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INTRODUCCION

La mayoria de los oficiales del Ejército durantecatrera militar han tenido que actuar como
gerentes de proyecto y muchos se han desempefiaotalp sin tener el suficiente concimiento y
las habilidades necesarias para realizar una geQigizas son designados por pertencer a un arma,
0 por la vasta experiencia que se tiene en un téom&co complejo, o por un conocimiento amplio
en una determinada area donde se labora, pero muebes la funciéon que desempeiian es la de
coordinadores, asistentes, tramitadores, o simpienia de firmar documentos contractuales para el
cumplimiento de requisitos, y terminan su gestiarnaber conocido los pormenores de la

verdadera gerencia de proyectos.

El hecho es que una vez se recibe el nombramiemtpgste de los ordenadores del gasto,
solamente se limitan a la elaboracidon de unos iestydevios en la etapa precontractual, los cuales
muchas veces son elaborados por personas difesaté@sente para cumplir con el requisito
enminentemente contractual, pero antese estasesi@ss surge la siguente pregunta ¢ por qué con
tantos gerentes de proyectos con los que se hadmanh la Institucion, los proyectos ain no son
exitosos el 100 por ciento? Porque tal vez porga&do se nombra un gerente de proyecto, este no
cuenta con una ciencia estructurada ni herramiept@gaciliten la gestion de proyectos de la

entidad.

En la acualidad no hay nada mas constante queiokios y el hombre como las
organizaciones que crea, son mutantes y evoluipaesta razén los modelos de gestion publica

son cada vez mas similares a las de las organiecjrivadas (Lefcovich, S.f.).



En la dltima decada, muchas empresas como Ecopeingresas Publicas de Medellin,
entre otras que se han estructurado, han sidoespacaves de una estructura organizativa de
centralizar todos los proyectos de la organiza@8tgbleciendo estandares y herramientas asi como
politicas comunes y acompafiamiento en todo su dehida, con el propdsito de disminuir el

namero de proyectos fallidos, logrando con ellsan@entar los beneficios de las organizaciones.

El Ejército Nacional siendo una de las entidades gnandes del pais y con un desarrollo de
proyectos a nivel nacional, sera el pionero ewvddueion de la gestion de proyectos en el Estado,
alineados dentro del concepto de transformacida &eerza, promoviendo el Departamento
Administrativo de la funcién puablica quien tiendéeaeto por la eficiencia en cumplimiento de las

politicas impartidas por el presidente de la reipabl

Cuando se habla del desarrollo de proyectos estatie Colombiano, inmediatamente se
debe traer la atencion del desarrollo de procesogactuales, todos liderados por gerencias de
proyectos, pero escandalos en el Estado bien abwspbr la ejecucion de programas tales como
transmilenio por la calle 26, puente de la call&, 18 carrera séptima, ruta del sol, conseciérade |
via Bogota — Girardot, Agroingreso Seguro, entrelms casos mas, fueron las pruebas que en las
entidades publicas en general, se estaba fallamédbseguimiento y control del ciclo de vida de los
proyectos. Estos tenian los recursos presupuestsipsados, aspecto que demuestra que se habia
efectuado un planeamiento previo, se habia forrowhgroyecto, se habian desarrollado procesos
contractuales publicos, y aun asi, los proyectogmgeon inconvenientes y sobrecostos por su mal

planeamiento.



Esta preocupacion se elevé a todo el sector o denragenieria, siempre con la duda del
porque en la mayoria de proyectos de inversioisido, existian fallas tan notables, llegando a la
conclusion de era determiando por la falta de neagildin de los proyectos. Al respecto, el
Departamento Nacional de Planeacion exige que tlodgaoyectos deben contar con la
identificacion, preparacion, evaluacion dentrordalco legal, conceptual y l6gico, que permite

formular, evaluar y hacer segumiento a los proyecto

De ahi surgen interrogantes como: ¢ sera que leatgsrde proyecto han efectuado una
verdadera formulacion, evaluacion y segumientamdetoyectos asignados ? ¢ sera que los gerentes
de proyecto cuentan con el conocimiento y las haematas para hacerlo ? La respuesta es

probablemente no.

Dentro de los retos que hoy enfrentan las entiddeleEstado y por supuesto el Ejército
Nacional, es que las inversiones de las organiaasioo pueden seguir manejandose en forma
empirica, pues en la busqueda de la anheladalfggéreto se debe preparar para ser mas efectivo
en las areas de planificacion, ejecucion, conyrdireccionamiento estratégico de sus proyectos,

logrando mas con menos recursos.

Es asi que las organizaciones teniendo los argerartecedentes, deben conocer la
herramienta de la denominada oficina de PM@r,opect management office, de tal manera que
facilite las herramientas de estandarizacion ac@arp@&nto y monitoreo de la gestidon de proyectos,
para minimizar fallas en la ejecucion de los misnmgrando implementar las buenas préacticas de

la gestidn publica.



En tal sentido, el presente ensayo esta compuestogpconceptos generales relacionados
con las oficinas de gestion de proyectos, los adEties de las oficinas de la gestion, la actuhlida
de las mismas en todos los sectores publicos wgws/de la nacidn, asi como las ventajas y
desventajas de la gestion de proyectos, la impaetale su aplicacion al contexto nacional

especialmente de la Institucion y posibles conches y recomendaciones.

La idea central es pretender dejar al lector uea @k como la Alta Gerencia debe contar
con una herramienta importante para la adminigtnade los proyectos, y como ello influye en el
debido control de la inversion de recursos y segso de control. Finalmente, dejar unas
conclusiones importantes que permitan desarrallgestion de los proyectos y como seran

aplicables a la organizacion de la unidad.



CONCEPTOS GENERALES

Los proyectos

Hoy dia, se puede afirmar con certeza que los ptogeestan en la vida diaria de cada una
de las actividades del ser humano. Desde el ideilas actividades personales, como los proyectos
a relizar en un futuro, efectuar una carrera, acept proyecto de vida, la compra de un articulo
personal, el proyecto familiar, proyectos laboraldégrgo, corto y mediano plazo; todos siempre
encadenados bajo una propdsito especifico. “Ungatoypuede abarcar una gran variedad de
operaciones, desde pequefias iniciativas hastagmagrcomplejos” (Manual de Elaboracion de

Proyectos, 2012, p. 6).

Efectivamente, un proyecto, es un esfuerzo tempom@ke lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico. Estos tiememicio, un término y alcanzan su final cuando
han logrado los objetivos planteados (Guia de Rlarento Estratégico..., 2011-2014). Los
proyectos generan productos, un servicio o un deatwn que de una u otra manera pueden

impactar social, econémica y ambientalmente eliumaniento dinamico de la sociedad.

Asi que en el caso de la Institucién, un proyegtplica la inversion de los recursos publicos
de la nacién para cambiar la organizacién, dedarroladquirir un sistema, construir
infraestructura, implementar nuevos procesos; dakague afecta el avance de las misiones

institucionales y los contextos en los cuales lkerFai opera.



El programa

Los programas tienen un alcance mayor a los progees un grupo de proyectos
relacionados de forma coordinada de tal maneralgtienen los beneficios y son controlados por
necesidad en conjunto para establecer el impas&ade. En los “programas, se [denominan]
prioridades estratégicas, objetivos, acciones, snetaetodologias, para abocar la intervencion
sobre un area especifica, con unos sujetos esqueti{Metodologias para la construccion

comunitaria..., s.f., parr. 2)

Dentro de los programas, los proyectos se relasiomediante el resultado comun de una
capacidad colectiva que obligatoriamente implicgtigear y resolver problemas dentro de la
estructura. Se ajustan a las direcciones estratdie una empresa, de tal manera que coloca en

conjunto las metas y los objetivos de las orgaion&s de los proyectos.

Entonces, un programa es un medio que afrontaapaxiclades en el diario vivir, y se puede
observar en el siguiente ejemplo: un sistema deun@aciones via satélite con proyectos para

construir el disefio del satelite, la integraciohsiktema y el lanzamiento del mismo.

El portafolio

Este término refiere un conjunto de programas qyargan para cumplir con los objetivos

estratégicos de un negocio. No necesariamente @steninterconectados, como si lo deben estar

los programas. Su objetivo es estratégico, y cahes el fin.



