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Resumen

Las regalias son ingresos correspondientes a derechos que se causan
a favor del Estado por la extraccién de bienes naturales no renovables.
Para la distribucién equitativa de estos se cred en Colombia el fondo
Sistema General de Regalias, que destina el 10% del presupuesto a
inversiones en programas de ciencia, tecnologia e innovacién conside-
rados como prioritarios por las regiones. La ejecucion de los programas
de regalias resulta compleja dado que en sus diversas fases de desarrollo
deben concertarse multiples actores, tales como las administraciones
departamentales, municipales, el sector académico, el sector privado,
las comunidades donde se ejecutaran los programas e igualmente las
instancias de evaluacion y supervision de los proyectos, en especial el
Departamento Nacional de Planeacidn y Colciencias en su funcién de
secretarfa técnica. Es en el marco de esta complejidad que se presenta en
este trabajo la experiencia de la Universidad Eafit en el disefio de un modelo
de Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) y los resultados parciales de su
implementacidn en la ejecucion de dos programas financiados con regalias,
que evidenciaron la necesidad de estructurar un modelo de gestion para
coordinar programas que requieren un nivel mayor de seguimiento y super-
visién, para asegurar la administracidn responsable de recursos publicos
bajo el esquema del sector privado, donde se lograron establecer canales
de comunicacidn articulados y eficientes entre los interesados, de acuerdo
con sus requerimientos. Este modelo fue ajustado con base en las dreas
de conocimiento y los grupos de procesos de la guia propuesta por el PMI,

Project management model
at Eafit University applied to
the general system

of royalties in science,
technology, and innovation
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Abstract

Royalties are income from rights given to the state for the extraction
of non-renewable natural resources. In order to guarantee the equal
distribution of these funds, Colombia created the General System of
Royalties, which allocates 10% of these investments toward science,
technology, and innovation programs considered a priority by each
region. Carrying out royalty programs is complex due to the fact that
each development phase requires that multiple actors be in agreement,
including regional and city administrative offices, the academic sector,
the private sector, the communities where the programs will be con-
ducted, and the project evaluation and supervision entities, namely the
National Planning Department and Colciencias as technical secretariat.
Within this complex framework, we present the experience of EAFIT
University in the design of a Project Management Office (PMO) model
and the partial results of the implementation of two programs funded
with royalties, which evidenced the need to structure a management
model to coordinate programs requiring a higher level of follow-up and
supervision, thus ensuring a responsible management of public resou-
rces under the private sector scheme where efficient and articulated
communication channels were established amongst those interested
and in accordance with their requirements. This model was adjusted ba-
sed on the areas of knowledge and process groups proposed by the PMI.
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Resumo

As regalias sdo0 ingressos correspondentes a direitos que se causam a
favor do estado pela extracdo de bens naturais ndo renovaveis. Para a
distribuicao equitativa destes se criou na Colémbia o fundo “Sistema
Geral de Regalias”, que destina 10% deste a investimentos em progra-
mas de ciéncia, tecnologia e inovagao considerados como prioritarios
pelas regibes. A execugdo dos programas de regalias resulta complexa
dado que em suas diversas fases de desenvolvimento devem concer-
tar-se multiplos atores, tais como as administragdes departamentais,
municipais, o sector académico, o setor privado, as comunidades onde
se executardo os programas e igualmente as instancias de avaliacéo
e supervisao dos projetos, em especial o Departamento Nacional de
Planejamento e Colciencias em sua funcdo de secretaria técnica. E
sob 0 marco desta complexidade que se apresenta neste trabalho
a experiéncia da Universidade Eafit no desenho de um modelo de
Escritérios de Gest&o de Projetos (PMO) e os resultados parciais em
sua implementagéo na execugao de dois programas financiados com
regalias, onde se evidenciou a necessidade de estruturar um Modelo
de Gest&o para coordenar programas que requerem um nivel maior de
seguimento e supervisdo, assegurando a administracdo responsavel de
recursos publicos sob o esquema do setor privado, onde se conseguem
estabelecer canais de comunicagéo articulados e eficientes entre os
interessados de acordo com seus requerimentos. Este modelo foi ajus-
tado com base nas &reas de conhecimento e os grupos de processos
da guia proposta pelo PMI.
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1. Introduccion

olombia posee fuentes de recursos naturales

no renovables, como los mineros y energéti-

cos, de los cuales deriva ingresos fiscales o
regalias que recibe el Estado por su explotacion, a
cargo tanto de las empresas estatales como de las
privadas o mixtas. Con el propdsito de alcanzar un
mayor beneficio por los ingresos que provienen de
estas fuentes, el Gobierno nacional estableci6 en el
afio 2011, a través del Acto Legislativo 5 del 2011, la
figura del Sistema General de Regalias, que cuenta
con varios fondos para captar estos recursos y dis-
tribuirlos de una forma mas equitativa a regiones y
subregiones (Bohdrquez, 2013). Uno de estos fondos
corresponde al de ciencia, tecnologia e innovacién, y
financia programas de este tipo en el &mbito regional.

Para la ejecucion de los programas de regalias, dada
sumayor complejidad por tratarse de un conjunto de
proyectos que deben encontrase articulados, se hace
importante la aplicacién de metodologias de gestion
de proyectos con un reconocimiento amplio por parte
de los diferentes actores o stakeholders con los que
interactlan (empresas, entes gubernamentales, otras
universidades), siendo una de estas la de la gestion
de los proyectos con los estandares del Project Ma-
nagement Institute —PMI—.

En algunos estudios adelantados en organizaciones
gue cuentan con oficinas de gestién de proyectos
—PMO—, en comparacién con otras que no poseen
esta figura, se ha encontrado que el desempefio en
la ejecucién de los proyectos es en general mas alto
en las primeras con respecto a las ultimas; ademas,
un grupo importante de las organizaciones que las
han implementado ha considerado esta figura como
util (Dai y Wells, 2004). [2]Las caracteristicas de la
PMO de Eafit para la ejecucién de los proyectos de
regalias se corresponde con la definida en la literatura

por algunos autores como de un nivel operacional, en
el que se busca que los proyectos sean ejecutados
de una forma eficiente (Desouza y Evaristo, 2006).
Igualmente se pretende integrar el conocimiento
derivado de los proyectos llevados a cabo de tal forma
que este sea facilmente accesible como fuente de las
lecciones aprendidas.

