le presente el Jefe de PMO, Lean e Innovacion, que indiquen
el avance en tiempo, alcance y costo. Aprueba cierre de proyectos y compromiso de beneficios.

» Tomar decisiones y/o acciones para gestionar los riesgos y propender por el éxito del
Portafolio de proyectos aprobados y, en caso necesario, decidir sobre su suspension temporal, o
presentar la propuesta de interrupcién o cancelacion a la Presidencia Ejecutiva.

» Velar por el cumplimiento del gobierno de proyectos a través de la PMO Lean e

Innovacion.

Entre los participantes que deben acompafar este proceso se encuentran el Presidente
Ejecutivo de Coomeva, Gerente Corporativo de Riesgo, Gerente Corporativo Administrativo,
Gerente Corporativo de Gestion Humana, Gerente Corporativo Financiero, Gerente Corporativo

de Mercadeo. Deberan efectuar una reunion mensual de 3 sesiones de 2 horas.
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Comité empresarial sectorial - empresarial de proyectos: este comité de apoyo a las

empresas en gestion de proyectos tiene la responsabilidad de:

 Analizar la priorizacion y balanceo del portfolio de proyectos de la empresa, de acuerdo
a la estratégica corporativa.

» Asegurar la identificacion y logro de los beneficios de los proyectos.

* Recomendar y direccionar la toma de decisiones sobre los avances del portafolio de

proyectos de empresa.

Entre los participantes que deben acompariar este proceso se encuentran el Gerente
Empresarial-sectorial, Lider PMO Empresarial-sectorial, Lider Lean Empresarial-sectorial Lider

Innovacion Empresarial-sectorial. Deberan efectuar una reunion mensual de 3 sesiones de 1 hora.

Comité lideres PMO, Lean, innovacion: este comité de apoyo a cada uno de los lideres

en gestion de proyectos tiene la responsabilidad de:

 Socializar los proyectos aprobados en cada empresa o sector, con el fin de visualizar y
evaluar las iniciativas transversales para ser escaladas al Comité Corporativo de Proyectos.

« Socializar los avances de los portafolios de los proyectos aprobados del sector o empresa.

» Gestar la mejora continua a las metodologias, herramientas y procesos de la gestion de
proyectos en todas las empresas.

» Garantizar a través de sus miembros la divulgacion y la aplicacion al interior de cada
Empresa de las decisiones tomadas por el Comité Corporativo de Proyectos y de laPMO.

 Difundir las metodologias, herramientas y procesos de la gestion de proyectos definidos
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para el GECC, en todos los sectores y empresas.

 Garantizar que se hayan cumplido las metodologias, herramientas y procesos de lagestion
de proyectos definidos para el GECC, en todos los sectores y empresas.

« Actualizarse en temas de interés comudn relacionados con la Gestién de Proyectos
(capacitaciones, mejoras, estandarizacion de formatos, toma de decisiones en la utilizacién de
herramientas, etc.).

» Consolidar los portafolios de proyectos de todo el GECC, y determinar la necesidadde

presentar novedades al Comité Corporativo de proyectos.

Entre los participantes que deben acompariar este proceso se encuentran el Gerente
Empresarial-Sectorial, Lider PMO, Lider Lean Empresarial-Sectorial, Lider Innovacion

Empresarial-Sectorial. Deberan efectuar una reunion mensual de 2 horas.

Comité del proyecto-programa: este comité de apoyo a cada uno de los programas en

gestion de proyectos tiene la responsabilidad de:

« Tomar decisiones y/o acciones tacticas para gestionar los riesgos y propender por el éxito
del proyecto.

+ Validar y presentar controles de cambio propuestos para el proyecto.

» Velar por el cumplimiento de todas las actividades del equipo de trabajo

 Dirigir y gestionar el programa de proyecto mediante la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a lo largo de todo el ciclo de vida del programade proyecto,
de forma que cumpla con las expectativas de los interesados en cuantoa objetivos y beneficios se

cumplan.
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* Monitorear los beneficios durante el ciclo de vida de los proyectos del programa.