En el portafolio da a “conocer la mejor carta despntacion de una empresa o proyecto,
brindando una informacion clara y concisa” (Empeangkstrategia, la mejor guia del emprendedor,
2012, parra. 2). Luego la organizacion, direcgi@ontrol de los proyectos y programas deben
establecer una asignacion de recursos exactagrasilos procesos. El desempefio del portafolio se
mide por el desempefio total de cada uno de loeptay. Un ejemplo clasico dentro de la
organizacion militar es la organizacion de los @iottos por cada una de las capacidades aéreas y
terrrestres, en donde el fortalecimiento de la huad terrestre liviana, mediana y pesada, encierra
varios programas y cada uno de estos programasaalia estrcutura de varios proyectos tales como

los vehiculos M113, los vehiculos ASV, los vehisuBox8 y demas.

La cultura del portafolio, programa y proyecto amtganizacion publica y privada de los
procesos colombianos, es hasta ahora un procestiajaalia avanza y que su familiarizacién ha
iniciado una nueva fase que indudablemente pretémde una mayor comprension a la mision y
vision de la PMO, de tal manera que se logre deltarun concepto mas amplio y completo del
objetivo deseado. Asi que La Alta Gerencia debesparbjetivo, implicacion y desarrollo, conocer
de lo méas simple y detallado conceptos de los poxcde la gestion para adecuar los que mas se

complemente a sus misiones.



QUE ES LA PMO

El PMI (project management insititytdefine la PMO y su forma de actuar como “un
cuerpo e entidad dentro de una organizacion que tiarias responsabilidades asignadas con la
direccion centralizada y coordinada de aquellogguitos que se encuentran bajo su jurisdiccion”
(Talledo, s.f, p.7)Este no es un proceso nuevo, nace ante la nededaejorar la gestion de
todos los proyectos de las organizaciones y aumknpaiobabilidad de éxito. En este sentido, se
podria decir que el éxito de un proyecto no es dbria casualidad, sino el resultado de una accion
consistente del equipo de proyecto, asi como damiriente que apoye su desempeiio, desde que

inicio hasta su cierre.

El concepto de PMO tiene ya mas de medio siglafictna de proyectos tuvo su inicio
desde la Segunda Guerra Mundial, a traves degsaturiones miliares de los Estados unidos.
Durante la decada de los ochenta y los noveneniggesas de construccion incopororaron el nuevo
concepto de una manera mas activa, pero casi errgando la oficina para proyectos de manera
aislada. Algunas pocas empresas adoptaron la PM&eptandarizar y fijar procedimientos y
procesos similares en sus proyectos. Posterioraritecio de los noventa muchas empresas
relacionadas con tecnologias de informacion y atidisstrias comenzaron a restructurar
progresivamente sus orgniazaciones de proyectogpa@ando la PMO al principio como una
entidad “tactica”, o sea capaz de crear normasgepmwy seleccionar herramientas aplicables por

igual a todos sus proyectos (Talledo, s.f, p.10)

A finales de la década y durante los primeros a@bsiglo XXI, el concepto de seleccionar

los proyectos acordes a los objtivos estratégieda drgnaizacion, creando y gestionando el
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portafolio de proyectos de la empresa, empezaaduatir en el entorno de proyectyos el concepto
de Oficina Gerencia de Proyectos de la siguiemegeion. Esta nueva idea incluye una nueva

vision para realizar proyectos pensando en el gioae “estrategia” mas que en el de “procesos”,
concentrandose en la resolucion de problemas @gitas, de comportamiento organizacional y de

recursos humanos, mas que en procedimientos yguetécticos.

La principal entidad conocida mundialmente en ¢mcia de proyectos eskloject
Maangement InstitutéPMI) ubicada en Pensilvania. Esta organizaciontieate sus publicaciones
y estudios en diversas areas de interés en |lagesdiproyectos a nivel mundial con un estandar en
sus metodologias que han sido implementadas tarempresas publicas como privadas, que han
garantizado el éxito en la ejecucion de los pragqgtor ello, esta organizacion ha capacitado bajo
su metodologia a innumerables profesionales deramtosfroject Management Professional
(PMP) que se encuentran en capacidad de geremoiggbos en cualqueir orgniazacion, pues para
ser gerente de proyecto, no basta con solo temaipleriencia y conocimiento técnico del area del
proyecto sino que debe existir un conocimientauesirado y especializado, lo cual es parte de la

falencia de la Institucion Militar.

Actualmente parece imposible en el sector privaderitr recursos que aseguren el éxito de
la ejecucion sin el compromteimiento de los mismtsresados. La PMO, teniendo como base las
responsabilidades asignadas con relacién a laciirecentralizada y coordinada de aquellos
proyectos que se encuentran bajo su jurisdicci@ad@gestionar las interdependencias de proyectos,
ayudar a proveer recursos, terminar proyectos gaya obterner lecciones aprendidas y ponerlas
disponibles para otros proyectos, proveer formasias, etc. De igual manera debe ser claramente

definido su rol dentro de la orgnaizacion, compio direccionamiento de la alta direccion.
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Por lo general la oficina de PMO tiene diferentdes. Tal como lo expres2MI’s 2011
pulse of the professiopstablece politicas, metodologias y formatos garanciar dentro de la
organizacion, suministra soporte y direccion aoao la organizacion, entrena en gerencia de
proyectos, implementar programas en gerencia deeptas, brindar asistencia con herramientas
especificas de gerencia de proyectos, particigasaacente en el desarrollo de proyectBsofect

Maangement InstituteMl, s.f.).

11



ANTECEDENTES DE LA PMO PARA LA INSTITUCION

Problemas generales de las instituciones publicagyivadas

Como se menciond anteriormente, la inversion dedogrsos publicos para la ejecucion de
proyectos a nivel nacional, es un tema a diariel@oncepto del desarrollo del pais. Una vez se
asignan los recursos, inicia todo un proceso dlioydica de un planeamiento para lograr ejecutar

la inversion de ese presupuesto asignado.

Como debe ser logico, se efectuara la estructurat@bproyecto, se formulara su desarrollo
y luego iniciara la etapa de ejecucion que se cetafad hasta lograr el objetivo deseado. Muy
seguramente cada una de las fases iniciales, quieam procesos pre-contractuales de desarrollo,

se efectuara cada uno de los diferentes pasogiparfthalmente se inicie el desarrollo del proyecto

Lo anterior se ha visto en todos los proyectogpdi, en la contratacion de las obras tanto
en la ciudad de Bogota, como en las obras a na@bnal, construccion de carreteras, proyectos de
construccion de escuelas, proyectos de mejoramiEntondiciones de salud, construccion de
hospitales, construccion de vivienda, proyectosaliged, bienestar y bueno se pueden contar
innumerables mas. Pero es alli, en la etapa dedijecde todo ellos, que se inicia con la desviacio

de los objetivos trazados inicialmente.

El gobierno nacional, no cuenta con una organiregfitaz que logre conocer de primera
mano el desarrollo de los proyectos. La Contral@gaeral de la nacién no cuenta con los recursos

y las herramientas suficientes para efectuar elisegnto en las circunstancias de modo, tiempo y
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lugar que permitan monitorear el desarrollo y &cegion de las actividades. Es claro, inician los
problemas, y con ellos el retraso de las obradgs$aiacion de recursos, el cambio de objetivos, y
finalmente, quienes son perjudicados son aquelleshan dedicado sus recursos en la posibilidad

del proyecto (A revision todas las concesionessia2010, parr. 1).

Pues bien, el diagndstico es desalentador, vatdiéas instituciones publicas que cuentan
con una PMO, aunque increible que parezca: esRedultado totalmente negativo para el

progreso, desarrollo y competitividad que infiendamejora del pais y de la sociedad colombiana.

Paises desarrollados del mundo, tanto en susutistiies publicas y privadas, cuentan con
oficinas de PMO para la gestion de sus procesesidp claro, paises como Alemania, Francia,
Estados Unidos, son cabeza y ejemplo de la gederdel seguimiento de proyectos a nivel
mundial. Los ejemplos son claros, el descontrobfien los proyectos de las instituciones publicas
han generado grandes problemas, han desarrollasionimero de desfalcos a la nacion que
finalmente han impactado la sociedad civil y pateelos poderes econdmicos, civiles y militares

(Project Maangement InstitueMl, s.f.).

Problemas institucionales

La situacién actual del Ejército Nacional no peengjarantizar el empleo eficaz, eficiente y
efectivo, no sélo de los recursos extraordinaso®) de los recursos ordinarios de inversion.
Adicionalmente adolece de un cubrimiento integraldecir, Gestion de Proyectos desde su inicio
hasta su cierre, entrega, operacion y mediciomgadto. Existen Gerentes de Proyectos pero sin
orientacion ni direccionamiento formal por partedépendencia alguna de la organizacion. Esto ha
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conllevado a que la gestion de proyectos en laz@usga inconstante, ineficiente y con resultados

fluctuantes, comparada con los estandares dedasiaaciones altamente productivas.

