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Resumen

Greenyellow, organizacidn objeto de estudio, ha ido obteniendo protagonismo
gradualmente en el sector gracias a estrategias de Eficiencia Energética, implementacion
de Energia Solar y soluciones de Utility as a Service desde su llegada a Colombia en el
afio 2011, liderando proyectos cada vez mas complejos. En la presente investigacion se
encuentran cinco (5) secciones principales, partiendo del marco institucional y un analisis
detallado del macroentorno de la empresa para establecer su rol en la transicion energética
del pais. La 22 seccion establecio los referentes tedricos e institucionales que guiaron la
realizacion del trabajo, mas del desarrollo metodolégico del estudio y los instrumentos de
medicion de madurez en gestién de proyectos basados en la literatura consultada, cuyos
pardmetros se indicaron en la 32 seccién.

Los instrumentos fueron aplicados con fines diagnésticos considerando principalmente
las siete (7) perspectivas de proceso del Modelo de Madurez P3M3, y sus resultados
analizados en la 42 seccion. También, se aplicé el componente de Gestion de Proyectos a
siete (7) profesionales del sector externos a la compafiia, como medida comparativa y
apoyo a la generacién de conocimiento sobre la gestion de proyectos en el sector
energético fotovoltaico colombiano. La aplicacion de los instrumentos permite establecer
gue la compaiiia posee un nivel de madurez organizacional medio alto segun los criterios
empleados. En la 52 seccidn, se formularon una serie de recomendaciones contenidas en
un plan de intervencién para que la empresa pueda continuar con sus procesos de
expansion y adoptar buenas practicas, siendo consciente de sus falencias y potenciando las
fortalezas establecidas y contrastadas en el desarrollo de esta investigacion. A manera de
conclusidn, se establece que la organizacion es consciente de la necesidad de establecer
una cultura organizacional de proyectos pero sus esfuerzos estan en etapa inicial, por ende
el enfoque debe ser de desarrollo de capacidades. De igual forma, la falta de una Oficina
central de Gestion de Proyectos (PMO) implica que se deben tomar medidas de soporte y
propiciar su creacion, para no ser tan dependientes de la experticia individual de sus lideres
de proyectos y asumiendo un compromiso real desde la Alta Direccion.

Palabras clave: Gestion de proyectos, Gestién de Programas, Gestién de Portafolios,
Madurez Organizacional, Buenas Practicas, P3M3.
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Abstract

Greenyellow, which is the organization subject of this study, has been gradually earning
notoriety in the Energy sector thanks to its Energy Efficiency strategies, the implementation
of the Solar Energy business and its Utility-as-a Service solutions since arriving in
Colombia in 2011, leading increasingly complex projects. Five sections are presented in the
framework of this study, starting with an organizational outlook and a PESTEL analysis to
determine its role in the country’s energy transition process. The second section established
the theoretical and reference framework which guided the development of this research, plus
the methodology for its implementation and the project management-related maturity model
guestionnaires based on the relevant literature, of which parameters were defined in the
third chapter.

The questionnaires were distributed to respondents for diagnosing the organizational
status as per the guidelines of the P3M3 Maturity Model, considering its seven (7) process
perspectives, and the results were analysed in the fourth section. Also, the P3M3 Project
Management Self-Assessment was administered to seven (7) professionals from the field
external to the company, as a comparative measure and support initiative for the generation
of knowledge on project management in the Colombian photovoltaic energy sector. The
implementation of the maturity models makes it possible to establish that the company has a
medium-high level of organizational maturity according to the Assessment criteria. In the fifth
section, a series of recommendations included in an improvement and intervention plan are
expressed so that the company can continue with its expansion processes and adopt best
practices, being aware of its shortcomings and enhancing the strengths established in and
contrasted by the development of this research. As a conclusion, it is established that the
organization is aware of the need to foster an organizational culture revolving around its
projects, but its efforts are still found to be in their early stages, reason why they must adopt
a capacity-building approach. Likewise, the lack of a central Project Management Office
(PMO) implies that support measures must be taken for encouraging its creation, to not
depend on the individual expertise of its project managers, thereby demonstrating a real

commitment from Senior Management.

Keywords: Project Management, Programme Management, Portfolio Management,
Organizational Maturity, Good Practices, P3M3.
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1. Introduccidon

El sector energético mundial, impulsado por factores como la creciente demanda,
las innovaciones tecnolégicas, acuerdos internacionales y tendencias “verdes” para la
conservacion y proteccion del medio ambiente se encuentra atravesando un momento
clave de transformacioén y transicion hacia sistemas de energia con una mayor escala en
términos de cobertura, pero con el objetivo en curso de generar menor emision global de
CO2 (World Economic Forum, 2019; Jeifets & Pravdiuk, 2021). Datos del Banco Mundial y
la Agencia Internacional de la Energia (The International Energy Agency - IEA)
recopilados por BBVA Research ! revelan que la demanda energética ha crecido, en
promedio, 3.5% en los ultimos 30 afios, consumo que ha estado estrechamente ligado al
desarrollo cientifico y tecnoldgico, ademas del crecimiento econémico y poblacional en el
mundo (Castafieda, 2021).

Para las organizaciones, disminuir el impacto ambiental y reducir las emisiones de
gases de efecto invernadero en el marco del desarrollo de sus actividades se ha vuelto
una parte fundamental de las agendas de responsabilidad corporativa, lo cual influye
positivamente en la percepcién de sus clientes y otros interesados, a su vez en la
generacion de valor y los procesos de las empresas (Galante & Alfaro, 2017). En algunas
compaiiias, esto coincide con la adopcién de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), estipulados por la Agenda 2030 de Desarrollo Sostenible de la Organizacion de
las Naciones Unidas, en un modelo econémico que replantea el rol de las empresas en la
sociedad, dotandolas de propésitos mas alla del puro beneficio econémico y una

estrategia orientada al largo plazo (Bastida & Molas, 2022).

En el caso colombiano, la demanda energética también ha crecido notablemente,
pero el pais se destaca por contar con una de las matrices para la generacion de energia
mas limpias del mundo, pasando de ocupar en 2019 el puesto 34 en el indice de
Transicion Energética del Foro Econdmico Mundial a ocupar el puesto #29 en el afio

2021 (World Economic Forum, 2021). Sin embargo, un aspecto clave a considerar es la

1 BBVA Research es una division de investigacion econdmica del grupo financiero internacional BBVA
dedicada a la investigacién y el andlisis econémico en diferentes paises de América, Europa y Asia. Sus
areas de accién son: Macroeconomia, Sistemas Financieros, Economia Digital y Geoestrategia.
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alta dependencia en los recursos hidricos del pais para la generacion, lo cual lleva
inherentes riesgos para la estabilidad del servicio al depender de ciertas condiciones
climaticas ideales para su correcta operacion (Castafieda, 2021). En ese sentido, con el
liderazgo del Ministerio de Minas y Energias de Colombia, se designé un grupo de
expertos para guiar la Misién de Transicion Energética, con el fin de establecer los
lineamientos para “modernizar el marco institucional y regulatorio del sector eléctrico,
facilitando la incorporacion de nuevos agentes, tecnologias y esquemas transaccionales
en el mercado de energia” (Ministerio de Minas y Energia de la Republica de Colombia,
2020).

Los anteriores elementos han favorecido la adopcién de fuentes no
convencionales de energia renovable para contribucion a la generacién y fortalecimiento
de la matriz energética nacional y entre ellas encontramos los proyectos de generacion
de energia fotovoltaica. Asi pues, el mercado para empresas con la capacidad en
afrontar la demanda de energia eléctrica en ascenso a través de soluciones amigables
con el medio ambiente, como Greenyellow Energia de Colombia, se encuentra en una
etapa de crecimiento y se requiere disponer de sdlidos procesos y sistemas para la
direccion y gestion de los proyectos para asumir proyectos cada vez mas importantes
para la estrategia de interconexion del pais y los objetivos de crecimiento de la

organizacion.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Desarrollar una propuesta de mejora para la Direccién y Gestion de proyectos que
se ajuste a las necesidades especificas de proyectos fotovoltaicos en la empresa
Greenyellow de Colombia.

2.2 Objetivos especificos
1. Realizar un diagnéstico de la situacién actual de la administracion de los
proyectos ejecutados al interior del area de proyectos fotovoltaicos de la

empresa Greenyellow Energia de Colombia.

2. ldentificar fortalezas en los procesos que sigue la organizacién para la
implementacion y direccion de sus proyectos, asi como los aspectos que
permitan proponer opciones de mejora para llegar a una gestion integral de

los mismos.

3. Presentar recomendaciones para mejorar la metodologia actualmente
ejecutada en la organizacién, a partir de los resultados del diagnéstico interno
y del diagnéstico comparativo con referentes externos del sector, las cuales
podran ser consideradas por la empresa como medio para tener mejoras en
sus procesos internos vinculados a la direccion de proyectos, alineados con

los objetivos estratégicos de la compafiia.
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3. Justificacién

La trayectoria de la organizacion ha tenido un rol protagonico en el panorama de la
transicion energética colombiana. Como reflejo de esto, la compafia en los ultimos afios
ha tenido un crecimiento exponencial, incorporando personal para el area de proyectos
gue ha ido afrontando una curva de aprendizaje que les ha permitido gestionar contratos
y ejecutar las acciones necesarias sin correr riesgos de errores por desconocimiento,
pero cuyo dominio resulta dependiente de las habilidades y competencias de cada
colaborador. La situacion actual, las falencias de los métodos o0 ausencia de procesos
estandarizados y planes claros de gestion, generan tiempos perdidos e incremento de los
costos en el desarrollo de los proyectos, lo que se ve reflejado en sobrecostos en la
ejecucion y pérdida de tiempo en el cumplimiento de hitos contractualmente establecidos
para los mismos, ya que se estan gestionando proyectos con base en experiencia propia
de los directores de proyecto mas que en una guia que permita una gestion especifica

para los proyectos en ejecucion.

Es por esto por lo que se hace necesario plantear recomendaciones para llegar a
un modelo ajustado a la ejecucion de proyectos fotovoltaicos que permita tener la certeza
gue se esta siguiendo una hoja de ruta adecuada en todo momento, dadas las
necesidades especificas de este tipo de proyectos, los cuales son relativamente nuevos y
estan evolucionando permanentemente, con el fin de demarcar los aspectos méas
relevantes para tener en cuenta para el desarrollo adecuado para este tipo de proyectos.

Si bien Greenyellow es una empresa que se ha encargado de promover proyectos
gue generan ahorro, basado en sus inicios de proyectos en Colombia en el modelo
Energy Service Company (ESCO) para sus proyectos de eficiencia energética,
generando gran interés en el sector retail donde realizé estos proyectos para grandes
cadenas como lo son almacenes Exito y almacenes LA 14, entre otras; y aprovechando
las oportunidades de crecimiento mediante la eficiencia energética, se trajo al pais el
modelo de proyectos de generacion eléctrica por medio de la implementacion de Energia
Solar. Con ello se busca optimizar el proceso de administracion de las diversas ideas de
los proyectos que se generan durante el proceso productivo de generacion eléctrica de la
empresa, teniendo como prioridad los objetivos de expansion de la compafiia. Esto va
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ligado con el objetivo de la gerencia de proyectos, que consiste principalmente en tener
una base comun y un lenguaje estandar para ejecutar los procesos, mediante acciones,
plantillas y herramientas que se usan al planificar y al desarrollarlos. Este conjunto

permite que se logren los alcances y se brinde satisfaccion a los interesados internos y

externos.

Con lo anterior se espera lograr que la compafiia, al mejorar sus procesos de
gestion de proyectos, mejore la tasa de cumplimiento en cronogramas de ejecucion y
costos proyectados, reduciendo pérdidas de tiempo y dinero a la hora de desarrollar sus
proyectos y maximizando la eficiencia de los directores de proyecto al momento de
realizar su gestion; esto con la finalidad de minimizar riesgos de incumplimiento de
contratos, lo cual la expone a multas segun los acuerdos establecidos con los diferentes
clientes. Es por ello por lo que es de suma importancia tener un esquema de gestion del
conocimiento de los proyectos en ejecucion y de mejoramiento continuo, para beneficiar
a los colaboradores y la empresa misma, al tener una ruta productiva donde se mejoren
la estrategia, los procesos, se optimicen el tiempo y los recursos, y se pueda coadyuvar a
gue esto se traduzca en mayor satisfaccién con las condiciones laborales y de operacion.

Lo anterior, no solo aportaria soluciones al problema que se viene generando al
incorporar colaboradores con poca experiencia en el sector de generacion fotovoltaica o
con experiencia en otros sectores que migran a este campo, sino que también busca
unificar criterios y perspectivas para la ejecucién de los proyectos fotovoltaicos ya que,
en la actualidad, lo que se emplea es un modelo de gestion de proyectos estandar, o
aquel que con base en la experiencia de cada director de proyecto se ajuste mejor a su
necesidad especifica. No obstante, no se cuenta con lineamientos especificos que
permitan tener claridad en los diferentes elementos a considerar en el desarrollo de un
proyecto enfocado en generacion eléctrica por medio de energia solar (proyecto
fotovoltaico).
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4. Marco Institucional

Greenyellow Energia de Colombia ha enfocado su actividad econémica en el
desarrollo e implementacion de proyectos que generen ahorros a nivel energético a sus
clientes, es asi como lo establece en su mision: “Generar un ahorro garantizado e
impulsar la transicion del uso de energias fésiles a energias renovables, mediante
estrategias de Eficiencia Energética, implementacion de Energia Solar y soluciones de
Utility as a Service. Innovamas en nuestro modelo de negocio para ofrecer una soluciéon
técnica y financiera a nuestros clientes, sin necesidad de realizar ninguna inversion”
(GreenYellow, 2020).

Greenyellow es una multinacional francesa con presencia en mas de 13 paises,
dentro de los cuales la sucursal Colombia es donde se centralizan actividades de la zona
de América Central y Colombia. Cuenta con presencia en el pais desde el 2011, fecha en
la que llega el primer grupo de ingenieros franceses a conocer de las necesidades
energéticas de clientes potenciales.

Desde sus inicios, Greenyellow maneja dos esquemas de negocio, eficiencia
energética (por medio del modelo de negocio ESCO) y proyectos de generacion
fotovoltaica. En proyectos de eficiencia energética se trabajan procesos de optimizacion
de consumos energéticos en los diferentes clientes (almacenes de grandes superficies
principalmente), donde por medio de actualizaciones tecnoldgicas y procesos de
automatizaciéon de sus sistemas, se logra tener un ahorro en sus consumos de energia
de la red. En este esquema de negocio el cliente no realiza ninguna inversion, esto
debido a que el modelo econdmico propuesto busca obtener la tasa de retorno del
proyecto compartiendo los ahorros generados con el cliente; es decir, parte del ahorro
energético realizado se toma como facturacién para Greenyellow. Dicho esquema
permite que ambas partes se beneficien, especialmente el cliente donde se realiza la
implementacion, ya que sin realizar una inversion estéa obteniendo ahorros en su
facturacion de energia, asi como obteniendo sistemas mas estables y amigables
ambientalmente. Este modelo de negocio manejo en sus inicios un crecimiento
exponencial, pasando de realizar tres intervenciones en su primer paso a mantener un
promedio de 180 proyectos anuales hasta el afio 2020 en diferentes clientes, entre los
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que se destacan almacenes EXITO, Carulla, tiendas Super Inter, almacenes LA 14, entre

otros.

Por otra parte, el segundo modelo de negocio esta plenamente enfocado a la
generacién de energia por medio de la radiacion solar. Estos proyectos, que en sus
inicios se concentraron en proyectos de autoconsumo en clientes con consumos
medianos y clientes con grandes consumos, ahora esta enfocado en generacion de
energia para inyectarla en el Sistema de Interconexién eléctrica Nacional (SIN). El
dimensionamiento de la generacién producida por estos proyectos va desde los 518 kWp
de la central fotovoltaica de Exito Panorama en Barranquilla, pasando por la central
eléctrica para el cliente CELSIA en la ciudad de Bogota con una potencia de 2800 kWp,
hasta la central mas grande instalada por Greenyellow en su proyecto Pétalo de Cérdoba
con una potencia instalada de 12000 kWp (12 MWp), actualmente Greenyellow esta
desarrollando proyectos por mas de 100 MWp.

Las proyecciones de crecimiento para Greenyellow, implican la necesidad de
establecer una estrategia de mejoramiento continuo para ejecutar de manera eficiente los
proyectos asumidos por los diferentes equipos. Es por esto que se han desarrollado
soluciones buscando una completa integracion con el cliente final de manera que se
genere un proceso con valor agregado para el cliente, el cual, desde los procesos de
auditoria energética, disefio implementacion y puesta en operacion de los diferentes
sistemas, puede ver a la empresa como un respaldo a su operacion, donde se garantiza
gue se estan realizando trabajos en busca de maximizar la operatividad de sus sistemas,
haciendo uso racional de la energia, lo que permite mejorar costos operativos y minimizar

el impacto al medio ambiente en el proceso.

Lo anterior se ve respaldado con la vision de la empresa: “Ayudamos a Colombia
a cumplir sus metas de reduccion de emisiones de CO-, en Greenyellow, pondremos toda
nuestra energia para ayudar a la reduccion de emisiones de CO; y alcanzar la meta de -
51% para 2030” (GreenYellow, 2020).

Para el desarrollo de este trabajo, los autores se enfocaron unicamente en el
modelo de negocio de la energia solar fotovoltaica, la cual tiene una proyeccion de
crecimiento en el marco de la demanda energética del Sistema de Interconexién Nacional
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(SIN) segun lo indica la proyeccién de demanda anual establecida para el periodo 2021 a
2035 por la Unidad de Planeacion Minero - Energética — UPME (2021) en la llustracion 1;
esto a pesar de una reduccion en la estimacion del incremento del consumo para el afio
2021 cercana al 5.77%, ocasionada por la disminucién de la demanda provocada por los

efectos de la pandemia del nuevo Coronavirus (COVID-19).

llustracion 1. Proyeccion anual de demanda energia eléctrica (GWh-afio — sin GCE)
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Intervalo BC 6356 . Histwrko e £3¢ . Medio
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Fuente: UPME, Base de Datos XM (junio 17), 2021.

Fuente: La ilustracion muestra una comparativa entre la proyeccion anual de demanda basada en datos
oficiales de la etapa pre-pandemia y los datos recopilados durante la misma, lo cual motivo una revisiéon de
las estimaciones con tendencia a la baja. Adaptado de (Unidad de Planeacion Minero - Energética - UPME,
2021), obtenido de:

http://www.siel.gov.co/siel/documentos/documentacion/Demanda/UPME Proyeccion Demanda Energia Jun

io 2021.pdf

Estos valores fueron estimados inicialmente para la demanda energética del 2021
al 2023, por lo que la revision de la cifra da cuenta de un retraso para alcanzar el
crecimiento esperado en el estudio inicial. No obstante, se espera que la demanda
alcance los niveles previstos entre el 2024 al 2026, lo que equivale a un desplazamiento
hacia adelante de tres (3) a cinco (5) afios debido a los efectos de la pandemia.

En adicidn a lo anterior, es importante destacar que el gobierno nacional se
comprometio en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico de
2021 (COP26) a lograr una reduccién de sus emisiones de gases efecto invernadero a
2030, lo cual va de la mano con las estimaciones realizadas por la UPME y el Ministerio


http://www.siel.gov.co/siel/documentos/documentacion/Demanda/UPME_Proyeccion_Demanda_Energia_Junio_2021.pdf
http://www.siel.gov.co/siel/documentos/documentacion/Demanda/UPME_Proyeccion_Demanda_Energia_Junio_2021.pdf
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de Minas y Energia, quienes esperan que para antes del 2030 cerca del 10% del

consumo energético de Colombia provenga de proyectos fotovoltaicos.

4.1 Analisis PESTEL

A través del analisis PESTEL (de los ambitos: Politico, Econdmico, Social,

Tecnologico, Ecolégico o Ambiental y Legal) a continuacién, se describen algunos

elementos clave del macroentorno en el que opera GreenYellow Energia de Colombia

para el desarrollo de proyectos energéticos fotovoltaicos en el pais, como

contextualizacién sobre las oportunidades y factores a considerar en el proceso de

expansion.

Ambito Politico:

El mundo atraviesa una crisis energética a raiz del conflicto de la invasion rusa en
Ucrania y los impactos generados por las sanciones adoptadas por los actores y
gobiernos internacionales contra Rusia, uno de los principales proveedores del
sector energético global. Adicionalmente, el panorama politico internacional ha
puesto de manifiesto la necesidad de lidiar con los retos y consecuencias de las
medidas econdmicas, politicas y de seguridad que se deben promover en esta
nueva realidad, misma que ha inspirado didlogos y voluntades politicas hacia la
aceleracion de la transicion energética. EI Gobierno de la Republica de Colombia,
liderado por el Presidente Gustavo Petro Urrego desde agosto de 2022, ha sido
enfatico desde su eleccion en la necesidad de cambiar el paradigma actual y
promover la mision de transitar el camino del cambio hacia un pais denominado
“potencia mundial de la vida”, en el que respaldara mediante sus acciones,
programas y politicas publicas la articulacion con la Agenda 2030 de Desarrollo
Sostenible de las Naciones Unidas y el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Lo anterior, teniendo el crecimiento econémico con un enfoque
de economia productiva y amigable con el planeta, ademas de la lucha contra el
cambio climéatico, como unos de los principales pilares del plan de gobierno
presidencial 2022-2026 bajo la premisa de ser una “potencia contra el cambio
climatico” (Petro, 2022).
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Tal decisién se da en medio de un ambiente nacional de polarizacién politica que
generd la incertidumbre sobre el futuro del sector energético nacional y los
cuestionamientos sobre la soberania e independencia energética del territorio,
tradicionalmente impulsadas por combustibles fosiles como el carbén, el gas o el
petréleo, y complementadas por la generacion hidroeléctrica. Ante esto, el gobierno
ha indicado en su plan de gobierno que su vision es la de una sociedad movida por
el sol, el viento y el agua como elementos transformadores de la matriz energética
nacional en el apartado dedicado a la lucha contra el cambio climatico, con el fin de
contrarrestar el fuerte aumento de las emisiones de Carbono en las Ultimas
décadas, el cual registra cifras cercanas al 58% desde 1990 segun la Agencia
Internacional de la Energia (International Energy Agency, 2020).

Hacer realidad esa vision estd a cargo del Ministerio de Minas y Energia, el cual
promueve la estrategia de Dialogo Social para definir la Hoja de Ruta de la
Transicion Energética Justa en Colombia, cuya version final se espera a mediados
de 2023. Segun la Ministra Irene Vélez, en declaraciones recogidas por el Diario
“‘La Republica” de Bogota con motivo del lanzamiento del plan de transicion
energética por fases y vinculante de MinEnergia durante la 272 Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico de 2022 celebrada en Egipto, los
principales logros esperados son los siguientes:

"Los resultados que tendra este proceso seran en tres productos
puntuales. El primero, la hoja de ruta para la transicion que nos dara un
mapa de en cuanto tiempo, con qué plata y a través de que hitos vamos a
lograr la transicion energética; el segundo, los lineamientos de género
étnico-territoriales que vamos a manejar; y, por ultimo, una visién sobre el
marco regulatorio y los habilitadores que se necesitaran para lograr este
objetivo" (Vargas Cuéllar, 2022).

Para Greenyellow Energia de Colombia, la apertura del gobierno nacional al uso
intensivo de las fuentes de energia renovable no convencionales y la existencia de
estimulos fiscales, de impulso a la investigacion y desarrollo més las facilidades
provistas para la importacion de los insumos tecnoldgicos necesarios para los

proyectos de tipo fotovoltaico, entre otros, representan un respaldo a las
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decisiones de inversion y expansion en el pais, a partir de las exitosas
experiencias colaborando con organizaciones de alto prestigio y las posibilidades
de contribucion directa al Sistema Interconectado Nacional (SIN) en el futuro

cercano.

e Ambito Econémico:
Datos de la Unidad de Planeacién Minero - Energética (UPME) indican que, en
2021, Colombia ocup0 el tercer puesto a nivel latinoamericano en términos de tasa
de crecimiento con una cifra de 10.7%, como se aprecia en la llustracion 2.

llustracion 2. Comportamiento de la Economia en Colombia 2019-2022

2019 2020
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Fuente: La ilustracion muestra una comparativa entre los afios 2019 y 2022 de los fundamentales
economicos del pais a partir de informacion del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y el
Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE). Adaptado de (Unidad de Planeacién

Minero - Energética, 2022), obtenido de:
https://www1.upme.gov.co/DemandayEficiencia/Documents/Informe proyeccion demanda energetic

0s.pdf

El aflo 2021 también dejé reducciones en la tasa de desempleo promedio y la
inflacion al consumidor segun este informe de la UPME, aunque en 2022, los
impactos de las medidas para contener la inflacion, las amenazas de recesion en
los Estados Unidos, la crisis energética global y politicas relacionadas con los
mercados internacionales, junto con la resultante devaluacion del peso colombiano
y el aumento de las tasas de interés del Banco de la Republica, han reducido las


https://www1.upme.gov.co/DemandayEficiencia/Documents/Informe_proyeccion_demanda_energeticos.pdf
https://www1.upme.gov.co/DemandayEficiencia/Documents/Informe_proyeccion_demanda_energeticos.pdf
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perspectivas de crecimiento econdémico - estimado entre 8.1% y 8.5% para 2022 -
con tendencias a la baja por los proximos dos afios. La Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) en su mas reciente Nota de Pais
sobre el panorama econémico de Colombia (2022), pronostica una considerable
ralentizacién del crecimiento econémico, pasando al 1.3% en 2023 y teniendo una
leve aceleracion hasta llegar al 1.7% en el afio 2024. A destacar en dicho reporte,
también se encuentran previsiones sobre la continuidad de la tendencia a
consumos moderados y desaceleracion de la inversién por las presiones
inflacionarias, el aumento de las tasas de interés y la politica monetaria estricta
impulsada por la nueva reforma tributaria del Gobierno actual, como se evidencia

en la llustracion 3.

llustracion 3. Relacion entre inflacion y politica monetaria - Proyeccion de Crecimiento Econémico
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Fuente: La ilustracion muestra las tendencias de la inflacion y su relacion con las tasas de interés en el
periodo 2018-2022, ademéas del comportamiento proyectado de la tasa de crecimiento econémico a 2024 a
partir de la informacién oficial del Banco de la Republica de Colombia, CEIC Data, el Departamento
Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE) y Base de datos de Perspectivas Econémicas 112 de la
OCDE. Adaptado de (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), 2022), obtenido

de: https://www.oecd.org/economy/panorama-economico-colombia/

A pesar del presente poco alentador de la economia nacional, se estima que en
los préximos 2 afios la demanda de la energia eléctrica tenga registros de 191 a 232
GWh-dia, lo que significa un aumento de 3,1% frente a la demanda consolidada en 2021.
A mediano plazo, la tasa de crecimiento de la demanda promedio por afio se proyecta
entre el 2,22% y el 3,35% sin considerar los procesos de reactivacion paulatina de la


https://www.oecd.org/economy/panorama-economico-colombia/
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economia postpandemia y la esperada demanda de Vehiculos Eléctricos e hibridos en el
futuro cercano (Unidad de Planeacion Minero - Energética, 2022).

La Agencia Internacional de la Energia recomienda en el World Energy Outlook
2022 (WEO, Prospectivas de la energia en el mundo) que los gobiernos lideren los
procesos de inversion en energias renovables no convencionales, pero reconoce que los
niveles de inversiones que se requieren estdn muy por encima del alcance de las
finanzas publicas. Indica ademas que: “Es vital aprovechar los vastos recursos de los
mercados e incentivar a los actores privados para que desempefien el papel que les
corresponde” (2022).

En este orden de ideas, es importante destacar que Greenyellow es una de las
seis (6) compafias que se encuentran liderando la inversion en proyectos de gran escala
para entregar energia limpia al SIN, y contribuir a la diversificacion de la matriz
energética colombiana, por lo que proyecta alcanzar una capacidad de 100 MW para
proyectos en los proximos afios, segun declaraciones de Felipe Camargo, Director
General de Greenyellow Energia de Colombia, para la seccion de Infraestructura de la
Revista Portafolio. Camargo también indic6 en esta entrevista que la inversion de 2021
fue de $68.000 millones de pesos, un alza del 38% respecto al afio anterior, y asegurd
gue la inversién proyectada para 2022 superaria también esta cifra (Lopez Suérez,
2022).

La IEA también sefiala que el coste del capital para desarrollar una planta de
energia solar fotovoltaica en las principales economias en via de desarrollo o emergentes
fue entre 2 y 3 veces mayor que en las economias avanzadas y en China durante 2021,

como lo indica la llustracién 4.

llustracion 4. Costo de Capital para un Proyecto de Generacion de Energia Solar Fotovoltaica
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Fuente: La ilustracion muestra la comparativa entre el costo de capital para proyectos de tipo
fotovoltaico en economias avanzadas mas China (2.0 - 5.5%) y el resto de las economias
emergentes y en via de desarrollo (9.0 — 13.5%) en el afio 2021. Adaptado de (Agencia
Internacional de la Energia - IEA, 2022), obtenido de: https://www.iea.org/reports/world-energy-
outlook-2022

Ante esta situacion y la incertidumbre generada por la politica monetaria y el

comportamiento de las tasas de interés, resulta valiosa la capacidad financiera de

Greenyellow para asumir las inversiones en su totalidad a partir de recursos propios,

sin recurrir a la banca comercial o fondeo externo, manteniendo la capacidad de

gestion y apuesta por el crecimiento de las operaciones a gran escala.