» Velar para que los proyectos mantengan el foco relacionado al objetivo estratégico del
programa.

» Revisar los tiempos y relaciones de los entregables de cada proyecto del programa con

el proposito de informar a los gerentes de proyectos para que sea tenido en cuenta en su planeacion.

Entre los participantes que deben acompafar este proceso se encuentran el Gerente del
proyecto-Programa, Lideres técnicos seleccionados por el proyecto, otros (por invitacion).
Deberén efectuar una reunién quincenal de 1 hora.

En este acéapite se describid el esquema de gobierno propuesto al Grupo Coomeva, donde
se busca mejorar la alineacion de las estrategias con los objetivos corporativos de la empresa, quien
a su vez permitira una estructura de proyectos mas agil para la toma de decisiones, debido a que
se incorpora una estructura mas especializada en los proyectos de la empresa, a través del
complement6 que se genero con la metodologia Lean y de Innovacion a la PMO actual. Haciendo
que la gestion de proyectos sea mas flexible y esté preparado para enfrentar las incertidumbres del
proceso. En efecto, se observa que con el esquema de gobierno de proyectos descrito anteriormente
va a impulsar mayores beneficios para la empresa, en el sentido que resuelve las tres variables méas
débiles que tiene esta gestion en el grupo empresarial, donde se determiné que la falta de alineacion
de las estrategias, la falta de agilidad en la toma de decisiones y la carencia de metodologias, a
pesar de ser importantes para la compafiia generan bajos beneficios en su modelo de proyectos

actual.
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3. CONCLUSIONES

En el presente trabajo se realiz6 una propuesta de un esquema de gobierno para la
administracion de proyectos alineado a la estrategia de la organizacion en el Grupo Coomeva, un
Holding que tiene 17 empresas que genera mas de 15.000 empleos directos distribuidos en 24

departamentos del pais.

Dada la complejidad de sus operaciones su estructura organizacional se gestiona por un
gobierno de proyectos, el cual define el conjunto de principios y procesos estructurados que le
permiten a las diferentes areas, responder a la Gestion de su portafolio de proyectos que es el
conjunto de proyectos y/o programas estratégicos que se juntan con el fin de cumplir con los

objetivos estratégicos empresariales.

Entendiendo este contexto organizacional de la entidad investigada se pudo establecer que
a pesar de tener estructurado sus procesos, se adolece de un gobierno de proyectos con
metodologias claras que permitan alinearlos a los objetivos corporativos de la empresa, lo que le

ha traido dificultades en la toma de decisiones y la definicion de estrategias.

Esta situacion fue el punto de partida de la propuesta, la cual se inicié con la descripcion
de la estructura del gobierno de proyectos del Grupo Empresarial a la luz de las diferentes
metodologias y marcos de referencia utilizados con el fin de identificar los lineamientos en las
diferentes empresas del grupo como diagnostico sintético. En este andlisis se pudo concluir que
para Coomeva es necesario que su gobierno corporativo este bien constituido y alineado a los

objetivos estratégicos de la entidad, dado que con ellos se puede garantizar el alcance de resultados
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y el control de los recursos humanos, fisicos y monetarios que se invierten en la implementacion
de sus estrategias. También se observd que en algunas areas y procesos de la empresa se carece de
metodologias y lideres en los PMO designados, lo que impide su alineacion frente a los objetivos
estratégicos de la empresa y se genera un desaprovechamiento de recursos. En efecto, esto refleja
la necesidad que tiene la organizacion de estructurar estos elementos que son de vital importancia
para la generacion de valor corporativo, el cual debe ser verificable en todos sus PMO y grupos de

interés.