El fortalecimiento o implementacion de capacidgdesduyendo todos los componentes de
capacidad, llamense DOCTRINA, ORGANIZACION, PERSQNMATERIAL Y EQUIPO,
INFRAESTRUCTURA) se ejecuta por medio de proyecsasembargo el Ejército Nacional tiene

falencias en esta area y por ende requiere ajpgtasnaximizar el empleo de estos recursos.

A pesar que al nivel del Departamento Administ@atie la Funcion Publica, Departamento
Nacional de Planeacion e Instituciones privadasocelRroject Management Institutexisten
lineamientos, directrices y modelos para una gestiiciente de proyectos, el Ejército Nacional
sigue empleando practicas y procesos ineficientéssyletos en esta gestion, lo cual genera

falencias significativas en dicha materia como:

1. El Estatuto Anticorrupcién exige la maduracion garajecucion de proyectos y éste no se esta
evidenciando.

2. La informacién inherente a proyectos se encuerngedsa en las diferentes jefaturas.

3. La concepcion de que un proyecto se circunscrimysivamente, a la gestion contractual,
desconociéndose e implicandose la secuencia cang#éticlo de vida del proyecto, (durante
los ultimos 10 afios).

4. Lainexistencia de metodologias y herramientasedé@n de proyectos estandarizadas.

5. Incipiente direccionamiento integral de los progect

6. Falta de formacién y capacitacion dirigida a leséhtes de Proyectos.
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7. Falta de asesoramiento por parte de un ente deasiratégico a los gerentes de proyectos a lo
largo de todo el ciclo de vida del proyecto.

8. Carencia de un sistema de memoria institucionardgectos.

9. No se tiene implementado un sistema de mediciGmgacto de los proyectos durante su

operacion.

Por otra parte, el Ministerio de Defensa Naci@sahblecio las politicas y los lineamientos
para la ejecucion de los Recursos Extraordinatiesed Consejo Nacional de Politica Econdmica y
Social -CONPES- le asigno a la Fuerza (Directivan@aente N0.038, 2011). Asimismo, el
Ejército Nacional en cumplimiento de esta directivaisterial, emitié varias resoluciones y
directivas para organizar tal ejecucion y se legna@sla labor de Coordinador General del Recurso

al Segundo Comandante y Jefe de Estado Mayor dedite),.

También, acorde a las politicas del Comando detiEpéNacional, a partir de enero de 2012
se procedio a la propuesta de creacion de la Dinrecle Proyectos Especiales (DIPES), con la
mision principal de propender por la ejecucioniefite y transparente de los proyectos financiados
con recursos extraordinarios (Directiva 055, 20A2], que el Ejército Nacional bajo el monitoreo y
el seguimiento de la DIPES durante el afio 2012hgcometido $1.166.038.000.000,00, de
$2.067.418.000.000,00, asignados para el cuatriiic-2014 por concepto de Recurso

Extraordinario (Conpes, MDN, 2012)

Una vez se han asignado los recursos, se evidentia la adquisicion del equipo no solo es
el objetivo principal, sino que por el contrariecesita de todo un proceso completo el cual implica

a quienes lo van a administrar, el lugar dondeasg wbicar, como se organizara, que politicas se
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estableceran para poder establecer la politicaashejm, y mas aun, como se efectuara el

seguimiento y monitoreo para que todo lo planeadmuspla de acuerdo a lo establecido.

Por su parte, el Estado colombiano adelanta ajpsi@soptimizar la Administracion
Pudblica. Igualmente propende por la implementad®técnicas de Alta Gerencia Publica, y el
Ejército trata de enmarcarse dentro de estos liedos, pero institucionalmente no se ha
adelantado un proceso que permita establecerdags Iy reglamentos veraces el desarrollo de

dichos procesos.

El debate en torno a la equidad y el crecimientmbarporado progresivamente el concepto
de sostenibilidad como condicion necesaria pardagiproyectos se sostengan en el tiempo.
Entendiéndose como el “conjunto de condiciones @oicas, sociales y ambientales que favorecen
la permanencia y el desarrollo de una empresa @melacion de beneficio mutuo con la sociedad”

(Sostenibilidad como propdsito en EPM, 2013, parray.

Sin embargo, la creacion de la oficina de proyestoba generado el alcance deseado, los
proyectos del recurso extraordinario son sélo €3 los proyectos generados por el Ejército
Nacional, aspecto que de una u otra manera det@nnune la gestion no se ejecuta como es lo
ideal. No obstante, el cambio cultural para adaggta organizacion, debe conocer sobre esta, la
cantidad de proyectos generados, las capacidagdgseqe la Institucion, y demas factores, que no
han permitido el desarrollo de la gestion, aspgawcontinuara generando problemas que implican

no tener un seguimiento puntual de los proyectos.
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PROYECCION DE LA PMO EN LA INSTITUCION

¢Porque la PMO?

El Ejército Nacional dentro del concepto de tramsfacion, introduce la planeacion por
capacidades, lo que implica que los proyectos gugesutan en la actualidad y en el futuro son
cada vez mas complejos, multiples, simultaneosigpluales y con objetivos interlineados,
involucrando muchas dependencias, lo que implicaraimgenieria a la gestion tradicional de
proyectos para garantizar que estos se encuerdrerapentemente alineados con el planeamiento

estratégico de la Institucion.

Efectivamente, ésta ha sido la vision actual, caasdcreo la Direccion del Recurso
Extraordinario, con la finalidad de efectuar elrmpafiamiento y seguimiento de la ejecucion de los
proyectos financiados con recurso extraordinarioe@@va Ministerial 038, 2011), la cual
mencionaba que el responsable de este recursaestarabeza del Segundo comandante de la
Fuerza. Sin embargo, con el fin de darle proyecaiésta dependencia en enero de 2012 se le
denomind Direccion de Proyectos Especiales, yacqgotba con la capacidad para gestionar

cualquier proyecto de la Fuerza.

La Direccion de Proyectos Especiales, comenzoa area cultura de proyectos en el
Ejército, efectuando el acompafiamiento a los geseaa proyectos de aquellos financiados con
recurso extraordinario desde la formulacién hastéeere, es decir, en todo su ciclo de vida,
evaluando hasta el impacto de dicho proyecto (Regm No. 6345, 2012). La labor se ha

ejecutado, no obstante, implementar una cultuaralgectos ha significado el cambiar paradigmas,
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para lo cual se ha impartido diverso acompafiamignapacitacion a los gerentes de proyectos con

el fin que contaran con herramientas metodologiGsoyo en su gestion.

Ahora, en cuanto al porqué de la PMO, es porquedeshostrado, como se ha especificado
durante el desarrollo de este ensayo, que se paes@uochos problemas al no definir
completamente los requerimientos, nadie se invaldzectamente en la correcta definicion del
proyecto, y otro inconveniente es la falta de regsirunido a estimados ligeros. Igualmente, los
cambios de los proyectos deben ser estudiadogma famplia y ser verificado su impacto en la

restriccion de “alcance, tiempo y cost@r¢ject Maangement InstitueMI, s.f.).

En general, las razones que llevan a pensar eeingpitar este nuevo proceso de Gestion de
Proyectos, son las siguientes: contribuir a lasfiammacion del Ejército Nacional, ya que el
fortalecimiento de las capacidades se logra mesl@oyectos exitosos; crear e implementar el
proceso de gestion de proyectos; contribuir aldatg los objetivos estratégicos y la mision de la
Institucion; garantizar el manejo eficiente y ty@ar®nte del recurso extraordinario asignado; dar
cumplimiento estricto al Estatuto Anticorrupciéspecificamente en lo relativo a la maduracion de
proyectos (Ley 1474, 2011, art. 87); optimizaursos, mediante la incorporacion de la cultura de
proyectos y la implementacion de nuevas practioalsgulas en otros escenarios privados y
publicos; centralizar la informacion de todos losygctos, para tener una vision sistémica de los
mismos y tomar decisiones sustentadas; mantegengbl y minimizar riesgos en los proyectos;
crear cultura de buenas practicas en la gesti@najectos; y garantizar que los proyectos sean

exitosos.
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Ventajas y desventajas de la PMO

La PMO ha establecido un marco de desarrollo quavés de lo explicado, implica de un
proceso que finalmente permitira el control dedesvidades de los proyectos en su gran mayoria

en aspectos positivos, pero légicamente que tanibiiélyen en algunos aspectos negativos, asi:

Innovacion, creacion o adaptacion de tecnologia adnistrativa

Desarrollo de nuevas o mejores practicadiunque desde hace varias décadas se han
implementado estandares internacionales y meto@da@agbidamente probadas en gestion de
proyectos como las dBroject Management Institu{@®MI), su aplicacion ha estado dirigida
principalmente al sector privado. No existe erelaisdades del sector publico colombiano evidencia
de su aplicacion. Esto permite determinar que f#eamentacion del proceso y su oficina en el

Ejército Nacional sera innovadora por los siguismetivos:

» Esla primera entidad publica colombiana en imgletar el proceso de gestion de proyectos.

