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Resumen

Durante los ultimos afos las instituciones que ejercen control fiscal han
identificado numerosos proyectos en estado critico y con potenciales riesgos que
comprometen los recursos publicos de la nacién, esta situacion se ve con mayor
frecuencia en las entidades territoriales de quinta y sexta categoria que en general
cuentan con una baja capacidad fiscal y administrativa. Este es el caso de Pajarito
en el departamento de Boyaca, un municipio del piedemonte llanero con los
problemas y necesidades tipicos de gran parte de los pequefios municipios de
Colombia (Contraloria General de la Republica , 2022).A pesar de los esfuerzos del
DNP3 en la construccion de herramientas y métodos para optimizar la gestion de
proyectos, aun existen entes territoriales que presentan dificultades relacionadas
con la estandarizacion de procesos y desarrollo de buenas practicas para la gestion,
si bien es cierto, estos modelos y herramientas cuentan con nivel de madurez
avanzado y robusto, los pequefios municipios carecen de una cultura orientada a la
gestion de proyectos. Para el caso de estudio, se encontré que histéricamente el
municipio no ha contado con procesos estandarizados y se desconocen las ventajas
de la PMO* de que trata la Guia del PMBOK ® (DNP, 2022). En este escenario, el
trabajo busca disefiar una PMO de apoyo que complemente el modelo de gestiéon
dispuesto por el DNP y que se soporte en procesos y estandares alineados a las
buenas practicas propuestas por el PMI°, esto considerando las capacidades
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técnicas y administrativas de la alcaldia municipal de Pajarito - Boyaca. La primera
fase del proyecto identifica el nivel de madurez de la alcaldia a través de del analisis
cualitativo y cuantitativo de informacion, el primero a partir de la revisién documental
e identificacion de las practicas actuales de la entidad y el segundo a partir del
modelo de analisis de madurez de la gestion de proyectos organizacionales
(OPM3®) Self - Assessment Method. Para la segunda y tercera fase, se plantea el
disefio de la PMO ajustada a las capacidades de la alcaldia del municipio de Pajarito

y se formula una propuesta de implementacion.

Palabras clave: proyectos, Guia del PMBOK®, inversion publica, planificacion,
PMO.

Abstract

In recent years, institutions responsible for overseeing the use of public
resources have identified numerous projects in critical condition and potential risks
that compromise public funds. This situation is more frequently observed in fifth- and
sixth-category territorial entities, which generally have low fiscal and administrative
capacity. Such is the case of Pajarito, in the department of Boyaca — a municipality
located in the foothills of the eastern plains, facing the typical problems and needs
of many small municipalities in Colombia. Despite the efforts made by the National
Planning Department (DNP) in developing tools and methodologies to improve
project management, there are still territorial entities that encounter difficulties
related to process standardization and the development of good management
practices. While it is true that these methodologies and tools have reached an
advanced and robust level of maturity, small municipalities lack a culture oriented
toward the adoption of good practices in project management. In the case under
study, it was found that the municipality does not have standardized processes in
place, and the advantages of a PMO, as outlined in the PMBOK® Guide, are largely
unknown. In this regard, the objective of this project is to design a supportive PMO
that complements the management model established by the DNP and is based on
processes and standards aligned with the good practices in project management
proposed by the PMI, considering the technical and administrative capacities of the
Pajarito municipal government in Boyaca. The first phase of the project identifies the
maturity level of the municipal government through both qualitative and quantitative
analysis. The qualitative analysis involves a document review and identification of
the entity's current practices, while the quantitative analysis is conducted using the
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) Self-Assessment
Method. The second and third phases involve the design of a PMO tailored to the
capacities of the Pajarito municipal government, along with the creation of a proposal
for its implementation.

Keywords: Projects, PMBOK, Public Investment, Planning, Management, PMO.
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1. Introduccioén

Histéricamente, el Gobierno de Colombia a través del DNP, ha implementado
métodos y herramientas para mejorar el desempefio de los territorios en la
administracién de los recursos publicos, buscando de esta forma satisfacer las
necesidades y solucionar las problematicas de la poblacion conforme al
mandamiento constitucional. Por regla general, los recursos de inversion se
administran a partir de principios de planeacion y economia, modelo en el cual los
proyectos se consideran la unidad fundamental del proceso de gasto publico. En
este sentido, de la adecuada gestion de los proyectos dependen los resultados en
la provision de bienes y servicios a los ciudadanos (DNP, 2022).