Pasando al segundo resultado de la investigacion, se conocié la percepcion de los lideres
de la PMO y principales directivos del grupo sobre el gobierno de proyectos y su relacion con la
estrategia, con el proposito de identificar las fallas actuales. Aqui se pudo concluir que dada las
limitaciones que se han venido presentando en algunos procesos que no cuentan con metodologias,
recursos y PMO en la organizacion, se observa que las variables criticas identificadas en este
diagnostico, tales como la definicion de estrategias, la metodologia para definir prioridades y la
falta de agilidad en la toma de decisiones se vienen constituyendo en unas causales que no permiten
que algunos PMO de la empresa, no estén alineados a sus objetivos estratégicos, puesto que no
tiene como controlar el alcance de resultados y el manejo de recursos que le garanticen la

generacion de valor esperada.

Después en el tercer resultado se analizo las principales variables relacionadas con el
gobierno de proyectos del grupo con el fin de consolidar y proponer los lineamientos para la
eficiencia y eficacia del gobierno de proyectos. En esta evaluacion se concluye que la estrategia es
fundamental para los proyectos y sobre todo para la gestidn de su gobierno, dado que estas acciones

deben encaminarse al cumplimiento de los objetivos corporativos de la empresa.
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De igual manera, se pudo establecer que la metodologia de proyectos es fundamental para
que el objetivo de estos, se logren de una manera efectiva, puesto que esta herramienta ofrece
parametros de ejecucion y seguimiento bien establecidos donde los equipos de trabajo del proyecto
van a tener un manual de orientacion para el alcance de resultados. Adicionalmente, se concluye
en este analisis que la agilidad en la toma decisiones es fundamental para los proyectos, si se tiene
en cuenta que el entorno empresarial esta variando con mayor rapidez, por lo que las estrategias
también deben ajustarse a dichas dindamicas para responder con eficacia ante las restricciones que

impiden el alcance de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Finalmente, en el cuarto resultado de este trabajo se realiz6 la propuesta del esquema de
Gobierno para la administracion de proyectos Operativos, estratégicos, de Innovacion, y Lean bajo
la figura de PMO, donde se pudo concluir que el esquema propuesto va a impulsar mayores
beneficios para la empresa en la gestion de proyectos, dado que permitira alinear las estrategias
con los objetivos corporativos de la empresa, ayudando a que la estructura de proyectos sea mas
agil para la toma de decisiones, puesto que aumenta la especializacion de los proyectos,
incorporando nuevas metodologias como el Lean y la Innovacion, generando una gestion de

proyectos mas flexible y preparada para enfrentar las incertidumbres del proceso.
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4. RECOMENDACIONES

La sostenibilidad de los lineamientos del gobierno de proyectos depende de las necesidades
de la organizacidn en el tiempo, por ello es necesario que, desde la Direccién de Proyectos de la
empresa, realicen un seguimiento permanente del esquema de gobierno propuesto, dado que esto
es un proceso dinamico que debe ser retroalimentado, de acuerdo a los nuevos requerimientos del

entorno y los procesos internos que se generen en la compafiia.

La resistencia al cambio es una caracteristica representativa en todas las empresas, dado
que la rpida comprensién de nuevos procesos por parte de los colaboradores que participan en el
area donde se genera las modificaciones, es una limitante importante para aceptarlos. En este
sentido, se propone que desde la Direccion de Proyectos se realicen actividades de capacitacion y
entrenamiento con los empleados involucrados en la propuesta, para facilitar el entendimiento y la

concientizacion de estas mejoras.

En vista de que se busca que la propuesta del esquema de gobierno sea capaz de hacer
visible el beneficio de los proyectos, se debe realizar nuevamente después de un tiempo, el
ejercicio que se efectud en esta investigacion cuando se analizo la percepcion de los funcionarios
que participan en estos procesos, sobre la forma como el modelo de gobierno esta generando

beneficios, especialmente verificando que las variables criticas identificadas se hayan solucionado.
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ANEXOS

Anexo A. Cuestionario de diagnostico de PMO con metodologia Valué Ring

TOTALES
.. Demasiado Muy Callflcam? n
No. Beneficios [— T Importante promedio
Aporte PMO