»= Sirve como modelo (prueba piloto) para que el sguiblico pueda adaptar y emplear las
mejores practicas de gerencia de proyectos.

» La metodologia disponible en el sector privado mede ser adaptada al pie de la letra al sector
publico, sino que tiene que ser adecuada a logregjentos normativos del Estado colombiano

y la organizacion que implementa el proceso.
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A continuacion se relacionan las nuevas y mejorastioas relacionadas con la gestion de
proyectos en el Ejército Nacional que permitenganoizacion del desarrollo y la ejecucion de

todos los proyectos de inversion:

» Maduracién de los proyectos mediante una juiciogeofunda formulacién, a través de un
alcance claramente establecido, cursos de acdtudies técnicos, de mercado, legal y
financiero que garantizan la factibilidad del proige

» Liderazgo y centralizacion sobre la gestion de $dde Gerentes de Proyectosediante
reuniones y reportes periddicos, los cuales ideatidin a la nueva Direccion de Proyectos como
“La Casa de los Gerentes”, de manera que a pesartimecer a diferentes areas funcionales
(jefaturas) encontraran una guia estandarizadagyupo de expertos que los asesoraran
constantemente ante cualquier inquietud.

» Implementacion de la cultura de proyectasteriormente existia una cultura de ejecucion de
recursos, y no, la cultura de gestion de proyemtiesse esta implementando. El Gerente se
vincula desde la formulacion y se mantiene hastéeele y la medicion del impacto de los
proyectos. Entre las herramientas implementadasgdatesarrollo de la cultura de proyectos, la
Direccién de Proyectos elabor6 el Manual de Prageda cartilla de proyectos, seminarios
sobre gestidén de proyectos, una herramienta inficendonde se encuentra la trazabilidad del
proyecto y un blog de difusién de informacion y saltas.

» Estandarizacion de reportes de los Gerentes de&wmios reportes son estandarizados por
medio de formatos establecidos por la DirecciontiGesle Proyectos, la cual ingresa a la
herramienta de centralizacién de proyectos, paposterior analisis, trazabilidad y toma de

decisiones.
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= Generacion de reportes ejecutivos al alto manda deganizaciéna partir de la informacién
centralizada y analizada en la herramienta.

= Asesoria, seguimiento, monitoreo al personal inualdo en proyectosnediante el
acompafamiento a lo largo de todo el proceso. Abaxtas las areas de conocimiento de este
proceso.

= Directivas, manuales, lineamientos, formatos, adtaisicio y cierre, lineas de tiempo e

instructivos.

= Administracion de proyectos, mediante reunioneseggiimiento y acompafiamiento a gerentes

de proyectos y recepcion y procesamiento de infoidnasobre el avance de los mismos.
= Centralizacién de la informacion, en los formatoregdios establecidos para tal fin.

= Deteccion del riesgo y alarmas en los proyectoa jsatoma de decisiones.

El siguiente gréfico (flujograma) muestra el magroceso de Gestion de Proyectos

implementado en el Ejército Nacional:

|MACRO PROCESO GESTION PROYECTOS EN EL EJC |

| - s
| a TOMA DE x
~ -
‘ DECISIONES !
B .
| o I .
+ -
N | QG“F
£ @ L | Semificasds | J ' &
: == — &= || [
A ~— &
p 3
v Coomik dc Provects L “'
A ¥ + .
———— I o
: L-:.-—- - I ~oey I ~
.
A AA Neeilzess
-] E g w :
- : , -
e ——a-
& Conastaacien v ===
” -
| Cazackacien |._. i Mo -
e p——— —
N || " S8 5
> v :
L Scoucea & e - . .
A —aci:
:
-

21



Implementacion de nuevas o mejores formas de orgaar el trabajo, de desempeniar las
funciones o de prestar los serviciofoner en funcionamiento esta nueva practica nouseréabor
facil ya que ha implica un cambio cultural. El desio de los proyectos se ejecutaba por
subprocesos con un nivel minimo de coordinacioraralse busca con la gestion de proyectos
integral y sistémica, toda vez que su lider (gedeté¢be tener una vision holistica desde el inicio

hasta el cierre. EIl Comando del Ejército Nacioreérmino,

Crear y activar la Direccién Gestion de ProyecRI§SEP), como dependencia asesora y
organica de la Jefatura del Estado Mayor del Egrcomo ente de Direccionamiento Estratégico
para la Gestion Integral de Proyectos, incluyeadmplementacion de metodologias estandarizadas,

capacitacion y gestion de proyectos de importaesi@atégica (Directiva Permanente 038, 2011).

Por su parte, al quedar en el nivel estratégi@nsé el mensaje de alta importancia y
garantiza la transversalidad en el ambito de leapbn, ya que en todas la Jefaturas del Ejército
Nacional se ejecutan proyectos. En efecto, el pmde gestion de proyectos implica nuevas formas

de organizar el trabajo, de desempefar las funsiomie prestar los servicios el cual debera ser asi

» El seguimiento de todos los proyectos del Ejémd@cional debe quedar centralizado (ya no se
efectla por areas funcionales o Jefaturas).

» Los reportes de avance de la gestién de los proyegtedan estandarizados mediante formatos
establecidos por la Direccion de Proyectos. Anéea gerente presentaba los avances en

formatos diferentes.
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» Ladireccién de proyectos sirve de “vasos comunésirpara multiplicar las practicas exitosas y
evitar que los casos negativos se repitan. Anteistia un mecanismo para aprender las

lecciones de los proyectos de otras areas fun@snal

Apropiacion de nuevos comportamientos y actitudesdnte a la realizacion del trabajo,
el desempefio de las funciones o la prestacion de &ervicios.La implementacion del Proceso de
Gestidn de Proyectos y de la DIGEP en el Ejércaoidhal, tendra los siguientes efectos positivos
en cuanto a comportamientos y actitudes en los briggrde los equipos de proyecto y en la

organizacion en general:

» Se implementara la cultura de proyectos mediantapacitacion, el seguimiento y la asesoria
de todos los miembros de los equipos de proyeEgis.se lograra a través de la estandarizacion
del Iéxico y los conceptos detras de éste. Hoyl &ifféecito se habla de proyectos en el
entendido de todo el ciclo de vida y cada una ddases.

= A nivel del alto mando del Ejército Nacional (Alkerencia), se lograra incorporar una vision
estratégica en cuanto al desarrollo de los progetiintegracion y la centralizacion de la
informacion de gestion de proyectos, son valiosaa pjercer el liderazgo organizacional y
tomar decisiones que impacten positivamente el Gorignto de la mision y el desarrollo
institucional. Especificamente en el planeamiestmaggico por capacidades, se habla de
programas y proyectos para su fortalecimiento.

» Se lograra estandarizar la gestion de proyectasi@nto a los reportes de seguimiento, a los

indicadores de gestion y avance tanto en tiempmamadquisiciones, al presupuesto y el
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alcance. También se lograra que los equipos deepray mantengan el control sobre los
aspectos relativos a la gestion del riesgo, calidahunicaciones y de las partes interesadas.
Traera como efecto una mayor conciencia y trab@ajegglipo para garantizar la eficiencia y la
transparencia en el manejo de los recursos as@ceagdmyectos de inversion. El trabajo en
equipo es fundamental para el éxito de los progecto

Se lograra integrar de manera sistémica a las meEssgue ejecutan y asesoran en los temas de
proyectos tales como: planeacion, presupuestaramiratacion. Aunque son subprocesos
independientes, se ha entendido las implicacioeesd buena gestidon para el éxito de los
proyectos.

Se entiende la importancia del concepto de “madtumaie proyecto”. Tal como lo establece el
estatuto anticorrupcion, se ha tomado conciensilya profundizado en la importancia de un
planeamiento detallado, previo a la ejecucion dgloyectos para minimizar los riesgos y
maximizar el éxito y el impacto positivo esperado.