Ambito Social:

Podria decirse que la sociedad colombiana ha manifestado en los dltimos afios, a
través de una juventud mas activa politicamente y su inclinacién hacia politicas mas
de corriente centroizquierda en los recientes periodos electorales, que el modelo
econdmico extractivista tradicional no puede estar por encima de la necesidad de
proteger el medio ambiente y de la calidad de vida de los ciudadanos, entre otros
aspectos de justicia social que se reclaman en un contexto histérico de inequidad
e incertidumbre sobre el futuro. El denominado “estallido social” de 2021 culminé
con la eleccién del Gobierno Petro — Marquez para el periodo 2022 — 2026, cuya


https://www.iea.org/reports/world-energy-outlook-2022
https://www.iea.org/reports/world-energy-outlook-2022
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promesa es la de un pacto histérico soportado por pilares como la consecucién de
la paz, la lucha contra el cambio climético, una economia productiva y la igualdad
(Petro, 2022).

La Agenda 2030 para el desarrollo sostenible y sus 17 objetivos (ODS) juegan un
papel fundamental en esta nueva realidad, aunque vale la pena mencionar que desde el
2018, el gobierno nacional sigue los lineamientos del CONPES 3918 de 2018 como marco
estratégico para la implementacién de la agenda y sus mecanismos de seguimiento,
evaluacion y rendicion de cuentas (Departamento Nacional de Planeacién (DNP),
Republica de Colombia, 2022), con el que se buscan estimular transformaciones sociales
orientadas al mejoramiento de la calidad de vida en los territorios y reducir las brechas de
inequidad social, en beneficio de las poblaciones mas pobres y vulnerables.

Desde finales de 2022, los ciudadanos enfrentan el coletazo del decrecimiento
econdmico y segun previsiones de la OCDE, solo hasta 2024 se recuperara el consumo,
cuando la inflacién disminuya de forma mas notable y se flexibilice la politica monetaria.
Los programas de inversion social previstos por el gobierno y aquellos de apoyo a las
empresas reducirian la informalidad y el desempleo, a la par que reducirian las
desigualdades en los hogares que lo necesitan (2022). En el marco del Didlogo Social
para definir la Hoja de Ruta de la Transicion Energética Justa en Colombia liderado por el
Ministerio de Minas y Energia (2022), las autoridades expresan que uno de los
principales objetivos es llevar los servicios las 24 horas a los hogares en comunidades
remotas y fuera de la cobertura del SIN, apoyandose en las potencialidades de cada
territorio y con la participaciéon social vinculante como una de las apuestas prioritarias.
Esto permitiria a algunas comunidades, por ejemplo, qgue mas alla de beneficiarse de la
autonomia en el servicio, puedan convertirse en generadoras de energia y parte de la
cadena de valor.

La planeacion para esta transicion se basa en componentes como la sustitucion
gradual de los combustibles fésiles y la mitigacion del cambio climatico, lo cual mejorara la
calidad de vida de la poblacién territorial y étnica al darle mayor protagonismo en el
planteamiento de los proyectos e iniciativas de generacion energética desde una éptica de
justicia social y de género; la adaptacion de los empleados del sector minero-energético al
nuevo esquema productivo, y nuevos procesos de ordenamiento territorial urbano
(Ministerio de Minas y Energia de la Republica de Colombia, 2022).
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e Ambito Tecnoldgico:
Las perspectivas de desarrollo tecnoldgico, mejoras en la eficiencia y la
disminucion de costos a futuro con las economias de escala que generen la
mayor adopcion de las plantas solares invitan a pensar que la energia solar
fotovoltaica es una de las fuentes no convencionales con mayor potencial en el
panorama de la transicion energética. Segun la Agencia Internacional de la
Energia Renovable (IRENA), la energia solar fotovoltaica representaré la segunda
fuente de generacion de energia mas grande, justo detras de la energia edlica, y
marcara el camino para la transformacién del sector eléctrico mundial. La energia
solar fotovoltaica generaria una cuarta parte (25 %) de las necesidades totales de
electricidad a nivel mundial, convirtiéndose en una de las principales fuentes de

generacién para 2050 (2019).

Las células fotovoltaicas son dispositivos semiconductores que generan
electricidad de corriente continua (CC). Las celdas de silicio generalmente se cortan a
partir de lingotes o piezas fundidas de silicio altamente purificado. El proceso de
fabricacién crea una union de separaciéon de carga, deposita capas de pasivacion y una
capa antirreflejante, y agrega contactos metélicos. Luego, las celdas se agrupan en
modulos, con vidrio transparente para el frente, un material resistente a la intemperie
para la parte posterior y, a menudo, un marco circundante. Luego, los modulos se
combinan para formar cadenas, arreglos y sistemas (Agencia Internacional de la Energia
- [EA, 2014).

Al mismo tiempo, se advierte que la inversion en investigacion y desarrollo de
nuevos materiales tiene que ser importante si se quieren cumplir las metas globales de
reduccion de CO; teniendo como factor mediador la flexibilizacion de los sistemas de
conexion energéticos, en lo referente a generacion, transmision, distribucién y
almacenamiento (baterias), ademas de la relacion de emparejamiento con otras
tecnologias como el hidrogeno verde y la investigacion para la industria de los vehiculos

eléctricos.
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Por ejemplo, los paneles de silicio cristalino (c-Si) pertenecen a los paneles
solares fotovoltaicos de primera generacion y representan el 95 % de la produccion
fotovoltaica mundial. Sin embargo, a pesar del alto nivel de eficiencia que tienen, queda
amplio margen de mejora, para: 1) reducir el costo de los médulos; 2) reducir las
impurezas metélicas, los limites de grano y las dislocaciones; 3) mitigar los efectos
ambientales mediante la reduccién de desechos; y 4) produccién de wafers mas
delgadas a través de propiedades mejoradas del material (Agencia Internacional de la
Energia Renovable - IRENA, 2019, pag. 41).

Las perspectivas de innovacion segun la IRENA también van mas alla de los
dispositivos como las baterias y estaciones de carga rapida, dispositivos de calefaccion
por electricidad mas eficientes y de generacién de hidrégeno verde, también integran
tecnologias como el internet de las cosas (IoT), inteligencia artificial, Big data y
Blockchain, ademas de Smart Grids (redes inteligentes). Modelos de negocio como la
cogeneracion sugerida por la estrategia de Transicion Energética Justa del MinEnergia y
una mayor cooperacién entre generadores y operadores también forman parte de los
cambios exigidos (2019).

En Greenyellow, se exploran soluciones alternativas como arboles solares,
técnicas de uso eficiente del suelo y se estudia la viabilidad de integrar paneles flotantes
en el mar para proyectos de alta complejidad, de acuerdo con documentos informativos
estratégicos conocido por los autores. También resulta de gran interés para la
organizacion el hecho de que el Gobierno tenga en su estrategia de transicion el aspecto

denominado “transicion energética intensiva en conocimiento”, el cual:

“Acerca a las instituciones de educacién técnica, tecnolégica y superior y las
entidades de investigacion y desarrollo con las iniciativas empresariales, para
fomentar los cambios estructurales que exige la transicion energética, como el
desarrollo de la industria nacional asociada a las energias renovables y el
mejoramiento de la eficiencia energética en todos los sectores consumidores.
Este vinculo entre instituciones y entidades sera dinamizado y coordinado por el
nuevo Instituto Nacional de Transicién Energética” (Ministerio de Minas y Energia
de la Republica de Colombia, 2022, pag. 7).
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e Ambito Ecolégico:

Mitigar de forma efectiva los efectos adversos del cambio climéatico, definidos por
la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico como “los
cambios en el medio ambiente fisico o en la biota resultantes del cambio climatico
gue tienen efectos nocivos significativos en la composicion, la capacidad de
recuperacién o la productividad de los ecosistemas naturales o sujetos a
ordenacion, o en el funcionamiento de los sistemas socioecondmicos, o en la salud
y el bienestar humanos” (Organizacion de las Naciones Unidas, 1992, pag. 3), se
ha convertido en una de las principales preocupaciones de los gobiernos,
instituciones, ciudadanos y actores globales en la actualidad, como se puede
observar en la Agenda 2030 y especialmente los ODS 7, 11 y 13, relacionados con
“Energia Asequible y no contaminante”, “Ciudades y comunidades sostenibles”, y
“Accion por el Clima” respectivamente..

El Acuerdo de Paris establece un mecanismo para limitar el aumento de la
temperatura global por debajo de los 2 °C, idealmente a 1,5 °C, en comparacion con los
niveles preindustriales, aunque esto requiere compromiso de la poblacién en cuanto a
habitos de consumo y estilos de vida, ademas de mayor inversién publica en
infraestructura que se traduzcan en la reduccién de emisiones de Gases de Efecto
Invernadero (GEI) como el CO,. De acuerdo con la IRENA, La profunda transformacién
del panorama energético global es fundamental para alcanzar los objetivos climéticos del
acuerdo. Dicha transformacion es posible con el rapido despliegue de tecnologias bajas
en carbono en lugar de la generacion y el uso de combustibles fésiles convencionales
(2019).

La Direccién de Cambio Climatico y Mitigacion del Riesgo del Ministerio de
Ambiente y Desarrollo Sostenible de Colombia también resalta el rol de la gestion para
limitar o disminuir las fuentes de emisiones como la deforestacion, la industria, el
transporte y la ganaderia; entre otras medidas normativas, tributarias y administrativas
para lograr mitigar los niveles de emisiones de GEI a la atmdsfera y lograr la meta de
reducirlas en 51% a 2030 (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, s.f.). En
palabras de la IEA, la promocion de la eficiencia energética y la diversificacion de las
matrices en el corto plazo deben ser metas no negociables, pues las estimaciones sobre

la demanda para sistemas de refrigeracion (aires acondicionados) en las economias
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emergentes y en desarrollo se ubican en 2.800 teravatios/hora hasta 2050, y esto seré
uno de los mayores obstaculos a nivel mundial para lograr las metas previstas si
mantienen sus estandares actuales de baja eficiencia (2022). Es aqui donde la
generacion de energia solar fotovoltaica obtiene una ventaja competitiva, ya que no
genera emisiones en su funcionamiento cotidiano y reduce el impacto de los energéticos
al responder a la demanda anteriormente cubierta por los mismos, no impacta los suelos,
su afectacion a las comunidades cercanas es baja, y los materiales para su fabricaciéon
no tienen un impacto ambiental significante, aunque se requieren detallados planes para
la disposicion y reutilizacion de los paneles y médulos cerca al final de su vida til, ya que
de otro modo seria una causa de contaminacion.

La estrategia de Transicion Energética Justa en Colombia considera también que
se requiere replantear los procesos y tecnologias existentes, estableciendo nuevas
medidas para el mejoramiento gradual de la eficiencia, en conjunto con un impulso a la
energia solar y la energia eélica como referentes de la expansion del uso de fuentes
renovables no convencionales. Adicionalmente, dependiendo de las caracteristicas y
necesidades territoriales, la hidroenergia, la biomasa, el hidrogeno verde y la energia
geotérmica seran tenidas en cuenta para sustituir paulatinamente a los combustibles
fésiles (Ministerio de Minas y Energia de la Republica de Colombia, 2022, pag. 13).
También se destacan los dialogos entre stakeholders gubernamentales y de la industria
nacional como los ministerios de Comercio, Industria y Turismo, y Minas y Energia,
Ecopetrol, el Grupo de Energia de Bogota y Promigas, obteniendo resultados positivos
como el memorando de entendimiento para la industrializacion sostenible, con objetivos

de apoyar la transicién energética y el intercambio cientifico (Solérzano, 2022).

Finalmente, un aspecto a considerar es el de ordenamiento territorial urbano y la
percepcion de desplazamiento para uso del suelo en territorios de comunidades donde
se adelantan los proyectos fotovoltaicos, y por ello se plantean alternativas como los
arboles solares, los paneles flotantes y mas recientemente, se explora la conversién del
suelo de cultivo a sistemas duales “agrivoltaicos”, para maximizar la utilizacién del suelo
(Adeh, Good, Calaf, & Higgins, 2019).

e Ambito Legal:
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El proceso de transicién energética en Colombia cuenta con un amplio marco
normativo desde las perspectivas técnicas, de lucha contra el cambio climéatico y
de la implementacion de los proyectos propiamente dichos, con leyes y conceptos
juridicos aplicables a los proyectos de generacion de energia fotovoltaica y la
supervision de las organizaciones que operan en el sistema energético nacional,
como Greenyellow. Ademas de las ratificaciones del Protocolo de Kyoto, el
Acuerdo de Paris o la Agenda 2030 para el desarrollo sostenible, la mas

relevante, quiza, es la Ley 1715 de 2014, la cual tiene por objeto:

“Promover el desarrollo y la utilizacion de las Fuentes No Convencionales
de Energia, principalmente aquellas de caracter renovable, en el sistema
energético nacional, mediante su integracion al mercado eléctrico, su
participacién en las Zonas No Interconectadas y en otros usos energéticos
como medio necesario para el desarrollo econémico sostenible, la
reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero y la seguridad del
abastecimiento energético” (Congreso de la Republica de Colombia, 2014,

péag. 1).

La definicién de los incentivos como la deduccién especial en la determinacion del
impuesto sobre la renta, la depreciacion acelerada de equipos, la exclusion de bienes y
servicios de IVA y la exencién de gravamenes arancelarios para inversion en fuentes
renovables no convencionales como la energia solar fueron catalizadores para el
crecimiento de Greenyellow en el pais y el éxito de las operaciones y proyectos
fotovoltaicos realizados a la fecha. Felipe Camargo, Gerente de la organizacion en
Colombia, argumentoé en una entrevista con el portal especializado “Energia Estratégica”
gue se requiere una evaluacion de la forma como se tramitan estos beneficios en el
marco de la ley, pues el proceso requiere cambios constantes y ajustes que aumentan el
tiempo de obtencion del certificado correspondiente, por lo que un enfoque de fases seria
mas adecuado, de suerte que se conozcan los detalles y requerimientos desde el
principio (2022).

Camargo también explicé que los procesos de coordinacion entre inversionistas y
operadores del sistema energético suelen ser diferentes y poco compatibles, lo que
genera una capa de complejidad adicional a los proyectos al no contar con procesos
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estandarizados y tiempos especificos y pactados para la obtencion de respuestas o
documentos requeridos. A su vez, expresé su posicion sobre el riesgo que asumen los
inversionistas en proyectos de generacion debido a que las autoridades exigen un
elevado porcentaje de avance en la construccion de las plantas antes de otorgar las
licencias de conexién al SIN, lo cual es una fuente de incertidumbre que deberia ser
replanteada para la dinamizacion del sector, considerando factores como la capacidad
técnica y financiera, ademas de la viabilidad de los proyectos en su lugar (Energia
Estratégica, 2022).

Mediante la Resolucion 084 de 1996, la Comisién de Regulacién de Energia y
Gas del Ministerio de Minas y Energia, reglamento las actividades del autogenerador
conectado al Sistema Interconectado Nacional (SIN) y en febrero de 2018, expidio la
Resolucion 030 de 2018, por la cual se regulan las actividades de autogeneracion a
pequefia escala y de generacion distribuida en el Sistema Interconectado Nacional
(Comisién de Regulacion de Energia y Gas, 2018). Adicionalmente, en el pais se cuenta
con la Ley de Transicion Energética (Ley 2099 de 2021) que ordena la reglamentacion de
los Proyectos de Interés Nacional y Estratégico (PINES) y el CONPES 4075 de
Transicion Energética, que establece 97 acciones y una inversion entre 2022 y 2028 de
$306.000 millones (Morales, 2022), las cuales esperan fortalecerse con un nuevo marco
regulatorio apoyado por la Hoja de Ruta de Transicion Energética Justa en Colombia
impulsada por el gobierno actual y la Ley 2169 de 2022, también denominada la Ley de
Accién Climatica.

Paralelamente, la organizacion se acoge a los demas conceptos juridicos de la
CREG y los estandares internos e internacionales para la calidad de las instalaciones

fotovoltaicas y la Norma Técnica Colombiana 2050.
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5. Marco de Referencia

Para el desarrollo del marco de referencia se realizo una revision de los principales
referentes académicos y modelos presentes en la actualidad para la gestion de
proyectos, basada en el andlisis de diferentes articulos cientificos, libros, y estandares
relevantes para las necesidades de la organizacion y el trabajo desarrollado a partir del
alcance del presente trabajo. Estos elementos que sirvieron como base y apoyo para
desarrollar los objetivos planteados, a su vez servirdn como referente o contextualizacién
adicional para el grupo objetivo del area de proyectos fotovoltaicos, y para la empresa
misma, al analizar la propuesta de mejora para la Direccién y Gestion de proyectos
planteada por los autores.

5.1 Estandares de Gestion de Proyectos

Se cuenta con una diversidad de estandares de proyectos, pensados para
generar un método para ejecutar proyectos, estos estandares a pesar de contar con
similitudes entre estos también cuentan con marcadas diferencias que son las que
permiten validar su aplicabilidad esto debido a que estas tienen finalidades diferentes, lo
gue genera que no compitan en un mismo nivel sino que por el contrario genera
compatibilidad ya que todos buscan generar valor agregado y calidad como resultado de
su aplicacién, todos estos tienen puntos en comdn como lo son:

- Procuran la implementacién de vocabulario comun.
- Son escalables a cualquier tamafio de proyecto y cualquier sector de aplicacién
- Enfocados en consecucién de productos

5.1.1. Séptima Edicion de la Guia del Cuerpo de Conocimientos del Project
Management Institute (A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK ® Guide) — 7th Edition):

Project Management Institute (PMI), basa el desarrollo de su documento PMBOK en
un conjunto de experiencias que buscan identificar los aspectos mas relevantes a
considerar durante la ejecucion de un proyecto, basandose en buenas practicas que
debe implementar un Project manager durante la realizacién de proyectos, basado en la
implementacion de buenas précticas que permiten tener una mejor trazabilidad sobre las
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actividades en las diferentes etapas, con esta base de informacion que puede ser
empleada tanto por expertos como por personas que recién se inician como gestores de
proyectos busca el uso de una guia que permita tener una orientacién, el PMBOK no se
puede considerar una metodologia ya que no se basa en la implementacion de un

enfoque especifico:
llustracion 5 PMBOK

PMBOK® Guide —7ma Edicién

Guia del Cuerpo de Conocimientos de la Gestién Estandar Para la Gestién de Pr
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. ' de Proyectos
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Contenidos que reflejan el "Know How. " en pricticas reales que incluyen nuevas pricticas emergentes.

Fuente: Adaptado de (Project Management Institute, Inc. - PMI, 2021). A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK ® Guide) — 7th Edition and The Standard for Project Management. Obtenido de
https://app.knovel.com/hotlink/toc/id:kpSPMAGPMP/guide-project-management/quide-project-management

5.1.2 PRINCE2

Segun Prince (Projects in Controlled Environments 2), un proyecto se da cuando la
organizacién se encarga de realizar o ejecutar actividades para llegar a un resultado.
Para ello elaboran un plan estratégico basado en el parte financiero, tiempos estimados,
fechas de entrega y actividades a ejecutar. Para hacer esto requiere del apoyo de la
gestion de proyectos, el cual es el encargado de ejecutar estos procesos y estar
pendiente para que se lleve a cabo su fin principal, buscando estrategias; para ello se
tiene en cuenta los componentes claves de la gestidén de proyectos, como lo es el tiempo,
costo, alcance y calidad. Todos estos van de la mano y son afectados, si cambia uno
alterara el otro.
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El enfoque de PRINCE2 est& basado en procesos que se encargan de organizar y
controlar los proyectos desde el principio hasta el fin. Esto significa que los proyectos se
planifican cuidadosamente antes de comenzar y cada etapa del proceso se plantea de
una manera clara, para asi permitir que las piezas sueltas se integren al completar el
proyecto.

Segun AXELOS, un Gerente de proyecto debe tener unas habilidades especificas
para poder ejecutar el proyecto con responsabilidad. Como lo son:

- Buena Comunicacion verbal

- Buena Comunicacion escrita

- Liderazgo

- Planificacion

- Resolucion de problemas

- Gestion del tiempo

- Negociacion

El gerente del proyecto requiere que sea una persona empatica con los clientes y
tenga habilidades comerciales para poder afrontar cada situacién que se presente a lo
largo del desarrollo del proyecto (AXELOS Limited, s.f.).

5.1.3 P2M

Concebido por la Project Management Association of Japan (PMAJ) y publicado en el
afio 2005, P2M define a los proyectos como “la creacion de valor sobre la base de una
mision de proyecto, objetivo 0 procedimiento especifico, que se completa en un plazo
determinado o acordado y bajo restricciones, que incluyen los recursos y las
circunstancias externas” (PMAJ, 2016, pag. 12), este estandar consta de 3 partes:
entrada, gestién de proyectos y paquete de conocimientos, y busca generar valor para
las empresas, empleando 4 niveles de certificacion de proyectos:

e PMC - Projet management coordinator.
e PMS - Project management specialist.
e PMR - Project manager registered.

e PMA - Project Management architect.
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5.2 Modelos de Madurez

Hoy en dia, en las empresas se ha visto que es de prioridad para tener éxito y
contribuir para cumplir los objetivos, manejar los diferentes procesos como proyectos y
de esta manera aplicarles la gestion de proyectos, por lo que debe estar en constante
supervision y asi ir optimizando la gestién de proyectos, esto se puede lograr mediante
diversas capacitaciones u actividades que logren mejorar habilidades necesarias y las
competencias; para ello es importante tener un constante acercamiento mediante
valoraciones en las diversas areas de negocio para estar pendiente de las experiencias y
conocimientos que se tienen y brindar un mejor apoyo, mediante el modelo de madurez

gue la compafiia se ha propuesto.

Segun el PMI, se afirma que “un modelo de madurez es un framework que describe
las caracteristicas de los procesos eficaces en areas tan diversas como la planificacion
estratégica de negocios, desarrollo de negocios, ingenieria de sistemas, gestion de
proyectos, gestién de riesgos, tecnologia de la informacion (IT) o la gestion del personal.
La base de estos modelos es que cada proceso depende de una 0 mas capacidades o
competencias que pueden ser medidas y evaluadas” (2021, pag. 87).

Para Claros, “identificar las capacidades instaladas en direccién de proyectos en la
organizacion, compararlas con estandares, identificar vacios o debilidades y establecer
procesos de mejora continua” (2015, pag. 1) sirve de guia al plantear modelos de
madurez en las organizaciones el cual permite buscar estrategias, para aportar y buscar

mejorias en los procesos de las organizaciones.

También otros autores sefialan que “se debe caracterizar la madurez de las
organizaciones y sefialar derroteros para mantener un proceso continuo de
mejoramiento” (Andersen & Jessen, 2003, pag. 6), y de esta manera tener el control de

cada uno de los modelos de madurez.

Existen propiedades en los proyectos planteados en los modelos de madurez los
cuales son Klimko:

a. “Enlas empresas, se deben desarrollar desde el principio hasta el final, paso a

paso sin evitar ningdn nivel”.
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b. “Cada nivel tiene ciertas caracteristicas que debe llevarse a cabo”

c. “Parala ejecucion en la empresa, se tiene una cantidad limitada de niveles de
madurez, suele ser entre cuatro y seis”.

d. “Todos los niveles estan organizados de tal manera que da un inicio y el ultimo
suele mejorar todo.” (2003, pag. 7).

Los procesos de diagndstico en las empresas permiten tener una mejoria evolutiva,
gue permite plantear un plan de trabajo, como parte de retroalimentaciéon (Ritter, 1979),
buscando una mejoria mediante supervisiones continuas y asi lograr dar los aportes
requeridos, de esta manera se establece si el método propuesto esta funcionando bien o

segun como la organizacion lo requiera.

Para dar continuidad es de gran importancia conocer qué significa el concepto de
modelo y de madurez. El concepto de Modelo es cuando necesita predecir y planificar su
mejora, por lo que concreta las etapas que debe llevar a cabo. Asi como sefiala
Schlichter (2001), los modelos representan mejorias, avances o estrategias para llevar a
cabo en los procesos, y seguir estas fases debe conducir a una mejora continua hacia la
ejecucion de habilidades.

En cuanto a la madurez:

“El concepto de madurez suele relacionarse en los diccionarios con el logro de un
cierto nivel de plenitud o punto maximo de desarrollo. En el campo organizacional,
este concepto se ha venido utilizando para referirse a la capacidad que tiene una
organizacion, proceso o unidad para reconocer su actual punto de desarrollo en
comparacion con un estandar, y desarrollarse progresivamente en el tiempo hacia
estadios superiores de madurez. Para ello, se han disefiado herramientas de
medicion, conocidas como modelos de madurez (MM en adelante, alude a los
modelos de madurez en general) cuyo propésito fundamental es conducir a la

organizacion a un nivel ideal de madurez” (Solarte & Sdnchez, 2013, pag. 6).

5.2.1 Modelo de Madurez P3M3
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El P3M3 es el modelo de madurez que se tiene en la gestion de Portafolio, Programas
y Proyectos (The Office of Government Commerce - OGC, 2010). Esta es una estrategia
gue fue creada por el Gobierno del Reino Unido para orientar y apoyar a las
organizaciones y mejorar las capacidades de gestion y entrega que se tiene en términos
de Programas, Proyectos y Portafolios, todo depende de la identificacion del nivel de
madurez que se tiene sea en uno, dos o los tres componentes, ya que fueron disefiados
de forma independiente para revisar el desempefio actual y asi plantear unas estrategias
de mejoria con resultados cuantificables segun las necesidades concretas de la

organizacion.

El P3M3, contiene tres submodelos individuales, los cuales son:
“Gestion de Proyectos (PJM3), este desarrolla unas acciones organizadas con
comienzos y finales definidos”.
“Gestion del Portafolio (PFM3), define una inversion general en la organizacion en
las mejorias necesarias para lograr el objetivo estratégico”.
“Gestion del Programa (PGM3), se encarga de coordinar, dirigir y supervisar la

realizacion de numerosos proyectos” (Snowden, 2010, pag. 24).

El modelo P3M3 esta definido en el siguiente esquema, en el cual se explican los tres
submodelos que lo contienen, mencionados anteriormente, que son regidos por los cinco
posibles niveles de madurez y que manejan las mismas perspectivas del proceso en

cada uno de los modelos, las cuales son sefialadas en la llustracion 6.
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llustracion 6 Modelo de Madurez P3M3

Portfolio Programme Project
(PfM3) (PgM3) (PiM3)

Fuente: Tomado de Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3®) -
Introduction and Guide to P3M3® (The Office of Government Commerce - OGC, 2010)

El modelo se utiliza para evaluar los cinco niveles de madurez, los cuales son:
llustracion 7 Modelo de Madurez

1.Conocimiento del . i
proceso Reconocimiento de los proyectos

+En este no quiere decir que se tengan similitud

2. Procesos Repetibles con el resto de procesos.

+5e tiene claridad de las normas y procesos
ejercidas en la gestion de proyectos.

3. Procesos definidos

+Se mide lo factible que es el proyecto on el

4 Proceso gestionado seguimiento y controlgue se le da y asi obtener
procesos cuantitativos.
5. Proceso optimizado +5e mejora los procesos cuantitativos

Fuente: Informacion tomada de OGC (P3M3® — Project Management Self-Assessment, 2010)
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[lustracion 8 Perspectivas de procesos

+5e encarga de evaluar hasta cual punto la
1. Gestion de control empresa tiene control sobre el proceso en
curso

+*5e encarga de que evalue comova la
2. Gestion de beneficios empresa, que vea las perspectivas y de esta
manera tener un retorno de inversidn

+5e encarga de minimizar los conflictos con los

3. Gestion financiera extremos, para tener buenas relaciones

4. Gestion en las partes *Se encarga de minimizar los conflictos
interesadas extremos, para tener buenas relaciones.

»5e encarga de tener un control de la estrategia
5. Gobierno corporativo de inversion corporativa con el manejo del
inicio

+*5e encarga de evitar las amenazas que se
pueden presentar y mejorar las oportunidades.

6. Gestion de riesgos

+5e encarga de explotar al maximo y de lo
7. Gestion de recursos mejor posible los recursos, talentos y
oportunidades.

Fuente: Informacion tomada de OGC (P3M3® — Project Management Self-Assessment, 2010)

Este conjunto de gréficos, explican las siete dimensiones del proceso, los cinco niveles
de madurez y los atributos generales, y especificos de cada uno, en el que permiten

desarrollarla para mejora en la madurez de las organizaciones.

5.2.1.2. Manejo de la autoevaluacion P3M3

El manejo de la autoevaluacion se usa dependiendo de lo que se quiere llegar a
profundizar, pues se pueden aplicar los modelos independientes o de forma conjunta.
Consta en realizar ocho o nueve preguntas, las cuales abordan la capacidad del proceso
sobre los niveles de madurez de la organizacion, con respecto a la gestion de portafolios,
programas y proyectos segun lo estipula la guia del modelo, denominada Portafolio,
Programme and Project Management Maturity Model (P3M3®) - Introduction and Guide
to P3M3® (The Office of Government Commerce - OGC, 2010).
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Esto permite evaluar el alcance que se quiera analizar, mirando cudl de las tres desea
conocer si portafolio, programas o proyectos, dentro de los cinco niveles de madurez.
Como segunda instancia, permitird entrar a profundizar el limite de la organizacion que
se quiera revisar, es decir, si toda la organizacion, o una division, o un departamento en
especifico, permitiendo asi familiarizarse con las particularidades que permiten tener

mejores practicas.

El cuestionario tiene una pregunta general y ocho (8) preguntas, para las siete (7)
perspectivas, las cuales fueron enunciados en la llustracion 5. Este método permite a las
organizaciones determinar las fortalezas y debilidades, de esta forma ayuda a lograr un
cambio si es necesario 0 evaluar bien los procesos mediante una autoevaluacion
independiente, una autoevaluacion facilitada y un diagnéstico completo.