1 Mejor disponibilidad de recursos con competencias en gestidn de proyectos

2 Mejor disponibilidad de informacion sobre las lecciones aprendidas de experiencias previas

3 Transferencia efectiva del conocimiento en gestidn de proyectos

4 Mejor comunicacion entre las dreas de la organizacion

5 Mejor comunicacion entre el equipo del proyecto

6 Mejor comunicacion con el nivel ejecutivo

7 Mejor confiabilidad en la informacién proporcionada

8 Estimaciones de tiempo y costo mas confiables

9 Mayor disponibilidad de informacién de calidad para una mejor toma de decisiones

10 Mejor control sobre los equipos de proyecto

11 Mejor control de plazos y costos del proyecto

12 Mejor control de subcontratistas y terceros

13 Mayor compromiso del nivel ejecutivo con los proyectos

14 Mayor motivacidén y compromiso individual

15 Mayor claridad en la definicion de responsabilidades y roles

16 Mayor agilidad en la toma de decisiones en la gestién de proyectos

17 Mejor asignacién de los recursos entre proyectos

18 Reduccion de los plazos / ciclos de vida de los proyectos

19 Menor exposicion al riesgo

20 Mayor integracion entre dreas de la organizacion

21 Aumento de la productividad de los proyectos

22 Mejor calidad en los resultados de los proyectos

23 Mejora de la satisfaccion del cliente

24 Mejor definicion de prioridades

25 Mayor visibilidad de la relacidn entre el disefio y estrategia

26 Aumento de la visibilidad de la relacidn entre proyectos

27 Mayor compromiso de la organizacion con los resultados

28 Mayor visibilidad del progreso del proyecto

29 Mayor visibilidad de la demanda de recursos

30 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones
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Anexo B. Tabulacion de la encuesta de diagnostico de PMO con metodologia Valué Ring