Cultura de memoria institucional relativa a progsctLos proyectos debidamente formulados
son archivados en un repositorio centralizado fiterimacion administrado por la oficina de
gestion de proyectos. Los equipos de gerenciamessg futuros pueden acceder a esta
informacion para replicar las practicas y expelignexitosas y para evitar que los casos
negativos vuelvan a ocurrir. Esto garantiza un naejiento continuo en la ejecucion de los
proyectos de la organizacion.

De resaltar la diferenciacién y aclaracion de relase la Direccion de Gestion de Proyectos, la
Direccion de Planeacion y las Jefaturas (Areasiémades) del Ejército Nacional. La siguiente

grafica ilustra esta diferenciacion de roles:
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ROLES ESTRATEGICOS EN GESTION PROYECTOS I

_~JEFATURAS
(Gerentes)

S 2Pmzer0 N\
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Ventajas ante la gestion publicacomo se ha mencionado anteriormente, el proceso de
Gestion de Proyectos es una practica que las @agaones privadas han adoptado y empleado por
varias décadas. Esto se debe a que la gestidrgecprs ha generado de manera comprobada mas
eficiencia y le ha agregado valor a las empresasldfo que el desarrollo y crecimiento de las
empresas y organizaciones se logra mediante pomydetinversion, como es el caso de nuevas
plantas, nuevos procesos de fabricacion y prodncaoidevos desarrollos tecnoldgicos,
implementacion de nuevas capacidades y hastag@iganizar las empresas tienen que acudir a la

ejecucion de proyectoMénual de Elaboracion de Proyectos, 2012, p. 12).

Es poco comun que una entidad publica o un gobieacmnal adopten el proceso de
Gestidon de Proyectos como una practica general{zag@esta o sugerida). En este caso, el Ejército
Nacional como entidad del Ministerio de Defensaidlzal, decidid por iniciativa propia
implementar este nuevo proceso de Gestion de Rasypara maximizar el éxito de los proyectos

de inversion, necesarios para el cumplimiento cheisaon.
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En Colombia es conocido que varios de los proyettasversion publica no son exitosos.
De hecho, son muchos los casos en los cualesdgsqtos son fallidos y terminan afectando el
presupuesto nacional e impidiendo el crecimierdesarrollo requerido por los colombianos. Casos
de corrupcion, casos de “elefantes blancos”, cdsasversiones que no satisfacen las necesidades

que lo originaron (Pelaez, 2011, p. 94).

Este nuevo proceso de Gestion de Proyectos, pradaraficiencia, la transparencia y el
éxito en la ejecucion de los mismos y por endeadtantalmente la corrupcion y la ineficiencia,
que de implementarse en todas las dependenci&si@delo colombiano, se estaria dando un paso

muy grande para el desarrollo nacional y para taenigacion de los recursos publicos.

Los aportes positivos de esta experiencia, estar@ntados a solucionar los siguientes

problemas de la gestidon publica relacionados coyeutos:

» Falta de control del gobierno central sobre laigeste proyectos publicos, desde la fase de
inicio hasta su puesta en operacion.

» Falta de maduracion de proyectos.

» Falta de reportes periddicos para el monitoreayuisgiento de la ejecucion de los proyectos.

» Falta de transparencia ante todos los interes#@d@sderencia publica, organismos de control y
todo el pueblo colombiano).

» Falta de alineamiento y priorizacion de los progsaton respecto a las necesidades de la
poblacion.

» Presencia de una brecha entre la inscripcion dertygctos con la ficha EBI hasta el proceso

de contratacion que se refleja en una falta dedayesttegral de proyectos.
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= Desperdicio de recursos (corrupcion).

» Demora injustificada en la ejecucion de la maydegroyectos publicos.

»= Ausencia de un repositorio publico de informaciGxperiencias relativas a la gestion de
proyectos.

» Ausencia de estandares de alta calidad aplicatiteoa los proyectos publicos independiente
del sector.

» Falta de capacitacion de los equipos de gerendieneas de proyectos en todos los sectores

publicos.

Proyeccion de la PMO en la Institucion

Cambios favorables. Al implementar el proceso dstiGe de Proyectos y de la direccion

respectiva, se desarrollaran los siguientes caniévasables para las partes interesadas:

= Gestidn exitosa de 24 proyectos de inversion, estdentro del presupuesto, dentro del tiempo
y dentro del alcance establecido en la planeacion.

= Centralizacion de la informacion relacionada cogdsation de los 24 proyectos del Ejército al
nivel estratégico de la organizacion.

» Estandarizacion en la presentacion de informewvaeca de los proyectos de inversion
financiados con Recurso Extraordinario, por pagtéod Gerentes.

= Presentacion de informacion centralizada relatilsa@estion de Proyectos al mando del
Ejército y al Ministerio de Defensa Nacional.

» Constante seguimiento y asesoria a los Gerentesogecto y sus equipos de trabajo.

» Publicacion de la cartilla: Gestion de Proyectas gh Ejército Nacional.
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» Publicacién (en periodo de revision) del primer Meren Gestion de Proyectos del Ejército
Nacional (se Anexa tabla de contenido).

* Promulgacion del Manual de Organizacion, Procedeogedimientos de la Direccion de
Gestion de Proyectos en el Ejército Nacional (sexartabla de contenido).

= Sesiones de capacitacion a Gerentes de Proy@awosifdos con recursos extraordinarios.

» Reuniones con la DAFP para avanzar en el desarella implementacion arménica del
proceso de Gestion de Proyectos, con el fin dblester un modelo de gestidon para replicar en
las entidades publicas.

» Toma de decisiones relativas a proyectos basadasaeimformacion centralizada y con el valor
agregado del andlisis y recomendaciones desdedpgutiva de la gestion integral de proyectos.

» Implementacién de la cultura de Medicion del Impatida vez que aunque el proyecto como
tal termina con la fase de cierre, es importanteihana medicién del impacto ya que debe
coincidir o superar las expectativas trazadas ehaleeacion y formulacion.

= Capacitacion en Gestion de Proyectos de las difesse&meas funcionales del Ejército Nacional.

Mejoramiento de la calidad Con la implementacion del proceso se tiene mej@ito en
todos los procesos inherentes a proyectos, magsepcia de Estado en las poblaciones mas
vulneradas, con proyectos como los de consolidadéstinacion eficiente de los equipos
adquiridos, mejores técnicas de negociacion carwnfies nacionales e internacionales, adquisicion
de equipos con nuevas tecnologias (Pelaez, 2094),do que lleva a la modernizacion de la
Fuerza, capacitacion de personal militar tantougaas militares de alto reconocimiento y maestrias
con las mejores universidades, nivel e incremeati@aanoral combativa por medio de beneficios

desarrollados en los proyectos.
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En sintesis, la Fuerza se modernizara tanto ee®i&mo en competencias del personal que

servird como proceso de transformacion del Ejéiddoional y de la Fuerza Publica.

Maduracién de proyectos.El Estatuto Anticorrupcion establece que “previa apertura de
un proceso de seleccion, o a la firma del contatel caso en que la modalidad de seleccion sea
contratacion directa, deberan elaborarse los estudisefios y proyectos requeridos, y los pliegos

de condiciones, segun correspondady(lL474, 2011, art. 87).

En ese sentido y adaptandolo a todos los proydetasversion, se exigira la formulacion
detallada de todos los proyectos para definir plarge su alcance y que a futuro sirva como
referencia para otros proyectos. Quedan archived&s repositorio de proyectos cuya informacion
esta disponible para todos los gerentes de proyeuis equipos. Durante el periodo de la Direccion
de Proyectos del Ejército Nacional se han madudéato y seis (16) Proyectos de Inversion con
documento de estructuracion donde se plantea &siteel real y el porcentaje de necesidad a suplir

con el Recurso Extraordinario y la maduracion denhismos asi:

= Adquisicién y renovacion de material de guerra.

= Adquisicién de material técnico de inteligencia.

» Adquisicién de equipo y material de comunicaciones.
= Adquisicién de equipo fijo de ingenieros.

= Mantenimiento mayor de armamento.

= Mantenimiento mayor aeronautico.

» Adquisicion de aviones a nivel nacional.

» Adquisicion de helicopteros.
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= Adquisicién de vehiculos blindados a nivel nacional

= Capacitacion de oficiales y suboficiales en tégr@etica y disciplinas complementarias.

» Asesoria, diagnéstico, disefio y sensibilizacionptlah estratégico del sistema educativo militar
a nivel nacional (SEFA).

= Construccion y dotacion del establecimiento de &g&hMilitar en el Suroccidente de Bogota.

= Construccion y dotacion de los EstablecimientoSadad Militar en las ciudades de Cali e
Ibagué.