5.2.2. Modelo de Madurez del PM2

Dentro del modelo de madurez se ve que la mayoria se dedica a una parte especifica,
mientras que en el caso de PM2, tiene su parte positiva al generalizar en todos los sectores,
como fin principal de lograr en las empresas uno de los niveles de madurez méas altos y
mejor planteados y desarrollados. Esto lo logra midiendo, y estudiando el nivel actual de
madurez de su organizacion en gestion de proyectos.

llustracion 9 Niveles de Madurez (PM)2

Nivel 1 (AD-HOC)

Nivel 4 Integracion

Nivel 5 Mantenimiento

Fuente: Adaptado de (PM2, 2021)
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Se debe tener en cuenta que los cinco niveles permiten trabajarlas dentro de las
empresas, para asi ir mejorando a medida que se van usando y van orientando a los
proyectos inmersos dentro de estas en sus funciones, teniendo como principal propdsito
el de relacionar con otras organizaciones en el que se pueda establecer y brindar,

caracteristicas y procesos (Berkeley, 2014).

5.2.3 Modelo de madurez OPM3

El modelo de madurez Organizacional en Gestion de Proyectos (OPM3 ®), se encarga
de analizar y buscar estrategias para mejorar el desempefio de las organizaciones,
mediante el andlisis de la gestién de portafolios, el desarrollo de los proyectos y la gestion
de programas, buscando un manejo entre la gestion empresarial y de proyectos. Este
modelo de madurez aporta en las organizaciones a valorar los diferentes temas de la
ejecucion de acuerdo con las estrategias de los proyectos basandose en las “Mejores

Practicas” para alcanzar la meta o el objetivo (Garcia, 2021).

En el OPM3, esta clasificado en dos categorias:

1. Mejores practicas SMCI: Se llaman asi de acuerdo con el nivel de madurez que
alcanzan, estas etapas deben realizarse en secuencia y dependerdn de las
anteriores.

2. Habilitadores Organizacionales: Se refiere a practicas que no hacen parte del
proceso del estandar del PMI, pero que puede llegar a incluirse para aportar en el
mejoramiento y funcionamiento de los objetivos trazados en la organizaciéon
(Gomez & Vidal, 2013).

De acuerdo con los resultados obtenidos en la valoracion del plan de mejoramiento, la
OPM3 propone un proceso de mejora para alcanzar la madurez, el cual consta de:
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llustracion 10 Proceso de mejoria del OPM3

*Reconocimiento de los objetivos y nivel de
1.Conocimiento madurez que se necesite para mirar
acciones del modelo OPM3

*En este se evalua el nivel de madurez para

2.Evaluacion buscar acciones y lograr los objetivos

+Se define el plan de mejora y las acciones
a realizar

4 Implementar las *Se desarrolla el plan de mejora para
mejoras mejorar la madurez de proyecto.

5.Repetirel proceso «Las actividades de mejora se repiten.

Fuente: Informacién tomada de (Orellana, 2017); obtenido de: https://www.pmi.cl/pmi/evaluacion-de-

madurez-opm3-lean-thinking/

Segun el PMI, los elementos del programa corresponden a grupos de proyectos que
pertenecen juntos y se gestionan de forma continua para producir aportes que no se
pueden ejecutar de manera individual. Lo que permitira que todo trabaje en conjunto para

garantizarlos (Cafas, 2016).

5.2.4 Modelo de madurez PMMM

El PMMM o por sus siglas también conocido como KPM3 (en inglés), significa Project
Management Maturity Model. Su origen se remonta a cuando Kerzner inicié la propuesta
en el 2001 “Strategic Planning for Project Management using a Project Management
Maturity Model” y lo terminé de plantear en el 2005 con “Using the Project
Management Maturity Model”.

Para el modelo de madurez, plantea dos dimensiones que permiten reflejar el nivel de
madurez de la empresa. La primera consiste en analizar la estructura de la compaiiia y la
segunda se encarga de analizar las areas de gestion que se requieren trabajar; esta
segunda tiene la forma de las nueve areas del conocimiento del Project Management
Institute (Project Management Institute, Inc. - PMI, 2021), las cuales fueron
descompuestas en componentes mas especificos, todo dependiendo en lo que se


https://www.pmi.cl/pmi/evaluacion-de-madurez-opm3-lean-thinking/
https://www.pmi.cl/pmi/evaluacion-de-madurez-opm3-lean-thinking/
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desearan enfocar sus procesos. La escala de madurez consta de cinco niveles y cada
uno de ellos tiene una categoria especifica en la gestion de proyectos. En la llustracion

11, se presenta el marco bidimensional que plantea Kerzner.

llustracion 11 PM Solutions Project Management Maturity Model

l.“ Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
\ Initial Structured | Organizational | Managed | Optimizing
Solutions Process Process Standards Process Process
Froject Managemant And And
Maturity Mode! Standards | Inslitutionalized
Process
Project
Integration
Management (5)
Scope SEI
Management (6) -
mo— Maturity Levels
Management (5)
Cost
Management (5) PMI
Quality
ot oo Knowledge
Project
Human Al'eas
Resource
Management (4)
Communications Each Knowledge Area is broken down into specific
Management (4) components. Specific Components are used to measure
Risk maturity and develop action plans. The number of
Management (5) components associated with each knowledge area is
Procurement presented parenthetically following the title of the
Management (4) knowledge area.

Fuente: Tomado de (Grant & Pennypacker, 2006).

Los cinco niveles de madurez de la gestion de proyectos, se recomienda trabajarlos
en orden, pero también se permite trabajar aleatoriamente, siempre y cuando la empresa
controle el riesgo que esto podria llevar. En la llustracion 12, se explica en que consiste
cada nivel.

[lustracion 12 Nivel de Madurez

e Nivel 1: Proceso Inicial

«“Aungue se reconoce que existen procesos de gestion de proyectos, no existen
practicas o estandares establecidos, y los gerentes de proyectos individuales no
estan sujetos a una responsabilidad especifica por ningun estandar de
proceso. La documentacion es suelta y ad hoc. La gerencia entiende la
definicion de un proyecto, que existen procesos aceptados y es consciente de la
necesidad de la gestion de proyectos. Las métricas se recopilan informalmente
sobre una base ad hoc” Traducion no oficial de,Pennypacker 2001, 25; Citado
en Grant, K & Pennypacker, J.2003 p9 ).
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Nivel 2: Proceso Estructuradoy Estandares

+“Existen muchos procesos de gestién de proyectos en la organizacion, pero no
se consideran un estandar organizacional. Existe documentacién sobre estos
procesos basicos. La gerencia apoya la implementacion de la gestion de
proyectos, pero no existe una comprension, una participacion ni un mandato
organizacional consistentes para cumplir con todos los proyectos. La gestion
funcional esta involucrada en la gestién de proyectos mas grandes y visibles, y
estos generalmente se ejecutan de manera sistematica. Existen métricas
basicas para rastrear el costo, el cronograma y el desempefio técnico del
proyecto, aunque los datos pueden recopilarse/correlacionarse manualmente. La
informacidn disponible para administrar el proyecto es a menudo una mezcla
entre datos de nivel de resumen y datos de nivel detallado” (Traducion no oficial
de,Pennypacker 2005, 25).

Nivel 3: Estandares Organizacionales y Proceso

Institucionalizado

*“Todos los procesos de gestion de proyectos estan implementados y
establecidos como estandares organizacionales. Estos procesos involucran a los
clientes como miembros activos e integrales del equipo del proyecto. Casitodos
los proyectos utilizan estos procesos con una excepcion minima: la gerencia ha
institucionalizado los procesos y estandares con documentacion formal existente
en todos los procesosy estandares. La gerencia participa regularmente en la
entrada y aprobacion de decisiones y documentos clave y en cuestiones clave
del proyecto. Los procesos de gestion de proyectos suelen estar
automatizados. Cada proyecto es evaluado y gestionado a la luz de otros
proyectosTraducion no oficial de,Pennypacker 2001, 25; Citado en Grant, K &
Pennypacker, J.2003 p9 ).

*“os proyectos se gestionan teniendo en cuenta como se desempeiio el
proyecto en el pasado y qué se espera para el futuro. La gerencia utiliza
métricas de eficiencia y eficacia para tomar decisiones con respecto al proyecto
y comprende los impactos en otros proyectos. Todos los proyectos, cambios y
problemas se evallan en funcion de métricas de estimaciones de costos,
estimaciones de referenciay valor ganado. La informacién del proyecto se
integra con otros sistemas corporativos para optimizar las decisiones
comerciales. Los procesos y estandares estan documentados y en su lugar para
respaldar la practica de usar tales métricas para tomar decisiones de
proyectos. La gerencia entiende claramente su papel en el proceso de gestién
de proyectos y lo ejecuta bien, administrando al nivel correctoy diferenciando
claramente los estilos de gestidn y los requisitos de gestion de proyectos para
diferentes tamarios/complejidades de proyectos.” Traducién no oficial
de,Pennypacker 2001, 25; Citado en Grant, K & Pennypacker, J.2003; p9 ).
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e Nivel 5. Proceso de optimizacion

+“Los procesos estan implementados y se utilizan activamente para mejorar las
actividades de gestion de proyectos. Las lecciones aprendidas se examinan
periédicamente y se utilizan para mejorar los procesos, estandares y
documentacion de gestion de proyectos. La direccion y la organizacién no solo
estén enfocadas en la gestion efectiva de proyectos sino tambien en la mejora
continua. Las métricas recopiladas durante la ejecucion se utilizan para
comprender el desemperio no solo de un proyecto, sino también para tomar
decisiones de gestion organizacional para el futuro” (Traducion no oficial
de,Pennypacker 2001, 25; Citado en Grant, K & Pennypacker, J.2003 p9 ).

Fuene: Traduccion no oficial, tomado de (Pennypacker, 2001); Citado en Grant, K & Pennypacker, J.

(2006).
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6. Disefio Metodologico

El objetivo principal del presente trabajo de grado es proponer un plan de mejoras
transversales para lograr una evolucion de la metodologia actual de gestién de proyectos
en el rea de proyectos fotovoltaicos de Greenyellow, por medio del cual la organizacién
tenga claridad sobre los procesos a desarrollar durante cada una de las fases
identificadas, de manera que la gestién sea clara, medible y escalable, buscando
optimizar los tiempos de ejecucion, cumplir con los presupuestos establecidos y mitigar la
aparicion de sobrecostos por imprevistos. Para esto se realizé un diagndstico
organizacional que permite tener un panorama del estado actual de la forma como se
gestiona un proyecto de generacion fotovoltaica al interior de la empresa, y ademas
permite identificar las necesidades establecidas desde la direccion del area, lo cual
contribuye al disefio de una estrategia de mejoramiento con enfoque en los objetivos
especificos y requerimientos principales de la organizacion, facilitando la maxima
aceptacion y perspectivas de implementacion posibles.

La fase de levantamiento del estado de la organizacion se realiz6 por medio de
sesiones de trabajo con los lideres y coordinadores de proyectos en la organizacion, asi
como con los responsables de las areas que mas interaccion tienen con los proyectos de
generacion fotovoltaica, con el fin de tener una vision tanto al interior de la gestion de
proyectos como de las &reas de apoyo en la implementacion de estos. Con lo anterior, se
busco proponer un plan de mejoramiento para la gestion de proyectos que puede
ajustarse para permitir la escalabilidad de los procesos y procedimientos con las
diferentes caracteristicas que se puedan presentar al momento de iniciar un proyecto
fotovoltaico, teniendo en cuenta variables como capacidad de generacion, modelo
constructivo, restricciones en punto de conexion, etc.

La metodologia empleada para el desarrollo del trabajo dirigido en la compafiia
GreenYellow de Colombia se define en la llustracion 13:

llustracion 13 Etapas del Disefio Metodoldgico - Trabajo Dirigido en GY de Colombia
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Orientadas al
mejoramiento de
Desde o Técnico = Procesos y del
Desempefio de los
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Industria
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Seleccionada de Datos

e _ Definicion de
- Habilidades relevantes
. para ol Sector

Fuente: Elaboracién de los autores.

6.1. Investigacion

La investigacion evalué el estado de la empresa desde la perspectiva del desempefio
y la gestion de sus proyectos de energia solar fotovoltaica al afio 2022, y, por
consiguiente, la madurez organizacional segun los referentes teéricos del Project
Management Institute (Project Management Institute, Inc. - PMI, 2021) y especialmente
los lineamientos del Modelo P3M3® (Portfolio, Programme and Project Management
Maturity Model) creado por la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido
(Office of Government Commerce - OGC) y administrado actualmente por la empresa
AXELOS ?, el cual emplea en su version 2.1. siete (7) perspectivas comunes a la Gestion
de Portafolios, Programas y Proyectos para orientar el diagndstico empresatrial, a saber:

Gobernanza Organizacional
Control Administrativo

Gestién de los Beneficios

Gestién de los Riesgos
Relacionamiento con Stakeholders
Direccion Financiera

N o ok~ bR

Gestiéon de los Recursos

2 AXELOS es una joint venture creada por el Gobierno del Reino Unido y Capita PLC, empresa britanica
de Servicios Digitales y Profesionales, para desarrollar, gestionar y certificar buenas practicas y metodologias
anteriormente propiedad de la Oficina de Comercio Gubernamental del Gobierno britanico (OGC). Creadora
de PRINCE2®, entre otros métodos, marcos y certificaciones.
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La presente investigacion se formulo a partir de la aplicacion de métodos mixtos
de investigacion, combinando métodos tanto cuantitativos (con enfoque descriptivo
mediante la aplicacion de instrumentos de encuesta que posteriormente son
consolidados, tabulados y analizados) como cualitativos (entrevistas a colaboradores
clave como gerentes de proyectos y directivos), estudiando ademas la comparativa de
gerencia de proyectos con respecto a las practicas identificadas en una ubicacién
internacional de GreenYellow para hallar similitudes y contrastes entre los proyectos
gestionados en contextos diferentes de la organizacion, lo cual permite llegar a
conclusiones mas robustas mediante la triangulacion (Hernandez-Sampieri & Mendoza,
2018; Johnson, Onwuegbuzie, & Turner, 2007).

Se busco también conocer la opinion de otros profesionales del sector en
Colombia para establecer caracteristicas de implementacion los proyectos a cargo,
posibles buenas practicas y rasgos de competencias/habilidades de la gestion de
proyectos que tienen un impacto directo en la forma como se desarrollan los proyectos
en la industria energética y las instalaciones fotovoltaicas, un campo altamente
especializado y con limitaciones de talento humano con las competencias y
cualificaciones requeridas disponible en el mercado laboral local. Paralelamente, se
obtuvieron datos de fuentes secundarias a partir de reportes de gestion y cifras
entregadas por la empresa.

6.2. Poblacién

A la fecha de desarrollo de este trabajo dirigido, GreenYellow cuenta con una
planta de personal de cien (100) colaboradores, de los cuales veinte (28) integran el
departamento fotovoltaico, en el marco de la cual se desarrolla este estudio y se
establece la poblacion.

6.3. Muestreo

Al interior del departamento de generacion fotovoltaica de la empresa, once (11)
personas estan involucradas en el desarrollo de proyectos directa o indirectamente, y
cinco (5) se especializan en gestion de proyectos de generacion fotovoltaica. Para
efectos de la seleccién de la muestra poblacional, el criterio a utilizar fue la muestra

deliberada, que segun O'Dwyer & Bernauer (2014), permite determinar una muestra que
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es adecuada para el estudio porque posee atributos, caracteristicas o experiencias que le
permiten a los investigadores obtener informacion pertinente y til para fines de estudio.
En este caso en particular, se ha privilegiado la participacién de las personas del area de
generacién fotovoltaica por la naturaleza misma del trabajo dirigido, y de las personas
con experiencia en actividades relacionadas con proyectos al interior de la organizacion

para una perspectiva mas completa.

De igual forma, este mismo criterio se usd para invitar a gerentes de proyectos
externos a la organizacion y se determind una muestra de siete (7) personas, bajo
participaciéon anénima en la parte comparativa del estudio.

6.3.1. Muestra Interna:

La tabla 1 contiene la relacion de nimero de personas, cargos y roles de los
participantes internos, miembros del &rea de ingenieria, en el diagnéstico organizacional:

Tabla 1 Muestra interna de investigacion.

Numero Cargo Rol
2 Coordinador de Ingenieria Técnico - Proyectos
2 Dibujo de Ingenieria Técnico - Proyectos
3 Lider de Proyectos Administrativo - Técnico —
Proyectos
1 Coordinador de Desarrollo Administrativo - Proyectos
Solar
1 Gerente de Desarrollo Solar Administrativo — Proyectos
1 Coordinador de Estudios Técnico — Proyectos
1 Lider de Control de Proyectos Técnico — Proyectos

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos provistos por la organizacion.

Por otra parte, la tabla 2 muestra la informacién correspondiente a los invitados externos
para la comparativa dirigida a la gestion de proyectos y la identificacion de buenas

practicas:
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Tabla 2 Muestra externa de investigacion.

NuUmero Cargo Rol
1 Coordinador Senior Administrativo - Técnico —
Fotovoltaico Proyectos
1 Director de Operaciones Técnico — Proyectos
4 Lider de Proyectos Administrativo - Técnico —
Fotovoltaicos (PM) Proyectos
1 Gerente Administrativo Administrativo - Proyectos

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos provistos por participantes.

Los profesionales externos han participado voluntariamente en este estudio, bajo
el compromiso de proteccion de datos y confidencialidad, con fines académicos. Se
destaca la participacion de un miembro de Greenyellow Francia, lo cual brinda una linea

directa de referencia sobre las practicas propias de otra sede de la multinacional.

6.4. Variables:

Las técnicas e instrumentos empleados segun los lineamientos del PMI y el
Modelo P3M3 expresado a través de los autodiagndsticos elaborados por la Oficina de
Comercio Gubernamental del Reino Unido — OGC (P3M3® — Portfolio Management Self-
Assessment, 2010; P3M3® — Programme Management Self-Assessment, 2010; P3M3®
— Project Management Self-Assessment, 2010), se agrupan en las siguientes areas de
interés general para GreenYellow en el marco del trabajo dirigido: Cultura
organizacional de proyectos, habilidades para definir proyectos y procesos,
dominio de tecnologias y herramientas de soporte, y gestion del talento
humano. De estas se desprenden los andlisis en cuanto a la madurez de la
organizacién en la gestién de proyectos, la nocién de definicion de portafolios y
programas, la necesidad o no de establecer una PMO y la necesidad de identificar
tendencias o buenas practicas en un sector con grandes potencialidades, pero todavia
emergente en Colombia, como el de la generacion de energia fotovoltaica.

6.5. Instrumentos:

De acuerdo con la metodologia disefiada para el trabajo dirigido, se cont6 con tres
(3) elementos principales:
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e Una evaluacion adaptada de la propuesta académica de Diagnostico de
Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos elaborada por Alvarez (2020),
dirigida especificamente al grupo objetivo de lideres de proyectos fotovoltaicos
y el lider de control de proyectos del area.

¢ Diagnéstico con base en Modelo P3M3 de OGC para la muestra interna del area
de ingenieria, con tres (3) partes: autodiagnéstico de Gestién de Portafolios
(OGC, 2010b), autodiagnoéstico de Gestion de Programas (OGC, 2010c) y el
autodiagndstico de Gestion de Proyectos (OGC, 2010d).

e Aplicacién del componente de autodiagnéstico P3M3 de Gestidén de proyectos
para participantes externos (OGC, 2010d) y preguntas abiertas para muestra

externa.

6.5.1. Evaluacion adaptada de propuesta de Diagndstico de Madurez
Organizacional de Alvarez (2020):

La evaluacidn a partir de esta propuesta de Diagnéstico de Madurez en Gestion
de Proyectos elaborada con fines académicos (Ver Anexo A) se compone de sesenta y
cuatro (64) preguntas distribuidas en siete (7) cuestionarios que son parte integral del
instrumento, los cuales representan categorias relevantes para determinar el estado de la
madurez en términos de gestion de proyectos en la organizacion, asi:

Tabla 3 Componentes de Ejercicio Diagnéstico de Madurez

Cuestionario Descripcion N° de Preguntas
1 Nivel de Madurez en 29
Direccion de Proyectos

2 Nivel de Metodologia en 6
Direccién de Proyectos
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3 Herramientas de Direccién 6
de Proyectos

4 Nivel de Desarrollo de 7
Competencia en Direccién

de Proyectos

5 Nivel de Metodologia en 6
Direccion del Portafolio

6 Nivel de Metodologia en 5
Direccion de Programas y
Multi-Proyectos

7 Nivel de Project 5
Management Office (PMO)
Total 64

Fuente: Adaptado de (Alvarez, 2020).

Cada cuestionario puede alcanzar una valoracion general entre 0 y 100% y los
resultados se grafican en conjunto, teniendo como resultado la clasificacion en uno de los
cuatro (4) niveles de madurez contemplados en el ejercicio diagndstico: bajo, medio bajo,

medio alto y alto.

6.5.1.1. Instrucciones para la Calificacion de los Cuestionarios

El diagnéstico se califica con base en dos escalas, una para cada pregunta y una
para el resultado de los cuestionarios en su totalidad. En el caso de las preguntas, los
participantes pueden escoger como respuesta una de las cinco (5) opciones disponibles
para cada item, las cuales estan expresadas en notacion de letras (a’, b’, ‘¢, ‘d’y ‘e) y
cuya descripcién refleja de manera incremental la opcién mas idénea. La tabla 4
relaciona las opciones disponibles con sus correspondientes puntajes asignados por
Alvarez:

Tabla 4 Puntajes Asignados por Alvarez:

Opcidn Puntaje asignado
a 2 pts.
b 4 pts.

c 6 pts.
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d 8 pts.

e 10 pts.
Fuente: Adaptado de (Alvarez, 2020).

Es decir, la opcidn ‘a’ siempre otorgara la puntuacién mas baja, la opcién ‘¢’ es un
término medio y la opcion ‘e’ siempre reflejara la situacion mas deseable para una
empresa. El puntaje maximo por cada cuestionario estara determinado por el nimero de
preguntas que lo componen. Los resultados también son expresados como porcentajes
alcanzados (0-100%) para efectos de andlisis individual de cada cuestionario y categoria

asociada (ver Anexo B).

6.5.1.2. Instrucciones para la Clasificacién del Nivel de Madurez

Los puntos de cada cuestionario se sumaran y al final se tendran siete (7)
subtotales, que luego son sumados para obtener un puntaje total, que ubica a la
organizacion objeto de estudio en un rango de puntuacion y nivel de madurez asociado,

como se indica en la tabla 5:

Tabla 5. Rangos y Niveles Posibles de Madurez Segin Alvarez

Rango Nivel de Madurez Correspondiente
De 0 a 213 pts. Bajo
De 214 a 320 pts. Medio Bajo
De 321 a 426 pts. Medio Alto
De 427 a 640 pts. Alto

Fuene: Adaptado de (Alvarez, 2020).
Para las circunstancias en las que sea necesario realizar un redondeo de los
puntajes obtenidos, se determinan tres (3) medidas para garantizar transparencia y evitar

inclinaciones a beneficiar los intereses de los evaluadores:

1. “Siel puntaje es menor a 0.5, se redondea hacia abajo. Por ejemplo, 3.4 redondea
a3’

2. “Si el puntaje es mayor a 0.5 redondea hacia arriba. Por ejemplo 1.6 redondea a
2"
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3. “Siel puntaje esigual a 0.5 Entonces hay dos posibilidades siguiendo el criterio de
redondeo al par. Por ejemplo, si el nUmero anterior es par redondeamos al par por
ejemplo 6.5 redondea a 6; pero si el nUmero anterior es impar, también redondea

al par, por ejemplo, 7.5 redondea a 8.” (Alvarez, 2020).

6.5.2. Diagndéstico con Base en Modelo P3M3 de la Oficina de Comercio

Gubernamental del Reino Unido — OGC (2010):

El Modelo P3M3 se origind como una mejora sobre el Modelo de Madurez de
Gestién de Proyectos de OGC, que a su vez fue basado en el marco de madurez de
procesos que evoluciond en el (ahora descontinuado) Modelo de Madurez de
Capacidades (CMM)®, desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software (SEI) en los
Estados Unidos (The Office of Government Commerce - OGC, 2010).

El cuestionario aplicado en este documento para el diagndéstico interno permitio
evaluar las capacidades actuales de la organizacion, identificar su referencia para lo que
desea ser en el futuro y sugerir medidas y mejoras necesarias para tal fin con base en
resultados medibles.

El mismo consta de tres (3) partes que contienen veinticinco (25) preguntas con
opciones de seleccion multiple, segun traducciones literales no oficiales de los
cuestionarios de los autodiagnosticos de OGC para Gestion de Portafolio (2010b),
Gestion de Programas (2010c) y Gestién de Proyectos (2010d) como lo indica la tabla 6:

Tabla 6 Componentes de Diagnéstico Interno Basado en Modelo P3M3

Cuestionario Descripcién N° de Preguntas
Parte | Autodiagndstico Gestién de 9
Portafolios
Parte Il Autodiagnostico Gestién de 8
Programas
Parte Il Autodiagnéstico Gestién de 8

Proyectos
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Total 25

Fuente: Elaboracion Propia

6.5.2.1. Instrucciones para la Calificacion de los Autodiagndésticos

El cuestionario (ver anexo 1s) se califica a partir del nivel alcanzado por la
organizacion en cada una de las siete (7) perspectivas de procesos que evalla, tales
como: Gobernanza Organizacional, Control Administrativo, Gestion de los Beneficios,
Gestion de los Riesgos, Relacionamiento con Stakeholders, Direccidn Financiera, y

Gestion de los Recursos.

Al igual que en el ejercicio diagnéstico propuesto por Alvarez (2020) ya descrito
anteriormente, las preguntas del instrumento cuentan con cinco (5) opciones de
respuesta disponibles para cada item, también expresadas en notacién de letras (‘a’, b,
‘c’, ‘d’y ‘e’) y su descripcion refleja de manera progresiva el estado mas deseable de
madurez. La tabla 7 relaciona las opciones disponibles con sus correspondientes niveles:

Tabla 7 Relacién entre Respuesta Elegida y Nivel de Madurez Equivalente

Opcidn Nivel Correspondiente Denominacion de Nivel
a 1 Conciencia de los
Procesos
b 2 Procesos Replicables
o 3 Procesos Definidos
4 Procesos Gestionados

d
e 5 Procesos Optimizados

Fuente: Adaptado de (The Office of Government Commerce - OGC, 2010).

Estas perspectivas son comunes a los tres (3) submodelos de autodiagndstico

(Portafolios, Programas y Proyectos).

6.5.2.2. Instrucciones para la Clasificacion del Nivel de Madurez
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Los niveles de cada una de las siete (7) perspectivas indicadas se consolidan de
forma gréfica para su analisis:

¢ Gobernanza Organizacional (Organizational Governance, en inglés),

e Control Administrativo (Management Control, en inglés),

e Gestion de los Beneficios (Benefits Management, en inglés),

e Gestion de los Riesgos (Risk Management, en inglés),

¢ Relacionamiento con Stakeholders (Stakeholder Management, en inglés),
e Direccién Financiera (Financial Management, en inglés),

e Gestion de los Recursos (Resource Management, en inglés).

La tabla 8 provee una descripcién de los niveles de madurez y su significado a
partir del contexto de Portafolios, Programas y Proyectos mediante una traduccién literal
no oficial de la informacién contenida en la Introduccién y Guia al Modelo P3M3 v.2.1 de
OGC (2010):
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Tabla 8. Descripcion de los Niveles de Madurez en el Modelo P3M3

Nivel Gestion de Portafolios

Gestion de Programas

Gestién de Proyectos

1 - Conciencia “¢La Alta Direccion de la

de los organizacion reconoce los
Procesos programas
y proyectos, y mantiene una
lista informal de sus
inversiones en
programas y proyectos? (Es
posible que no haya un
proceso formal de
seguimiento y
documentacioén).”

“¢ Reconoce la
organizacion los programas
y los ejecuta de manera
diferente a los proyectos?
(Los programas pueden
ejecutarse

informalmente sin un
proceso estandar o sistema

de seguimiento).”

“¢s Reconoce la
organizacion los proyectos
y los ejecuta de manera
diferente a sus negocios
regulares? (Los proyectos
pueden ejecutarse de
manera informal sin un
proceso estandar o un

sistema de seguimiento).”

2 - Procesos “¢ Se asegura la

Replicables organizacién de que cada
programa y/o proyecto en
su portafolio se ejecute con
SUS pPropios procesos y
procedimientos con un
estandar minimo
especificado? (Puede haber
consistencia o coordinacion

limitada).”

“¢ La organizacion se
asegura de que cada
programa se ejecute con
SUS propios procesos y
procedimientos con un
estandar minimo
especificado? (Puede haber
una coherencia o
coordinacién limitada entre

los programas).”

“¢La organizacion se
asegura de que cada
proyecto se ejecute con
SUS Propios procesos y
procedimientos con un
estandar minimo
especificado? (Puede
haber una coherencia o
coordinacién limitada entre

los proyectos).”
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3 - Procesos “¢ Tiene la organizacion sus “¢ Tiene la organizacion
Definidos propios procesos de Sus propios procesos de
programas y proyectos programa controlados
controlados de forma centralmente y pueden los
centralizada y pueden los programas individuales
programas y proyectos flexibilizarse respecto a
individuales flexibilizarse estos procesos para

ante estos procesos para  adaptarse a un programa en
adaptarse a programas y/o particular?”
proyectos particulares?
¢La organizacion tiene su
propio proceso de gestion
de portafolio?”

“¢ Tiene la organizacion
Sus propios procesos de
proyectos controlados
centralmente y pueden los
proyectos individuales
flexibilizarse respecto a
estos procesos para
adaptarse a un proyecto en

especial?”