Pese a su importancia, el comun denominador en entidades con baja capacidad
técnica son los proyectos con problemas durante su ciclo de vida. Usualmente, las
principales dificultades se asocian con una débil cultura en gestion, falta de
capacitacion y descuido en la calidad de los procesos. Si bien es cierto, el Gobierno
nacional proporciona herramientas y métodos de vanguardia, se observan con
frecuencia solicitudes de ajustes en tiempo y costos a los proyectos, lo que indica
ausencia de rigor en la planeacion y debilidades en la gestion de los proyectos,
ahora bien, cuando no se pueden adelantar estos tramites el resultado redunda en
proyectos con atrasos, obras inconclusas, bienes no funcionales y en ocasiones
pérdida de recursos.

Este trabajo busca proporcionar una herramienta a la problematica encontrada
en la alcaldia de Pajarito - Boyac4, entidad de sexta categoria con baja capacidad
administrativa y fiscal, para la cual se plantea el disefio de una PMO que integre las
herramientas del Departamento Nacional de Planeacion (DNP) y las buenas
practicas de la cultura de gestion de proyectos del PMI, estas ultimas como
herramientas de apoyo a la gestion de proyectos en esta entidad.

2. Metodologia

Se adoptd un enfoque de investigacion mixto, ya que los objetivos deben
desarrollarse a partir de la revision documental, la interaccion con los interesados y
el uso de técnicas y herramientas de analisis estadisticos.

La investigacion es de tipo descriptivo, toda vez que busca hacer un diagndstico
y caracterizar las herramientas y métodos empleados, asi mismo busca identificar
los elementos a integrar en la oficina de proyectos PMO.

2.1 Fases de investigacion

Fase 1: se determina el nivel de madurez en gestidn de proyectos de la alcaldia
del municipio de Pajarito utilizando el modelo OPM3® del PMI; a su vez, se realiza
la caracterizacion de los procesos y herramientas que dispone la entidad. Como
resultado se tiene un diagnodstico del estado actual de la organizacion.
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Fase 2: se hace la propuesta de disefio de la PMO, se define tipo, modelo de
trabajo, componentes estratégicos y elementos de las buenas practicas del
PMBOK® a integrar.
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Fase 3: se elabora el plan de implementacion en la entidad y se socializa la
propuesta a los actores claves del proyecto.

3. Resultados

Nivel de madurez de la alcaldia municipal de Pajarito - Boyaca

Facilitadores organizacionales 15,95 Bajo
Grupos de procesos 18,95 Bajo
Areas de conocimiento 18,92 Bajo
Etapas procesos de mejora (SMCI) 18,92 Bajo

Facilitadores organizacionales Grupos de procesos Areas de Conocimiento SMCI

A partir de los resultados se encontré que la alcaldia municipal de Pajarito
Boyaca cuenta con un nivel de madurez “Bajo” debido a la ausencia de buenas
practicas y una cultura organizacional orientada a la gestion de proyectos.

3.1 Diseno de Ia PMO

-------

Tipo: PMO de apoyo

- Funciones

« Estandarizar formatos y procesos.
» Asistencia técnica.

» Calidad de procesos.

» Capacitacion.

» Gestion del conocimiento.

- Comité de la PMO
e Evaluar las métricas de la PMO.
e Evaluar métricas de proyectos.
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e Creacion, modificacion o eliminacion de formatos.
e Aprobar formatos y procesos relacionados con proyectos.