En el caso de la Universidad Eafit, los procedimien-
tos para la ejecucion y la gestion de los proyectos
de investigacion, incluidos los del Sistema General
de Regalias —SGR—, se agrupan en la Direccidn de
Investigacidn, para lo cual se establecid una Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) que respondiera tanto a
las necesidades de los clientes internos como a las de
los externos (stakeholders), y que ademas promoviera
un mejoramiento en el manejo de los recursos y de
las fuentes de estos, la reduccion del riesgo de fallas,
el incremento del éxito en términos de los beneficios
a lograr y un control de la ejecucion con los tiempos
definidos (Kutsch et al., 2015).

Estructurar una PMQO en las organizaciones se ha
convertido en los Ultimos afios en una importante
estrategia para la ejecucion de multiples proyectos
de forma simultanea, con lo cual se propende por el
incremento del desempefio en la gestion de estos y
la utilizacién de esta herramienta para reducir las
posibilidades de falla en diferentes aspectos, siendo
uno de ellos el financiero (Hobbs, Aubry y Thuillier).
Es este uno de los factores que ha tomado relevancia
con la ejecucién de los proyectos con recursos del
Sistema General de Regalias, dado que por tratarse
de recursos publicos, lo que implica segun las nor-
mas vigentes que deban estar presentes diferentes
actores durante su ejecucion, se hace necesario
implementar una figura como la PMO, que conduzca
a introducir nuevos procedimientos para una gestion
mas eficiente de estos y que se convierta en un factor
para asegurar su éxito.
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Este trabajo muestra la estructuracion y el plan de
implementacion de una PMO en la Universidad Eafit,
para la gestidn de los proyectos de investigacion,
con una aplicacidn inicial a los del Sistema General
de Regalias, para lo cual se plantea una metodologia
de seguimiento con base en los lineamientos del
PMI que proporciona elementos para su control y su
administracion, asi como la gestién del conocimiento
de la informacidn generada y el correcto manejo de
los recursos asignados.

2. Problematica y objetivos

2.1. Problematica

Los estudios llevados a cabo mencionan algunos fac-
tores que se deben tener en cuenta para determinar
el grado de éxito en la ejecucion de los proyectos.
Entre estos factores se encuentra el hecho de que
finalicen en los tiempos estipulados, se cumpla con
el presupuesto estimado y el alcance establecido;
igualmente, que satisfagan los requisitos del cliente o
los usuarios finales, ademas de los requerimientos de
los financiadores, entre otros (Serrador y Turner, 2014).
También se presenta la circunstancia de que, debido a
una inadecuada gestidn del conocimiento, algunas or-
ganizaciones tienden a repetir los errores de proyectos
pasados en la ejecucion de los nuevos, dado que algunas
de las principales razones de las fallas en los proyectos
pueden deberse a la falta de comunicacion fluida y
acertada entre los miembros de los equipos ejecutores.

En la Direccidn de Investigacién de la Universidad
Eafit el numero de proyectos de investigacion se ha
ido incrementando, y se desea gestionar y preve-
nir la ocurrencia de ciertos riesgos que se pueden
presentar, como la ineficiencia en la ejecucién y los
reprocesos; también se busca mejorar la gestion
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del conocimiento, que haya alineacion estratégica
con el plan de desarrollo de la universidad, evitar
sobrecostos y cumplir con los requerimientos de los
stakeholders (Pardo, 2014).

Se tuvo como proposito el disefio de una PMO en
la Direccion de Investigacién para administrar dos
programas de investigacién cofinanciados por el
Sistema General de Regalias: 1. "desarrollar un pro-
grama de mejoramiento integral de procesos con
base en la innovacion, orientado al establecimiento,
cultivo, beneficio y transformacion del caucho natural
obtenido en el Bajo Cauca antioquefio, con el fin de
incrementar la productividad, competitividad y sos-
tenibilidad de la cadena del caucho en la subregién
con mayor produccion cauchera del Departamento”,
y 2. "desarrollar la investigacion agrondmica, social
y de procesos industriales, necesaria para impulsar
el potencial agroindustrial regional de las especies
oleaginosas higuerilla y sacha inchi, a través de un
modelo de negocio inclusiva”.

2.2. Objetivos

El alcance del proyecto es una propuesta de disefio
de una PMO para administrar los proyectos de in-
vestigacidn cofinanciados pertenecientes al Sistema
General de Regalias, para lo cual se planted el si-
guiente objetivo: “disefiar una PMO para la Direccion
de Investigacién de la Universidad Eafit con el fin de
gestionar proyectos, programas y portafolios: Caso
proyectos de Regalias Caucho y Oleaginosas”.

3. El Sistema General
de Regalias en Colombia

De acuerdo con la Constitucion Politica de Colombia
en el Articulo 360, modificado por el Art. 12 del Acto
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Legislativo 005 de 2011, se define que las regalias
corresponden a la explotacion de un recurso natural
no renovable que causard a favor del Estado una
contraprestacion econdmica, sin perjuicio de cualquier
otro derecho o compensacién que se pacte. Menciona
ademas que mediante otra ley se determinaran la
distribucién, los objetivos, los fines, la administracion,
la ejecucion, el control, el uso eficiente y la destina-
cién de los ingresos provenientes de la explotacion
de los recursos naturales no renovables, precisando
las condiciones de participacion de sus beneficiarios.
Igualmente, en el Articulo 361, modificado por el Art.
22 del Acto Legislativo 005 de 2011, se estipula que
con los ingresos provenientes de las regalias que no
sean asignados a los departamentos y municipios se
creard un fondo nacional cuyos recursos se destinaran
a las entidades territoriales en los términos que se-
fiale la ley. Estos fondos se aplicaran a la promocion
de la mineria, a la preservacion del ambiente y a la
financiacién de proyectos regionales de inversion de-
finidos como prioritarios en los planes de desarrollo
de las respectivas entidades territoriales (Hernandez,
2013). Entre los proyectos definidos como prioritarios
se encuentran los de ciencia, tecnologia e innovacion.
Este conjunto de ingresos, asignaciones, érganos,
procedimientos y regulaciones constituye el Sistema
General de Regalias.