= Disefio, construccion y dotacion del centro de rgitedion funcional para las fuerzas militares
(CRF-BASAN) en la ciudad de Bogotéa D.C.

= Ampliacion de la accion integral para la recupemae zonas vulnerables del territorio
nacional.

= Construccion y dotacion del Edificio de Justicia&eMilitar.

Mejoramiento de la oportunidad. Una de las directrices del Comando del Ejército en
cuanto a la ejecucion del Recurso Extraordinadagrar adquirir los equipos de la mejor calidad
y en el menor tiempo posible para que los soldadothatientes (usuario final) puedan fortalecer
las capacidades de la Fuerza y asi mejorar el cunmeplto de la mision (Directiva Permanente 038,

2011).

En este sentido la Gestién de Proyectos ha coidalauque los bienes y servicios a adquirir
mediante los procesos contractuales (actividadas)atlas, estén enmarcadas dentro de la gestiéon
exitosa y que los bienes y servicios sean adguirigmtro del tiempo establecido en los contratos o
antes si se puede mediante la gestion 6ptima. aeremera, los soldados dispondran cuanto antes

de los equipos necesarios para el cumplimienta dagion.
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Mejoramiento de la cobertura.Para efectos de la cobertura en el Proceso dedGeki
Proyectos y la correspondiente Direccidn, se dtasifen dos aspectos: cobertura del proceso en
cuanto a cantidad de Gerentes de Proyecto capasiggda gestion integral de proyectos: antes de
la existencia del proceso y la direccion, la capa@n de los gerentes de proyecto no era unicriter
de seleccion. Los gerentes eran nombrados como adrgonal y el éxito de su gestion dependia
de la actitud y de los conocimientos técnicos, dpia experiencia y capacitacion que tuviera en

gerencia de proyectos.

Una vez implementado el proceso y direccion dedesle proyectos, se procedera a
capacitar a todos los gerentes de proyecto. Cobertucuanto a cantidad de Gerentes de Proyecto
cuya gestion es centralizada y liderada bajo efmpeoceso y la nueva Direccion: Actualmente la
gestion de los Gerentes de proyecto es supervigadas Jefes de Jefatura (areas funcionales). Al
no estar estandarizados los procesos asociadageatlan de proyectos, no existe una medida
uniforme y por ende los resultados de esta gestiarvariables. Unos proyectos tienen buen
desarrollo (exitosos) y otros proyectos tienen @mon desempefio. En algunos casos se llega a

devolver el presupuesto al tesoro nacional poa fadt gestion del gerente de proyecto.

Se busca que todos los gerentes de proyecto deltgj8acional (cobertura del 100%) sean
liderados en su gestion por parte de la DIGEP.drosesos propios de la gestion son
estandarizados y al igual que sus reportes, lormpkrmitido un mejoramiento en la gestién

general de proyectos.

Mejoramiento de la eficiencia y eficaciaHacer un analisis comparativo requiere tomar

como referencia los datos de eventos anterioresl Easo del Ejército Nacional no se tiene
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centralizada la informacién dado que la ejecuc®prbyectos se hace descentralizada por parte de
las areas funcionales. El hecho de implementanelmproceso permitira identificar el

mejoramiento de la eficiencia y la eficacia endigglientes procesos de la gestion de proyectos:

= Mitigacion de riesgos.

= Centralizacion de la informacion.

» Planeamiento de la financiacion

= Mayor obligacion de recursos.

= Mayor rendimiento de recursos.

= Alcance a las funciones de los gerentes de proyecto
» Mayor exigencia en el recibo de los entregables.

= Mayor control en el cumplimiento de la necesidad.

= Empleo optimo de los recursos sobrantes.

Posibilidad de réplica y transferencia a otras entiades: condiciones de flexibilidad que
le permiten a la experiencia ser replicada en otrasntidades:Por tratarse de la implementacion
de un nuevo proceso de Gestidn de Proyectos qimbénte integra varios subprocesos ya pre-
existentes en su mayoria (planeacion, presupugstantratacion y supervision) y que esta
fundamentado en la normatividad vigente aplicattalas las entidades del Estado colombiano, se
puede deducir que la posibilidad de réplica ertdglades publicas es totalmente viable y factible
(Mejores experiencias de gestion de la adminisiraci., 2011, p. 34), aplica a todas las Entidades
del Estado colombiano que desarrollen proyectaswagsion financiados con cualquier tipo de

fuente (Recursos ordinarios, extraordinarios, cong.
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Es decir, que estan destinas a todas las entigagesstén enmarcadas dentro de las normas
de contratacion estatal que ejecuten proyectoadiados y aprobados por el Departamento
Nacional de Planeacion. De igual forma a cualgemgidad publica que ejecute sus planes de
desarrollo por medio de proyectos de inversiérepeesdiente de la fuente de financiacion. Sea con
recursos publicos, recursos provenientes de coovgrdcursos provenientes de APP, provenientes
de convenios Offset o cualquier otra fuente denfirecion, la Gestion de Proyectos aplica, toda vez
que el proceso no mira la fuente de los recursusdiciclo de vida del proyecto una vez ha sido

financiado.

A su vez, permite la implementacion de oficinaglgas en las areas funcionales de las
entidades publicas. En el caso de la Fuerza se iespdementando oficinas de gestion de proyectos
en las Jefaturas de Ingenieros y de la Aviaciortoemdinacion directa con la oficina central que es

la Direccidn de Gestion de Proyectos del Ejérciaaibbinal.

Obstaculos presentados y formas de superarlos

= Desconocimiento generalizado al interior de la pizgcion en el tema de Gestion Integral de
Proyectos bajo estandares internacionales.
a. Reuniones frecuentes con los gerentes de proygmtesgntaciones a las partes interesadas
sobre la gestion de proyectos.
b. Asesoria y apoyo continuado al personal encargadmdlantar las gestiones de proyectos.

= Asignacion de gerentes en las fases avanzadas geolgectos y alta rotacién de los gerentes.
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a. Expediciéon de instrucciones para el nombramientgettentes desde las fases iniciales de
los proyectos y con la condicién que permanezcasl eargo de gerentes durante todo el
ciclo de vida del proyecto.

» Falta de conocimiento y capacitacion de los gesegregestion de proyectos.

a. Ejecucion de sesiones de capacitacion a todoslentgs de proyecto.

b. Asesoria y acompafiamiento permanente a los geramtas gestion. Atencion a todo tipo de
inquietudes por parte del equipo de trabajo deradbion de Proyectos.

» Resistencia al cambio porque se cree que la ofaonglica y demora los procesos asociados a
los proyectos.

a. Demostracion del impacto positivo que tiene laigasie proyecto en la medida que los

primeros proyectos iban avanzando.
b. Presentaciones a todas las partes involucradas sbbquipo de trabajo y le gestion de
proyectos.
= Percepcion del personal de la oficina de planeagi@nestabamos desconociendo o criticando la
labor realizada por ellos como fase preliminar @égucion y gestion de proyectos.

a. Lograr hacer entender la diferenciacion entre @eid® y gestion de proyectos es tal vez de
los pasos mas dificiles. Mediante reuniones ylakamformativas con Planeacion, la
Direccion de Proyectos mostro su alcance, susteelad y la claridad que no estabamos
irrumpiendo en un proceso exclusivo de planeadiimgue estabamos implementando un
nuevo proceso que es complementario a la labolagegcion.

b. Asesoria a la alta direccion de la organizacidéma pale se entendiera la diferenciacion con
argumentos y evidencias, de manera que se mardwenedirme la decisiéon de mantener la
oficina de Gestion de Proyectos al nivel mas asirétégico) para garantizar el impacto

positivo y la Transversalidad en toda la organizaci
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c. Enlafase inicial existio la percepcion de qua edicina era la encargada de la contratacion

del Recurso Extraordinario.

Sustentabilidad en el tiempo

Condiciones técnicas de sustentabilidac€Conocer las normas, estandares nacionales e
internacionales y estar actualizadebproceso de Gestién de Proyectos es novedoso en |
integracion de subprocesos ya existentes, queaselde la funcion publica colombiana estan
reglamentados en las respectivas disposiciones&trativas (Formulacion de proyectos,
presupuestos, contratacion y supervision). Es itapte tener personal conocedor y experto en estas

materias para garantizar el buen funcionamienta décina de gestion de proyectos.

Otro referente son los estandares internacional€sedtion de Proyectos aplicados
principalmente en las empresas privadas. Profds®eanocedores, con experiencia o certificados
en estas areas son de gran utilidad. Todos esevemtes son relativamente estables en el tiempo y

sus modificaciones o actualizaciones son ampliagngifindidas.