4 - Procesos  “jLa organizacion obtiene y “¢ La organizacion
Gestionados retiene métricas de gestiéon obtiene y retiene
especificas en todo su mediciones especificas

portafolio de programas y sobre el desempefio de la
proyectos como un medio gestion de programas y
para predecir el desempefio ejecuta una organizacién de
futuro? gestion de la calidad para
predecir mejor el
¢La organizacion evalla su desempefio futuro?”

capacidad para administrar

“¢ La organizacion
obtiene y retiene
mediciones especificas
sobre el desempefio de su
gestion de proyectos y
ejecuta una organizacion
de gestion de calidad para
predecir mejor el
desempeno futuro?”
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programas y proyectos y
priorizarlos en

consecuencia?”
5 - Procesos “¢ La organizacién “¢La organizacién “¢ La organizacién
Optimizados emprende una mejora emprende una mejora emprende una mejora
continua de los procesos continua de los procesos continua de los procesos
con una gestién proactiva con una gestién proactiva con una gestion proactiva

de problemas y tecnologia de problemas y tecnologia  de problemas y tecnologia

para el portafolio a fin de para los programas a fin de  para los proyectos a fin de

mejorar su capacidad para  mejorar su capacidad para  mejorar su capacidad para

representar el rendimiento a representar el rendimiento a  representar el rendimiento
lo largo del tiempo y lo largo del tiempo y a lo largo del tiempo y

optimizar los procesos?” optimizar los procesos?” optimizar los procesos?”

Fuente: Traduccion literal no official adaptada de (The Office of Government Commerce - OGC, 2010, pag. 8).
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Sus representaciones mas comunes son la grafica de barras o el mapa de calor para
la comunicacion visual de los resultados, que pueden ser analizados de forma
independiente como lo muestra la llustracion 14:

llustracion 14 Ejemplo de Resultados de un Diagndstico P3M3

Level 4 Level 4
Level 3 Level 3 Level 3 Level 3 Level 3
Level 2 Level 2 Level 2 level2  level2  Level2 Level 2

Management Benefits Finandial Stakeholder Organizational Resource
Control Management | Management | Engagement § Management | Governance § Management

Fuente: La figura describe mediante un mapa de calor los resultados de un ejemplo de diagnéstico
con base en las siete (7) perspectivas de procesos del Modelo P3M3. Adaptado de OGC (2010, pag. 9).

El modelo P3M3 definird como nivel general de madurez en cada autodiagnostico
para Portafolios, Proyectos o Programas, el nivel mas bajo obtenido entre las siete (7)
perspectivas, operando bajo el razonamiento de que no se puede tener un nivel de
madurez mayor al que indica el eslabén mas débil entre las perspectivas analizadas, ya
gue significa un riesgo para la organizacion asumir que las demas perspectivas con
mayor nivel mitigaran su potencial impacto.

En el caso del ejemplo anterior para un autodiagnostico indeterminado (no se
especifica la naturaleza de portafolios, programas o proyectos), el nivel de madurez sera
el dos (2), correspondiente a “Procesos Replicables”. Sin embargo, si se optara por
indicar un nivel tres (3), esto podria conducir a incumplimientos y mal desempefio
organizacional al asumir proyectos de mayor complejidad sin contar con las capacidades,
la experiencia o los recursos adecuados para ello.
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6.5.3. Diagndéstico con Base en Modelo P3M3 para la Gestion de Proyectos de la
Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido — OGC y Preguntas
Cualitativas para Muestra Externa:

El cuestionario (ver anexo 1x ) comparte las mismas caracteristicas para
aplicacion y andlisis a través de las siete (7) perspectivas de procesos que han sido
descritos en el apartado anterior: Gobernanza Organizacional, Control Administrativo,
Gestién de los Beneficios, Gestion de los Riesgos, Relacionamiento con Stakeholders,
Direccion Financiera, y Gestién de los Recursos; pero especificamente para el
submodelo de autodiagndstico de madurez en Gestién de Proyectos de OGC (2010d) en

las primeras ocho (8) preguntas.

Las cuatro (4) preguntas abiertas siguientes buscaban obtener informacién sobre
aspectos clave como las estructuras y herramientas para la gestién de proyectos, la
importancia de la gestion del conocimiento para el trabajo con nuevos colaboradores en
proyectos fotovoltaicos, la opinién sobre las habilidades o competencias requeridas para
dirigir exitosamente proyectos de este tipo y la referencia de una buena practica que
haya mejorado los procesos relacionados con la gestidn de proyectos en las respectivas
organizaciones. En total, estas doce (12) preguntas se enfocaron en conocer el estado
de la gestion de proyectos fotovoltaicos en organizaciones externas como medida

comparativa e insumo adicional para la formulacion de las propuestas de mejoramiento.
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7. Diagnéstico Organizacional

Como se detalla en la llustracion 13, listada en el capitulo sobre el disefio
metodolégico de la investigacion, el tercer paso para la construccién de un plan de
mejoramiento para la direccion y gestioén de proyectos fotovoltaicos en la empresa
Greenyellow Energia de Colombia se refiere a la aplicacion de los instrumentos y el
posterior analisis de los datos recopilados.

7.1. Aplicacion de los Instrumentos Diagnosticos:

Siguiendo con la metodologia de trabajo adoptada, se aplicaron tres (3)

instrumentos.

7.1.1. Evaluacion adaptada de propuesta de Diagnéstico de Madurez

Organizacional de Alvarez (2020):

Luego de socializar las actividades de investigacion y el objetivo del trabajo
dirigido en una sesion con los cuatro (4) lideres de proyectos del area fotovoltaica en
Greenyellow de Colombia, se envib via correo electrénico el instrumento indicado, el cual
estad compuesto por sesenta y cuatro (64) preguntas distribuidas en siete (7)
subcuestionarios que forman parte integral de la evaluacion diagndstica. El plazo para

completar la evaluacion fue de un (1) mes.

7.1.2. Diagndéstico con Base en Modelo P3M3 de la Oficina de Comercio

Gubernamental del Reino Unido - OGC:

Tal y como se procedio con la evaluacion propuesta en 7.1.1., el enlace a este
cuestionario virtual con veinticinco (25) preguntas y opciones de respuesta traducidas de
forma literal no oficial a partir de los documentos de autodiagndstico de OGC (2010b,
2010c, 2010d) fue remitido via correo electronico y ademas, fue reenviado via WhatsApp
a los nimeros de teléfono de los once (11) colaboradores de la empresa con actividades
afines a la gestion y apoyo de proyectos, incluyendo los profesionales en proyectos
fotovoltaicos, concediendo un plazo de veinticinco (25) dias para su diligenciamiento a
través de la herramienta QuestionPro (https://www.questionpro.com/).
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7.1.3. Diagnoéstico con Base en Modelo P3M3 para la Gestion de Proyectos de
la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido — OGC y Preguntas
Cualitativas para Muestra Externa:

Al igual que sucedi6 con la aplicacion de los instrumentos de diagnéstico interno, el
enlace a este cuestionario virtual con ocho (8) preguntas y opciones de respuesta
traducidas de forma literal no oficial a partir del autodiagndstico para Gestion de
Proyectos de OGC (2010d) mas cuatro (4) preguntas abiertas de elaboracion propia, fue
remitido via correo electrénico a los siete (7) profesionales del sector de proyectos de
generacién energética de tipo fotovoltaico, concediendo un plazo de veinticinco (25) dias
para su diligenciamiento a través de la herramienta QuestionPro

(https://www.questionpro.com/).

7.2. Procesamiento Estadistico de Datos

En la etapa del procesamiento de los datos recopilados a través de los tres (3)
instrumentos de evaluacién y autodiagndstico con base en la propuesta de Alvarez
(2020) y el Modelo P3M3 de OGC (2010), la informacién obtenida se represent6
mediante graficas, tablas y procesos de analisis de los hallazgos para establecer el
estado actual de madurez que se evidencia en la empresa Greenyellow, con énfasis en
Portafolios, Programas y Proyectos, y desde la perspectiva de la direccion de proyectos
para la muestra externa.

7.2.1. Resultados Evaluacion adaptada de propuesta de Diagnéstico de Madurez

Organizacional de Alvarez (2020):

Los resultados mostrados por la Tabla 9 hacen referencia al promedio de los
resultados y puntajes asignados por los cuatro (4) lideres de proyecto del area
fotovoltaica de la organizacién segun este instrumento de evaluaciéon (ver Anexo A):

Tabla 9 Resultados Diagnéstico de Madurez Organizacional Segun Alvarez


https://www.questionpro.com/
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Cuestionario Descripcién Puntaje Obtenido Porcentaje

1 Nivel de Madurez en 200 69%
Direccion de Proyectos

2 Nivel de Metodologia en 36 60%
Direccion de Proyectos

3 Herramientas de 32 53.3%
Direccion de Proyectos

4 Nivel de Desarrollo de 30 42.9%

Competencia en

Direccion de Proyectos

5 Nivel de Metodologia en 32 53.3%
Direccion del Portafolio

6 Nivel de Metodologia en 28 56%
Direccién de Programas

y Multi-Proyectos
7 Nivel de Project 12 24%
Management Office
(PMO)
Total (Maximo 640 pts.) 370

Fuente: Adaptado de (Alvarez, 2020).

Con los resultados obtenidos tras este ejercicio de evaluacion a partir de las
perspectivas de los lideres de proyectos fotovoltaicos, se concluye que Greenyellow
Energia de Colombia se ubica en un nivel de madurez MEDIO ALTO, obteniendo 370
puntos de 640 posibles al sumar los puntajes de los siete (7) cuestionarios que integran la
evaluacion. Pese a obtener un resultado aceptable con cinco (5) areas alcanzando mas
del 50% de madurez organizacional, todas las areas presentan oportunidades de mejora
gue vale la pena analizar, al igual que se deben destacar las fortalezas evidentes como
aspectos que se detallaran a continuacion.

La llustracion 15 muestra la representacién grafica de los resultados consolidados,

expresados en términos de sus porcentajes alcanzados:

llustracion 15 Nivel de Madurez Organizacional Obtenido
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Nivel de Madurez Greenyellow Energia de
Colombia
Madurez
100%

80%
PMO 60%

Metodologia

40%

Prog. Y Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

= MEDIO ALTO

Fuente: Adaptado de (Alvarez, 2020).

7.2.1.1. Resultados Principales del Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos:

Fortalezas identificadas segun los items del cuestionario 1:

e Buena comunicacion de las metas y los objetivos estratégicos de la
organizacion.

¢ Los proyectos de Greenyellow tienen objetivos claros y medibles.

e Se tiene plena conciencia de la importancia de la gestion de proyectos para el
éxito de la organizacion, dado que se establece el rol del gerente de proyecto
para todos los proyectos fotovoltaicos.

e Greenyellow como organizacion con metas de expansion, define y prioriza los

proyectos de acuerdo con su estrategia de negocio.

Aspectos por mejorar segun los items del cuestionario 1:
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e La organizacion no cuenta con hitos (milestones) definidos para los proyectos,
donde se evallen los entregables de cada proyecto para determinar si se debe
continuar o terminarlos para preservar los intereses de la empresa.

e No se considera de manera efectiva la carga de trabajo de los gerentes de
proyecto, los requerimientos de ganancias o margenes, ni los tiempos de
entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender.

e Greenyellow carece de un enfoque estandar para la definicién, recoleccion y
analisis de métricas del proyecto

e La organizacion no ha aplicado técnicas de diversificacion del riesgo o de

conformacion de portafolios con proyectos saludables.

7.2.1.2. Resultados Principales del Nivel de Metodologia en Direccién de

Proyectos:

Fortalezas identificadas segun los items del cuestionario 2:

e Se sigue una metodologia estandarizada que da cuenta de las areas de
conocimiento en la direccién de proyectos del PMI al planificar.

e Se establecen indicadores de desempefio no solamente para efectos de medir
desempefio en tiempo, costo y alcance, sino que también se integran métricas
para comunicaciones, adquisiciones, Riesgos y Recursos Humanos.

Aspectos por mejorar segun los items del cuestionario 2:
e La comunicacion sobre las lecciones aprendidas y la mejora continua en

Direccion de Proyectos depende mucho de la iniciativa individual de cada
gerente de proyecto, y no es algo que se estimule al interior de la organizacion.

7.2.1.3. Resultados Principales del Nivel de Apropiacién de Herramientas en

Direccion de Proyectos:
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Fortalezas identificadas segun los items del cuestionario 3:

Se cuenta con un buen respaldo tecnolégico en cuanto a Herramientas de
Direccion Corporativa de Proyectos como MS Project con licencia Empresarial
y otras plataformas integradas de trabajo colaborativo en linea, las cuales
permiten encontrar informacion y aportar soluciones en tiempo real.

Se evidencia un uso superior al 80% de estas herramientas en las actividades
cotidianas de los lideres de proyectos fotovoltaicos.

Existe un lenguaje comun en torno al uso de elementos minimos como plantillas
y herramientas tecnol6gicas para la administracion de los proyectos, para darle
apoyo a las actividades de gestién de alcances (EDT), cronogramas, ruta critica

y costos.

Aspectos por mejorar segun los items del cuestionario 3:

No se evidencia coherencia o coordinacion en el manejo de herramientas
comunes en la comunicacion del desempefio de los proyectos ante la Alta
Direccion, ya que solo se limitan a recibir un informe resumen individual por
cada proyecto sin criterios estandares, quedando en dependencia del buen
juicio y experiencia de cada lider de proyecto.

No existen guias o instructivos para el uso de herramientas digitales y software
para la gestién de los proyectos y cada lider lo usa bajo su criterio.

7.2.1.4. Resultados Principales del Nivel de Desarrollo de Competencia en

Direccion de Proyectos:

Este apartado resulta clave para entender la situacion actual de la empresa, puesto

gue no se encuentran fortalezas segun los participantes en la evaluacion, aunque existen

iniciativas para el desarrollo de competencias y capacitacion en gestion de proyectos, no

resultan suficientes.

Aspectos por mejorar segun los items del cuestionario 4:
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Los incipientes procesos de desarrollo de competencias solo estan disponibles
para los gerentes de proyecto y pocos colaboradores adicionales, lo cual
dificulta crear una cultura organizacional de proyectos.

Las estrategias de capacitacién y entrenamiento especializados se autorizan
segun solicitud, no como parte de una estrategia formal. Lo mismo sucede con
entrenamiento para el uso de software empresarial.

No se tienen politicas concretas de desarrollo de competencias, estas se
evallan indirectamente mediante el analisis del desempefio de los proyectos.

7.2.1.5. Resultados Principales del Nivel de Metodologia en Direccién de

Portafolios:

Fortalezas identificadas segun los items del cuestionario 5:

La cultura oficial de Direccién de Proyectos en Greenyellow tiene politicas y
procedimientos definidos en areas que trabajan por proyectos. Se conocen los
roles, responsabilidades y expectativas a nivel de equipo de trabajo y otros
interesados internos y externos.

Se cuenta con y se promueve la adopcién de Indicadores béasicos de
desempefio en Direccion de Proyectos (tiempo, costo, alcance, calidad, etc.),
mismos que estan estandarizados y pueden facilitar la integraciéon a los

Programas y Portafolio.

Aspectos por mejorar segun los items del cuestionario 5:

No existen guias para la gestién del riesgo y esta es mas bien informal,
dependiendo de la experiencia y criterio del gerente de proyectos fotovoltaicos.
Los criterios para la priorizacion de los proyectos son muy basicos y varian en
funcion del cliente y el grado de complejidad en la ejecucion.

No se usan siempre los puntos de control antes de avanzar a una fase siguiente
de los proyectos, solo cuando lo solicitan los clientes o son impulsados por el

lider de proyectos.
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7.2.1.6. Resultados Principales del Nivel de Direccién de Programas y

Multiproyectos:

Fortalezas identificadas segun los items del cuestionario 6:

e Se promueve constantemente el establecimiento y la utilizacion de métricas
para iniciar formalmente los Programas e iniciativas multiproyecto.
e Se evaltan los procesos de direccion de programas y multiproyectos, ademas

de su ejecucion.

Aspectos por mejorar segun los items del cuestionario 6:

e La utilizaciéon de recursos estratégicos en su estado actual representa un
inconveniente pues se libera su disponibilidad a medida que se autorizan
cambios en las prioridades de la organizacion y se conocen cronogramas.

e No se establecen suficientes métricas para evaluar el desempefio de los
programas.

e Se requiere mayor coordinacion para la definicion de la carga efectiva de

trabajo.

7.2.1.7. Resultados Principales del Nivel de Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO):

Al igual que en el cuestionario N° 4, no se observan fortalezas o buenas practicas
debido a la completa ausencia de una oficina central de este tipo para la organizaciéon en
Colombia. Si bien existen oficinas con responsabilidades asociadas, esta falta de
coordinacién y armonia entre las gestiones adelantadas por los diversos lideres de
proyectos no existe, siendo este el cuestionario con peor desempefio a lo largo de la
evaluacion, con apenas 24% de madurez alcanzado.

Aspectos por mejorar segun los items del cuestionario 7:
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e Realizacion de un estudio de factibilidad para crear una PMO que apoye de
manera transversal la labor de los gerentes de proyecto y ademas pueda
generar valor para la organizacion.

¢ Empoderamiento de areas para crear una cultura organizacional de proyectos
mediante la formalizacion de procesos y la difusion de buenas practicas
observadas al interior de la organizacion.

e Establecer, de manera prioritaria, canales para compartir lecciones aprendidas
y gestionar el conocimiento, los indicadores de desempefio y los modelos de
reporte a la Alta Direccion.

7.2.2. Diagnostico Interno con Base en Modelo P3M3 de la Oficina de
Comercio Gubernamental del Reino Unido - OGC:

Este ejercicio fue completado al adaptar en la empresa los cuestionarios y sus
correspondientes manuales de recomendaciones del Autodiagnostico P3M3® v2.1,
elaborado por La Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido (the United
Kingdom’s Office of Government Commerce - OGC) para cada una de las partes que
lo componen: Gestion de Portafolio (2010b), Programas (2010c) y Proyectos (2010d).

Los documentos de autodiagnéstico se encuentran disponibles a modo de guia
institucional y para fines académicos o de mejora en el desempefio, sin perjuicio de la
realizacién de la version completa de la evaluacién metodolégica que solo pueden
realizar consultores aprobados con el sello AXELOS Consulting Partner (ACP) para tal
fin. El equipo de trabajo concluy6 que el nivel de detalle que aportan los instrumentos y la
posibilidad de identificacion directa de las condiciones actuales de la empresa en
términos de su cultura organizacional de proyectos satisfarian los desafios planteados
por el area fotovoltaica de GreenYellow y permitirian a los autores evidenciar las buenas
practicas, retos existentes y oportunidades de mejora de forma personalizada.

Los resultados presentados a continuacion son la consolidacion de los datos
recopilados de modo virtual, con traducciones literales no oficiales del material original
publicado en 2010 por OGC en el modelo P3M3 y sus autodiagndsticos. Al iniciar el
desarrollo del instrumento, se les pidi6é a los colaboradores que emitieran un juicio de
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valor sobre la descripcién mas aceptable de la organizacion para ellos, siendo esta la
mas votada:

“La organizacion es capaz de demostrar que se han establecido practicas basicas
de gestion, ej. el seguimiento de los gastos y la programacion de los recursos, y
gue los procesos se estan desarrollando. Hay personas clave que han tenido una
formacion adecuada y que pueden demostrar un historial exitoso y, a través de
ellos, la organizacion es capaz de repetir éxitos anteriores en el futuro.

Las iniciativas se llevan a cabo y se gestionan de acuerdo con sus planes
documentados; el estado y la entrega del proyecto son visibles para la gerencia
en puntos definidos, como al alcanzar hitos importantes.

La organizacion aun puede tener medidas de éxito inadecuadas;

responsabilidades poco claras para el logro; ambigledad e inconsistencia en los
objetivos comerciales; falta de una gestion de riesgos completamente integrada;
experiencia limitada en la gestién del cambio; e insuficiencias en la estrategia de

comunicacion.”

Fuente: Traduccion literal no oficial, adaptada de OGC (2010b, pag. 8).

Luego, se infiere que la organizacion ha tomado conciencia de la necesidad de
adoptar una estrategia integral para la gestion de su portafolio, programas y proyectos,
pero los esfuerzos son incipientes e insuficientes con relacion al ritmo de crecimiento
previsto, hecho que corrobora lo indicado en el resultado de diagnéstico de madurez
organizacional propuesto por Alvarez (2020), y que puede atribuirse principalmente a la
ausencia de una PMO en la compafiia para orientar estos esfuerzos.

La tabla 10 recoge los resultados obtenidos en el instrumento, luego del procesamiento
estadistico y obtencion de la representacion visual de los datos recopilados (ver Anexo
C):

Tabla 10 Resultados Consolidados de Autodiagndstico con Base en Modelo P3M3
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Cuestionario Descripcién Nivel Alcanzado Descripcién de
Nivel

Parte | Autodiagndstico Gestidn 3 Procesos

de Portafolios Definidos
Parte Il Autodiagnéstico Gestidon 3 Procesos

de Programas Definidos
Parte IlI Autodiagnostico Gestion 4 Procesos

de Proyectos Gestionados

Fuente: Elaboracion Propia

7.2.2.1. Resultados Parte | - Autodiagndstico de Gestion de Portafolios de la
Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido — OGC (2010b):

La primera parte del cuestionario comprende ocho (8) preguntas con opciones de
respuesta multiples, traducidas de forma literal no oficial a partir del documento original.
La llustracion 16 representa la consolidacion de los resultados obtenidos para las siete
(7) perspectivas.

llustracion 16 Resultados Autodiagndstico Sobre la Gestion de Portafolios
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Fuente: Elaboracion Propia.

Resultado para Gestién de Portafolios: Nivel 3 — Procesos Definidos

Segun la Introduccién y Guia del Modelo P3M3 de OGC (2010), esto indica que “la
organizacion tiene sus propios procesos de programas y proyectos controlados de forma
centralizada, y los programas y proyectos individuales pueden flexibilizarse ante estos
procesos para adaptarse a programas y/o proyectos particulares”, lo cual es consistente

con lo hallado en el diagnéstico basado en Alvarez (2020).

En gran medida, esto se debe al grado de especializacion al interior de la compafiia y al
enfoque prioritario que se le da a su desarrollo, ya que son proyectos que cuentan con
amplio respaldo financiero y el marco institucional y técnico de apoyo adecuado. Se
define y rastrea la realizacién de beneficios en las operaciones comerciales, y los costos
de inversién son monitoreados, si bien son dependientes de las oportunidades
estratégicas.

Oportunidades de Mejora: Se hace un buen trabajo con los riesgos en general, pero no
se tiene una completa alineacién con la estrategia, esto es evidenciado desde la
definicion algo generalista de los programas y la falta de armonizacion entre los
proyectos de la organizacion a causa de la falta de formalizacion de los procesos,
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también ratificando lo establecido en el instrumento aplicado a los lideres de proyectos
fotovoltaicos.

7.2.2.2. Resultados Parte Il - Autodiagnéstico de Gestion de Programas de la
Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido — OGC (2010c):

La segunda parte del cuestionario comprende ocho (8) preguntas con opciones de
respuesta multiples, traducidas de forma literal no oficial a partir del documento original.
La llustracion 17 representa la consolidacion de los resultados obtenidos para las siete

(7) perspectivas.

llustracion 17 Resultados Autodiagndstico Sobre la Gestién de Programas
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Fuente: Elaboracion Propia.

Resultado para Gestion de Programas: Nivel 3 — Procesos Definidos

La Introduccion y Guia del Modelo P3M3 de OGC (2010) indica que una Gestion
de Portafolios categorizada como de Procesos Definidos es aquella en la que “la
organizacion tiene sus propios procesos de programa controlados centralmente y los

programas individuales pueden flexibilizarse respecto a estos procesos para adaptarse a
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un programa en particular”, esto a su vez favorece la existencia de un proceso propio de

gestion del portafolio.

Lo indicado en el nivel de Direccién de Programas y Multiproyectos ratifica las fortalezas
identificadas, como que la definicion y separacién de los tipos de programas llevados a
cabo desde la alta direccion propicia un lenguaje comun al interior de la organizacion y se
tiene conciencia de ello en la planeacion y gestion de los riesgos, se ha definido a nivel
estratégico la necesidad de articular los proyectos de forma adecuada y existe voluntad

para lograrlo, aunque de momento su adopcién sea reciente.

Oportunidades de Mejora: La definicion de lineas claras y la incorporacion de personal
para gestion de programas, ya que actualmente estos se desarrollan como la suma o
consolidacion de las operaciones individuales de los gerentes de proyectos. No se tienen
indicadores comunes y criterios establecidos para determinar el desempefio, en Gltimas
permitiendo diferencias marcadas entre lo que se consideraria deseable para los
estandares de cumplimiento y rendimiento financiero.

7.2.2.3. Resultados Parte Ill - Autodiagndstico de Gestién de Proyectos de la
Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido — OGC (2010d):

La tercera parte del cuestionario también comprende ocho (8) preguntas con
opciones de respuesta multiples, traducidas de forma literal no oficial a partir del
documento original. La llustracién 18 representa la consolidacion de los resultados

obtenidos para las siete (7) perspectivas.

llustracion 18 Resultados Autodiagndstico Sobre la Gestion de Proyectos
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Fuente: Elaboracion Propia.

Resultados de Gestién de Proyectos: Nivel 4 - Procesos Gestionados

En este apartado, de acuerdo con la Introduccién y Guia del Modelo P3M3 de
OGC (2010), se afirma lo siguiente: “La organizacion obtiene y retiene mediciones
especificas sobre el desempefio de su gestion de proyectos y ejecuta una organizacion
de gestion de calidad para predecir mejor el desempefio futuro”.

Segun el modelo P3M3 se evidencian las siguientes fortalezas, contrastadas con
los hallazgos a partir del cuestionario de Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos de
Alvarez (2020): se cuenta con lideres de proyecto que manejan adecuadamente los retos
de las actividades gracias a su experticia y a la autonomia en la toma de decisiones,
también privilegiando su relacion con interesados internos y externos, existen objetivos
especificos y se consideran las areas de conocimiento y la apropiacion de estandares
para la gestién de proyectos, por lo que el seguimiento a lo largo del ciclo de vida es
evidente.

Oportunidades de mejora: Se requiere una unificacion de criterios, ya que las
discrepancias en los logros vienen precisamente de ese desfase entre los requerimientos
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y las técnicas empleadas para darles cumplimiento ante la ausencia de hitos. Podrian
definirse artefactos comunes, y un sistema de gestion del conocimiento integral y
compartido por todos los colaboradores.

7.2.3. Diagndstico con Base en Modelo P3M3 para la Gestion de Proyectos de
la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido — OGC (2010d) y
Preguntas Cualitativas para Muestra Externa:

Con el objetivo de estimular una vision complementaria del estado actual del sector
energético fotovoltaico en el pais, y establecer un elemento comparativo para analizar el
desarrollo de capacidades en otras organizaciones, incluso con apoyo de un miembro de
la filial francesa de la organizacion, se invitd a profesionales experimentados en la
gestion de proyectos fotovoltaicos a responder el componente de proyectos del
Autodiagnéstico P3M3 y adicionalmente, se agregaron preguntas abiertas orientadas a
conocer las particularidades de sus actividades desde el uso de herramientas y gestién
del talento humano que se dedica a la gerencia de proyectos en el sector (ver Anexo D).

La primera parte del cuestionario comprende ocho (8) preguntas con opciones de
respuesta multiples, traducidas de forma literal no oficial a partir del documento original.
La llustracion 19 representa la consolidacion de los resultados obtenidos para las siete

(7) perspectivas:

llustracion 19 Resultados Autodiagndstico Externo Sobre la Gestién de Proyectos



PLAN DE MEJORAMIENTO EN LA DIRECCION Y GESTIO,N DE 80
PROYECTOS DE LA EMPRESA GREENYELLOW ENERGIA DE

COLOMBIA
4
3
2
1
Nivel Obtenido
0
o o > ) ) > )
. . ¢ Q2
'5\‘\\\ "\\('\o ¥ bé %QS) X &
$ (2 O > & O (}}
Q) QO ‘(\o K . q:b (9
\<\\ Q)z Q\(\ \EQ’ \O‘7 ’Z}Q\ c,q‘
Vb& Q/\OL) {/\'O(\ Q(,)\, ® Ong &?’\o
&O\ , J\Qf(' Y {O(\ @ R
X R N o S L <0
o O N & o o
S & & ) &
o & N
N ©
XS
O
ng
<

Fuente: Elaboracion Propia.

Resultados de Gestion Externa de Proyectos: Nivel 3 - Procesos Definidos

Segun OGC: “la organizacion sus propios procesos de proyectos controlados
centralmente y los proyectos individuales pueden flexibilizarse respecto a estos procesos
para adaptarse a un proyecto en especial”’ (2010).

. Oportunidades de mejora como una mejor planeacién, monitoreo y gestién de los
proyectos en relacién con medidas preventivas ante los riesgos, la socializacion méas
integral del lenguaje de proyectos y respaldo organizacional para las operaciones e
interaccidn con partes interesadas, se establecen a nivel general, lo que es compatible
con el hecho de que el pool de lideres de proyectos competentes y experimentados en el
sector es limitado y por ende las organizaciones cuentan con obstaculos para establecer
mecanismos adecuados de soporte y especializacidén para las areas que ejecutan este
tipo de proyectos.

La segunda parte de la muestra es el componente cualitativo, en el cual se

formularon cuatro (4) preguntas, relacionadas a continuacion:
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1. ¢En su organizacion existe una estructura formal para la gestion de
proyectos? y ¢se utilizan adecuadamente las herramientas, artefactos y
los sistemas (Ej. Software) como apoyo?