Es importante mencionar que en el afio 2010 se
produce un cambio normativo en el sistema de re-
galias, inducido por diferentes factores, siendo uno
de los principales argumentos el de la necesidad de
adecuar las normas a un posible aumento tanto en
la produccion del sector minero-energético entre
los afios 2010 y 2020, como de los precios de estas
materias primas en el mercado internacional, lo cual
se traducirfa en un incremento en los ingresos para
las regiones productoras de estos recursos naturales
por la mayor captacion de impuestos y regalias. De
esta forma se planted la necesidad de crear un fondo

de ahorro que contrarrestara las practicas que han
tenido muchos gobiernos ante las bonanzas de la
economia, pues dado un mayor ingreso de recursos,
se tiende a aumentar el gasto y la deuda publica, pero
al finalizar la bonanza por las caidas de la produccion
o de los precios, tanto nacionales como internacio-
nales, el Estado se queda sin recursos para atender
las necesidades basicas de la poblacién (Hernandez,
2013). Para hacer frente a estas practicas y contar
con mecanismos para darle un adecuado manejo a
los ciclos de los ingresos minero-energéticos, se es-
tablece el Sistema General de Regalias —SGR—y con
este, un fondo de ahorro con recursos provenientes
de dichas practicas que excedan el gasto para evitar
de esta manera un desequilibrio fiscal que genere
consecuencias negativas para el crecimiento econd-
mico a largo plazo.

Otro de los argumentos para la reforma al régimen de
regalias fue el de utilizar los recursos para disminuir
los indices de pobreza y aumentar la competitividad
del pais a través de su distribucion con equidad en las
diferentes regiones, principalmente las mas pobres,
donde se espera que este nuevo sistema contribuya a
sumayor desarrollo, dado que el anterior no funciond
correctamente, debido a que los recursos se con-
centraron en pocos departamentos, no se invirtieron
en proyectos de desarrollo primordiales para las
regiones y los indices de calidad de vida no mejoraron
sustancialmente a pesar de los grandes recursos
transferidos a estas regiones productoras (Castillo,
2013). De esta forma, con la nueva legislacién de re-
galias se buscd disponer de un ahorro para las épocas
de escasez, contar con una mayor equidad regional,
social e intergeneracional, mejorar la competitividad
de las regiones y promover el buen gobierno.

Enelafo 2011, el Congreso aprueba el Acto Legisla-
tivo 005 de 2011 de reforma a la Constitucion Politica
del pais en los articulos 361 y 362, que permitio el

Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 24 - No. 36 (julio - diciembre 2016)



Modelo de gestidn de proyectos de la Universidad Eafit aplicados al sistema

general de regalias en ciencia, tecnologia e innovacion

cambio del anterior régimen de regalias hacia el
nuevo Sistema General de Regalias —SGR—, sobre
el cual se expidid en los afios siguientes una serie de
normas gue reglamentaron el manejo y la distribucion
de los recursos provenientes de la explotacion de
los recursos minero-energéticos. Este fue el origen
de la Ley 1530 de mayo de 2012, Organizacion y
Funcionamiento del Sistema General de Regalias
(Benitez, 2013). Desde ese momento se han emitido
otras normas, como leyes o decretos, por ejemplo la
Resolucién del Departamento Nacional de Planeacion
—DNP—0252 de 2012, Metodologia para formulacién
de proyectos de inversién financiados con recursos del
SGR, Decreto 1075 de 2012, Reglamentacion, organi-
zacion y funcionamiento de los Organos Colegiados
de Administracion y Decision (OCAD), Decreto 0414
de 2013, que regula el Sistema de Monitoreo, Segui-
miento, Control y Evaluacidn del Sistema General de
Regalias (SGR) y la Resolucién DNP 1450 de 2013;
se adopta la metodologia para la formulacion y la
evaluacion previa de proyectos de inversién publica,
entre otras.

Bajo la vigencia de esta ley se crearon los siguientes
fondos para el manejo de los recursos provenientes
de las regalias: Ciencia, Tecnologia e Innovacion —
CTi— (cuenta con un porcentaje asignado del 10%); de
Desarrollo Regional, de Compensacion Regional y de
Ahorroy Estabilizacion (Estupifian, 2013). La creacion
del fondo CTi tiene como propdsito incrementar la
capacidad cientifica, tecnoldgica, de innovacién y de
competitividad de las regiones con la ejecucién de
proyectos que contribuyan a la produccidn, el uso,
la integracién y la apropiacion del conocimiento en
el aparato productivo y en la sociedad en general, en
concordancia con el Plan Nacional de Desarrollo y
los planes de las entidades territoriales.

El SGR estd integrado por la Comisidn Rectora, que
dirige la politica y evaltia su ejecucion general, el
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Departamento Nacional de Planeacién, los minis-
terios de Hacienda y Crédito Publico, y el de Minas
y Energfa, Colciencias y los Organos Colegiados de
Administracion y Decision —OCAD—, dos goberna-
dores de los cuales uno correspondera a uno de los
departamentos productores, elegido por los mismos,
y el otro, elegido por la Asamblea de Gobernadores
por un periodo de un afio, también lo conforman dos
alcaldes, de los cuales uno correspondera a los muni-
cipios productores, elegido por los mismos, y el otro,
elegido por la Asamblea de Alcaldes, igualmente por
un periodo de un afio, un senador y un representante a
la Cdmara que hagan parte de las Comisiones Quintas
Constitucionales Permanentes de esta entidad y que
sean elegidos por las respectivas Comisiones, por un
periodo de un afo, para que asistan a las reuniones
como invitados especiales permanentes con voz,
aunque sin voto (Hidalgo, 2013).