La Gestion de Proyectos en el sector privado halwesperando por mas de sesenta afios
con sus correspondientes avances y evolucionespifjeProject Management Institute).
Recientemente se esta aplicando en el sector puplic ejemplo el Gobierno Canadiense ya ha

implementado oficialmente Sistema Nacional de @esie Proyectos.

Se concluye entonces, que desde el punto de gigiEd, este proceso es totalmente

sustentable ya que ha estado presente por vadadaky esta debidamente documentado. A futuro
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la Unica opcidn es que este proceso siga su evolpeira garantizar permanentemente mejores

resultados.

Implementar una plataforma informatica que centralice la informacién en tiempo real
y que permita presentar los reportes de manera estdarizad. No es una condicién el tener que
hacer grandes inversiones en programas de sofespezializados para la gestion centralizada de
proyectos. Estd comprobado que con los progransasadséde office (Excel y Word) y Microsoft
Project se puede hacer una gestion eficiente. &stién de establecer formatos para estandarizar la

rendicion de los informes de los gerentes.

La red mundial internet, y la intranet al interite las organizaciones son excelentes
herramientas para el correcto funcionamiento dea&tina y este proceso, de manera que se
garantice la informacién relacionada con proyedma manera mas expedita. Casi en tiempo real y
se pueda presentar los reportes centralizadosatebitte analizados a la alta direccidon de la entidad
para conocimiento, seguimiento y toma de decisioh@smas, sirve la red como medio de
comunicacion para adelantar las consultas al ortde la organizacion relacionadas ya sea con la
capacitacion, asesoria 0 medio de consulta detesiencias previas en la ejecucion de proyectos

(Aportela, 2007, parra. 1).

Cada organizacién es Unica en cuanto a la oficinaedyestion de proyectos requerida y
su organizacion puede evolucionaiSe debe hacer una evaluacion y un diagndstico dates
implementar la oficina de proyecto, toda vez quevaias formas de organizarla y que cada

entidad debe personalizar el tipo de oficina patarozar los resultados.
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Copiar al pie de la letra puede ser contraprodecé&iitEjército Nacional, ha implementado
una Direccion de Gestion de Proyectos, que condrasé PMBOK 5, equivaldria a una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) del tipo “De apoyo” ye“@bntrol”. El siguiente paso es implementar

oficinas satélites en las areas funcionales quie asheriten.

Condiciones econdémicas de sustentabilidaGarantizar sostenibilidad en el tiempo a la
dependencia / equipo de trabajo encargado de fegee proyectos en la organizacion. En efecto,
las condiciones para la sustentabilidad de la Geske Proyectos en el sector publico colombiano,
“estan mas orientadas a implementar y difundiuléuca de proyectos que a garantizar unos
recursos para el funcionamiento de una o unasafaie proyectos” (Rojas, 2003, p. 117). Es asi
que los recursos econdémicos requeridos para implamia Gestion de Proyectos son realmente

minimos comparados con los gastos normales dedfugtiiento de las entidades publicas.

La organizacion requerida para implementar la Geste Proyectos consta de personal con
experiencia en gestion de proyectos y en el fueioento de la dependencia. Se puede hacer de
manera informal o formal, reubicando personal daikana entidad como en el caso del Ejército
Nacional y fortaleciéndola con personal civil adi@l que tenga preparacion y experiencia en

Gestion de Proyectos, ojala proyectos del sectoliqmi

En sintesis, las condiciones econdmicas de subtkada no requieren de un esfuerzo
mayor por parte de las entidades que implementerpesceso. La principal atencion debe estar
dirigida a la ubicacién y el alcance de la nuevgetieencia. Debe estar al nivel directivo estratégic
de la organizacion y se debe garantizar la trasalidad que le garantice el control centralizad y

implementacion de la cultura de proyectos.

37



Asi, que si se considera en el caso del Ejércimddal la Cantidad de Proyectos
gestionados (24) versus Cantidad de PersonalRimdacion de Proyectos (15), establece una
proporcion de 0,625 personas por proyecto, 6 Ihgautos a cargo de cada miembro del equipo de
trabajo de la oficina de proyectos. Estos datosi@user usados como referencia para establecer la
cantidad y costos de personal en funcion de ladahtle proyectos a ser gestionados por la entidad
publica. Se debe considerar un equipo multidistipio de expertos y especialistas en gestion de

proyectos, combinado con personal con experieaci@da de la respectiva entidad.

Condiciones sociales de sustentabilida@apacitacion de las partes interesadas y la
implementacion de una verdadera cultura de progemtdoda la organizacion. Las condiciones
sociales de sustentabilidad estan dirigidas ampéimentacion amplia, en todos los niveles y
sélida de la cultura de proyectos al interior deridad publica. De nada sirve que el proceso sea
entendido por solo un pequefio grupo de la orgaidizaEs necesario que todos los integrantes de la
organizacion entiendan el proceso de gestion deeptas. Asimismo, es de vital importancia que
los integrantes de la dependencia que gestiorentaatizacion de los proyectos sean especializados
en el tema y que los gerentes de proyecto y supaxjde trabajo asi como los supervisores de los

contratos estén capacitados en la gestion de posyec

Incorporacion del nuevo miembro del equipo estratégo al interior de las
organizaciones:Este nuevo proceso y su correspondiente oficirea, ltteben ser incorporados con
pleno convencimiento y aceptacion por parte defiasas tradicionales al nivel directivo
estratégico. Es un nuevo miembro del equipo dajwade la alta direccién no debe ser visto como
una amenaza sino mas bien como un nuevo potenaadargestion general de las organizaciones

(Hill, 2008, p. 32).
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Para que su gestion sea eficiente debe distinguipse ende debe estar separada de las
oficinas tradicionales de planeacion. La gestioprdgectos es complementaria al proceso de
planeacion. Estan al mismo nivel y trabajan de meaoceordinada pero no deben quedar bajo una
direccion unica porque se viola el principio degseg contrapesos y pueden llevar a que la gestion
de los proyectos no tenga la misma vehemenciasngee se encuentren novedades en la

planeacionProject Maangement InstitueMl, s.f.).

La gestion de proyectos viene a hacer observaciendgentes a mejorar los procesos y en
ocasiones estan dirigidas a Jefes de Area funcipreajerarquicamente estén por encima de la
oficina de proyectos. El profundo conocimiento daypctos, las habilidades de comunicaciéon y la
permanente interaccion son fundamentales paraemdniendimiento toda vez que la gestion de

proyectos propende por la excelencia en la ejenudgdodos los proyectos de la entidad.
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IMPLEMENTACION DE LA PMO

La solucién al problema de la gestidn ineficierggdoyectos en el Ejército Nacional la cual
no permite garantizar el empleo eficaz, eficiengdectivo, no sélo de los recursos extraordinarios,
sino de los recursos ordinarios de inversion, exguirear y activar la Direccion Gestion de
Proyectos (DIGEP), como dependencia asesora yiocegda la Jefatura del Estado Mayor del
Ejército, como ente de Direccionamiento Estratégm@ la Gestion Integral de Proyectos,
incluyendo la implementacién de metodologias estaradas, capacitacion y gestion de proyectos

de importancia estratégica.

De esta manera, la Direccion que existe en la kdaga denominada Direccidn de Proyectos
Especiales, se transformarda y restructura destemtjo del solo recurso extraordinario hacia el
manejo integral de los proyectos del Ejército Naale@n todo el contexto general, bajo la
supervision de la oficina de Gestion de Proye@asubl estara bajo la supervision del Jefe de

Estado Mayor y Segundo Comandante del Ejércitodviadti

El proceso que existe actualmente no tiene ningpheacion al seguimiento de los
proyectos y su correspondiente aplicacion. De talema es necesario que el sistema actual se
reestructure de tal manera que pueda ser aplicéelgral, transparente y ante todo eficiente, para

gue la gestion de proyectos logre el efecto y aeaeseado.
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Proceso de implementacion

La inversion hecha para la implementacion de dstaa en infraestructura, dotacion y
equipo asciende a $200 millones de pesos aproxmea ya que se aprovecharan espacios
disponibles después de una reorganizacion. El eqlégrabajo y de personal de planta del Ejército
Nacional (09 militares y 01 empleada civil), y l@Bmna de 05 especialistas civiles con asignacion
de recursos para contratar especialistas en geliproyectos y areas complementarias por

prestacion de servicios. (Datos originales actuaEiN, 2012)

Se hace necesario el iniciar un proceso de estagidun y publicacion de los fundamentos
legales para la implementacion y puesta en funoiggrato de la nueva Direccion de Proyectos, al
igual que la estructuracion de los procesos ingepava implementar los estandares de gestion de
proyectos teniendo en cuenta la normatividad éstakambiana (planeacion, presupuesto y

contratacion) y las mejores practicas internaceEm@roject Maangement InstituteMl, s.f.).