Tabla 11 Existencia de Estructura Formal de Proyectos

Participante Respuesta
P1 Si
P2 Se encuentra en proceso de creacion de gestion de proyectos

bien establecido y con una estrategia transversal a todos los

componentes y fases del proyecto

P3 No

P4 Siy si

P5 Si

P6 Si, se emplea plan de trabajo y sistemas de apoyo para

reportabilidad y seguimiento de proyecto
P7 Si

Fuente: Elaboracion Propia.
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2. ¢Qué importancia tiene la gestion del conocimiento de los proyectos para
el entrenamiento y referencia de nuevos colaboradores en los equipos de

su organizacion?

Tabla 12 Importancia de la Adecuada Gestién del Conocimiento

Participante Respuesta

P1 Es muy importante, ya que los nuevos colaboradores tienen la
oportunidad de conocer sobre los procesos y procedimientos que ya
tiene la organizacion.

P2 La recopilacién de casos de éxitos, oportunidades de mejora y
fracasos son la mejor manera de identificar, mejorar e informar como
se han ejecutado los procesos en la organizacion para que cada
nuevo colaborador conozca como trabaja la organizacion y que retos

tiene
P3 Muy alta
P4 Importancia media. Se tiene como aspecto a mejorar
P5 Alta
P6 muy importante se generan procesos de capacitacion asi como

seguimiento de lecciones aprendidas

P7 Se prioriza el conocimiento de la gestion de proyectos desde la
capacitacion inicial

Fuente: Elaboracion Propia.
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3. En su opinion ¢Qué habilidades o competencias particulares se requieren

para ser un buen Project Manager cuando se esté a cargo de proyectos de

generacion de energia fotovoltaica? Por favor, afladir una breve justificacion de

la respuesta.

Tabla 13 Habilidades o Competencias Deseables Para Lideres de Proyectos Fotovoltaicos

Participante

Respuesta

P1

Organizado Comprometido Un Project manager debe ser muy
organizado y comprometido con los proyectos, para poder darles
buen direccionamiento y cumplir con las metas y tiempos pactados.

P2

Las competencias especificas para proyectos de generacion
fotovoltaica es la programaciéon de cada fase, gran detalle a la
logistica de ingresos de equipos, seguimiento cercano al avance, y
un control de costos asociado a los riesgos de proyecto.

P3

Herramientas de planeacion y gestién de riesgo, se necesita tener
visibilidad y anticipar dificultades

P4

Habilidades de comunicacion, liderazgo por influencia. Influir en
otros es consistente a largo plazo y ello se consigue con
comunicacion efectiva

PS5

Acertada y oportuna comunicaciéon

P6

Conocimiento de procesos de montaje mecanico, conocimiento en
conexiones eléctricas, gestion de cronograma y seguimiento de
recursos de proyecto, analisis de ruta critica, manejo de personal y
gestion de cambio

P7

Comunicacion: es indispensable poder transmitir el conocimiento y

la informacion cuando el tema es tan nuevo y poco usado aun

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.

¢Qué buena(s) préactica(s) ha logrado identificar al interior de su
organizacién para lograr un buen desempefio en los proyectos de forma
consistente y replicable? (buen desempefio entendido en términos de
cumplimiento en cuanto a tiempo, calidad y costos).

Tabla 14 Buenas Précticas Identificadas

Participante Respuesta

P1 Revision periddica de avances Revision periddica de costos

P2 Los mejores resultados en la organizacién estan dados por la
calidad de los proyectos, aunque se tiene oportunidades de mejora
en los procesos de gestién del tiempo y costos siempre se destaca
por la calidad.

P3 Buena comunicacion y definicion de los objetivos e indicadores de
seguimiento para los proyectos

P4 Establecer una PMO

P5 Estandarizacién, stock de equipos principales, herramientas de
gestion y retroalimentacion de desempefio.

P6 Seguimiento de ruta critica, analisis de causa raiz control de
presupuesto, claridad en contratos

P7 El seguimiento continuo

Fuente: Elaboracion Propia.

Considerando que estos siete (7) profesionales han respondido el mismo cuestionario

que los miembros del area fotovoltaica de GreenYellow, encontrando que en general, las

fortalezas y oportunidades de mejora se encuentran en areas similares, como el hecho

de que la experiencia de los lideres de proyecto sea el catalizador del éxito de las

operaciones pero que los proyectos se desarrollen en un marco no institucionalizado y

definido, mas bien apalancado en procesos comunes y los equipos de trabajo

especializados, respaldo para inversion y adquisiciones, ademas de la gestion de los

beneficios, podria mencionarse que estos resultados reflejan un estado vigente del

campo y la experticia disponible en el pais, considerando que es un campo emergente y

no existe disponibilidad constante de personal con esas caracteristicas y experiencia.
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8. Plan de Intervencion

El plan de intervencién estara planteado desde la Caracterizacién de Proyectos
realizada de GreenYellow (Anexo 1 a ) los resultados obtenidos en las encuestas
realizadas planteadas anteriormente ya que permite con estos instrumentos buscar con las
respuestas obtenidas por cada uno de los integrantes de la empresa y de los externos
plantear o sugerir acciones y asi buscar la manera de mejorar y optimizar los procesos
para Greenyellow, generando de esta manera mejoras que aporten e impacten
positivamente la ejecucion de proyectos la cual debe acompariar el actual crecimiento que
se observa en la generacion de energia eléctrica fotovoltaica, teniendo en cuenta que el
actual plan de intervencion se centra en:

e Direccionamiento estratégico

e Optimizacion de procesos

e Plan de gestién de proyectos
e Mejora en modelos financieros

¢ Seguimiento de proyectos, mejoras digitales

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se plantea la siguiente propuesta de
trabajo a realizar, apoyandose en el Plan de Gestién, el Plan de Proyectos, Contratistas y
Proveedores, que son documentos que se han venido trabajando en la compafia y
parcialmente son dependientes del presente trabajo (Anexo 2).

8.1. Direccionamiento estratégico:

Por medio de las encuestas realizadas se logr6 identificar falencias relacionadas con
el direccionamiento estratégico. No obstante, revisando datos del sistema de gestion de
calidad, se logra evidenciar que las conclusiones no son acertadas ya que se cuenta con
un plan base para el direccionamiento estratégico, sin embargo, éste no es del dominio de
toda la compafiia ya que se maneja solo a nivel directivo-estratégico, motivo por el cual no
todas las personas entrevistadas tienen conocimiento detallado de estos temas. Como
medida de mitigacién se propone la gestidn eficiente de informaciéon de manera que todo
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el personal tenga conocimiento sobre el manejo de procesos a nivel estratégico sin que
tenga que necesariamente tomar partida en ellos.

Sin embargo, esto no necesariamente genera ventajas ni optimizaciones a los
procesos de gestion de proyectos. Para atender dicha necesidad y resolver la inherente
percepcion de fallas en la comunicacion, se generé una propuesta de Plan de Capacitacién
continuo para el personal de la organizacion, cuya estructura se presenta en la llustracion

20 y contiene los siguientes items:

1. Lajustificacién o necesidad que da origen al plan.

2. La eleccion de los equipos a cargo del proceso a nivel interno y a nivel externo.

3. Los objetivos principales.

4. El publico objetivo.

5. El formato elegido para los procesos de aprendizaje y actualizacion.

6. El contenido esperado.

7. Eltipo de implementacion.

8. El impacto esperado en el personal y en la organizacion.

9. La metodologia para el desarrollo.

10. Los recursos necesarios para garantizar la continuidad del esquema de

capacitacion.

En términos generales, se pretende fomentar el reconocimiento de y la capacidad de
definicién de las responsabilidades de cada miembro del equipo en un proyecto, para
facilitar la toma de decisiones. De igual forma, se recomienda adoptar un enfoque en el
producto y el desarrollo de capacidades para nuevos integrantes de la organizacion.

Como punto importante para tener en cuenta, se sugiere la diferenciacion de los
contenidos segun los niveles de planeacién para los diversos requerimientos de gestion
(Portafolio, Programa, Proyecto) segun aplique, ya que el compromiso se espera a nivel
organizacional completo y no solo en areas operativas y es importante que los
colaboradores cuenten con una vision global.
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llustracion 20. Propuesta de Plan de Capacitacion para la Organizacion

La necesidad de establecer un plan de capacitaciones

para el personal involucrado en los proyectos de la
organizacion parte de la importancia de crear un lenguaje
comun de Direccion de Proyectos al interior de la

Greenyellow

6. Contenido

Las capacitaciones seran realizadas por agente
externo para fortalecer las habilidades blandas y un
agente interno para fortalecer en los modelos de

Aprovechamiento de métodos eficaces, establecidos y comprobados.
gestion en el que se trabajaran.

Apoyar el aprendizaje sobre la gestion de proyectos y la mejora continua.
Proporciona capacidades de monitoreo, evaluacion y auditoria a partir de la
configuracion de un sistema de gestion.

Tener las mismas bases técnicas y de conocimiento general de los proyectos
de generacion fotovoltaica.

Reconocimiento y definicion de las

Se hara capacitaciones vivenciales y de tipo
de formacion. por parte de un capacitadory
un agente externo gue cuente con la
] experiencia del tema. y tenga estudios
|'/I
responsabilidades de cada miembro. |/ =
- Enfoque en el producto y el desarrollo de | :
capacidades. [
- Diferenciacion de los niveles de planeacion \
para los diferentes niveles de gestion.

relacionados con gestion.

Este tipo de capacitaciones beneficiara a la
Esta capacitacién debe ser brindada para todo el

empresa debido a que los colaboradores
personal de la empresa, ya que se requiere para el

estaran enterados de como se esta
manegjo de las habilidades blandas y para tener un

| desarrollanda los proyectos y ademas tener una

mejoria en las habilidades blandas.
amplio conocimiento del manejo de gestion. Y estas

seran de caracter obligatorias.

Estas actividades se desarrollaran en ambientes
adecuados proporcionadoes por la empresa,
contara con el mobiliario necesario, computos,
mesas de trabajo, equipos de multimedia. pizarra,
plumones, certificados, encuestas de evaluacion y
S. Formato
Las capacitaciones se haran de forma semipresencial, para

material de estudio
lograr que todos los colaboradores estén al tanto de estas

capacitaciones, contando con los espacios de la empresa y con

colaberadores.

los equipos de computo con los que cuenta cada uno de los

La inversion a realizar parte del tiempo de los mismos
colaboradores de la compania ya que partimos del punto
de emplear el mismo conocimiente interno de nuestros
expertos para transmitir el conocimiente a los demas
participantes del proceso, y también sera financiado con
ingresos propios de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.
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8.2. Plan de gestion de proyectos

Uno de los resultados mas concluyentes de los datos recolectados, asi como de su analisis
fue el de plantear la necesidad de desarrollar un plan de gestién que se ajuste a los
requerimientos actuales y especificos que se presentan en los proyectos fotovoltaicos de
la compaiiia, asi como para la gestion de contratistas relacionados con los proyectos esto
permitira facilitar la administracion, ejecucion y control de contratos tanto de Greenyellow
como de los proveedores que lo apoyan en sus diferentes contratos, los objetivos
propuestos para tener en cuenta en este plan de gestion deben ser:

a. Establecer parametros que permitan controlar de manera eficiente los contratos,
asi como los proveedores, incluyendo medidas que permitan asegurar el cumplimiento de
los diferentes compromisos que se generen durante la ejecucién de los proyectos.

b. Definir claramente canales de comunicacién a todos los niveles del proyecto de
manera que el flujo de informacién sea bidireccional y se informe a quienes requieren tomar

accion ante cualquier situacion que se presente

c. Hacer seguimiento de los indicadores que permitan garantizar costos, tiempos y
calidad esperados en la ejecucién del proyecto, como lo indica la tabla 15:

Tabla 15. Indicadores de Desempefio Aplicables

Objeto del Indicador

SPI (Schedule Performance Index)

Realizar verificacion de cumplimiento de las actividades ejecutadas en
relacion con la planificacion realizada para el desarrollo del proyecto.
Esto permite tener trazabilidad del cumplimiento del cronograma del
proyecto, permitiendo identificar retrasos y tomar acciones en cuanto
estos sean identificados.

CPI (Cost Performance Index)

Realizar verificacion de cumplimiento de los pagos proyectados al

inicio del proyecto para el cumplimiento del CAPEX (capital
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expenditure) del mismo Vs los pagos realmente realizados. Esto
permite garantizar el cumplimiento del flujo de caja del proyecto.

PPI (Plan de Puntos de Inspeccion)

Los planes de inspeccion permiten garantizar el cumplimiento de los
pardmetros establecidos en la fase de disefio. Es decir, que dichos
pardmetros sean correctamente implementados en la fase de
construccion.

Método de Aplicacion

SPI (Schedule Performance Index)

Una vez definido el cronograma base del proyecto, se generan los
valores planificados (PV) con un seguimiento semanal, segun la fecha
de seguimiento establecida. Con estos avances proyectados se
realiza el seguimiento semanal con relacion al avance real,
obteniendo el valor ganado (EV). Con estos valores se puede
establecer el valor del SPI=EV/PV

CPI (Cost Performance Index)

Se deben validar los valores y tiempos de flujo econémico del
proyecto y se toman como valor ganado del proyecto (EV), el cual se
toma como punto de comparacién con el costo real ejecutado (AC)
por medio de la relacion CPI=EV/AC

PPI (Plan de puntos de Inspeccién)

Los puntos de inspeccién son generados segun el alcance de disefio
en los ambitos civil, mecanico y eléctrico del proyecto, a manera de
garantizar la correcta implementacion durante la fase de montaje de
los disefios establecidos para el proyecto.

Cumplimiento

SPI (Schedule Performance Index)
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El SP1y el CPI deben estar en los siguientes margenes de accion
para toma de decisiones:

- Mayor a 1.05: implica una revision de la planificacion presentada, ya
gue se tendria un adelanto considerable a los trabajos establecidos.

- 0,95 a 1.05: Condicion normal de desarrollo del proyecto.

- 0.8 a 0.94: Generar plan de accion medible en tiempo de
normalizacién, en cumplimiento de los hitos del proyecto. Un plan de
accion evaluado semanalmente en seguimiento.

-Menor a 0.79: verificacion de planes de choque. Implica
incumplimientos a contrato y multas. Requiere solucién medible en 3

dias

PPI (Plan de Puntos de Inspeccion)

Ante un incumplimiento en los planes de inspeccién, se deberan
generar acciones correctivas que permitan dar cumplimiento a los

pardmetros establecidos en la etapa de disefio.

Fuente: Elaboracion propia.

d. Dar claridad a las obligaciones de los involucrados en el proyecto, asi como de
los responsables de las tareas por realizar

e. Generar claridad en responsabilidades en labores por realizar por las diferentes

areas involucradas internamente en Greenyellow

8.3 Mejora en modelos financieros

Este alcance va mas enfocado en generar herramientas que permitan tener un
seguimiento econémico del proyecto mas eficiente y trasversal entre las areas internas de
la compaiiia, lo que permitiria tener un mejor control entre la plana estratégica, de direccion
y la parte operativa de la compaifiia, lo cual facilitaria el desarrollo de planes de gestion de
portafolios y programas teniendo claridad del manejo financiero de los proyectos y cémo
su gestion permite un control sobre el crecimiento y desarrollo de nuevos proyectos y
programas dentro del portafolio fotovoltaico de la compafiia.

8.4 Seguimiento de proyectos
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Se propone para obtener mejoras digitales, en el modelo planteado inicialmente de
nivel de madurez planteado inicialmente un punto comun de todas las areas evaluadas es
el de optimizar los procesos de flujo de informacion de los proyectos, tanto a nivel de
reportes como de manejo de informacion para los diferentes stakeholders de los proyectos
de manera mas eficiente, empleando modelos actuales de gestion de datos en la nube lo
gue permite generar informes y seguimiento de manera mas eficiente. Desde la direccién
de la compafiia se estableci6 el uso de la herramienta PowerBl como medio para tener un
seguimiento transversal y a todo nivel de los proyectos en ejecucion. Esto alin esta en fase
de pruebas pero busca mejorar las actuales estrategias de seguimiento las cuales se
basan en reportes gerenciales entregados peridédicamente.
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9. Conclusiones y Recomendaciones

El ejercicio integral de autodiagnéstico se realiz6 teniendo en cuenta la experiencia
acumulada de los miembros participantes seleccionados, al cumplir con las
caracteristicas y responsabilidades especificas requeridas por la naturaleza del trabajo
dirigido, en la busqueda del mejoramiento continuo del area y poder proveer un marco de
gobernanza sobre el portafolio de proyectos de la organizacién. Con la implementacion
de una vision integral de gestion de proyectos al interior de GreenYellow y el respaldo de
los conocimientos del equipo de trabajo adquiridos a lo largo de su formaciéon como
Gerentes de Proyectos, la empresa busca adoptar un enfoque de desarrollo de
capacidades y pretende invertir con conviccién en el fortalecimiento del area, la cual tiene
unas buenas perspectivas de crecimiento y es una de las principales impulsoras de la

expansion de las operaciones de GreenYellow en el territorio colombiano.

Teniendo presente los datos recolectados y los analisis desarrollados, se exploré por
medio de herramientas de diagnéstico el nivel de madurez de la empresa, lo que permite
identificar las fortalezas, debilidades y aspectos a mejorar dentro de los procesos
actuales, aspectos que se veran reflejado en el desarrollo de planes de gestidén que se
ajusten a los diferentes requerimientos para proyectos fotovoltaicos y que éstos
respondan a los requerimientos contemplados en la compafiia para su desarrollo. Por lo
tanto, a continuacion, se presentan las conclusiones de la investigacion desarrollada en
la empresa, asi como las recomendaciones para la implementacion del plan de
intervencion propuesto.

9.1 Conclusiones

e El equipo de trabajo logré desarrollar el plan de mejoramiento en la direccion y
gestion de proyectos de tipo fotovoltaico para Greenyellow gracias a un
exhaustivo estudio diagnéstico del estatus de la administracién y gerencia de
proyectos en la compaiia, gracias a colaboracion del personal de la organizacion
y el apoyo de la direccidn del area de proyectos fotovoltaicos. Se destaca el
apoyo de los Project managers externos, quienes brindaron su valioso input para
establecer un marco comparativo entre la organizacion y las experiencias de otras
empresas que dirigen proyectos fotovoltaicos en Colombia. Sorpresivamente, a
pesar de las falencias identificadas, las practicas de gerencia de proyectos
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fotovoltaicos de la organizacién objeto de estudio puntuaron mejor en la mayoria
de los componentes.

e El estudio se realiz6 a partir de la aplicacion de instrumentos del modelo P3M3 y
el ejercicio académico de Alvarez, a través de los que se recopilé una gran
cantidad de informacion que fue plasmada en este trabajo dirigido y que también
se entregd como referencia al lider de control de proyectos de Greenyellow, para
posteriores andlisis internos y seguimiento a los hallazgos reportados en el plan
de intervencion y que se complementa con las recomendaciones realizadas por
los autores. Para resaltar, se tiene el componente de capacitacion, la creacion de
un lenguaje comun de gerencia de proyectos y la necesidad de institucionalizar
procesos estandar, pues resulta evidente el riesgo que se corre si personal
experimentado y conocedor del sector decide abandonar la compafiia sin poder
compartir sus buenas practicas o contribuir a la gestiébn del conocimiento.

¢ Las metodologias existentes para la gestion de proyectos fotovoltaicos en la
organizacion, si bien permiten la consecucion de los objetivos planteados,
exponen que se hace necesario fortalecer las estructuras de gestion de manera
gue estas permitan optimizar tiempos y costos en la ejecucion. Esto se logra
reforzando herramientas y competencias de los directores de proyecto, enfocadas
en la gestidn y alineadas con los objetivos corporativos de la compaiiia.

¢ La mejora de herramientas para gestionar la informacién es un proceso que se ha
optimizado desde la direccidn, en busca de tener medios que permitan una
comunicacion transversal y oportuna tanto a nivel interno de los departamentos
como a nivel organizacional, es por esto por lo que cada departamento genera
informes que son cargados en la nube y, a su vez, de éstos se extraen datos y
aspectos importantes para ser llevados a nivel gerencial y estratégico de la

compaiiia.

e A partir de lo desarrollado anteriormente en este documento, se utilizé el modelo
P3M3 para diagnosticar el nivel de madurez de la gestién de proyectos de una

empresa energética como lo es en este caso GreenYellow, y de esta manera
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lograr brindar un aporte en el desempefio de programas, proyectos y portafolio,
para cumplir con los objetivos, propésitos y definicion de recursos, logrando asi
mejorar las perspectivas y obtener un avance en el plan de proyeccion de la

organizacion.

e A partir de lo detallado hasta aqui, se infiere que una de las fortalezas que se
tiene al usar PRINCE2 con PMBOK, es que con PRINCE2 se ve que es un
método facil de emplear, comprender y es muy completo. Mientras que una de las
fortalezas del PMBOK se encarga de dar una validacion a las diferentes técnicas,
ya dependera del enfoque que desee darle las organizaciones.

¢ Alo largo del desarrollo del trabajo se encontré que la literatura de la aplicacion
del modelo P3M3 en espafiol es muy escasa el cual este trabajo permite a la
contribucién y difusion del conocimiento, el cual es exploratoria y ademas
aplicada a un sector emergente como lo es la energética.

9.2 Recomendaciones

Se debe tener presente que los andlisis realizados fueron desarrollados en una
empresa colombiana que inici6 actividades hace mas de 10 afios, cuyo equipo fue
tomando experiencia en la ejecucién de gestidn de proyectos en otros paises (Francia,
Brasil e Indonesia), en donde se implementaron los primeros proyectos fotovoltaicos a
gran escala a nivel mundial dentro de la organizacion. Con esta base de conocimiento, se
inicié una adaptacién de los procesos, basada mas en la experiencia de las personas
involucradas en la direccion del area que en la implementacion de una metodologia o
referentes de gerencia de proyectos en particular. En razon a lo anterior, se encuentran
falencias clave como procesos de gestién de proyectos parcialmente desarrollados o el
caso de la PMO inexistente en una organizacién que moviliza una cantidad de
considerable de recursos por proyectos. Esto, sumado a los pocos registros o estudios
enfocados hacia la gestion de proyectos en sectores de generacion fotovoltaica, la cual
se encuentra en crecimiento a nivel mundial, nos otorga la oportunidad de proponer
mejoras sustanciales a la actual manera de ejecutar proyectos en esta compafiia.
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De acuerdo con el resultado obteniendo del diagndstico organizacional de la
empresa Greenyellow, se encuentra como principal aspecto a mejorar la implementacion
de una PMO, que sirva como catalizador del proceso de transformacion y aumento de la
calidad al generar lineamientos especializados y un esquema habitual para el manejo y la
gestion de proyectos, proponiendo estandares comunes para la gestion de proyectos sin
importar el area de la compafia que los ejecute, manteniendo el portafolio de proyectos,
garantizando su calidad y el cumplimiento de los alcances planeados en los proyectos
individuales. Esto va de la mano de un sélido aprovechamiento de las tecnologias para
fomentar la eficiencia de los proyectos y la disponibilidad de datos clave de negocio en
tiempo real para poder mitigar riesgos oportunamente y darle soporte a la toma de
decisiones, hecho que ademas otorga trazabilidad a los procesos y practicas observadas
en la implementacion.

Generalmente se recomienda que las empresas, y en este caso se hace hincapié
en GreenYellow, proyecten en sus planes de trabajo capacitaciones sobre los diferentes
conceptos de gerencia de proyectos que existen alrededor de su objeto corporativo y
estrategias de crecimiento; ademas, realizar actividades para dominar a profundidad las
técnicas y metodologias que se usan en la empresa para liderar proyectos fotovoltaicos y
los referentes adecuados para fomentar procesos transformativos, como puede ser el
modelo P3M3 gracias a su flexibilidad. Todo esto, con el fin de obtener un mejor
desempefio y facilitar el analisis y la capacidad de identificar las medidas preventivas y
correctivas a que haya lugar. De esta manera, poco a poco se estara mejorando el nivel
de competencia en este sector y en otros emprendimientos dentro del sector energético

nacional en el marco de la transicion energética que promueve el gobierno nacional.

Precisamente sobre esta tendencia que vive un momento histérico en Colombia
por el excepcional respaldo general de las autoridades, el sector productivo y la
poblacién en la lucha contra el cambio climatico y el impulso a renovacién de la matriz
energética, cabe resaltar que el potencial para el protagonismo de la empresa en la
implementacién de la estrategia de transformacién es considerable. La Hoja de Ruta para
la Transicion Energética Justa en Colombia volcara a los inversionistas como
Greenyellow, a la academia, la industria, los operadores y las comunidades en general a
participar en escenarios de dialogo participativo e identificacién de oportunidades para la
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colaboracion con fines de ampliar el impacto esperado de las politicas, programas y

proyectos liderados por el gobierno. Algunas recomendaciones incluyen:

Mitigar los efectos de la falta de mano de obra especializada mediante
cooperacion con la academia para organizar programas de formaciéon y
actualizacién con curriculos relevantes para la generacién de energia solar
fotovoltaica (programas profesionales, técnicos laborales, diplomados,
cursos cortos). Esto puede complementarse con la estrategia de
reconversion laboral de los empleados del sector minero-energético, cuya
experiencia y habilidades transferibles ayudarian a reducir la curva de
aprendizaje en la mayoria de los puestos no especializados.

Explorar la cooperacion técnica-cientifica con Instituciones de Educacion
Superior para promover investigacion y desarrollo a partir de la experticia
de los grupos de investigacion y la posibilidad de desarrollar
investigaciones y patentes conjuntas. Explorar areas de nuevos materiales
y planes para el aprovechamiento de residuos de médulos y paneles al
llegar al fin del ciclo de vida.

Aprovechar la experiencia y recursos generados en proyectos a gran
escala para generacion directa para el SIN o trabajando con empresas de
reconocido prestigio para impulsar proyectos innovadores en pequefia
escala en los territorios y zonas no conectadas, en alianza con centros de
innovacién y emprendimiento, para contribuir al mejoramiento de la calidad
de vida de la poblacién y explorar nuevos modelos de negocio.

Gracias al hecho de que la empresa gestiona sus propios recursos y no
requiere necesariamente de fondos externos para invertir, se debe
considerar una apuesta de inversion un poco mas agresiva en esta etapa
de coyuntura econémica, en la que algunas organizaciones que dependen
de financiacion de bancas comerciales o multilaterales se encuentran con
costos de capital mas elevados por las presiones inflacionarias y efectos
de la politica monetaria colombiana, y por ende deben reconsiderar sus
planes de inversion. Esto ayudaria a mantener la competitividad presente
y aumentar la cuota de mercado para ubicar a la empresa en una posicion
privilegiada de cara a la reactivacion econémica proyectada por entidades
como la OCDE para el afio 2024 (2022).