Los OCAD se constituyeron como uno de los instru-
mentos para implementar un sistema de monitoreo,
seguimiento, control y evaluacion de los proyectos
y programas. Son los responsables de evaluar, via-
bilizar, aprobar y priorizar la conveniencia y la opor-
tunidad de financiarlos. Igualmente, designan a los
ejecutores del proyecto, quienes tendran a su cargo la
responsabilidad de suimplementacion y culminacion
con el presupuesto de inversion aprobado, con el fin de
garantizar gue los recursos invertidos generen impac-
tos regionales y locales. Sus integrantes son miem-
bros del Senado y de la Camara, un representante
del Gobierno nacional, Colciencias, el Departamento
Nacional de Planeacién, un representante de las
comunidades étnicas, los ministerios de Tecnologias
de la Comunicacion y de Comunicaciones, de Edu-
cacién y de Agricultura y Desarrollo Rural. Ademas,
seis gobernadores de departamento, universidades
publicas y privadas. En lo que respecta a las medidas
de seguimiento y control, el SGR cuenta con un Siste-
ma de Monitoreo, Seguimiento, Control y Evaluacidn
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para la recoleccidn, la consolidacidn, el analisis y la
verificacion de la informacién correspondiente a la
administraciéon de los recursos (Becerra, 2014). La
Secretaria Técnica del OCAD la ejerce Colciencias,
gue se encarga de verificar el cumplimiento de los
requisitos que establezca la Comisidn Rectora del
SGR para la aprobacién de los programas, con crite-
rios de pertinencia técnica y cientifica.

4. Metodologia PMI

4.1. Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, un servicio o un resul-
tado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos
implica que estos tienen un principio y un final defini-
dos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos,
cuando el proyecto se termina porque sus objetivos
no pueden ser cumplidos o cuando ya no existe la
necesidad que le dio origen. Asimismo, se puede
poner fin a un proyecto si el cliente o patrocinador
desea terminar el proyecto (Project Management
Institute, 2013).

Los proyectos son tareas especiales que escapan a
la rutina de las actividades funcionales. Son también
ciertos emprendimientos que se repiten pero que
cada vez dan como resultado un producto o esfuerzo
diferente a los anteriores (Amaru, 2009). Los proyec-
tos tienen un principio y un fin programados y deben
ofrecer un producto final singular.

Un proyecto es un esfuerzo para lograr un objetivo
especifico por medio de una serie particular de tareas
interrelacionadas con la utilizacion eficaz de los recur-
sos (Gido y Clements, 2008). Los siguientes atributos
ayudan a definir el concepto de proyecto:

Se tiene un objetivo bien definido

Se realiza por medio de una serie de tareas
interdependientes

Se utilizan varios recursos

Puede ser una tarea Unica o que se realiza una
sola vez

Se tiene al menos un cliente

Se puede involucrar cierto grado de incerti-
dumbre

4.2. Direccion de proyectos

La guia PMBOK® define la direccién de proyectos
como la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra
mediante la aplicacidn y la integracién adecuadas de
los 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupa-
dos de manera ldgica, categorizados en cinco grupos
de procesos (Project Management Institute, 2013).
Estos cinco grupos de procesos son:

Inicio

Planificacion
Ejecucion
Monitoreo y control
Cierre

4.3. Programa

Segun la definicién de la Guia de los Fundamentos
para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®),
un programa se define como un grupo de proyectos
relacionados, subprogramas y actividades de progra-
mas, cuya gestion se realiza de manera coordinada
para obtener beneficios que no se obtendrian si se
gestionaran de formaindividual (Project Management
Institute, 2013). Los programas pueden incluir ele-

Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 24 - No. 36 (julio - diciembre 2016)



Modelo de gestidn de proyectos de la Universidad Eafit aplicados al sistema

general de regalias en ciencia, tecnologia e innovacion

mentos de trabajo relacionados que estan fuera del
alcance de los proyectos especificos del programa.
Un proyecto puede o no formar parte de un programa,
pero un programa siempre consta de varios proyectos.
La direccion de programas consiste en la aplicacion
de conocimientas, habilidades, herramientas y técni-
cas a un programa para satisfacer los requisitos del
mismo y para obtener unos beneficios y un control
gue no es posible obtener dirigiendo los proyectos de
manera individual.

4.4, Portafolio

Un portafolio consiste en proyectos, programas, sub-
conjuntos de portafolio y operaciones gestionados
como un grupo con el fin de alcanzar los objetivos
estratégicos. Los proyectos o programas del portafolio
no son necesariamente interdependientes ni estan ne-
cesariamente relacionados de manera directa (Project
Management Institute, 2013).

4.5. Oficina de Direccion
de Proyectos (PMO)

Una oficina de direccion de proyectos (PMO) es una
estructura de gestién que estandariza los procesos
de gobierno relacionados con el proyecto y hace mas
facil compartir recursos, metodologias, herramientas
y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden
abarcar desde el suministro de funciones de soporte
para la direccidn de proyectos hasta la responsabilidad
de la propia direccion en la ejecucién de los mismos
(Project Management Institute, 2013).

Entre las funciones que una PMO puede asumir cuando
es implementada en una organizacion se destacan
(Aubry et al., 2014):

REVISTY
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Coordinar las diversas actividades que se eje-
cutan dentro de los proyectos

Apoyar en el incremento el desempefio de la
organizacion a través de los proyectos
Propender por el cumplimiento del plazo de
ejecucion de los proyectos

Gestidn de los stakeholders durante la ejecucion
de los proyectos

Controlar los costos establecidos para los
proyectos

Contribuir a asegurar la calidad de los resulta-
dos esperados

Gestidn de los riesgos

Contar con una normalizacion de los procedimientos
requeridos para la ejecucion de los proyectos es uno
de los beneficios de tener implementada una PMO,
lo cual conduce a contar con personas capacitadas
para el manejo de diversas herramientas para la
gestién y el seguimiento de los proyectos, asi como
para sistematizar la experiencia y las lecciones
aprendidas resultantes y que se podrian aplicar en
nuevos proyectos.