Posterior a lo planteado, se hace indispensalmeletir y capacitar a los Gerentes de
Proyecto para implementar la cultura de proyeatosl &jército de tal manera que se replique a
cada uno de las oficinas administrativas que puadaptar dicha estructura. Asi luego se
efectuaran reuniones de sensibilizacion y difusidte todas las partes interesadas dentro del
Ejército para entender la nueva cultura de progedia idea es que a partir del segundo mes se
pondra en practica y funcionamiento el proceso argdiel cual los Gerentes de Proyecto mediante
reuniones semanales los informes detallados desk#og integral, para el monitoreo y seguimiento
de todos los aspectos relacionados con Estrucfurgmiesupuesto, Contratacion, Ejecucion,

Supervision, Riesgos, Calidad, Alcance y Comunaaes.
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Por lo tanto se realizan informes centralizaddgSarhando del Ejército, una vez recibida y
consolidada la informacion de los Gerentes de Rtoyse analizara y se presentara informe
centralizado al mando y se generan las instrucsipaga el mejoramiento continuo de estos
procesos de manera transversal. De alli de iniciaaaransicion de Direccidn de Proyectos
Especiales a Direccion de Gestion de Proyectoaldeanera que una vez entendido el alcance de
esta dependencia, se ampliaran los procesos ydinuieatos y se tomaran las decisiones de
convertir la dependencia hacia una Gestion intefgaroyectos para poder gestionar todos los

proyectos del Ejército Nacional.

Costo /beneficio

En un tiempo aproximado de un afio, los siguientegaotos, deberan contar con una

aproximacion en los procesos de calidad del egrcit

No. PROYECTO

ADQUISICION Y RENOVACION DE MATERIAL DE GUERRA.

PIE DE FUERZA.

ADQUISICION EQUIPO Y MATERIAL DE COMUNICACIONES.

ADQUISICION DE MATERIAL TECNICO DE INTELIGENCIA.

1
3
2
3 | ADQUISICION DE VEHICULOS BLINDADOS.
4
5

ADQUISICION EQUIPO DE INGENIEROS.

CONSTRUCCION, AMPLIACION Y CONS,OLIDACION, REMODELA®N, MANTENIMIENTO Y/O DOTACION DE
LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DEL EJERCITO NACIONAL.

AMPLIACION DE LA ACCION INTEGRAL PARA LA RECUPERACON DE ZONAS VULNERABLES DEL|
TERRITORIO NACIONAL.

[ee]

ADQUISICION DE AVIONES.

9 | ADQUISICION DE HELICOPTEROS.

10 | MANTENIMIENTO MAYOR AERONAUTICO.

11 | MANTENIMIENTO MAYOR ARMAMENTO.

12 | SANIDAD.

13 | CAPACITACION.

14 | CONSTRUCCION Y/O DOTACION DE VIVIENDA FISCAL DEIEJERCITO A NIVEL NACIONAL.

15 ASESORIA, DIAGNOSTICO, DISENO Y SENSIBILIZACION DEPLAN ESTRATEGICO DEL SISTEMA EDUCATIVQ
MILITAR A NIVEL NACIONAL. (SEFA).

16 | DISENO, CONSTRUCCION Y DOTACION DEL CENTRO DE REBILITACION FUNCIONAL PARA LAS FUERZAS
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MILITARES (CRF-BASAN) EN LA CIUDAD DE BOGOTAD.C.

CONSTRUCCION CENTRO DE REHABILITACION HEROES DE PARIILLO EN LA CIUDAD DE MEDELLIN
L7 1 (ANTIOQUIA)

18 | ADQUISICION EQUIPO DE SISTEMAS.

19 | ADQUISICION EQUIPO DE TRANSPORTE.

20 | MUNICIONES.

21 | ADQUISICION DE VEHICULOS BLINDADOS.

2 AMPLIACION, DESARROLLO Y CO!\ISOLIDACION DE LA INFRABTRUCTURA FISICA DEL EJERCITO PARA EL
FUERTE MILITAR DE LA ORINOQUIA COLOMBIANA.

CONSTRUCCION, AMPLIACION, REMODELACION, RECONSTRUZON, MANTENIMIENTO Y DOTACION DE

23 LOS CENTROS PENITENCIARIOS Y CARCELARIOS PARA LASJERZAS MILITARES A NIVEL NACIONAL.

CONSTRUCCION AMPLIACION, REMODELACION, RECONSTRUCON, MANTENIMIENTO Y DOTACION DE LA

24 INFRAESTRUCTURA LOGISTICA DEL EJERCITO A NIVEL NADNAL.

En el siguiente cuadro se evidencian algunos loggpsrados de la Gestion de Proyectos en

cuanto a la optimizacion de los tiempos de ejecucio

PLAZO DE | FECHA DE | TIEMPO
No. PROYECTO EJECUCION RECEPCION OPTIMIZADO
1 ADQUISICION DE HELICOPTEROS MAR 2013 ENE 2012 FERES
2 ADQUISICION DE VEHICULOS 4X4 DIC 2014 ENE-JUN 201 12-6 MESES
ADQUISICION DE BOTES INFLABLES
3 TIPS MILITAR MAR 2013 ENE 2013 2 MESES

A raiz de la implementacion del proceso de Gest@®Rroyectos y de la Direccion

respectiva, se deben presentar los siguientes oarfaviorables para las partes interesadas:

= Gestidn exitosa de 24 proyectos de inversion, estdentro del presupuesto, dentro del tiempo
y dentro del alcance establecido en la planeacion.

» Centralizacién de la informacion relacionada cogdstion de los 24 proyectos del Ejército al
nivel estratégico de la organizacion.

» Estandarizacion en la presentacion de informewvaeca de los proyectos de inversion

financiados con Recurso Extraordinario, por pagtéod Gerentes.
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Presentacion de informacién centralizada relatilla@estion de Proyectos al mando del
Ejército y al Ministerio de Defensa Nacional.

Constante seguimiento y asesoria a los Gerengaygecto y sus equipos de trabajo.
Publicacion de la cartilla: Gestion de Proyectas gh Ejército Nacional.

Publicacion (en periodo de revision) del primer Melren Gestion de Proyectos del Ejército
Nacional. (Se Anexa tabla de contenido)

Promulgacion del Manual de Organizacion, Procedeogedimientos de la Direccion de
Gestion de Proyectos en el Ejército Nacional (Sexartabla de contenido).

Sesiones de capacitacion a 35 Gerentes de Proyeansiados con recursos extraordinarios.
Reuniones con la DAFP para avanzar en el desadella implementacion armonica del
proceso de Gestion de Proyectos, con el fin dblester un modelo de gestidon para replicar en
las entidades publicas.

Toma de decisiones relativas a proyectos basadasaeimformacion centralizada y con el valor
agregado del andlisis y recomendaciones desdedpqgutiva de la gestion integral de proyectos.
Implementacion de la cultura de Medicién del Impadioda vez que aunque el proyecto como
tal termina con la fase de cierre, es importanteihana medicién del impacto ya que debe

coincidir o superar las expectativas trazadas ehaleeacion y formulacion.
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CONCLUSIONES

La Alta Gerencia ha implementado métodos para tagtucturar cada uno de los procesos
que permitan desarrollar un sistema para el logrimsl objetivos. Este desarrollo de objetivos es
plasmado en la estructuracion y formulacion de @ctns, ya sea para adquirir bienes o
proporcionar servicios, lo cual necesita impliciesute de un control y supervision para lograr el

alcance deseado.

Es indispensable efectuar el seguimiento a esty®ptos de tal manera que se logre
cumplir con cada una de las actividades deseadasagio a las metas estratégicas de la
organizacion. Para el seguimiento de los proyectw#yol de los recursos, impacto de las
actividades, es necesario de una herramienta efimgenere toda una dinamica que permita la

continuidad del mismo, y esta es la oficina deigeste proyectos o PMO.

En la actualidad, tanto en el sector privado, cefrsector publico, no existe una cultura que
conozca y aplique el seguimiento a los proyect@tloyes uno de los principales retos para lograr |

implementacion de la PMO.

En ese orden de ideas, implementar la PMO se taysstie una necesidad, los paises

desarrollados del mundo, conocen, desarrollanigaaptlicha gestion de tal manera que logran

impactar el desarrollo a nivel social, econémiqoiitico.
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