Nilson Ledn Nilson Ledn Omar Ramirez Omar Ramirez  Maria Rita Valencia Maria Rita Vi Marco Montes  Marco Mont¢
Aporte de
No. Beneficios Importancia Pﬁ;::Id(:EI; ~ Importancia ng:zlt;: - Importancia de laPMOdq Importancia |laPMO del
hd hd - - hd - - GECC -
24 Mejor definicidn de prioridades Muy importante 8| Importante 8| Muy importante 9| Muy importante 8
13 Mayor compromiso del nivel ejecutivo con los proyectos Muy importante 6
16 Mayor agilidad en |la toma de decisiones en la gestion de proyectos Muy importante 7 Muy importante 8
11 Mejor control de plazos y costos del proyecto Muy importante 8| Muy importante 10
27 Mayor compromiso de la organizacién con los resultados Muy importante| 9| Muy importante 8
20 Mayor integracidn entre areas de la organizacion Muy importante 7
9 Mayor disponibilidad de informacién de calidad para una mejor toma de decisiones Muy importante 9
22 Mejor calidad en los resultados de los proyectos Muy importante 8| Muy importante 10,
21 Aumento de la productividad de los proyectos Muy importante 7
4 Mejor comunicacion entre las dreas de la organizacidon Muy importante 8 Importante 7
23 Definicion de estrategias para mejorar PMO Muy importante 4
8 Estimaciones de tiempo y costo mas confiables Importante 7| Importante 8| Muy importante 8
17 Exista una metodologia que permita la definicion de la prioridad Importante 7
19 Menor exposicion al riesgo Importante 7| Importante 6 Importante 7| Importante 9
15 Mayor claridad en la definicién de responsabilidades y roles Importante 10 Importante 9
6 Mejor comunicacion con el nivel ejecutivo
2 Mejor disponibilidad de informacién sobre las lecciones aprendidas de experiencias previas Importante 8
25 Mayor visibilidad de la relacion entre el disefio y estrategia Importante 7| Importante 6 Muy importante 9
28 Mayor visibilidad del progreso del proyecto Importante 9
1 Mejor disponibilidad de recursos con competencias en gestion de proyectos Muy importante 7 Importante 7
7 Mejor confiabilidad en la informacion proporcionada
10 Mejor control sobre los equipos de proyecto
26 Aumento de la visibilidad de la relacion entre proyectos Importante 9
3 Transferencia efectiva del conocimiento en gestion de proyectos
5 Mejor comunicacidn entre el equipo del proyecto Importante 9
29 Mayor visibilidad de la demanda de recursos
30 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones Importante 7
12 Mejor control de subcontratistas y terceros
14 Mayor motivacién y compromiso individual
18 Reduccion de los plazos / ciclos de vida de los proyectos
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Nilson Ledn Nilson Ledn Omar Ramirez Omar Ramirez Marco Rizo Marco Rizo  Luis Mario Giraldo Luis Mario Giraldo
Aporte de
No. Beneficios Importancia pﬁg::f:;r Importancia P::’g:::;?;:r Importancia la PMO del Importancia  [te de laPMO del
- - - - - GECC - - -
24 Mejor definicion de prioridades Muy importante 8| Importante 8| Muy importante 8
13 Mayor compromiso del nivel ejecutivo con los proyectos Muy importante 6| Muy importante 9
16 Mayor agilidad en la toma de decisiones en la gestién de proyectos Muy importante 7 Importante 7
11 Mejor control de plazos y costos del proyecto Muy importante 9
27 Mayor compromiso de la organizacion con los resultados Muy importante 9| Muy importante 8| Importante 10| Muy importante 9
20 Mayor integracion entre dreas de la organizacion Muy importante 7 Importante 10
9 Mayor disponibilidad de informacidn de calidad para una mejor toma de decisiones Muy importante 7
22 Mejor calidad en los resultados de los proyectos Importante 10
21 Aumento de la productividad de los proyectos Muy importante 7| Muy importante 10| Muy importante 9
4 Mejor comunicacién entre las dreas de la organizacion Muy importante 8 Importante 10
23 Definicidn de estrategias para mejorar PMO Muy importante 4
8 Estimaciones de tiempo y costo mas confiables Importante 7| Importante 8| Importante 9 Importante 9
17 Exista una metodologia que permita la definicidn de la prioridad Importante 7 Importante 5|
19 Menor exposicion al riesgo Importante 7 Importante 6
15 Mayor claridad en |a definicidn de responsabilidades y roles Importante 10 Muy importante 10
6 Mejor comunicacién con el nivel ejecutivo Muy importante 9 Importante 10
2 Mejor disponibilidad de informacion sobre las lecciones aprendidas de experiencias previas Importante 8 Importante 9
25 Mayor visibilidad de la relacion entre el disefio y estrategia Importante 7| Importante 6
28 Mayor visibilidad del progreso del proyecto
1 Mejor disponibilidad de recursos con competencias en gestién de proyectos Muy importante 7
7 Mejor confiabilidad en la informacién proporcionada Muy importante 9
10 Mejor control sobre los equipos de proyecto
26 Aumento de la visibilidad de la relacion entre proyectos Importante 10
3 Transferencia efectiva del conocimiento en gestidn de proyectos Importante 10
5 Mejor comunicacién entre el equipo del proyecto
29 Mayor visibilidad de la demanda de recursos
30 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones Importante 7
12 Mejor control de subcontratistas y terceros
14 Mayor motivacién y compromiso individual
18 Reduccidn de los plazos / ciclos de vida de los proyectos
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Nilson Len Nilson Ledn Omar Ramirez_ Omar Ramirez _Luis Carlos Lozada Luis Carlos LcJavier Medina Javier Medina Hans Theikhul Hans Theikhi Victor M Torres  Victor M Torres
Aporte de Aporte de

No. Beneficios Importancia P:II“;::IdGeEI: ~| Importancia P::;::It;: . Importancia | laPMO del Importancia Apo::::;: CPMO Importancia |laPMOdel [ Importancia jrte de laPMO del G
7 = = = = GECC - 7 GECC - = »