Algunas investigaciones han mostrado que en
diferentes tipos de empresa han existido a través
del tiempo variadas formas organizacionales para
gestionar y controlar los proyectos de investiga-
ciony desarrollo, aunque no necesariamente bajo
el nombre de PMO (Artto et al., 2011). No obstante,
lo que se puede apreciar es gque si se presenta
en los uUltimos afios una tendencia a formalizar
el establecimiento de este tipo de figuras con la
asignacion de roles y tareas especificas para la
gestidn de los proyectos en general y en particular
los de +D+i.
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4.6. Tipos de oficinas de direccidn
de proyectos

Existen diferentes modelos de PMO que se pueden
implementar de acuerdo con las necesidades parti-
culares de la empresa o institucién con respecto a la
administracién de los diferentes tipos de proyectos, para
lo cual larecomendacion consiste en elegir la que mejor
se adapte al esquema organizacional de esta. Algunos
autores plantean tres modelos fundamentales de PMO
gue se enumeran a continuacion (Casey y Peck, 2001):

1. Weather Station (Estacién Meteoroldgica), una
especie de PMO cuya misién esencial es emitir
informes y métricas relacionadas con los proyec-
tos y el programa de la PMO.

2. Control Tower (Torre de Control), ejerce un poco
mas de control sobre los proyectos, apoyando
las diferentes etapas del ciclo de vida de estos.
Incluso estandariza politicas y procedimientos
para gobernar la planeacidn, la ejecucién y la
gerencia de proyectos.

3. Resource Pool (Fondo de Recursos), corresponde
a un inventario de recursos disponibles para los
jefes y gerentes de proyectos en su desarrollo y
ciclo de vida.

Adicionalmente, las PMO deben generar valor agre-
gado a la gestion administrativa de los proyectos
mediante la utilizacion de herramientas como los
indicadores clave del desempefio (KPI) (Sanchez y
Robert, 2010).

4.7. Niveles de madurez de una
oficina de direccidn de proyectos

Para definir el tipo de PMO que se requiere dise-
far es necesario revisar las caracteristicas de los
niveles de madurez de una PMO. Algunos autores

definen cinco niveles de madurez que se describen
a continuacién (Gill, 2008):

Oficina de proyectos: Dirige de forma bésica un
grupo de proyectos.

PMO basica: Establece los roles y las relacio-
nes esenciales de los proyectos, identifica los
stakeholders de los proyectos.

PMO estandar: Introduce una estructura de
direccién de proyectos para su evaluacion, im-
plementa la estructura de los equipos y de otros
grupos de apoyo a la PMO y a los proyectos.
PMO avanzada: Integra la PMO con las lineas
de negocio de la organizacion, coordina la PMO
con los gerentes de proyectos y gestiona una
mas amplia participacion de los stakeholders.
Centro de excelencia: Analiza la efectividad de
la direccion de proyectos de la organizacion,
examina la efectividad de la estructura del
equipo de proyectos, identifica las capacidades
asociadas con la estructura actual.

5. Gestion de programas
de regalias en ciencia,
tecnologia e innovacion
con la PMO de la Direccion
de Investigacion
de la Universidad Eafit

5.1. Metodologia

La implementacion de un modelo de gestién de pro-
yectos y una PMO en la Universidad Eafit con base
en los estandares del PMI surgid de la necesidad de
contar con una herramienta que permitiera la admi-
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nistracion de los proyectos y programas que cada vez
se presentan en una mayor cantidad, a la vez que con
un grado mayor de complejidad y con un significativo
incremento en los recursos publicos administrados,
asicomo en los actores involucrados provenientes de
organizaciones tanto publicas como privadas.

Este modelo de PMO fue planteado de acuerdo con
las necesidades y los requerimientos propios, que la
gestién de proyectos en la Direccidn de Investigacion
posee. El modelo fue ajustado a siete areas de gestion
de la metodologia PMI, esto es:

Gestidn de los contratos

Gestidn de los interesados y las comunicaciones
Gestidn del alcance y del tiempo

Gestién del presupuesto

Gestidn de la calidad y los riesgos

Gestidn de las adquisiciones

Gestion de la integracion

Se observa como se agruparon algunas de las dreas
del conocimiento del PMI, como se muestra en la
figura 1, trabajandolas de manera integrada con el
fin de ser mas eficientes en la gestién (Zapata, 2014).

Figural. Areas del conocimiento PMI con las cuales
se ajusto el modelo de la Oficina de Gestién de Pro-
yectos de la Universidad Eafit.

1. Gestién de los
contratos

2. Gestion de
-~ los interesados y
comunicaciones

7. Integracion del
proyecto

- | 4 . -
5. Gestion de la 4, Gestion del
calidad y los riesgos presupuesto

Fuente: Zapata (2014)
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5.2. Diseno de la PMO)

Mision de la PMO

La PMO de la Direccion de Investigacion de la Uni-
versidad Eafit suministra apoyo en la implementa-
cion de metodologias para la estandarizacion de la
gerencia de proyectos y programas; brinda asesoria
permanente en la toma de decisiones, asegura el
cumplimiento de los objetivos y entregables de los
proyectos, y conserva la alineacién de estos con los
ejes estratégicos de la Universidad.

Vision de la PMO

La PMO de la Direccidn de Investigacidn serd recono-
cida como un Centro de Excelencia, que suministre
apoyo institucional a los grupos de investigacidn, para
la gestidn exitosa de proyectos.

Objetivos de la PMO

Monitorear y asegurar el cumplimiento del
alcance, el tiempo, el costo, la calidad y los
riesgos de los proyectos de acuerdo a los obje-
tivos planteados.
Verificar el cumplimiento de politicas, procedi-
mientos y utilizacién de los instructivos en la
gestidén de los proyectos.
Proporcionar recursos, metodologias, herra-
mientas y técnicas para la ejecucién de los
proyectos.
Transferir conocimiento y capacitar al personal
en gestién de proyectos, metodologias, instruc-
tivos, técnicas y sistemas de informacién de
proyectos.