PLAN DE MEJORAMIENTO EN LA DIRECCION Y GESTIO,N DE 97
PROYECTOS DE LA EMPRESA GREENYELLOW ENERGIA DE

COLOMBIA

Darle prioridad a la realizacion de estudios técnicos y de viabilidad para la
adopcion de nuevas tecnologias como los paneles fotovoltaicos flotantes,
y explorar la creacion de programas para incentivar a los productores
agricolas y propietarios de tierra en el pais a que consideren la alternativa
de convertir los campos de cultivo en sistemas duales agrivoltaicos, para
un mejor aprovechamiento del suelo y generar mas capacidad para
responder a la creciente demanda de energia proyectada para los

préximos afos.
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PLAN DE MEJORAMIENTO EN LA DIRECCION Y GESTIO'N DE 108
PROYECTOS DE LA EMPRESA GREENYELLOW ENERGIA DE
COLOMBIA

ANEXOS 1 a Ejercicio Demostrativo Diagndstico de Madurez Organizacional en Gestion de
Proyectos de Alvarez (2020)

EJERCICIO DEMOSTRATIVO DE DIAGNOSTICO DE
MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GESTION DE PROYECTOS

ANEXOS 1 b Ejercicio 1 Instrucciones de calificacion
Ejerciciol
Instrucciones Generales para la Calificacion:

a. Marque una opcion de cada pregunta y llene la casilla correspondiente con el puntaje
promedio obtenido de todas las encuestas realizadas, luego sume verticalmente el
puntaje obtenido por cada ejercicio y por ultimo sume horizontalmente el puntaje
total de todos los ejercicios, obteniendo un rango de puntaje y su correspondiente

nivel.
Puntos por Respuesta Rangos y Nivel
a. 2 puntos De 0 a 213 = Bajo
b. 4 puntos De 214 a 320 = Medio Bajo
c. 6 puntos De 321 a 426 = Medio Alto
d. 8 puntos De 427 a 640 = Alto
e. 10 puntos

b. Para el redondeo de los promedios que deben usar en el cuadro Excel, que luego
resultard en el grafico se aplican las siguientes reglas:
i. Siel puntaje es menor a 0.5, se redondea hacia abajo. Por ejemplo 3.4 redondea a 3.

ii. Siel puntaje es mayor a 0.5 redondea hacia arriba. Por ejemplo 1.6 redondea a 2.

iii. Si el puntaje es igual a 0.5 Entonces hay dos posibilidades siguiendo el criterio de
REDONDEO AL PAR. Por ejemplo, si el nimero anterior es par redondeamos al par
por ejemplo 6.5 redondea a 6; pero si el nimero anterior es impar, también redondea
al par, por ejemplo, 7.5 redondea a 8. Esta es una antigua practica matematica que se
utiliza para equilibrar los redondeos, ni todos para arriba, ni todos para abajo, niala

conveniencia del calculista. Es una regla sencilla y util.
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Ejercicio No.1

Cuestionario: Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos

1. ;Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacién se comunican y las

entienden todos los equipos de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

2. Los proyectos de su organizacién tienen objetivos claros y medibles, ademéas de

tiempo costo y calidad?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

3. ¢Su organizacién (cuenta con politicas que describen la estandarizacién, medicién,

control y mejoras continuas de los procesos de administracién de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 oo

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacién

y datos de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-planeacién?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

e R

5. ¢Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

a. Definitivamente no
b. Nocreo
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c. Parcialmente:
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

6. ¢Suorganizacidn tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los
recursos del proyecto de tal manera que la asignaciéon de los roles del proyecto sea

adecuada?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

7. ¢Los gerentes de proyecto de su organizacién comunican y colaboran de manera

efectiva y responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 T

8. ¢Su organizacidn tiene un enfoque estindar para la definicidn, recoleccion y analisis
de métricas del proyecto para asegurar que la informacién sea consistente y precisa?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 oo

9. ¢Su organizacién utiliza tanto estindares internos como externos para medir y

mejorar el desempefio de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

10. ¢Su organizacidn tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaliian los entregables

de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

O R <

11. ;Su organizacidn utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el impacto

del riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

12. ;Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicacién y colaboracién efectiva entre proyectos dentro de un programa

enfocado a mejorar los resultados de dichos proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

13. ;Los gerentes de programas o multiproyectos evaltian la viabilidad de los planes del
proyecto en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y

disponibilidad de recursos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

14. ;Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacién forman parte de los objetivos y estrategias

generales de la organizacién?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo

a0 oy
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e. Definitivamente si

15. ;Su organizacién establece y utiliza estaindares documentados; ejecuta y establece
controles, y evalia e implementa mejoras para los procesos de administracion de
proyectos de sus Programas o Multiproyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 T

16. ;Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo
que puede emprender?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 o

17. ;Su organizacién define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 o

18. ;Su organizacién esta "proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de la
administracién de proyectos, un lenguaje comiin de proyecto y el uso de los procesos
de la administracién de proyectos a través de todas las operaciones?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 oo

19. ¢Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comin de trabajo
metodologia y procesos de administracién de proyectos para todos sus proyectos?

a. Definitivamente no
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c. Parcialmente:
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

20. ;Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccién
administracién de proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha

direccién?
a. Definitivamente no
b. Nocreo
c. Parcialmente:
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

21. ;Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto
internos como externos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 T

22. ;Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para
asegurar la salud del mismo?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

23. ;Su organizacién recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

24. ;Su organizacién cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

a. Definitivamente no
b. Nocreo
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c. Parcialmente:
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

25. ;Su organizacidn utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de
los programas y portafolios?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

26. ;Su organizacién evalia y considera la inversién de recursos humanos y financieros
cuando selecciona proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 200

27. ;Su organizacidn evalia y considera el valor de los proyectos para la organizacién al
momento de seleccionarlos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 oo

28. ;Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez
organizacional como parte de su programa de mejora en administracion de proyectos?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente:

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® 20 T

29. ;Su organizacién incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y
portafolios anteriores a la metodologia de administracién de proyectos?

a. Definitivamente no
b. Nocreo
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c. Parcialmente:
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
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ANEXOS 1 d Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos

Ejercicio No.2
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién de Proyectos

1. ;Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su
Organizacién (ej. considere si la metodologia de Direccién de Proyectos de desarrollo
de sistemas es diferente a la metodologia de Direccién de Proyectos para el desarrollo
de nuevos productos?

aoop

No tenemos ninguna metodologia estandarizada

Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia
Entre 2y 3

1

2. Durante la planeacién de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que
considera las 9 areas de conocimiento de la Direccién de Proyectos:

a.

No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en
turno y de su equipo de trabajo

Sélo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del
tiempo

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones,
recursos humanos y Riesgo

Se integran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la Direccién de
Proyectos

3. Lametodologia de Direccidon de Proyectos de mi organizacién establece métricas para
el calculo de Indicadores Principales de Desempefio (KPiS) de acuerdo con los
objetivos del proyecto para:

a.

No se utiliza ningun indicador de desempefio o no se tiene una metodologia
estandarizada

b. Alcance y Tiempo

Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad

Lo indicado en (c), ademés de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos
y Riesgo

Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la
Direccién de Proyectos

4. Laaprobacién de un Plan de proyecto en mi organizacién contempla:

a.

Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada
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Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de
desglose de trabajos (WBS)

Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma

Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones

Lo indicado en (d), ademdas de andlisis de riesgo, evaluacién de participantes
(stakeholders), asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y
plan para administraciéon de cambios de.

5. En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del
proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera.

a.
b.

No se administran los cambios.

Midiendo su impacto para facilitar la autorizaciéon de los mismos por los niveles
facultados para hacerlo

Lo indicado en (b) y se registra en una bitdcora de cambios con los datos mas
relevantes.

Lo indicado en (c) de acuerdo con una metodologia estandarizada de
administraciéon de cambios integrada con una metodologia de administracién de
la configuracion.

Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada
por una herramienta corporativa de direccion de proyectos en linea que me
permite documentar y difundir todos los cambios.

6. En mi organizacién las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccién de
Proyectos se maneja:

a.

No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la
mejora continua

Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos
Existe un proceso de generacién de lecciones aprendidas y se difunde al terminar
cada proyecto

Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el
proceso de mejora continua de procesos de Direccién de Proyectos

Lo indicado en (d) ademads de contar con un repositorio de lecciones aprendidas
y de procesos actualizados en una herramienta de software de direccion
corporativa de proyectos en linea y de facil acceso para todos los involucrados
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ANEXOS 1 e Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

Ejercicio No.3
Cuestionario: Herramientas de Direcci6n de Proyectos

1. En mi Organizacién, las herramientas de Software disponibles para Direccién de

N

w

Proyectos (con licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

No existen herramientas para Direccion de Proyectos

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de
presentacion (PowerPoint), o similares.

Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.
Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project
Management...), integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en
linea y en tiempo real

Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos
(Administracién de Documentos, ERP, CRM, ...)

. En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la

Direccién de Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:

No existen herramientas para Direccién de Proyectos

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), ldminas de
presentacion (PowerPoint), o similares.

Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccién de
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.
Herramientas de Direcciéon Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project
Management,...), integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en
linea y en tiempo real

Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos
(Administraciéon de Documentos, ERP, CRM,...)

. Con respecto a la Direcciéon de Proyectos individuales, en mi organizacién existe un

estandar de uso de herramientas de Software de Direccién de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:

No se tiene un estandar, cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma
independiente.

Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de
costo internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.
Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value
Management), con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y
prondsticos.
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e. Loindicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una
metodologia de gestién del riesgo (anadlisis cualitativo, andlisis cuantitativo,
simulaciones Monte Carlo, ...)

4. Con respecto a la Direccién de Programas y Multi-Proyectos, en mi Organizacién existe
un estdndar de uso de herramientas de Software de Direccién de Proyectos, con
vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo
usany lo presentan igual), para:

a. No se tiene un estandar, cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma
independiente.

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de
costo internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.
d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value
Management), con monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y
pronosticos.

e. Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples lineas base y con una
metodologia de gestidn del riesgo (analisis cualitativo, andlisis cuantitativo,
simulaciones Monte Carlo, ...)

5. Con respecto a la Direccidn del Portafolio, en mi Organizacién existe un estindar de
uso de herramientas de Software de Direccidon de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo
presentan igual), para:

a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

b. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa sélo reciben: un
informe resumen (en papel o electrénico) de los Gerentes de Programas y Proyectos
con la informacién del estado de los proyectos.

c. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a
una pagina de Intranet o Internet en la que pueden consultar la informacion de los
proyectos, pero sin poder llegar a mayores detalles.

d. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a
una solucién en linea (Servidor de Proyectos), en la que pueden consultar cualquier
nivel que requieran de la informacién del Portafolio, Programas o Proyectos.

e. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a
una solucién en linea (Servidor de Proyectos), en la que tienen un Panel de Control
Ejecutivo, con indicadores de desempefio tanto de objetivos de negocio, como de
objetivos de proyecto, en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la
informacidn del portafolio, Programas o Proyectos.

6. Con respecto a la distribucién y recopilacion de informacion a todos los Miembros del
equipo, Gerentes Funcionales o de Linea, y cualquier participante en los proyectos, en mi
Organizacién existe un estandar de uso de herramientas de Software de Direccién de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los
proyectos lo usan y o presentan igual), para:
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a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

b. Los participantes reciben informacién de los respectivos Gerentes de Proyectos en
formatos estandarizados (papel o electrénicos), que llenan con sus avances y lo
regresan al Gerente de Proyecto.

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de direccidn de
proyectos e ingresan sus avances y estado de sus tareas en herramientas individuales
por proyecto.

d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de
recurso (interno o externo) que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en
herramientas individuales por proyecto.

e. Loindicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de
Proyectos), con un sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de
Proyecto, ligado automaticamente al sistema de correo electrénico de la organizacion.
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ANEXOS 1 f Cuestionario: Herramientas de Direccion de Proyectos

Ejercicio No.4
Cuestionario: Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccién de Proyectos

1. En mi organizacién, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccion de Proyectos es:

a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién de Proyectos

b. Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van
desarrollando en las trincheras

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos en
algunas areas de la empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos a
nivel corporativo

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos a
nivel corporativo que esta ligado al proceso de evaluacién de desempeiio

2. En mi Organizacién. el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de
Competencia en Direccion de Proyectos es:

a. Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién de
Proyectos

b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos pero
s6lo lo usa el que esté interesado por si mismo

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos y se
usa en algunas areas de la empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos y
existe evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de
Portafolio, Gerentes de

Programas y de Proyectos, Miembros del Equipo y demas involucrados

e. Loindicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso de evaluacion de
desempefio y al proceso de determinacidn de pagos, bonificaciones y
promociones con base en el desarrollo personal y en los resultados obtenidos

3. En mi Organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccién de
Proyectos de acuerdo con los niveles de puestos:

a. Yahabia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en
Direccién de
Proyectos
Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto
Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo
Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos
Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la
Organizacion

PoooT
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4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccién de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

No se tiene un proceso estandarizado para e desarrollo de la competencia de
conocimiento en Direcciéon de Proyectos

Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan

Existe una seleccidn de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacién de Direccidn de Proyectos autorizados a nivel
corporativo

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la
metodologia de Direccién de Proyectos de la Organizacién y con ejercicios y
casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o con
colaboracidn de instituciones especializadas)

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacién individual basado en las
mejores practicas Internacionales

5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de
Direccién de Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:

No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de
Direccion de

Proyectos, nuestro personal es autodidacta
Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para
individuos que lo solicitan
Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacién de Direccidn de Proyectos autorizados a nivel
corporativo
Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la
metodologia de Direccién de Proyectos de la organizacidn con ejercicios y casos
reales que se ofrecen a nivel corporativo (por instructores internos o con
colaboracidn de instituciones especializadas)
Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las
mejores practicas internacionales

6. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccién de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

a.

No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
desempefio en

Direccién de Proyectos
Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los proyectos se evalua
indirectamente el desempefio de los participantes.
Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacién de desempefio
de Direccién de Proyectos para los Gerentes de Proyecto
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d. Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes
de Programas y Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales
Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos).

e. Loindicado en (d) con un sistema auditorias de desempefio de procesos de
Direccion de Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacion.

7. Con respecto a la Competencia Persona de Direccién de Proyectos, mi organizaciéon
se define de acuerdo con:

a. No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades

humanas
(gerenciales), parala selecciéon de candidatos a posiciones de Direccién de
Proyectos

b. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccién de candidatos a las diferentes posiciones
relacionadas con la Direccién de Proyectos, pero no se tiene un proceso
estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

c. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas
(gerenciales), para la seleccidn de candidatos a posiciones de Gerentes de
Proyectos, y se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la
competencia personal.

d. Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y
Directores de Portafolio.

e. Loindicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes
de Proyecto, Gerentes de Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo,
Gerentes Funcionales, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos).
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ANEXOS 1 g Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio

Ejercicio No.5
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién del Portafolio

1. Lametodologia de la administracién del riesgo de proyectos en mi Organizacién es:

Inexistente
Mas informal que formal
Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos
Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos,
plantillas con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas
estandarizadas para ser llenadas
e. Loindicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de
decisiones a nivel

Programas, Multi-Proyectos y Portafolio de Proyectos de la Organizacion

oo o

2. La cultura de Direccién de Proyectos dentro de mi Organizacién es mejor descrita
como:

a. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

b. Intromision ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentaciéon y micro-
administracion

c. Con politicas y procedimientos pero sélo en algunas areas dirigidas por proyectos,
y con nula o con deficiencias en dreas matriciales

d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades
bien definidos a nivel Miembros del Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes
Funcionales, Sponsors, Gerentes de Programas o Multi-proyectos, Directores de
Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las areas de la Organizacion

e. Loindicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los
involucrados, basada en la confianza, comunicacién y cooperacion

3. En mi organizacidn, el proceso de seleccion y priorizacién de proyectos dentro del
portafolio corporativo es:

a. No existe un proceso de seleccién o priorizacién de proyectos dentro del portafolio
corporativo

b. La seleccion y priorizacidn se realiza de acuerdo con el area que tenga mas poder
en la organizacion 6 grite mas fuerte

c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer
una seleccidn y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante
esté alineado con los objetivos estratégicos de la Organizacion

d. Loindicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccion y priorizacién de
proyectos, basado en algin modelo de medicién de beneficios, factibilidad
financiera, balance score card, u otros
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e.

Lo indicado en (d), con herramienta de Direccién de Proyectos en donde se publica
claramente para los involucrados autorizados el proceso de seleccion y
priorizacién, ademas de balancear los recursos estratégicos, de acuerdo con los
requerimientos de cada proyecto, para generar planes realistas acordes con la
capacidad de la Organizacion

4. Los criterios en que se basa la priorizacién de proyectos en mi Organizacién

contempla:
a. No hay criterios
b. Clientes y grado de dificultad
c. Loindicado en (b), beneficios subjetivos y financieros
d. Loindicado en (c), beneficios financieros y riesgo
e. Lo indicado en (d), alineacion con obj. estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y

alianzas estratégicas

5. En mi Organizacion se hacen revisiones periddicamente en los Puntos de Control
(Quality Gates) establecidos, para la aprobacién de fases sucesivas de los proyectos, y
cuando es necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para
someterlo a evaluacion y autorizacién por parte del Comité de Decisiones

U N

Definitivamente no

En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizaciéon
Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

En todo el portafolio corporativo

6. Los Indicadores de Desempeiio Principales (KPI'S) que se usan para el monitoreo del
portafolio corporativo son:

No se tienen definidos Indicadores de Desempeiio
Se tienen algunos Indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en
Programas o

Portafolios
Se cuenta con Indicadores basicos de Direcciéon de Proyectos (tiempo, costo,
alcance, calidad, etc.) estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio
Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio (NPV, RO], IRR, etc.)
Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacién con objetivos
estratégicos corporativos
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ANEXOS 1 h Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-Proyectos

Ejercicio No. 6
Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién de Programas y Multi-Proyectos

1. Mi Organizacién establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o
Multiproyectos (Proceso de Inicio)

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

® o200

2. Mi Organizacidn identifica, evalia e implementa mejoras para los procesos principales
de Direccién de Programas y Multi-Proyectos:

Definitivamente no se hace nada al respecto

Para los procesos de Planeacion

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucion

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre

Lo indicado en (d), ademas de contra con un proceso de recopilacién y difusion
de lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua

20T

3. Mi Organizacidn establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos de las
diferentes areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-proyectos

Definitivamente no

Tiempo y Costo

Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos
Comunicaciones y Riesgo

e. Seintegran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

Qoo

4. Mi Organizacién considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos
involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de
entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo
Definitivamente si

20T

5. Mi Organizacién planea la utilizacién de recursos de la siguiente manera:
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a. No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos
se asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos

b. Serevisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades
conforme se va detallando el cronograma para su autorizacion

c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias
en la asignacién de actividades para posteriormente planear las asignaciones
basadas en la disponibilidad real de recursos

d. Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo para
posteriormente balancear sobreasignaciones en un horizonte de no mas de 6
meses

e. Loindicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccién de

Proyectos que facilita la solucién de sobrecargas de trabajo al manejar una base
de datos integral en un servidor.
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ANEXOS 1 i Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Multi-Proyectos

Cuestionario: Nivel de Metodologia en Direccién de Programas y Multi-Proyectos

Ejercicio No. 7

1. En mi Organizacidn, el estado actual de la Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) es:

No existe una Oficina de Direccién de Proyectos en mi organizacién

Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacién ha tomado el rol de la PMO,
sin estar reconocido oficialmente.

Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma
integrada

Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones,
roles y responsabilidades claramente definidos

Lo indicado en (d), existiendo una integracidn total, con una metodologia
estandarizada y un proceso de mejora continda establecido.

2. En mi organizacidn el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccién de Proyectos

3.

(PMO) se limita a:

a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizaciéon de técnicas y herramientas en
direccién de proyectos, establece métodos, procesos y estandares

c. Lo indicado en (b), ademas recopila informacién de todos los proyectos para
consolidacién y analisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo informes
consolidados a toda la organizacion. Se encarga también de la capacitacion en
Direccién de Proyectos; y actia como consultor o mentor interno

d. Loindicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos,
asigna y balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades
establecidas, establece el plan de desarrollo de competencia de los gerentes de
proyecto y puede participar en el comité de decisiones

e. Loindicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccion del

portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la
empresa

En mi organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccién de Proyectos
(PMO) a los ejecutivos se limita a:

a.
b.

No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida

Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como
un generador de burocracia y un gasto innecesario

Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de proyectos con
orden

Lo indicado en (c) pero ademas como un gran contribuidor para alcanzar el éxito
de los objetivos de los proyectos

Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacién
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4. Losroles definidos en la Oficina de Direccién de Proyectos de mi Organizacién son los
siguientes:

No existe una Oficina de Direccién de Proyectos oficialmente establecida
Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y
responsabilidades de los integrantes
Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en a Metodologia y
Administrador de Datos, y se actia conforme a ellos
Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de Instructor o Mentor de
Direccion de Proyectos Mentor de herramientas de Direccién de Proyectos y
Especialistas para help desk, y se actia conforme a ello.
Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del Portafolio de
Proyectos y

Administrador de Recursos Estratégicos y se actia conforme a ellos

5. En mi Organizacién las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de
informacion de Direccion de Proyectos se definen como:

a.
b.

Informales

Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante
cartas, faxes y correos electrénicos segtn el gusto de los involucrados

Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia
y confiabilidad

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una
comunicacion en linea y en tiempo real con todos los involucrados
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ANEXOS 1 j Resultados la Aplicacion del Instrumento Diagnéstico de Madurez Organizacional en
Gestion de Proyectos

Los resultados del instrumento de evaluacion respondido por el Lider Control de Proyectos

#1 se detallan en la tabla de ANEXOS 0-XI:
ANEXOS 1 k Diagndstico del nivel de Madurez segiin Lider Control de Proyectos

Ejercicio

1

2 3 4 5 6 7

Madurez

Prog. Y

Portafolio Multiproy.

Metodologia | Herramientas | Competencia

Pregunta

Puntaje

Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos
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e
alcanzado

70,3%

63,3% 46,7% 40,0% 50,0% 52,0% 24,0%

Fuente: Adaptado de Alvarez (2020)
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ANEXOS 1 ] Figura Nivel de Madurez Segiin Lider Control de Proyectos

Nivel de Madurez

Madurez
100%

80%
PMO 60%

40%

Metodologia

Prqg. Y Herramientas
Multiproy.
Portafolio Competencia

e MEDIO ALTO

Fuente: Adaptado de Alvarez (2020)
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Resultados de Lider de proyecto #2:

ANEXOS 1 m Figura diagndstico del nivel de Madurez lider de proyecto #2

Ejercicio i 2 3 4 5 6 7
Prog. Y
Multiproy.
Pregunita Puntaje Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos Puntos
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Porcentaj
e

alcanzado

70,3% 66,7% 50,0% 371% 53,3% 48,0% 24,0%

Fuente: Adaptado de Alvarez (2020)

ANEXOS 1 n Figura Nivel de Madurez, lider de proyecto #2
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Nivel de Madurez

Madurez
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80%
PMO 60%

Metodologia
40%
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Portafolio Competencia

‘ e MEDIO ALTO

Fuente: Adaptado de Alvarez (2020)
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Resultados de Lider de proyecto #3:

ANEXOS 1 o Figura, Diagndstico del nivel de Madurez segiin Lider de proyecto #3
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ANEXOS 1 pFigura Nivel de Madurez, lider de proyecto #3

Nivel de Madurez
Madurez

100%

80%

PMO 60%

40%

20%

Metodologia

Pro_g. Y Herramientas
Multiproy.
Portafolio Competencia

|  ——MEDIOALTO

Fuente: Adaptado de Alvarez (2020)



PLAN DE MEJORAMIENTO EN LA DIRECCION Y GESTIO'N DE 137
PROYECTOS DE LA EMPRESA GREENYELLOW ENERGIA DE

COLOMBIA

Resultados de Lider de proyecto #4:

ANEXOS 1 q Figura Diagndstico del nivel de Madurez segiin Lider de proyecto #4
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ANEXOS 1 r Figura, Nivel de Madurez, Lider de proyecto #4

Nivel de Madurez
Madurez

100%

80%

60%

PMO Metodologia

Prog. Y Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

——MEDIO ALTO |

Fuente: Adaptado de Alvarez (2020)
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ANEXOS 1 s Traduccidn Literal No Oficial de Autodiagndsticos Pertenecientes al Modelo P3M3 de
OGC (The Office of Government Commerce - 0GC, 2010) y Datos Recopilados en Diagnéstico Interno

Autodiagndstico - Juicio General de Valor Sobre la Organizacion:

1. “Nuestra organizacién puede caracterizarse mejor por la siguiente descripcién”:

64

5 4

4-

.

21 A

| -

ol . _____________4 <

BASE

M 1 Los procesos no suslen estar docurmentades; no hay, o solo unas pocas, descripciones de procesos. ...
B 2. La organizacion es capaz de demostrar que se han establecido practicas basicas de gestién, ). el ...
M 2 Los procesos técnicos v de gestion estan documentades, estandarizados e integrados hasta cierto p ...

M 4 | a organizacion demuestra un compertamiento maduro a traves de procesos definidos que se gestiona ...

B 5. La organizacion se centra en |la optimizacién de sus procesos gestionados cuantitativarmente parat ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Los procesos no suelen estar documentados; no hay, o 0 0.00%
solo unas pocas, descripciones de procesos. La practica
real estd determinada por eventos o preferencias
individuales, y el desempefio es variable. Las
iniciativas exitosas a menudo se basan en las
competencias de las personas clave en lugar del
conocimiento y la capacidad de toda la organizacion, y
la organizacién no puede repetir los éxitos del pasado

de manera consistente. Dichos “éxitos” a menudo se
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logran con sobre costos presupuestarios y/o
programados. Los procesos no estan desarrollados o
estan incompletos. Hay poca orientacién o
documentacidn de respaldo, si es que hay alguna, e
incluso la terminologia puede no estar estandarizada
en toda la organizacion, ej. El caso de negocio, el riesgo,
los problemas, etc. pueden no ser interpretados de la
misma manera por todos los gerentes y miembros del

equipo.”

2. “La organizacidn es capaz de demostrar que se han 6 54.55%
establecido practicas basicas de gestion, €;j. el
seguimiento de los gastos y la programacién de los
recursos, y que los procesos se estan desarrollando.
Hay personas clave que han tenido una formacién
adecuada y que pueden demostrar un historial exitoso
y, a través de ellos, la organizacion es capaz de repetir
éxitos anteriores en el futuro. Las iniciativas se llevan a
cabo y se gestionan de acuerdo con sus planes
documentados; el estado y la entrega del proyecto son
visibles para la gerencia en puntos definidos, como al
alcanzar hitos importantes. La organizacién ain puede
tener medidas de éxito inadecuadas;
responsabilidades poco claras para el logro;

ambigiiedad e inconsistencia en los objetivos
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comerciales; falta de una gestion de riesgos
completamente integrada; experiencia limitada en la
gestion del cambio; e insuficiencias en la estrategia de
comunicacién.”
3. “Los procesos técnicos y de gestion estan documentados, 27.27%

estandarizados e integrados hasta cierto punto con otros
procesos comerciales. Es probable que haya propiedad del
proceso y un grupo de procesos establecido con la
responsabilidad de mantener la coherencia y brindar
mejoras de procesos en toda la organizacidn. La alta
direccion se compromete constantemente y proporciona un
apoyo activo e informado. Es probable que exista un
programa de capacitacién establecido para desarrollar las
habilidades y el conocimiento de las personas para que
puedan desempefiar mas facilmente sus roles designados.
Un aspecto clave de la gestion de la calidad sera el uso
generalizado de revisiones por pares de productos
identificados, para comprender mejor como se pueden
mejorar los procesos y, por lo tanto, eliminar posibles
debilidades. Una distincién clave entre esta y la descripcion
de nivel anterior es el alcance de las normas, las
descripciones de procesos y los procedimientos. Los
procesos se gestionaran de forma mas proactiva y los
procesos estandar se pueden adaptar para adaptarse a
circunstancias especificas, de acuerdo con directrices

explicitas.”
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4, “La organizacién demuestra un comportamiento maduro 2 18.18%
a través de procesos definidos que se gestionan
cuantitativamente, es decir, se controlan utilizando métricas
y técnicas cuantitativas. Existe buena evidencia de objetivos
cuantitativos para la calidad y el desempefio del proceso, y
estos se estan utilizando como criterios en la gestion de
procesos. Los datos de medicion recopilados contribuyen al
marco de medicion del desempefio general de la
organizacion y facilitan el andlisis de la portafolios y la
determinacion de la capacidad actual y las limitaciones de
capacidad. La alta direccién busca proactivamente formas
innovadoras de alcanzar los objetivos. Usando métricas, la
gerencia puede controlar procesos de manera efectiva e
identificar formas de ajustarlos y adaptarlos a iniciativas

particulares sin pérdida de calidad.”

5. “La organizacion se centra en la optimizacion de sus 0 0.00%
procesos gestionados cuantitativamente para tener en
cuenta las necesidades comerciales cambiantes y los
factores externos. Es capaz de anticipar futuras demandas
de capacidad y requisitos de capacidad para cumplir con los
desafios de entrega, ej. a través del analisis de portafolio. Los
altos directivos son vistos como ejemplos, lo que refuerza la
necesidad y el potencial de mejora de la capacidad y el
rendimiento. El conocimiento obtenido por la organizacion
de sus métricas de procesos y productos le permitira

comprender las causas de variacion y, por lo tanto,
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optimizar su desempefio. La organizacién podra demostrar
que la mejora continua de los procesos esta siendo
habilitada por la retroalimentacion cuantitativa de sus
procesos integrados y de la validacion de ideas y tecnologias
innovadoras. La organizacién podra demostrar una sélida
alineacion de los objetivos de la organizacidn con los planes
de negocios, y esto se reflejara en el alcance, el patrocinio, el
compromiso, la planificacion, la asignacion de recursos, la

gestion de riesgos y la realizacidn de beneficios.”

Total 11 100%

Media: 2.636 Intervalo de Desviacion Estandar: 0.809 Error Estandar: 0.244
Confianza @
95%: [2.158 -

3.114]

Fuente: Traduccién literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pags. 7-
8).
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ANEXOS 1 t Parte I - Instrumento de Autodiagndstico para la Gestion de Portafolios segiin traduccion no oficial
a partir de P3M3® - Portfolio Management Self-Assessment (The Office of Government Commerce - 0GC, 2010):

Parte I - Instrumento de Autodiagndstico para la Gestion de Portafolios segtin traduccién
no oficial a partir de P3M3® - Portfolio Management Self-Assessment (The Office of Government
Commerce - 0GC, 2010):

2. “Nuestro control de gestién se describe mejor mediante esta frase”:

5.07

4.5

4.01

3.5 1

3.07

2.5

2.01

151

1.04

0.0 _

BASE
M 1. La arganizacien reconcce el portafolio pero tiene poco o nada en términes de proceses docurmentades ...
B 2. Hay nodos de disciplina de portafolio dentro de los departamentos individuales, pero esto se basa ...
M 2. Los procesos de gestion de portafolio se definen, decurmentan v ertienden de forma centralizada, a ...
B 4 Los procesos de gestion de cartera existen y estan probades. La gestién de portafolic ha establec ...
B 5. L5 gestion de portafolio tiene controles v comportamiertos bien definides que le permiten curmplir ...
N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “La organizacién reconoce el portafolio pero 1 9.09%
tiene poco o nada en términos de procesos
documentados o estandares para administrar el

portafolio.”

2. “Hay nodos de disciplina de portafolio 2 18.18%
dentro de los departamentos individuales, pero
esto se basa en personas clave y no como parte
de un enfoque amplio y coherente en toda la

organizacion.”
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3. “Los procesos de gestidn de portafolio se 5 45.45%
definen, documentan y entienden de forma
centralizada, al igual que las funciones y

responsabilidades para la entrega.”

4. “Los procesos de gestion de portafolios 3 27.27%
existen y estan probados. La gestién de
portafolio ha establecido métricas contra las
cuales se puede medir el éxito estratégico de la

organizacion.”

5. “La gestion de portafolio tiene controles y 0 0.00%
comportamientos bien definidos que le
permiten cumplir los objetivos estratégicos de
la organizacion a través de una variedad de
procesos y herramientas. Hay evidencia de

mejora continua.”