Modelo de gestion de proyectos propuesto

Equipo de trabajo, Gestion de interesados, Gestion del Ciclo de Vida del proyecto, Gestidén de Riesgos e Incertidumbre
-Entrega
Planificacién Trabgjo del proyecto -Medicién y
evaluacion

Gestion PMP
Modelo de Desemperio del Equipo de DrexleriSibbet

_ Marco Légicoy adend da velor
- Ver artefactos en las figuras procesos y sub proesos

Proceso
Programacion Presentacion Estudio y Aprobacion Ejecucién  Liguidacién  Seguimiento Evaluacién

Preinversién Operacion
Perfil - Pre factibilidad - Factibilidad
Gestion de
proyectos " a1 . pa s 3
pliblicos Procesos Planeacion Gestién de Recursos Ejecucion Evaluacién posterior

presupuestal

Solcituddg eV de
Formulacieny  Viabilidad i roquisitos - Ajustos - Soguimiontoy  Evaluacion do Corto, mediana
Priorizacién recursos por : Aprob Program
presentacion  y registro o, habiitantes Tramites Control ¥ Largo Plazo
fuente
:‘:‘;:‘E’;‘"" Ragistro Gt :L“"E"”A" Modheacianes | TOPOMOs G e e i
. BPIN ordenindicativa e Ejecusion 2 Ansisis de Inpactos

3.2 Integracion de procesos de la PMO

- Proceso de planeacion
* Subproceso de peffil del proyecto
* Subproceso de prefactibilidad
» Subproceso de factibilidad
» Subproceso formulacién y presentacion
» Subproceso viabilidad y registro
- Proceso gestion de recursos
» Subproceso de revision de requisitos habilitantes por fuentes
* Subproceso gestion de recursos por fuente
» Subproceso de aprobacion
- Proceso de ejecucién
» Subproceso programacion.
* Subproceso de ejecucion.
* Subproceso seguimiento y control
* Subproceso de ajustes
- Procesos de cierre
» Subproceso de cierre del proyecto
» Subproceso de evaluacion
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Métricas de la PMO
Indicador Descripcion Formula
indice de desempefio de Permite medir la eficiencia en la SP[ = ﬂ
cronograma (SPI) ejecucion frente al cronograma PV
planificado.

indice de desempefio de Mide la eficiencia en la ejecucién del EV
IPC = —

costos (IPC): presupuesto. CA

indice de cumplimiento de  Mide el cumplimiento de las TCPI = BAC — EV

alcance actividades de los proyectos. BAC — AC

Porcentaje de proyectos Mide los proyectos que alcanzaron el

cerrados cierre formalizado, incluyendo
socializacion y recibo a satisfaccion
por parte de los beneficiarios.

Pc
%Pc = — 100
Pv

Tiempo promedio de Mide el tiempo de formulacion y o tpl + tp3 ...tpn
aprobacion de proyectos  viabilizacion. pa= n
Porcentaje de proyectos Mide el porcentaje de proyectos que 0Pt = Paj <100
con procesos de ajuste requieren ajustes durante su proceso T Py

de ejecucion.

3.3 Estructura organizacional PMO

Director PMO

Secretario de Planeacion

Gestor de
proyectos

Contratista de Apoyo

Formuladores Directores de
sectoriales proyecto

Contratista de apoyo Secretarios de otras dependencias Contratistas de apoyo

4. Conclusiones
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La evaluaciéon de madurez realizada a través del modelo de autoevaluacion
OPM3® (SAM - Self Assessment Method) mostré que en cuanto a facilitadores
organizacionales (tecnologia, recurso humano, estructura y cultura), se tiene un
porcentaje de madurez del 15,95 % (nivel de madurez “Bajo”), se resalta que la
cultura alcanzo un porcentaje de 22,89 % “Medio-bajo”. Por su parte, los grupos de
Procesos obtuvieron un porcentaje del 18,95 % indicando un nivel de madurez
“Bajo”, es importante indicar que los procesos de planeacion y cierre cuentan con
algunas fortalezas derivadas de las modelos de trabajo del DNP. En cuanto a las
areas de conocimiento, los resultados muestran un porcentaje del 18,92 %
equivalente a un nivel de madurez “Bajo” y evidencia ademas serias deficiencias en
la gestion de interesados. Por su parte, la evaluacion de las etapas de procesos de
mejora (SMCI) muestran un porcentaje del 19,92 % (nivel de madurez Bajo) aspecto
que se atribuye a la inexistencia de estandares en formatos, de procesos vy
procedimientos. Estos resultados evidencian deficiencias que pueden superarse por
medio de la implementaciéon de una PMO con buenas practicas para la gestion de
proyectos.