. Proporcionar los lineamientos para la docu-
mentacion de lecciones aprendidas para ser
aplicadas en proximos proyectos.
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Generar reportes que permitan una oportuna
y efectiva toma de decisiones para distintos
niveles administrativos y académicos de la
Universidad Eafit.

Comunicar en tiempo real el avance de los pro-
yectos mediante la utilizacién de métricas perti-
nentes (indicadores financieros, administrativos y
técnicos), por medio de un sistema de informacion.
Evaluar la capacidad instalada para la ejecucion
de proyectos.

Realizar un mejor filtro de priorizacion de pro-
yectos de acuerdo a los propdsitos estratégicos
de la Universidad.

Procesos de la PMO

Los procesos recomendados de la PMO para su ope-
racion se describen en la tabla 1

Declaracion de autoridad de la PMO

La PMO no decide sobre la suspension y/o el
cierre de los proyectos.

La PMO desarrolla actividades de seguimiento,
control y medicion de los proyectos (tipo torre
de control).

No son competencia de la PMO el nombramien-
to o el cambio del personal de los proyectos.
La PMO no asigna presupuesto a los proyectos.

Personal de la PMO

En la tabla 2 se presentan los principales cargos
definidos para la PMO de la Universidad Eafit.

Métricas de la PMO

Se ha establecido un conjunto de métricas para eva-
luar los resultados y beneficios de la implementacion

del modelo de PMO cuyas caracteristicas se exponen
a continuacion.

Las métricas de la PMO seran evaluadas un afio
antes y un afio después de la implementacidn,
de acuerdo al cumplimiento de los objetivos
de los proyectos en los siguientes aspectos:
alcance, tiempo, costo, alineacion estratégica

y estandarizacién.

Tabla 1. Procesos recomendados de la PMO

Componentes asociados L.
al brovecto de Fecha de inicio
P y Fecha final
oleaginosas
1 Mejoramiento genético 21/08/2013 - 14/08/2017
2 Control nematodos 21/08/2013 - 13/01/2016
3 Modelo negocio inclusion 21/08/2013 - 30/06/2016
social
4 Globla GAP, BPA BPS/SA  01/03/2014 - 01/03/2015
5 Energia de biomasa 21/08/2013 - 13/01/2016
6 Prototipo harina Sacha 01/02/2014 - 01/05/2016
Inchi
7 Tortahiguerilla 21/08/2013 - 01/10/2016
8 Biofertilizante nematicida ~ 21/08/2013 - 01/02/2016
9 Obtencion almendra Sacha  21/08/2013 - 13/01/2016
Inchi
10  Obtencidn aceite 21/08/2013 - 30/07/2015
11 Aceite modificado 21/08/2013 - 10/08/2016
higuerilla
12 Saparacién omegas 21/08/2013 - 13/01/2016
13 Snacks Sacha Inchi 21/08/2013 - 13/01/2015
14 Encapsulado SachaInchi  21/08/2013 - 13/01/2015
15 Oferta de tierras 01/01/2014 - 30/08/2016
16 Administracion Eafit 21/08/2013 - 21/08/2017

Fuente: Pardo (2014)
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. Serealizaran el disefioy laimplementaciénde - Se evaluaran cada afo el desempefio, los cono-
meétricas para valorar, controlary realizar un cimientos y la experiencia adquirida por el per-
seguimiento al nivel de aceptabilidad de los sonal administrativo asociado a los proyectos.
productos y entregables de los proyectos,
en sus aspectos administrativos, financieros  En latabla 3 se exhiben las diferentes métricas esta-

y técnicos.

Tabla 2. Personal de la PMO

blecidas para la PMO de la Universidad Eafit

Cargo Tiempo de Titulo Experiencia
dedicacion
Coordinador PMO 100% Profesional con maestria en proyectos 3 afios en ejecucidn de proyectos
Analista PMO 100% Profesional con conocimientos en teoria de proyectos 1 afio en ejecucién de proyectos
Analista PMO 100% Profesional con conocimientos en teoria de proyectos 1 afio en ejecucion de proyectos
Practicante PMO 100% Estudiante con conocimientos en teorfa de proyectos N.A.
Fuente: Pardo (2014)
Tabla 3. Grupo de métricas definidas para la PMO
No.  Nombre del Tipo Proceso Formula Unidades Meta  Frecuencia
indicador de medicion
1 Alcancedelos  Eficacia Seguimientoy Numero de proyectos que no Porcentaje %  80% Semestral

proyectos

control

lograron el alcance total/Nimero
total de proyectos

2 Tiempodelos Eficiencia
proyectos

Seguimiento y
control

Numero de proyectos en desfase Porcentaje %  80% Semestral
de cronograma/Numero total de
proyectos

3 Costode los Eficiencia

Seguimiento y

Numero de proyectos que Porcentaje % 90% Semestral

proyectos control ejecutaron el total del presupuesto/
Numero total de proyectos
4 Cierre de los Eficacia  Seguimientoy Numero de proyectos finalizados Porcentaje % 100%  Semestral
proyectos control con acta de liquidacién/Numero
total de proyectos finalizados
5  Costos de Eficiencia Seguimientoy Costo de administracion de los Porcentaje %  100% Anual
administracidn control proyectos ejecutados/Costo de
del proyecto administracién de los proyectos

presupuestados

6  Facturacionde Eficiencia
los proyectos

Informes,
reportes e
indicadores

Facturacion realizada de proyectos/ Porcentaje % 100% Bimestral
Facturacion vencida de proyectos