24 Mejor definicién de prioridades Muy importante 8 Importante 8| Muy importante 5| Muy importante 7| Muy importante 4| Importante 6|
13 Mayor compromiso del nivel ejecutivo con los proyectos Muy importante [3 Muy importante 7 Muy importante 10 8
16 Mayor agilidad en |la toma de decisiones en la gestion de proyectos Muy importante 7| Muy importante 4 Muy importante 6|
11 Mejor control de plazos y costos del proyecto Muy importante 10| Muy importante [3
27 Mayor compromiso de la organizacién con los resultados Muy importante| 9| Muy importante 8 Importante 7 Importante 8 8
20 Mayor integracion entre dreas de la organizacion Muy importante 7| Muy importante 5| Importante 5|
9 Mayor disponibilidad de informacién de calidad para una mejor toma de decisiones Muy importante 6| Muy importante 8| Importante 6|
22 Mejor calidad en los resultados de los proyectos Muy importante 7|
21 Aumento de la productividad de los proyectos Muy importante 7| Muy importante 5| 7|
4 Mejor comunicacidn entre las dreas de la organizacion Muy importante 8| Importante 7| Muy importante 8| Muy importante 6|
23 Definicion de estrategias para mejorar PMO Muy importante 4 7|
8 Estimaciones de tiempo y costo més confiables Importante 7| Importante 8 Importante 7 Muy importante 6|
17 Exista una metodologia que permita la definicidn de la prioridad Importante 7| Muy importante 4|  Importante 6) 7|
19 Menor exposicion al riesgo Importante 7| Importante 6 Importante 7|
15 Mayor claridad en la definicién de respc desy roles Importante 10| Importante 8| Importante 7|
6 Mejor comunicacion con el nivel ejecutivo Importante 7 Importante 6|
2 Mejor di ibilidad de informacidn sobre las lecciones aprendidas de experiencias previas Importante 8 8
25 Mayor visibilidad de la relacién entre el disefio y estrategia Importante 7| Importante 6) [3
28 Mayor visibilidad del progreso del proyecto Importante 7| Muy importante £l 8|
1 Mejor disponibilidad de recursos con competencias en gestién de proyectos Muy importante 7| 8|
7 Mejor confiabilidad en la informacion proporcionada 7|
10 Mejor control sobre los equipos de proyecto Muy importante 6 8
26 [Aumento de la visibilidad de la relacion entre proyectos Importante 4
3 Transferencia efectiva del conocimiento en gestién de proyectos 7|
5 Mejor comunicacion entre el equipo del proyecto 8
29 Mayor visibilidad de |a d da de recursos Importante 7 6|
30 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones Importante 7| 6|
12 Mejor control de subcontratistas y terceros 8
14 Mayor motivacién y compromiso individual 8|
18 Reduccién de los plazos / ciclos de vida de los proyectos 8
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Gilberto Quinche Gilberto Qui Manuel Issa