) ACREDITADA |

El diseno de la PMO para la alcaldia de Pajarito - Boyaca, se realizé teniendo
en cuenta dos aspectos fundamentales; la capacidad institucional del municipio y
los lineamientos para gestion de proyectos emitidos por el DNP. El primero, tiene
en cuenta caracteristicas como la estructura administrativa de la alcaldia, la
capacidad operativa limitada (pocos cargos técnicos) y una alta dependencia de las
transferencias Nacionales (70 %). El segundo aspecto, considera la importancia de
los modelos de trabajo del DNP (MGA, PIIP y Plan de desarrollo) y propone su
articulacion con las herramientas del PMI (Guia del PMBOK® y Modelo OPM3).
Teniendo en cuenta los resultados del diagndstico y los aspectos mencionados se
propone una PMO de apoyo con un rol consultivo encargada de iniciar la
estandarizacién de procesos y gestionar el conocimiento generado alrededor de las
buenas practicas, este tipo de PMO se ajusta a los requerimientos actuales de la
entidad, permitiendo su madurez de forma gradual facilitando los procesos de
gestion del cambio.

La PMO del municipio de Pajarito - Boyaca debera abordar los procesos desde
la etapa de preinversién toda vez que en esta se definen aspectos criticos como el
alcance de los objetivos, el tiempo y el presupuesto del proyecto La inclusion de
subprocesos (perfil de proyecto, prefactibilidad, factibilidad, formulacién, viabilidad
y registro) dentro del modelo de gestion de la PMO, aportan consistencia y
trazabilidad al flujo de informacion contribuyendo a mitigar los problemas
encontrados en el diagndstico, ademas permiten la articulacion con los modelos de
trabajo del DNP.

Las buenas practicas de la Guia del PMBOK® son compatibles con los modelos
y procesos dispuestos por el DNP, ya que proporcionan herramientas y un marco
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robusto para la estandarizacion de procesos, permitiendo asi la organizacion de
documentos de soporte que complementan la informacion requerida por las
plataformas oficiales para la gestién de proyectos del DNP (MGA Web, PIIP).

Los procesos de capacitacion y la gestion del cambio son fundamentales en el
proceso de creacion de una cultura en torno a las buenas practicas para la gestidon
de proyectos, estos procesos deben incluir temas relacionados con el manejo de las
herramientas y métodos del DNP (teoria del marco légico, MGA, PIIP, etc.) y de las
buenas practicas para la gestion de proyectos a partir de la Guia del PMBOK®
(procesos, areas del conocimiento). Para el caso de estudio estos temas son la base
del modelo que contribuira a generar una cultura de organizacion y procesos
estandarizados, promoviendo asi la optimizacion de recursos, la eficiencia y
transparencia en cada una de las etapas del ciclo de vida de un proyecto financiado
con recursos publicos.

La viabilidad para la implementacion de una PMO en una alcaldia con
limitaciones operativas y fiscales se soporta en la planificacion de un proceso
gradual y flexible que se ajuste a las capacidades actuales de la entidad. Aspecto
que implica iniciar con una PMO de apoyo encargada de generar la cultura de
gestion a través de la estandarizacion, capacitacion de interesados y gestion del
conocimiento. Para esto es necesario formalizar la PMO mediante un acto
administrativo que indique la misidn, vision, objetivos, la creacion del comité de la
PMO y sus integrantes, las funciones, los procesos y procedimientos, su articulacion
con las herramientas tecnolégicas dispuestas por el DNP, asi como la creacion de
un repositorio digital de proyectos que sea la base para la gestion del conocimiento.

El disefio e implementacion de la PMO no se debe considerar como un ejercicio
metodoldgico, ya que este proceso se concibe como una herramienta para mejorar
la eficiencia, la eficacia y garantizar la transparencia en el manejo de los recursos
publicos, buscando asi la generacidn de valor, el desarrollo sostenible y el bienestar
socioeconomico y ambiental de la poblacidon del municipio de Pajarito - Boyaca.
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