Tabla 3, contintia en siguiente pagina
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No. Nombre del Tipo Proceso Formula Unidades Meta  Frecuencia
indicador de medicion
7 Capacitacion Eficacia  Capacitacion ~ Numero de directores con Porcentaje %  90% Semestral
en proyectos proyectos en ejecucion
capacitados/Numero total de
directores de proyectos en
ejecucion
8  Cumplimiento Eficacia  Informes, Numero de informes atrasados/ Porcentaje% 100%  Trimestral
entrega de reportes e Numero total de informes de
informes indicadores proyectos en ejecucion
9 Cumplimiento Eficacia  Informes, Valor ejecucion de presupuestode  Porcentaje %  100% Anual
en ejecucion de reportes e ingresos de los proyectos/Valor
presupuesto de indicadores total de presupuesto de ingresos de
ingresos de los los proyectos
proyectos
10  Beneficios Eficiencia Informes, Valor total de equipos importados/ ~ Porcentaje % 80% Semestral
tributarios reportes e Valor de beneficio tributario
indicadores obtenido por importacion de
equipos
11 Recursos Eficiencia Gestion Numero de propuestas de Porcentaje%  60% Semestral
obtenidos para administrativa  proyectos presentados/Numero de
proyectos de de laPMO propuestas de proyectos aprobadas
investigacion
12 Presupuestode Eficiencia Gestidn Presupuesto total de Porcentaje% 100%  Semestral
gastos administrativa  funcionamiento/Presupuesto
de laPMO ejecutado

Fuente: Pardo (2014)

Interesados (stakeholders) de la PMO

En la tabla 4 se muestran los principales grupos de
interés con los que interactla la Universidad Eafit
durante la ejecucion de los programas y proyectos.

6. Los programas del Sistema
General de Regalias con
aplicacion de la PMO

La Direccidn de Investigacion de la Universidad
Eafit gestiona desde el afio 2013 dos programas de

investigacién cofinanciados por el Sistema General
de Regalias con la participacidn de varias entidades
externas del sector publicoy privado. Enlas tablas 5y
6 se relacionan los dos programas con sus diferentes
componentes (proyectos).

Programa 1: En cofinanciacién con el Departamento
de Antioquia - Secretaria de Agricultura y Desarrollo
Rural, la Universidad Nacional de Colombia - Sede
Medellin, la Universidad de Antioquia, el Centro de
Disefio y Manufactura del Cuero Regional Antioguia
(SENA) y la Corporacion Colombiana de Investigacion
Agropecuaria (Corpoica), se ejecuta el proyecto para
“desarrollar un programa de mejoramiento integral
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de procesos con base en la innovacion, orientado al
establecimiento, cultivo, beneficio y transformacion
del caucho natural obtenido en el Bajo Cauca del
departamento de Antioquia, con el fin de incremen-
tar la productividad, competitividad y sostenibilidad
de la cadena del caucho en la subregidn con mayor
produccion cauchera del Departamento”. Este pro-
grama tiene una duracién de 36 meses y cuenta con
un presupuesto de $4.923.809.451.

Tabla 4. Interesados (stakeholders) de la PMO
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Programa 2: En cofinanciacién con el Departamento
de Antioquia - Secretaria de Agricultura y Desarrollo
Ruraly la Universidad Pontificia Bolivariana, se gestiona
el proyecto para “Desarrollar la investigacién agrono-
mica, social y de procesos industriales necesaria para
impulsar el potencial agroindustrial regional de las
especies oleaginosas higuerilla y sacha inchi, a través
de un modelo de negocio inclusivo”, con una duracion
de 48 meses y con un presupuesto de $6800528000.

Interesado Relacion con la PMO

Expectativas de la PMO

Direccién de investigacion  Gestor estratégico

Medologia estratégica en la ejecucion de proyectos
Eficiencia, calidad y cumplimiento de los procesos.
Cumplimiento de objetivos de los proyectos.
Eficiencia administrativa

Transferencia de conacimiento

Grupos de investigacion Cliente interno + Asesoria administrativa, legal y financiera en la ejecucion de
proyectos.
+ Capacitacion en modelo de gestion de proyectos.
+ Acompafiamiento en la preparacion administrativa, financiera y
legal para la presentacién de propuestas de proyectos.
Direccién administrativay ~ Proveedora de ejecucion + Cumplimiento de las politicas institucionales.
financiera. de procesos legales, + Efectividad en el cumplimiento de los procesos y procedimientos
Direccién Desarrollo administrativos y financieros institucionales.
humano. + Eficiencia en la administracion de los recursos econémicos de la

Centro de laboratorios

institucion.

Entidades del sector Entidades cofinanciadoras .

publico y privado de proyectos

asociados al ecosistema .
de las actividades de .
ciencia, tecnologia e .
innovacién

Aceptacion de los productos técnicos, administrativos y
financieros de los proyectos

Administracion de los riesgos asociados.

Eficiencia administrativa

Eficiencia, transparencia y economia en el uso de los recursos
economicas.

Transferencia de conacimientos.

Presentacion oportuna de informes técnicos y financieros.

Fuente: Pardo (2014)
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Tabla 5. Componentes asociados al programa de oleaginosas

Componentes asociados al
proyecto de oleaginosas

Fecha de inicio - Fecha final

Mejoramiento genético

21/08/2013 - 14/08/2017

Control nematodos

21/08/2013 - 13/01/2016

Modelo negocio inclusion social

21/08/2013 - 30/06/2016

Global GAP, BPA, BPS/SA

01/03/2014 - 01/03/2015

Energia de Biomasa

21/08/2013 - 13/01/2016

Prototipo harina Sacha Inchi

01/02/2014 - 01/05/2016

Torta Higuerilla

21/08/2013 - 01/10/2016

Biofertilizante Nematicida

21/08/2013 - 01/02/2016

© [0 | N | [0 W N

Obtencion almendra Sacha Inchi

21/08/2013 - 13/01/2016

—
©

Obtencion aceite

21/08/2013 - 30/07/2015

—
=

Aceite modificado Higuerilla

21/08/2013 - 10/08/2016

—
N

Separacion Omegas

21/08/2013 - 13/01/2016

—
w

Snacks Sacha Inchi

21/08/2013 - 13/01/2015

—
B

Encapsulado Sacha Inchi

21/08/2013 - 13/01/2015

—
o

Oferta de tierras

01/01/2014 - 30/08/2016

—
<2

Administracién Eafit

21/08/2013 - 21/08/2017

Fuente: Pardo (2014)

Tabla 6. Componentes asociados al programa de caucho

Componentes asociados al
programa de caucho

Fecha de inicio - Fecha final

Campos clonales

08/11/2013 - 30/12/2016

Nutricién vegetal

08/11/2013 - 30/12/2016

Caracterizacion de latex

08/11/2013 - 30/12/2016

Estandarizacién de procesos

08/11/2013 - 30/12/2016

[SARNIES N < I

Disefio de nuevos productos

08/11/2013 - 30/11/2016

Fuente: Pardo (2014)
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7. Algunos hechos destacados

y lecciones aprendidas

con la aplicacion del modelo
de PMO a los programas del
Sistema General de Regalias

Poder alinear los sectores publico, educativo y
privado en funcién de las diferentes necesida-
des, de tal forma que la Universidad Eafit pueda
dar respuesta a todas las necesidades de los
diferentes actores en cada programa.