Total 11 100%

Media: 2.909 Intervalo de Desviacién Error Estandar: 0.285
Confianza @ 95%: Estandar: 0.944

[2.351 - 3.467]

Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

9)
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3. “Nuestra gestién de beneficios se describe mejor mediante la siguiente afirmacién”:

s
5.
4 4
3.
2 4
i ﬁ
ol
BASE
B 1. Existe cierto reconodmiento de que pueden existir iniciativas dentro del portafolio organizacion ...
M 2. El desarrollo del cicle de inversion aurmentara la conciencia sobre la impertancia de identificar ...
B 2. Existe un marco administrade certralmente que se utiiza para definir v rastrear la realizacien d ...
B 4 El proceso de realizacion v gestion de beneficios esta bien establecido, es medible v esta integr ...
M 5. La realizacion de beneficios es parte integral del desarrollo de |a torma de decisiones de la estr ...
N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje
1. “Existe cierto reconocimiento de que pueden existir 1 9.09%
iniciativas dentro del portafolio organizacional y
divisional para permitir el logro de beneficios para la
organizacion. Sin embargo, no existe un proceso
definido de realizacién de beneficios.”
2. “El desarrollo del ciclo de inversiéon aumentara la 2 18.18%
conciencia sobre la importancia de identificar los
beneficios y, posteriormente, hacer un seguimiento
de si se han realizado. Sin embargo, es probable que
la realizacion de los beneficios siga siendo irregular,
inconsistente y no supervisada.”
3. “Existe un marco administrado centralmente que se 6 54.55%

utiliza para definir y rastrear la realizacion de los
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beneficios a nivel de portafolio en todas las

operaciones comerciales.”

4, “El proceso de realizacién y gestion de beneficios esta 2 18.18%
bien establecido, es medible y esta integrado en la

forma en que la organizacion se gestiona a si misma.”

5. “La realizacion de beneficios es parte integral del 0 0.00%
desarrollo de la toma de decisiones de la estrategia

comercial. Hay evidencia de mejora continua.”

Total 11 100%

Media: 2.818 Intervalo de Desviacién Error Estandar: 0.263
Confianza @ 95%: Estandar: 0.874

[2.302 - 3.335]

Fuente: Traduccién literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag. 10).
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4, “Nuestra gestién financiera se describe mejor asi”:

6

5 1

4.

3

2.

| ﬁ

o A e_____________a

BASE

B 1. Existe cierto reconocimiento de que pueden existir inicistivas dentro del portafolic organizacion ...
M 2 5 estan produciendo casos de negocios v algunas estructuras, generalmente departamentales, para ...
B 2. Existen estandares establecidos para el proceso de gestion de inversiones y la elaboracion de cas ...

B 4. La organizacion dispone de un cortrol financiero eficaz v robusto de sus decisiones de inversion ...

M 5. El control financiero del portafolio es una parte integral del régimen de contrel financiera de | ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Existe cierto reconocimiento de que pueden existir 0 0.00%
iniciativas dentro del portafolio organizacional y
divisional para permitir que se reconozca la supervision
de los aspectos financieros de las iniciativas del
Portafolio, pero hay poco o ningiin control de inversion

organizacional.”

2. “Se estan produciendo casos de negocios y algunas 2 18.18%
estructuras, generalmente departamentales, para
supervisar las decisiones de inversion. Sin embargo, los
casos de negocios a menudo se evaliian
independientemente unos de otros y no se han

establecido prioridades organizacionales reales.”

3. “Existen estandares establecidos para el proceso de 6 54.55%

gestion de inversiones y la elaboracién de casos de




PLAN DE MEJORAMIENTO EN LA DIRECCION Y GESTIO'N DE 149
PROYECTOS DE LA EMPRESA GREENYELLOW ENERGIA DE

COLOMBIA

negocio. Los costos de inversion del Portafolio son

monitoreados y controlados.”

“La organizacion dispone de un control financiero eficaz 3 27.27%
y robusto de sus decisiones de inversién y de la

aprobacion y seguimiento de iniciativas. Existe una

gestién proactiva y basada en evidencia de los fondos y

costos de inversion del portafolio.”

“El control financiero del portafolio es una parte integral 0 0.00%
del régimen de control financiero de la organizacion.

Hay evidencia de mejora continua.”

Total 11 100%

Media: 3.091

Intervalo de Desviacion Error Estandar: 0.211
Confianza @ 95%: Estindar: 0.701

[2.677 - 3.505]

Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

11).
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5. “Nuestro enfoque para la participacion de las partes interesadas se describe mejor

como”:

8-
71
[
5 4
4 4
34
%4
1-

o

BASE

M 1. Los portafolios rara vez utilizan la participacién v la comunicacién con las partes interesadas c ...
B 2. Los portafolios se comunicaran a las partes interesadas, pero esto esta mas relacionado con lain .
M 3. Existe un enfogue consistente v administrade centralmente para la participacion de las partes int ...
B 4. Se utilizan técnicas sofisticadas para analizar e inveolucrar al entorno de las partes interesadas ..

B 5. Las cormunicaciones se estan optimizando a partir de un amplio conocimiento del entorno de las par .

NO

Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

“Los portafolios rara vez utilizan la participacién y 0 0.00%

la comunicacién con las partes interesadas como
un elemento del conjunto de herramientas de

entrega.”

“Los portafolios se comunicaran a las partes 1 9.09%

interesadas, pero esto esta mas relacionado con la
iniciativa personal de los administradores de
portafolio que con un enfoque estructurado

implementado por la organizacién.”

“Existe un enfoque consistente y administrado 8 72.73%

centralmente para la participacion de las partes
interesadas y las comunicaciones utilizadas en

el(los) portafolio(s).”
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4, “Se utilizan técnicas sofisticadas para analizar e 1 9.09%
involucrar al entorno de las partes interesadas del
portafolio de manera eficaz, y se utiliza
informacién cuantitativa para respaldar la

evaluacion de la eficacia.”

5. “Las comunicaciones se estan optimizando a partir 1 9.09%
de un amplio conocimiento del entorno de las
partes interesadas, para permitir que el(los)
portafolio(s) alcance(n) sus objetivos. Hay

evidencia de mejora continua.”

Total 11 100%

Media: 3.182 Intervalo de Desviacién Error Estandar: 0.226
Confianza @ 95%: Estandar: 0.751

[2.738 - 3.625]

Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

12)
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6. “Nuestra gestion de riesgos se describe mejor de la siguiente manera”:

5.07
4.5
4.01
3.5 1
307
2.5
2.01
151
1.04
0.5
I _
0.0
BASE
W 1 Cada vez se reconoce mas que los riesgos deben gestionarse v que, al menos para las iniciativas c ...
M 2 En general, existe un enfoque de arriba hacia abajo (top-down) para la idertificacién de riesges, ...
M 2. Los riesgos del pertafolio se idertifican v cuantifican, v los planes de respuesta se desarrallan ...
W 4 El apetito de riesgo de la organizacion v el equilbrio de amenazas v oportunidades en el portafo ...
M 5. Ls gestion de riesgos ests integrada en la cultura de la organizacién v sustenta toda la torna de ...
N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje
1. “Cada vez se reconoce mas que los riesgos deben 2 18.18%
gestionarse y que, al menos para las iniciativas
comerciales clave (por ejemplo, ahorro de costos o
desarrollos importantes en el sitio), pueden amenazar el
éxito. Puede haber evidencia de la documentacion de los
riesgos, pero poca evidencia de una gestion activa.”
2. “En general, existe un enfoque de arriba hacia abajo (top- 3 27.27%

down) para la identificacidn de riesgos, que se centra en
las principales iniciativas organizacionales, pero algunas
iniciativas llevan a cabo cada vez mas la identificacion de
riesgos de abajo hacia arriba (bottom-up). Sin embargo,
estos enfoques son inconsistentes, no estan
particularmente interrelacionados y, a menudo, no

abordan la gestién real de los riesgos.”
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3. “Los riesgos del portafolio se identifican y cuantifican, y 5 45.45%
los planes de respuesta se desarrollan y financian. La
gestién de riesgos en el(los) portafolio(s) se basa en un
proceso comun gestionado de forma centralizada.”
4. “El apetito de riesgo de la organizacion y el equilibrio de 1 9.09%
amenazas y oportunidades en el portafolio se revisan y
gestionan continuamente. La alta direccion posee y
supervisa la gestion de riesgos en todo el portafolio.”
5. “La gestidén de riesgos estd integrada en la cultura de la 0 0.00%
organizacion y sustenta toda la toma de decisiones con
el(los) portafolio(s). Hay evidencia de mejora continua.”
Total 11 100%
Media: 2.455 Intervalo de Desviacién Error Estandar: 0.282

Confianza @ 95%: Estandar: 0.934

[1.902 - 3.007]

Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

13).
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7. “En términos de gobernanza organizacional”:

4.01
351
3.0+
257
2.01
157
1.0+
0.5 1
00— e . __________aa .4

BASE

B 1. La organizacion tiene algunos intentos inconsistentes & inforrmales de alinear las iniciativas ind ...
M 2. Hay algunos intertos de reconocer el portafolio de iniciativas, pero todavia hay poco liderazgo v ...
B 3. Los controles erganizacionales definides centralmente se aplican consistenternente alla los) porta ...

B 4 Todas las iniciativas se integran en un portafolio alcanzable v gobernade que esta alineado con 1 ...

M 5. E| portafolio se administra para garantizar que permanezca alineado para respaldar los objetives ...

N° Opciones de Respuesta Contar Porcentaje

1. “La organizacion tiene algunos intentos inconsistentes e 0 0.00%
informales de alinear las iniciativas individuales con los
objetivos organizacionales, y existe una supervision ad hoc,

inconsistente e ineficaz de las iniciativas.”

2. “Hay algunos intentos de reconocer el portafolio de 0 0.00%
iniciativas, pero todavia hay poco liderazgo y direccién
generales para el proceso. Las iniciativas pueden iniciarse y
llevarse a cabo sin tener en cuenta las metas, prioridades y

objetivos de la organizacion.”

3. “Los controles organizacionales definidos centralmente se 3 27.27%
aplican consistentemente al(a los) portafolio(s), con
estructuras de toma de decisiones establecidas y vinculadas

al gobierno organizacional.”
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4, “Todas las iniciativas se integran en un portafolio alcanzable 4
y gobernado que esta alineado con los objetivos y
prioridades estratégicos. El portafolio contiene informacién
relevante sobre iniciativas (por ejemplo, medidas de
desempeiio, atributos de calidad y datos de gestion de

activos) para respaldar las decisiones de la Junta Ejecutiva.”

36.36%

5. “El portafolio se administra para garantizar que permanezca 4
alineado para respaldar los objetivos estratégicos de la
organizacion. El proceso de gestion de portafolio esta
optimizado para garantizar que sea lo suficientemente
dinamico y agil para adaptarse a los cambios en la direccion
y las prioridades del negocio. Hay evidencia de mejora

continua.”

36.36%

Total 11

100%

Media Intervalo de Desviacion Error Estandar: 0.251

: 4.091 Confianza @ 95% Estandar: 0.831

: [3.600 - 4.582]

Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

14).
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8. “Nuestra gestién de recursos se describe mejor mediante la siguiente afirmacién”:

5.01

45
4.0
3.5
3.0
2.5 1
2.0
151
1.0
0.5
L _
0.0
BASE
M 1. Los requisitos de recursos del portafolic se reconocen perc no se gestionan sisteméaticamente. La ...
M 2. La organizacion ha comenzado a desarrollar procesos de gestién de recursos de portafolio v mejora ...
M 2. El proceso de gestion de recursos del portafolio se define centralmente dentro de la erganizacién ...
W 4 La organizacion ha establecido estrategias v procesos efectives de capacidad v capacidad para obt ...
M 5. La gestion de portafolios impulsa la planificacién, el desarrollo v la asignacion de iniciativas ...
N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje
1. “Los requisitos de recursos del portafolio se reconocen pero no 0 0.00%
se gestionan sistematicamente. La asignacion de recursos es ad
hoc, con poco o ningtn perfil de recursos para cumplir con los
requisitos de recursos de iniciativas especificas.”
. a organizacién ha comenzado a desarrollar procesos de .09%
2 “L h doad 11 d 1 9.09%
gestion de recursos de portafolio y mejorar la identificacion y
asignacion de recursos a iniciativas especificas. Sin embargo, es
probable que esto dependa de personas clave y no evalte el
impacto de la asignacion de recursos frente a los objetivos y
prioridades estratégicos.”
3. “El proceso de gestién de recursos del portafolio se define 4 36.36%

centralmente dentro de la organizacion. Se evalian las

necesidades de recursos de la iniciativa, lo que permite a la




PLAN DE MEJORAMIENTO EN LA DIRECCION Y GESTIO'N DE 157
PROYECTOS DE LA EMPRESA GREENYELLOW ENERGIA DE

COLOMBIA

organizacién orientar y aumentar el desarrollo de recursos para

cumplir con los objetivos y prioridades estratégicos.”

“La organizacion ha establecido estrategias y procesos efectivos 5 45.45%
de capacidad y capacidad para obtener, asignar y ajustar los

niveles de recursos (incluyendo personas, financiamiento,

patrimonio y herramientas) en linea con los planes de inversion

a mediano y largo plazo.”

“La gestion de portafolios impulsa la planificacion, el desarrollo 1 9.09%
y la asignacidn de iniciativas para optimizar el uso efectivo de

los recursos en el logro de los objetivos y prioridades

estratégicos. Existe una politica y una estrategia de gestion de

recursos en toda la organizacion para el uso de recursos

internos y externos. Hay evidencia de mejora continua.”

Total 11 100%

Media

: 3.545

Intervalo de Desviacion Error Estandar: 0.247
Confianza @ 95% Estandar: 0.820

: [3.061 - 4.030]

Fuente: Traduccién literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

15).
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9. “La organizacién”:

BASE

M 1. Tiene una Junta Ejecutiva que reconoce programas y proyectos y mantiene una lista informal de inw ...
M 2. Asegura que cada programa yio proyecto en su portafolio se ejecute con sus propios procesos v pro ..
M 2. Tiene sus propios proceses de programas v proyectos controlades centralmente v los programas y pr ...

W 4. Obtiene v retiene métricas de gestion especificas sobre todo su portafolio de programas v proyect ...

M 5. Lleva a cabo una mejora continua de los procesos con una gestién proactiva de problemas v tecnolo ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Tiene una Junta Ejecutiva que reconoce programas y proyectos 0 0.00%
y mantiene una lista informal de inversiones en programasy
proyectos. (Es posible que no haya un mecanismo de

seguimiento formal ni un proceso documentado).”

2. “Asegura que cada programa y/o proyecto en su portafolio se 1 9.09%
ejecute con sus propios procesos y procedimientos al minimo
estandar especificado. (Puede haber consistencia o coordinacién

limitada).”

3. “Tiene sus propios procesos de programas y proyectos 3 27.27%
controlados centralmente y los programas y proyectos
individuales pueden adaptarse a estos procesos para adaptarse a

programas y/o proyectos particulares.”

4, “Obtiene y retiene métricas de gestion especificas sobre todo su 6 54.55%

portafolio de programas y proyectos como un medio para
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predecir el desempefio futuro. La organizacion evalda su
capacidad para gestionar programas y proyectos y los prioriza

en consecuencia.”

5. “Lleva a cabo una mejora continua de los procesos con una 1 9.09%
gestion proactiva de problemas y tecnologia para el portafolio
con el fin de mejorar su capacidad para representar el

rendimiento a lo largo del tiempo y optimizar los procesos.”

Total 11 100%
Media Intervalo de Desviacién Error Estandar: 0.244
: 3.636 Confianza @ 95% Estandar: 0.809

: [3.158 - 4.114]

Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag. 16).



PLAN DE MEJORAMIENTO EN LA DIRECCION Y GESTIQN DE
PROYECTOS DE LA EMPRESA GREENYELLOW ENERGIA DE
COLOMBIA

160

ANEXOS 1 u Parte II - Instrumento de Autodiagndstico para la Gestion de Programas segiin traduccion no
oficial a partir de P3M3® - Programme Management Self-Assessment (The Office of Government Commerce -

0GC 2010):

10. “Nuestro control de gestidn se describe mejor mediante esta frase”:

24
| ﬁ ﬁ
o+

B 1. Algunes miembreos de la organizacion utilizan la terminelogia de gestion de programas, pero no de ...

BASE

B Z La organizacion ha captado los conceptos de gestion de programas v puede haber expertos locales, ...
B 3. Existe un enfoque centralmente definide v docurmentado para &l ciclo de vida y los controles de la ...
B 4 La gestion de programas se considera una herramienta clave para el curmplimiento de los objetives ...

M 5. Los controles de gestidn aseguran que el enfoque del programa curnpla con los propdstos v ohjetiv ...

NO

Opciones de Respuesta Conteo

Porcentaje

“Algunos miembros de la organizacion utilizan la 1
terminologia de gestién de programas, pero no de manera
uniforme y posiblemente no la entiendan todas las partes
interesadas. Los programas se llevan a cabo y se gestionan de

acuerdo con las preferencias individuales.”

9.09%

“La organizacién ha captado los conceptos de gestion de 1
programas y puede haber expertos locales, como
administradores de programas con experiencia, que trabajen

en programas clave”.

9.09%

“Existe un enfoque centralmente definido y documentado 6
para el ciclo de vida y los controles de la gestion del
programa, y es aplicado en todos los programas por personal

capacitado que apoya a los equipos del programa.”

54.55%

“La gestion de programas se considera una herramienta 2
clave para el cumplimiento de los objetivos de cambio

estratégico. Dentro del entorno del programa, el enfoque esta

18.18%
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en la mejora de la entrega a través de la medicion y el andlisis

del desempefio.”

5. “Los controles de gestién aseguran que el enfoque del 1 9.09%
programa cumpla con los propdsitos y objetivos estratégicos
de la organizacién. La aceptacion de la gestién de programas
como el enfoque 6ptimo para la entrega estratégica es en toda

la organizacién. Hay evidencia de mejora continua.”

Total 11 100%
Media Intervalo de Desviacion Error Estandar: 0.315
: 3.091 Confianza @ 95% Estandar: 1.044

: [2.474 -3.708]

Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

9).
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11. “Nuestra gestion de beneficios se describe mejor mediante la siguiente afirmacién”:

5—5

54

4.

3]

2l

l- ﬁ

ol T

BASE

M 1. Hay cierto reconocimiente de que el concepto de benefices puede diferenciarse de los resultados ...
Bz Los beneficios se reconocen comao un elemento dentro de los casos comerciales del programa. Puede ..
W 2. Hay un marco consistente v adrministrade centralmente para definir v rastrear la realizacion de lo ...

B 4. La gestion de beneficios esta integrada en el enfoque de gestion de programas v se centraenlae ...

M 5. La gestion de beneficios ests integrada en el enfoque erganizacional del cambio estratégico v se ..

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Hay cierto reconocimiento de que el concepto de 0 0.00%
beneficios puede diferenciarse de los resultados del

programa.”

2, “Los beneficios se reconocen como un elemento dentro de 0 0.00%
los casos comerciales del programa. Puede haber alguna
documentacién con respecto a quiénes responsable de los
beneficios particulares y su realizacion, pero es poco

probable que esto se cumpla o sea consistente.”

3. “Hay un marco consistente y administrado centralmente 2 18.18%
para definir y rastrear la realizacion de los beneficios que

surgen de resultados del programa.”

4. “La gestion de beneficios esta integrada en el enfoque de 6 54.55%
gestion de programas y se centra en la entrega de
rendimiento empresarial a partir de los resultados del
programa. Las métricas de rendimiento del programa se

recopilan y analizan.”

5. “La gestion de beneficios esta integrada en el enfoque 3 27.27%
organizacional del cambio estratégico y se evaliia como parte

del desarrollo de estrategias organizacionales. Las métricas
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de rendimiento empresarial estdn vinculadas y respaldan el
reconocimiento de realizacién de beneficios. Hay evidencia

de mejora continua.”

Total 11 100%
Media Intervalo de Desviacion Error Estandar: 0.211
: 4,091 Confianza @ 95% Estandar: 0.701

: [3.677 - 4.505]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

10).
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12. “Nuestra gestion financiera se describe mejor asi”:

BASE

W 1. Hay poco o ningun control financiera a nivel de programa. Hay una falta de rendicién de cuentas v ..

B 2 Los casos de negocio del programa se producen en varias formas v los mejores v mas formales casos
M 3. Existen estandares establecidos centralmerte para la preparacién de casos de negocio v procesos p ...
B 4 | a organizacion puede priorizar las oportunidades de inversion de manera efectiva en relacién con ...

B 5. Los controles financieros del programa estan totalmerte integrados con los de la organizacién. La ..

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Hay poco o ningtin 0 0.00%
control financiero a nivel de
programa. Hay una falta de
rendicion de cuentas y
seguimiento de los gastos

del programa.”

2. “Los casos de negocio 0 0.00%
del programa se producen
en varias formas y los
mejores y mas formales
casos presentaran la
justificacion sobre la cual
obtener el compromiso de
la organizacion con el
programa. El costo total del
programa no se controla ni
se contabiliza en su

totalidad.”
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3. “Existen estandares 4 36.36%
establecidos centralmente
para la preparacién de
casos de negocio y procesos
para su gestion a lo largo
del ciclo de vida del
programa. Los
administradores de
programas supervisan los
costos y los gastos de
acuerdo con las pautas y los
procedimientos de la
organizacion, con interfaces
definidas con otras
funciones financieras

dentro de la organizacién.”

4, “La organizacién puede 7 63.64%
priorizar las oportunidades
de inversion de manera
efectiva en relacién con la
disponibilidad de fondos y
otros recursos. Los
presupuestos de los
programas se administran
de manera eficaz y se
supervisa y compara el
rendimiento de los
programas con respecto a

los costos.”

5. “Los controles 0 0.00%
financieros del programa
estan totalmente integrados
con los de la organizacion.
Las técnicas de estimacién

de costos utilizadas a nivel
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de programa se revisan
continuamente en términos
de comparaciones reales
versus estimaciones para
mejorar la estimacion en
toda la organizacion. Hay
evidencia de mejora
continua.”
Total 11 100%
Media Intervalo Desviacién Estandar Error Estandar: 0.152
: 3.636 de Confianza : 0.505
@ 95%
: [3.338-
3.935]

Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

11).
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13. “Nuestro enfoque para la participacién de las partes interesadas se describe mejor

como”:

5.01
4.3
4.07
3.5 1

3.01

2.5 1

2.017

1.5

1.07 ‘----il
0.3 1

0.0 -

BASE

1. Los programas rara vez utilizan la participacien y la comunicacian de las partes interesadas como ...
2. Algunes programas se comunicaran a las partes interesacas, pero esto esta mas vinculade a la inic ...
2. Todos los programas utilizan un enfoque coherente v de gestion centralizada para la participacion ...

4. Se utilizan tecnicas sofisticadas para analizar e invelucrar al entorne de las partes interesadas ...

5. Las comunicaciones se estan optimizande a partir de un amplic conecimiente del entorne de las par ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Los programas rara 0 0.00%
vez utilizan la
participacién y la
comunicacion de las partes
interesadas como un
elemento del conjunto de
herramientas de

ejecucion.”

2. “Algunos programas se 2 18.18%
comunicaran a las partes
interesadas, pero esto esta
mas vinculado a la
iniciativa personal de los
administradores de
programas que a un

enfoque estructurado
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implementado por la

organizacién.”
5 45.45%

3. “Todos los programas
utilizan un enfoque
coherente y de gestion
centralizada para la
participacion de las partes
interesadas y las

comunicaciones.”
1 9.09%

4, “Se utilizan técnicas
sofisticadas para analizar e
involucrar al entorno de
las partes interesadas del
programa de manera
eficaz, y se utiliza
informacién cuantitativa
pararespaldar la

evaluacion de la eficacia.”

5. “Las comunicaciones se 3 27.27%

estan optimizando a partir
de un amplio conocimiento
del entorno de las partes
interesadas, para permitir
que los programas logren
sus objetivos. Hay
evidencia de mejora

continua.”
11 100%

Total
Error Estandar: 0.340

Desviacion Estandar

: 1128

Media Intervalo
: 3.455 de Confianza
@ 95%
: [2.788 -

4.121]
Fuente: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

12).
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14. “Nuestra gestion de riesgos se describe mejor de la siguiente manera”:

B 1 Hay prusbas minimas de que la gestion de riesgos se esté wtiizando con algun efecto beneficiosa ...

B 2 La gestién de riesgos se reconoce v utiiza en los programas, pero existen enfoques inconsistente

B 5. La gestién de riesgos ests integrada en la cultura de la organizacién v sustenta toda la torma de

M 3 La gestién de riesgos del programa se basa en un proceso definido centralmerte que es consciente ...
W 4 | a gestién de riesgos del programa esta funcionando de manera efectiva, esta integrada v se puede ..

NO

Opciones de Respuesta Conteo

Porcentaje

“Hay pruebas minimas de que la gestion de riesgos se 1
esté utilizando con algun efecto beneficioso en los
programas. Puede haber evidencia de la documentacion

de los riesgos, pero poca evidencia de una gestion activa.”

9.09%

“La gestion de riesgos se reconoce y utiliza en los 2
programas, pero existen enfoques inconsistentes que dan
como resultado diferentes niveles de compromiso y

eficacia.”

18.18%

“La gestion de riesgos del programa se basa en un 0
proceso definido centralmente que es consciente de la
politica de la organizacién para la gestién de riesgos y se

utiliza de forma coherente.”

0.00%

“La gestion de riesgos del programa esta funcionando 4
de manera efectiva, estd integrada y se puede demostrar el
valor de la gestion de riesgos. Hay evidencia de gestion de

oportunidades y gestion de agregacion de riesgos.”

36.36%
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5. “La gestion de riesgos estd integrada en la cultura de la
organizacién y sustenta toda la toma de decisiones dentro

de los programas. Hay evidencia de mejora continua.”

4 36.36%

Total

11 100%

Media Intervalo Desviacion Estandar: 1.421
: 3.727 de
Confianza @
95%
: [2.888-
4.567]

Error

Estandar: 0.428

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

13).
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15. “En términos de gobernanza organizacional”:

?_,.
5
5 4
a-
3-
2
1-
o AT A .-

BASE

M 1. Puede existir alguna gobernanza infermal de los programas, pere con vinculos no definidos con los ...

M 2. Los controles organizacionales definidos centralmente se aplican de manera consistente atodos o ...

M 5. Los arreglos de gobernanza para los programas son un aspecto central del control erganizacional, ...

B 2. La gestidn de programas desde una perspectiva organizacional esta comenzando a tomar forma, pero ...

W 4 Habra procesos de toma de decisiones del programa claramente alineados que se adopten e integren ...

N° Opciones de Respuesta Conteo

Porcentaje

1. “Puede existir alguna gobernanza informal de los 0
programas, pero con vinculos no definidos con los
proyectos y/o controles organizativos mas amplios. Es

poco probable que los roles se definan formalmente.”

0.00%

2. “La gestion de programas desde una perspectiva 0
organizacional esta comenzando a tomar forma, pero con
controles ad hoc y sin un control estratégico claro. Los
roles y responsabilidades seran inconsistentes, al igual

que las lineas de informes.”

0.00%

3. “Los controles organizacionales definidos 4
centralmente se aplican de manera consistente a todos
los programas, con estructuras de toma de decisiones
establecidas y vinculadas a la gobernanza

organizacional.”

36.36%

4. “Habra procesos de toma de decisiones del programa 7
claramente alineados que se adopten e integren con una
gobernanza organizacional mas amplia y que sean

transparentes para los involucrados. Las

63.64%
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responsabilidades de gestion de programas estan

integradas en descripciones de funciones mas amplias.”

5. “Los arreglos de gobernanza para los programas son
un aspecto central del control organizacional, con lineas
de reporte demostrables al nivel de la Junta Ejecutiva y

con responsabilidades claras de propiedad y control
integradas dentro de la organizacién. Hay evidencia de

mejora continua.”

0 0.00%

Total

11 100%

Media Intervalo Desviacién Estandar: 0.505
: 3.636 de
Confianza @
95%
: [3.338-
3.935]

Error

Estandar: 0.152

ota: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag. 14).
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16. “Nuestra gestion de recursos se describe mejor mediante la siguiente afirmacién”:

5—5
54
4.
3]
2l
14
ol T _A—

BASE

B 1. Hay cierto reconocimiente dentro de la organizacion de la necesidad de administrar los recurses d ...
B Z. Los recursos se estan desplegando en toda la organizacién v los programas individuales tienen un ...
M 2. La organizacion tiene un conjunto de procedimientos v procesos de gestion definidos v adoptados ¢ ...

B 4. La gestion de recursos para los programas se considera a un nivel estratégico dentro de la organi ...

B 5. Los recursos se implementan de manera éptima. Hay pruehas claras del equilibric de carga v el uso ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Hay cierto reconocimiento dentro de la 0 0.00%
organizacidn de la necesidad de administrar los
recursos de manera efectiva para permitir la
ejecucidn exitosa de los programas, pero poca
evidencia de adquisicidn, planificacién o

administracion de recursos.”

2. “Los recursos se estan desplegando en toda la 0 0.00%
organizacioén y los programas individuales tienen
un enfoque para la adquisicion, planificacién o
gestién de recursos. Sin embargo, hay poca

evidencia de consistencia en el enfoque.”

3. “La organizacio6n tiene un conjunto de 5 45.45%
procedimientos y procesos de gestion definidos y
adoptados centralmente para adquirir, planificar

y administrar los recursos del programa.”

4. “La gestion de recursos para los programas se 6 54.55%
considera a un nivel estratégico dentro de la
organizacion. Hay pruebas de la gestion de la

capacidad de los recursos, a través de la
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planificacion de la capacidad, para satisfacer las

necesidades de ejecucion de los programas.”