Manuel Issa Alfonso Torrente Alfonso Torrente

No. Beneficios Importancia |delaPMOdq{ Importancia |delaPMOd{ Importancia pAporte de laPMO del GECC
24 Mejor definicion de prioridades
13 Mayor compromiso del nivel ejecutivo con los proyectos Muy importante 9 Muy importante 8| Muy importante 8
16 Mayor agilidad en la toma de decisiones en la gestidn de proyectos 8| Muy importante 6| Muy importante 9
11 Mejor control de plazos y costos del proyecto Muy importante 9
27 Mayor compromiso de la organizacion con los resultados Muy importante 9
20 Mayor integracion entre dreas de la organizacion Muy importante 9 Muy importante 6
9 Mayor disponibilidad de informacién de calidad para una mejor toma de decisiones
22 Mejor calidad en los resultados de los proyectos Muy importante 6
21 Aumento de la productividad de los proyectos
4 Mejor comunicacién entre las dreas de la organizacién Importante 9
23 Definicidn de estrategias para mejorar PMO Muy importante 9 Muy importante 4
8 Estimaciones de tiempo y costo mas confiables
17 Exista una metodologia que permita la definicién de la prioridad Muy importante 9
19 Menor exposicidn al riesgo Muy importante 8
15 Mavyor claridad en la definicion de responsabilidades y roles
6 Mejor comunicacién con el nivel ejecutivo
2 Mejor disponibilidad de informacidn sobre las lecciones aprendidas de experiencias previas Muy importante 7
25 Mayor visibilidad de la relacion entre el disefio y estrategia
28 Mayor visibilidad del progreso del proyecto
1 Mejor disponibilidad de recursos con competencias en gestion de proyectos
7 Mejor confiabilidad en la informacién proporcionada
10 Mejor control sobre los equipos de proyecto
26 Aumento de la visibilidad de la relacién entre proyectos
3 Transferencia efectiva del conocimiento en gestion de proyectos Importante 7
5 Mejor comunicacion entre el equipo del proyecto
29 Mavyor visibilidad de la demanda de recursos
30 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones
12 Mejor control de subcontratistas y terceros
14 Mayor motivacidn y compromiso individual
18 Reduccién de los plazos / ciclos de vida de los proyectos
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Muy Muy Calificacion
No. Beneficios importante + . Importante promedio
importante

Importante ~ b ~| Aporte PMC ~
24 Mejor definicién de prioridades 9 7 2 7,0
13 Mayor compromiso del nivel ejecutivo con los proyectos 7 7 0 8,1
16 Mayor agilidad en la toma de decisiones en la gestion de proyectos 7 6 1 6,9
11 Mejor control de plazos y costos del proyecto 6 6 0 8,7
27 Mayor compromiso de la organizacion con los resultados 7 4 3 8,5
20 Mayor integracion entre dreas de la organizacién 6 4 2 7,0
9 Mayor disponibilidad de informacién de calidad para una mejor toma de decisiones 5 4 1 7,2
22 Mejor calidad en los resultados de los proyectos 5 4 1 8,2
21 Aumento de la productividad de los proyectos 4 4 0 7,6
4 Mejor comunicacion entre las areas de la organizacion 7 3 4 7,9
23 Definicion de estrategias para mejorar PMO 3 3 0 6,0
8 Estimaciones de tiempo y costo mas confiables 7 2 5 7,7
17 Exista una metodologia que permita la definicion de la prioridad 5 2 3 6,3
19 Menor exposicion al riesgo 6 1 5 7,3
15 Mayor claridad en la definicidén de responsabilidades y roles 5 1 4 8,8
6 Mejor comunicacion con el nivel ejecutivo 4 1 3 8,0
2 Mejor disponibilidad de informacion sobre las lecciones aprendidas de experiencias previas 3 1 2 8,0
25 Mayor visibilidad de la relacion entre el disefio y estrategia 3 1 2 7,0
28 Mayor visibilidad del progreso del proyecto 3 1 2 8,3
1 Mejor disponibilidad de recursos con competencias en gestién de proyectos 2 1 1 7,3
7 Mejor confiabilidad en la informacién proporcionada 1 1 0 8,0
10 Mejor control sobre los equipos de proyecto 1 1 0 7,0
26 Aumento de la visibilidad de la relacion entre proyectos 3 0 3 7,7
3 Transferencia efectiva del conocimiento en gestién de proyectos 2 0 2 8,0
5 Mejor comunicacion entre el equipo del proyecto 1 0 1 8,5
29 Mayor visibilidad de la demanda de recursos 1 0 1 6,5
30 Mayor previsibilidad para la toma de decisiones 1 0 1 6,5
12 Mejor control de subcontratistas y terceros 0 0 0 8,0
14 Mayor motivacion y compromiso individual 0 0 0 8,0
18 Reduccion de los plazos / ciclos de vida de los proyectos 0 0 0 8,0

Fuente: resultados de encuesta
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