Haber podido implementar una estructura ad-
ministrativa que permitiera ejercer un control
jerarquico sobre los diferentes actores, sin tener
una subordinacion directa entre las entidades
cooperantes.

Haber podido separar la ejecucion financiera
de la ejecucién técnica, luego de comprender
que en las entidades reguladoras, como el De-
partamento Nacional de Planeacion, se hace
un control directo de la ejecucion, y se realiza
ademas un seguimiento a los proyectos de in-
vestigacion e innovacion, muy similar al que se
le hace a los de infraestructura, lo cual genera
inconsistencias y una periédica permanencia
en color rojo (no cumplimiento) de los tiempos
establecidos en la fase de planeacidn.

Haber podido mejorar los canales de comunica-
cion y la calidad de la informacién entre todos
los grupos de stakeholders de los programas,
facilitando informacion en tiempo real, tanto en
la ejecucién técnica como financiera por medio
de la implementacién de la herramienta PWA
(Project Web Application).

Haber logrado una transferencia del conoci-
miento en la disciplina de la gestién de proyec-
tos, luego de haber realizado la planeacion y la
implementacién del Work Breakdown Structure
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y la gestién de la triple restriccion (alcance-
tiempo-costos).

Haber implementado dashboards infogréaficos
gue le permitieran a cualquier persona, inde-
pendientemente de su formacion, comprender
el estado actual del proyecto en cuanto a la
gestién técnica y financiera del mismo.

Haber estandarizado procesos administrativos
gue permitieron dar respuesta a las diferentes
exigencias de las entidades aliadas, y lograr
gue todo el backoffice de la Universidad Eafit
se ajustara a multiples requerimientos.

Haber logrado un nivel de exigencia entre
los lideres de los proyectos, gestionando sus
intereses particulares, puesto que la idea era
No aparecer en rojo o con ejecucion retrasada.

8. Conclusiones

El modelo de PMO es apropiado para la Direc-
cion de Investigacion de Eafit de acuerdo con
los procesos, procedimientos y funciones que
actualmente se llevan a cabo para la gestion
de los proyectos de investigacién cofinanciados.
Ademas, el modelo se estd empleando de forma
global en los programas del Sistema General
de Regalias en ejecucidn, como ocurre con los
programas de cauchoy oleaginosas. Para divul-
gar el modelo se han realizado capacitaciones
al personal adscrito a los diferentes proyectos
gue se gestionan en la Direccidn. Con los re-
sultados de su aplicacién a los dos proyectos
del SGR mencionados, el disefio del modelo de
gestidn de la PMO se encuentra en un proceso
de revisidn y ajustes por parte del equipo de la
Direccién de Investigacion.

Para el disefio de la PMO fueron tenidos en
cuenta aspectos estratégicos, estructurales,
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operacionales y financieros, guardando la
misma linea de accidn de los procesos de la
Direccion de Investigacion, los cuales aportan al
cumplimiento de los ejes estratégicos de la Uni-
versidad Eafit. Se disefiaron algunos indicadores
de gestidn y monitoreo que rendiran cuentas de
los avances y el cumplimiento de metas de los
procesos de la PMO.

Se han implementado procesos, procedimien-
tos, funciones, formatos, instructivos, indica-
dores, herramientas, capacitaciones y otros.
Igualmente, se han llevado a cabo actividades de
ajustes, evaluaciones y mejoramiento continuo
que detallan la coherencia entre el cumplimien-
to de la misidn, la visién, los objetivos, los pro-
cesos, la estructura, los roles y el presupuesto
de la PMO.

Se describi¢ desde los contextos nacional,
regional e institucional, el modelo del Sistema
General de Regalias, y se concluye que este tipo
de programas y proyectos requiere de estrictos
controles administrativos, técnicos, financieros,
de cumplimiento en el cronograma y de los
resultados. La matriz de los interesados es
muy amplia y variada porque incluye entidades
departamentales, estatales, universitarias,
corporaciones, asociaciones, entidades con y
sin dnimo de lucro, alcaldias, departamentos
administrativos, ministerios, investigadores,
entre otros, que tienen intereses y necesidades
diferentes y requieren una atencion especial, lo
que en la practica ha corroborado que los pro-
cesos definidos a través de la PMO son un gran
soporte para el manejo de adecuadas relaciones
con todos los actores involucrados.

El disefio de la PMO y su implementacion ha
ayudado sustancialmente a cubrir los requeri-
mientos de los interesados y el cumplimiento
con los compromisos contractuales, lo que
contribuye a asegurar el éxito de los proyectos,

ademas de visibilizar la gestion del equipo de
trabajo que integran los proyectos y la gestion
de la Direccidn de Investigacidn de la Universi-
dad Eafit.

Es importante resaltar que este modelo de
PMO tiene un enfoque hacia la gestién del
recurso humano y de los stakeholders, puesto
que se concluye que la mayor dificultad en los
proyectos de esta indole tiene que ver con el
relacionamiento humano, las confrontaciones y
discusiones técnicas, que en ocasiones hacen que
lainformacién se dilate y pierda el foco, desviando
la atencidn del cumplimiento de los objetivos y el
alcance de los proyectos, lo que puede redundar
en el desvio del presupuesto y el incumplimiento
del cronograma, entre otros aspectos.
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