5. “Los recursos se implementan de manera 0 0.00%
o6ptima. Hay pruebas claras del equilibrio de carga
y el uso eficaz de los recursos internos y externos

en todos los programas. Hay evidencia de mejora

continua.”
Total 11 100%
Media Intervalo Desviacién Estandar: 0.522 Error
: 3.545 de Estandar: 0.157

Confianza @
95%
1 [3.237 -
3.854]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

15).
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17. “La organizacién”:

5.01
45
401
351
3.0
251
201
15+
10
0.5
L —-— S
0.0
M 1 Reconoce los pregramas v los ejecuta de manera diferente a los provectos. [Los programas pueden e ...
B 2. Asegura que cada programa se ejecute con sus propios procesos vy procedimientos con un estandar mi ...
B 2. Tiene sus propios procesos de programa cortrolados centralmente v los programas individuales pued ...
B 4 Obtiene v retiene mediciones especificas sobre el desermpeiio de la gestion de su programa v ejecut ...
B 5 Lleva a cabo una mejora continua de los procesos con una gestidn proactiva de problemas v tecnolo ..
N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje
1. “Reconoce los programas y los ejecuta de manera 0 0.00%
diferente a los proyectos. (Los programas pueden
ejecutarse de manera informal sin procesos estandar o
sistema de seguimiento).”
2. “Asegura que cada programa se ejecute con sus 0 0.00%
propios procesos y procedimientos con un estandar
minimo especificado. (Puede haber una coherencia o
coordinacion limitada entre los programas).”
3. “Tiene sus propios procesos de programa 4 36.36%
controlados centralmente y los programas individuales
pueden adaptarse dentro de estos procesos para
adaptarse al programa en particular.”
4, “Obtiene y retiene mediciones especificas sobre el 5 45.45%
desempeiio de la gestioén de su programa y ejecuta una
organizacion de gestion de calidad para predecir mejor
el desempeiio futuro.”
5. “Lleva a cabo una mejora continua de los procesos 2 18.18%

con una gestion proactiva de problemas y tecnologia

para los programas con el fin de mejorar su capacidad
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para representar el rendimiento a lo largo del tiempo y

optimizar los procesos.”

Total 11 100%

Media Intervalo Desviacién Estandar: 0.751 Error
: 3.818 de Estandar: 0.226
Confianza @
95%
: [3.375-
4.262]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag. 16).
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ANEXOS 1 v Parte III - Instrumento de Autodiagnéstico para la Gestién de Proyectos segin
traduccién no oficial a partir de P3M3® - Project Management Self-Assessment (The Office of
Government Commerce - 0GC, 2010)

18. “Nuestro control de gestion se describe mejor mediante esta frase”:

3
24

] i ﬁ

ol _ _

BASE

B 1 Laterminclogia de gestion de proyectos es utilizada por algunos miembros de la organizacion, per ...
B 2 Los conceptos de gestion de proyectos han sido captados por la organizacian, v puede haber expert ...
M 2 Existe un enfoque centralmerte definide v docurmentade para el cicle de wvida v los cortroles de la ...
B 1 La gestion de proyectos es vista come una herramienta clave para el mecanisme de gjecucion del ca ...

B 5. Los cortroles de gestidn aseguran que el enfoque del proyecto entregue los objetives de carmbio de ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “La terminologia de gestion de proyectos es utilizada 2 18.18%
por algunos miembros de la organizacion, pero no de
manera consistente y posiblemente no entendida por
todos los interesados. Los proyectos se llevan a cabo y se

gestionan de acuerdo con las preferencias individuales.”

2. “Los conceptos de gestion de proyectos han sido 0 0.00%
captados por la organizacion, y puede haber expertos
locales, como gerentes de proyecto experimentados, que

trabajan en proyectos clave.”

3. “Existe un enfoque centralmente definido y 2 18.18%
documentado para el ciclo de vida y los controles de la
gestion de proyectos, y es aplicado en todos los
proyectos por personal capacitado que apoya a los

equipos de proyecto.”

4, “La gestion de proyectos es vista como una 7 63.64%
herramienta clave para el mecanismo de ejecucion del

cambio. Dentro del entorno del proyecto, el enfoque esta
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en la mejora de la entrega a través de la medicién y el
analisis del desempeio.”
5. “Los controles de gestion aseguran que el enfoque del 0 0.00%
proyecto entregue los objetivos de cambio de la
organizacién. La aceptacién de la gestion de proyectos
como el enfoque 6ptimo para la entrega del cambio es a
nivel de toda la organizacién. Hay evidencia de mejora
continua.”
Total 11 100%
Media Intervalo Desviacion Estandar: 1.191 Error
: 3.273 de Estandar: 0.359
Confianza @
95%
: [2.569 -
3.976]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag. 9)
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19. “Nuestra gestion de beneficios se describe mejor mediante la siguiente afirmacién”:

M 1. Existe cierto reconocimiento de que el concepto de beneficios puede diferenciarse de los producto ..
B 2. Los beneficios se reconocen comao un elemento dertro de los casos de negocio del proyecto. Puede h .
M 3. Hay un marco consisterte v administrado centralmente para definir v rastrear la realizacién de lo ...
W 4 La gestidn de beneficios esta integrada en el enfaque de gestion de proyectos v se certraenla e ..

B 5. La gestién de beneficios ests integrada en el enfoque organizacional del cambio v se evallia como

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Existe cierto reconocimiento de que 0 0.00%
el concepto de beneficios puede
diferenciarse de los productos del

proyecto.”

2. “Los beneficios se reconocen como 0 0.00%
un elemento dentro de los casos de
negocio del proyecto. Puede haber
alguna documentacidn con respecto a
quiénes responsable de los beneficios
particulares y su realizacion, pero es
poco probable que esto se cumpla o sea

consistente.”

3. “Hay un marco consistente y 5 45.45%
administrado centralmente para definir
y rastrear la realizacion de los
beneficios que surgen de los productos

del proyecto.”
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4, “La gestion de beneficios esta 5 45.45%
integrada en el enfoque de gestién de
proyectos y se centra en la entrega del
rendimiento empresarial a partir de los
resultados del proyecto. Las métricas de
rendimiento del proyecto se recopilan y

analizan.”

5. “La gestion de beneficios esta 1 9.09%
integrada en el enfoque organizacional
del cambio y se evalia como parte
del desarrollo de la estrategia
organizacional. Las métricas de
rendimiento empresarial estan
vinculadas y respaldan el
reconocimiento de realizacién de
beneficios. Hay evidencia de mejora

continua.”

Total 11 100%

Media Intervalo Desviacién Estandar Error
: 3.636 de Confianza : 0.674 Estandar: 0.203
@ 95%
: [3.238-
4.035]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.
10).
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o,

20. “Nuestra gestion financiera se describe mejor asf”:

M1 Hay poco o ningdn control financiera a nivel de proyects. Hay una falta de rendicién de cuentas v ..

B 2. Los casos de negocio de proyecto se producen en varias formas v los mejores v mas formales casos
M 3. Existen esténdares establecidos centralmente para la preparacidn de casos de negocio v procesos p ...
W 4 La organizacidn es capaz de priorizar las oportunidades de inversién de manera efectiva en relaci ..

B 5. Los cortroles financieros del proyecto estén totalmente integrados con los de la organizacién. La ..

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Hay poco o ningtn control 0 0.00%
financiero a nivel de proyecto. Hay una
falta de rendicion de cuentas y

seguimiento de los gastos del proyecto.”

2. “Los casos de negocio de proyecto se 0 0.00%
producen en varias formas y los mejores
y mas formales casos presentaran la
justificacion sobre la cual obtendran el
compromiso de la organizacién con el
proyecto. El costo total del proyecto no
se controla ni se contabiliza en su

totalidad.”

3. “Existen estandares establecidos 5 45.45%
centralmente para la preparacién de
casos de negocio y procesos para su
gestion a lo largo del ciclo de vida del
proyecto. Los gerentes de proyecto

controlan los costos y los gastos de
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acuerdo con las pautas y los
procedimientos de la organizacién, con
interfaces definidas con otras funciones

financieras dentro de la organizacion.”

“La organizacion es capaz de 6 54.55%
priorizar las oportunidades de inversion
de manera efectiva en relacion con la
disponibilidad de fondos y
otros recursos. Los presupuestos de los
proyectos se gestionan de forma eficaz y

se supervisa y compara el rendimiento

de los proyectos frente a los costos.”

“Los controles financieros del 0 0.00%
proyecto estan totalmente integrados
con los de la organizacion. Las técnicas
de estimacion de costos utilizadas a
nivel de proyecto se revisan
continuamente en términos de
comparaciones reales versus
estimaciones para mejorar la estimacion

en toda la organizacion. Hay evidencia

de mejora continua.”

Total 11 100%

Media: 3.545 Intervalo de Desviacién Error

Confianza @ 95% Estandar: 0.522
: [3.237 -3.854]

Estandar: 0.157

Nota: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.
11)
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21. “Nuestro enfoque para la participacién de las partes interesadas se describe mejor

como”:

5.01
4.3
4.07
3.5 1

207
251
207
1.5
1.0
0.0 _ L

BASE

M 1. Los proyectos rara vez utiizan la participacion v la comunicacien de las partes interesadas como ...
M 2. Algunos proyectos se comunicaran a las partes interesadas, pero esto esta mas relacionado conla ...
M 2. Existe un enfoque certralizade v coherente para la participacion de las partes interesadas y las ...

B 4. Se utlizan tecnicas sofisticadas para analizar e invelucrar al entorne de las partes interesadas ...

M 5. Las comunicaciones se estan optimizando a partir de un armplic conocimiento del entorne de las par ...

N° Opciones de Respuesta Contar Porcentaje

1. “Los proyectos rara vez utilizan la 0 0.00%
participacién y la comunicacion de las partes
interesadas como un elemento del conjunto de

herramientas de entrega.”

2. “Algunos proyectos se comunicaran a las 1 9.09%
partes interesadas, pero esto esta mas relacionado
con la iniciativa personal de los directores de
proyectos que con un enfoque estructurado

implementado por la organizacion.”

3. “Existe un enfoque centralizado y coherente 2 18.18%
para la participacion de las partes interesadas y
las comunicaciones que se utiliza en todos los

proyectos.”

4, “Se utilizan técnicas sofisticadas para analizar 3 27.27%
e involucrar al entorno de las partes interesadas

del proyecto de manera eficaz, y se utiliza
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informacion cuantitativa para respaldar la

evaluacion de la eficacia.”

5. “Las comunicaciones se estan optimizando a
partir de un amplio conocimiento del entorno de

las partes interesadas, para permitir que los
proyectos logren sus objetivos. Hay evidencia de

mejora continua.”

5 45.45%

Total

11 100%

Media: 4.091 Intervalo de Desviacion
Confianza @ 95% Estandar: 1.044
1 [3.474-4.708]

Error Estandar: 0.315

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

12).
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22. “Nuestra gestion de riesgos se describe mejor de la siguiente manera”:

5.07
4.3 1

4.04
3.3 1
3.0
2517
204
154
1.04
0.0 _

BASE

B 1. Hay prusbas minimas de que la gestidn de riesgos se esta utilizando con algin efecto beneficiosa ..
B 2. La gestién de riesgos se reconoce v se utiliza en los proyectos, pero existen enfoques inconsiste .

M 3. La gestidn de riesgos del proyecto se basa en un proceso definido certralmente que es consciente ..
B 4. La gestidn de riesgos del proyecto esta funcionando de manera efectiva, esta integrada v se pueds ..

B 5. La gestién de riesgos esta integrada en la cultura organizacional v susterta toda la torna de deci .

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Hay pruebas minimas de que la gestion de 0 0.00%
riesgos se esta utilizando con algin efecto
beneficioso en los proyectos. Puede haber
evidenciade riesgos documentados pero poca

evidencia de gestion activa.”

2. “La gestion de riesgos se reconoce y se utiliza 4 36.36%
en los proyectos, pero existen enfoques
inconsistentes que dan como resultado diferentes

niveles de compromiso y eficacia.”

3. “La gestion de riesgos del proyecto se basa en 1 9.09%
un proceso definido centralmente que es
consciente de la politica de la organizacion para
la gestidn de riesgos y se utiliza de forma

consistente.”

4, “La gestion de riesgos del proyecto esta 5 45.45%
funcionando de manera efectiva, estd integrada y
se puede demostrar el valor de la gestion de

riesgos. Hay evidencia de gestién de
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oportunidades y gestién de agregacién de

riesgos.”

5. “La gestion de riesgos estd integrada en la
cultura organizacional y sustenta toda la toma de
decisiones dentro de los proyectos. Hay evidencia

de mejora continua.”

1 9.09%

Total

11 100%

Media: 3.273 Intervalo de Desviacion
Confianza @ 95% Estandar: 1.104
: [2.620 - 3.925]

Error Estandar: 0.333

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

13).
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23. “En términos de gobernanza organizacional”:

5.0
4.5
4.04
3.3 1
3.0
2517
204
154
1.04
00— — s laam  _aam L4

BASE

B 1 Existe cierta gobernanza informal de proyectos, pero tiene vinculos indefinidos con controles org ..

B 2. La gestion de proyectos desde una perspectiva organizacional estd comenzando a tornar forrma perac ..
B 3 Los controles organizacionales definidos centralmente se aplican consisterternente a todos los pro ...

B 4 Habra procesos de torma de decisiones de proyectos claramente alineados que se adopten e integren ...

B 5. Los arreglos de gobernanza para los proyectos son un aspecto central del cortrol organizacional, ..

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Existe cierta gobernanza 0 0.00%
informal de proyectos, pero tiene
vinculos indefinidos con controles
organizacionales mas amplios. Es
poco probable que los roles se

definan formalmente.”

2. “La gestion de proyectos desde 1 9.09%
una perspectiva organizacional esta
comenzando a tomar forma pero
con controles ad hoc y sin un
control estratégico claro. Los rolesy
responsabilidades seran
inconsistentes, al igual que las

lineas de informes.”

3. “Los controles organizacionales 3 27.27%
definidos centralmente se aplican
consistentemente a todos los

proyectos, con estructuras de toma
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de decisiones establecidas y
vinculadas a la gobernanza

organizacional.”

4, “Habra procesos de toma de 5

decisiones de proyectos claramente
alineados que se adopten e integren
con un gobierno organizacional mas

amplio y que sean transparentes

para los involucrados. Las
responsabilidades de gestion de
proyectos estan integradas en
descripciones de funciones mas

amplias.”

45.45%

5. “Los arreglos de gobernanza 2
para los proyectos son un aspecto
central del control organizacional,
con lineas de reporte
demostrables hasta el nivel de la
Junta Ejecutiva y con claras

responsabilidades de propiedad y

control integradas dentro de la

organizacién. Hay evidencia de

mejora continua.”

18.18%

Total 11 100%
Media: 3.727 Intervalo de Desviacion Error
Confianza @ Estandar Estandar: 0.273
95%: [3.193- : 0.905

4.262]

Nota: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

14)
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24. “Nuestra gestion de recursos se describe mejor mediante la siguiente afirmacién”:

BASE

M 1. Existe cierto reconocimiento dertro de la arganizacian de la necesidad de administrar los recurso ..
B 2. Los recursos se estan desplegando en toda la organizacian v los proyectos individuales tienen un
M 3. La organizacién tiene un conjunto de procedimientos v procesos de gestién definidos v adoptados c ...
B 4 La gestién de recursos para proyectos se considera a un nivel estratégico dertro de la organizaci ...

B 5. Los recursos se implermentan de manera éptima. E xiste una clara evidencia del equilibrio de carga .

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Existe cierto reconocimiento 0 0.00%
dentro de la organizacion de la
necesidad de administrar los
recursos de manera efectiva para
permitir una entrega exitosa de
proyectos, pero poca evidencia de
adquisicion, planificacién o gestiéon

de recursos.”

2. “Los recursos se estan 2 18.18%
desplegando en toda la
organizacidén y los proyectos
individuales tienen un enfoque para
la adquisicion, planificacion o
gestion de recursos. Sin embargo,
hay poca evidencia de consistencia

en ese enfoque”.

3. “La organizacion tiene un 2 18.18%

conjunto de procedimientos y
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procesos de gestion definidos y
adoptados centralmente para
adquirir, planificar y administrar

los recursos del proyecto.”

4. “La gestion de recursos para 6 54.55%
proyectos se considera a un nivel
estratégico dentro de la
organizacion. Hay pruebas de la
gestion de la capacidad de los
recursos, a través de la planificacion
de la capacidad, para satisfacer las
necesidades de entrega de

proyectos.”

5. “Los recursos se implementan 1 9.09%
de manera 6ptima. Existe una clara
evidencia del equilibrio de carga y
el uso efectivo de los recursos
internos y externos en todos los
proyectos. Hay evidencia de mejora

continua.”

Total 11 100%

Media: 3.545 Intervalo de Desviacién Error
Confianza @ Estandar Estandar: 0.282
95%: [2.993 - : 0934
4.098]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.
15)
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25. “La organizaci6én”:

BASE

M 1. Reconoce los proyectos v los ejecuta de manera diferente a su negocio en curseo. [Los proyectos pu ...
B 2. Asegura que cada proyecto se ejecute con sUs propios procesos y procedimientos con un estandar mi
M 3. Tiene sus propios procesos de proyvecto controlados certralmente v los proyectos individuales pued ...
W 4. Obtiene y retiene mediciones especificas sobre el desermpefio de su gestién de proyectos v ejecuta ..

B 5. Emprende la mejora continua de procesos con gestién proactiva de problemas v tecrologia para proy ..

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Reconoce los proyectos y los 0 0.00%
ejecuta de manera diferente a su
negocio en curso. (Los proyectos
pueden ejecutarse de manera
informal sin procesos estandar o

sistema de seguimiento).”

2. “Asegura que cada proyecto se 1 9.09%
ejecute con sus propios procesosy
procedimientos con un estandar
minimo especificado. (Puede haber
una coherencia o coordinacién

limitada entre los proyectos).”

3. “Tiene sus propios procesos de 3 27.27%
proyecto controlados centralmente
y los proyectos individuales pueden
adaptarse a estos procesos para
adaptarse al proyecto en

particular.”
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4, “Obtiene y retiene mediciones 6 54.55%
especificas sobre el desempefio de
su gestién de proyectos y ejecuta
una organizacion de gestion de
calidad para predecir mejor el

desempenio futuro.”

5. “Emprende la mejora continua 1 9.09%
de procesos con gestion proactiva
de problemas y tecnologia para
proyectos con el fin de mejorar su
capacidad para representar el
rendimiento a lo largo del tiempo y

optimizar los procesos.”

Total 11 100%

Media: 3.636 Intervalo de Desviacion Error

Confianza @ Estandar Estindar: 0.244
95%: [3.158- : 0.809
4.114]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de 0GC (2010, pag. 16)
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ANEXOS 1 w Instrumento de Autodiagndstico para la Gestidn de Proyectos segtin traduccién no
oficial a partir de P3M3® - Project Management Self-Assessment (The Office of Government
Commerce - 0GC, 2010) Aplicado a Profesionales Externos y Componente Cualitativo AdiD.

1. “Nuestro control de gestion se describe mejor mediante esta frase”:

3.01

2.3 1

2.0 1

1.31

1.01

- ﬁ ﬁ

0.0+ - _a

BASE

M 1 Laterminclogia de gestion de proyectos es utilizada por algunos miembros de la organizacion, per ...

M 2 Los conceptos de gestidn de proyectos han sido captados por la organizacién, v puede haber expert ...
M 2. Existe un enfoque centralmente definide v decurnentade para el cicle de vida v los contreles de la ...

W 3. La gestion de provectos es vista cormo una herramienta clave para el meacanisrmo de ejecucién del ca ...
M 5. Los cortroles de gestién aseguran que el enfoque del proyecto entregue los objetivos de cambio de ...

N° Opciones de Conteo Porcentaje
Respuesta
1. “La terminologia de 1 14.29%

gestion de proyectos es
utilizada por algunos
miembros de la
organizacion, pero no de
manera consistente y
posiblemente
no entendida por todos
los interesados. Los
proyectos se llevan a
cabo y se gestionan de
acuerdo con las
preferencias

individuales.”

2. “Los conceptos de 1 14.29%
gestion de proyectos
han sido captados por la

organizacidn, y puede
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haber expertos
locales, como gerentes
de proyecto
experimentados, que
trabajan en proyectos

clave.”

3. “Existe un enfoque 2
centralmente definido y
documentado para el
ciclo de vida y los
controles de la gestion
de proyectos, y
es aplicado en todos los
proyectos por personal
capacitado que apoya a
los equipos de

proyecto.”

28.57%

4, “La gestion de 3
proyectos es vista como
una herramienta clave
para el mecanismo de
ejecucion del cambio.
Dentro del entorno del
proyecto, el enfoque
estd en la mejora de la
entrega a través de la
medicién y el analisis

del desempefio.”

42.86%

5. “Los controles de 0
gestion aseguran que el
enfoque del proyecto
entregue los objetivos
de cambio de la
organizacion. La

aceptacion de la gestion

0.00%
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de proyectos como el
enfoque 6ptimo para la
entrega del cambio es a
nivel de toda la
organizacion.
Hay evidencia de mejora
continua.”
Total 7 100%
Media Intervalo Desviacién Estandar Error Estandar: 0.436
: 3.000 de Confianza : 1.155
@ 95%
: [2.145 -

3.855]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag. 9)
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2. “Nuestra gestién de beneficios se describe mejor mediante la siguiente afirmacién”:

4.0
3.51
2.04
2.5 1
2.0

157

1.04
0.5

= LT IRV  EEEE—W
0.0

BASE

M 1. Existe cierto reconocimiento de que el concepto de beneficios puede diferenciarse de los producto ..
M 2. Los beneficios se reconocen como un elemento dentro de los casos de negocio del proyecto. Puede b ..
M 3. Hay un marco consistente y administrado centralmente para definir y rastrear la realizacion de lo ...

W 4, La gestion de beneficios esta integrada en el enfoque de gestien de proyectos v se certraenlae ...

B 5. La gestién de beneficios ests integrada en el enfoque organizacional del cambio v se evalia como ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Existe cierto reconocimiento de que 0 0.00%
el concepto de beneficios puede
diferenciarse de los productos del

proyecto.”

2. “Los beneficios se reconocen como 1 14.29%
un elemento dentro de los casos de
negocio del proyecto. Puede haber
alguna documentacién con respecto a
quiénes responsable de los beneficios
particulares y su realizacion, pero es
poco probable que esto se cumpla o sea

consistente.”

3. “Hay un marco consistente y 1 14.29%
administrado centralmente para definir
y rastrear la realizacion de los beneficios
que surgen de los productos del

proyecto.”
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4, “La gestion de beneficios esta 4 57.14%
integrada en el enfoque de gestién de
proyectos y se centra en la entrega del
rendimiento empresarial a partir de los
resultados del proyecto. Las métricas de
rendimiento del proyecto se recopilan y

analizan.”

5. “La gestion de beneficios esta 1 14.29%
integrada en el enfoque organizacional
del cambio y se evalia como parte
del desarrollo de la estrategia
organizacional. Las métricas de
rendimiento empresarial estan
vinculadas y respaldan el
reconocimiento de realizacién de
beneficios. Hay evidencia de mejora

continua.”

Total 7 100%

Media Intervalo Desviacién Estandar Error
: 3.714  de Confianza : 0951 Estandar: 0.360
@ 95%
: [3.010 -
4.419]

Nota: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

10).
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3. “Nuestra gestién financiera se describe mejor asfi”:

M1 Hay poco o ningdn control financiera a nivel de proyects. Hay una falta de rendicién de cuentas v ..
M 2. Los casos de negocio de proyecto se producen en varias formas v los mejores v mas formales casos ...
B 3. Existen estandares establecidos centralmente para la preparacion de casos de negocio v procesos p ...

W 4. La organizacion es capaz de priorizar las oportunidades de inversien de manera efectiva en relaci ...

B 5. Los cortroles financieros del proyecto estén totalmente integrados con los de la organizacién. La ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Hay poco o ningtin control
financiero a nivel de proyecto. Hay una
0 0.00%
falta de rendicién de cuentasy

seguimiento de los gastos del proyecto.”

2. “Los casos de negocio de proyecto se
producen en varias formas y los mejores
y mas formales casos presentaran la
justificacion sobre la cual obtendran el
) o 0 0.00%
compromiso de la organizacién con el
proyecto. El costo total del proyecto no

se controla ni se contabiliza en su

totalidad.”

3. “Existen estandares establecidos
centralmente para la preparacién de
casos de negocio y procesos para su
3 42.86%
gestion a lo largo del ciclo de vida del
proyecto. Los gerentes de proyecto

controlan los costos y los gastos de
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acuerdo con las pautas y los
procedimientos de la organizacion, con
interfaces definidas con otras funciones

financieras dentro de la organizacion.”

“La organizacion es capaz de
priorizar las oportunidades de inversion
de manera efectiva en relacion con la
disponibilidad de fondos y
otros recursos. Los presupuestos de los
proyectos se gestionan de forma eficaz y
se supervisa y compara el rendimiento

de los proyectos frente a los costos.”

42.86%

“Los controles financieros del
proyecto estan totalmente integrados
con los de la organizacién. Las técnicas
de estimacion de costos utilizadas a nivel
de proyecto se revisan continuamente en 1
términos de comparaciones reales
versus estimaciones para mejorar la
estimacion en toda la organizacién. Hay

evidencia de mejora continua.”

14.29%

Total 7

100%

Media: 3.714 Intervalo de Desviacién Error

Confianza @ 95%  Estandar: 0.756
: [3.154 - 4.274]

Estandar: 0.286

11)

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.
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4, “Nuestro enfoque para la participacion de las partes interesadas se describe mejor

como”:

4.0
351
3.01
2.5 1
2.07
151
1.0+
0.5 1

0.0-

BASE

M 1. Los proyectos rara vez utilizan la participacion v la comunicacien de las partes interesadas como ...
B 2. Algunos proyectos se cormunicaran a las partes interesadas, pero esto esta mas relacionado conla .
M 2. Existe un enfoque certralizade v coherente para la participacion de las partes interesadas y las ...

M 4. Se utlizan técnicas sofisticadas para analizar e involucrar al entorno de las partes interesadas ...

M 5. Las comunicaciones se estan optimizandeo a partir de un armplio conocimiente del entorne de las par ...

NO

Opciones de Respuesta Contar Porcentaje

“Los proyectos rara vez utilizan la
participaciéon y la comunicacion de las partes
0 0.00%
interesadas como un elemento del conjunto de

herramientas de entrega.”

“Algunos proyectos se comunicaran a las
partes interesadas, pero esto estd mas
relacionado con la iniciativa personal de los
' 1 14.29%
directores de proyectos que con un enfoque
estructurado implementado por la

organizacion.”

“Existe un enfoque centralizado y coherente
para la participacion de las partes interesadas y
4 57.14%

las comunicaciones que se utiliza en todos los

proyectos.”

“Se utilizan técnicas sofisticadas para
analizar e involucrar al entorno de las partes 1 14.29%

interesadas del proyecto de manera eficaz, y se
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utiliza informacidén cuantitativa para respaldar

la evaluacion de la eficacia.”

5. “Las comunicaciones se estan optimizando a
partir de un amplio conocimiento del entorno
de las partes interesadas, para permitir que los
proyectos logren sus objetivos. Hay evidencia

de mejora continua.”

1 14.29%

Total

7 100%

Media: 3.286 Intervalo de Desviacion
Confianza @ 95% Estandar: 0.951
: [2.581 - 3.990]

Error Estandar: 0.360

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

12).
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5. “Nuestra gestion de riesgos se describe mejor de la siguiente manera”:

4.0

3.5 1

3.0 1

2.5 1

207

151

1.0- -

=

0.0 _ A

BASE

L8
m:
LK}
ma
s

Hay pruebas minimas de que la gestidn de riesgos se esta utilzande con algdan efecto beneficioso ...
La gestion de riesgos se reconoce v se utiliza en los proyectos, pero existen enfoques inconsiste ...

La gestidn de riesgos del proyecto se basa en un proceso definide certralmente que es consciente ...
La gestion de riesgos del proyecto esta funcionande de manera efectiva, esta integrada v se puede ...
La gestion de riesgos esta integrada en la cultura arganizacional v susterta toda la torma de deci ...

NO

Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

“Hay pruebas minimas de que la gestién de

riesgos se esta utilizando con algin efecto

beneficioso en los proyectos. Puede haber 0 0.00%

evidenciade riesgos documentados pero poca

evidencia de gestion activa.”

“La gestion de riesgos se reconoce y se

utiliza en los proyectos, pero existen enfoques

2 28.57%

inconsistentes que dan como resultado

diferentes niveles de compromiso y eficacia.”

“La gestion de riesgos del proyecto se basa

en un proceso definido centralmente que es

consciente de la politica de la organizacion 4 57.14%

para la gestion de riesgos y se utiliza de forma

consistente.”

“La gestion de riesgos del proyecto esta

funcionando de manera efectiva, esta integrada

[UnN

y se puede demostrar el valor de la gestion de

riesgos. Hay evidencia de gestion de

14.29%
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oportunidades y gestion de agregacién de

riesgos.”

5. “La gestion de riesgos estd integrada en la
cultura organizacional y sustenta toda la toma
0 0.00%

de decisiones dentro de los proyectos. Hay

evidencia de mejora continua.”

Total 7 100%

Media: 2.857 Intervalo de Desviacién Error Estandar: 0.261
Confianza @ 95% Estandar: 0.690
: [2.346 - 3.368]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

13).
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6. “En términos de gobernanza organizacional”:

4.0

3.3 1

3.0

2517

2047

154

1.0

=

oo- A A

BASE

B 1 Existe cierta gobernanza informal de proyectos, pero tiene vinculos indefinides con controles org ...

M 2 La gestion de proyectos desde una perspectiva organizacional esté comenzando a tormnar forma peroc...
B 3 Los controles organizacionales definidos centralmente se aplican consisterternente a todos los pro ...

B 4 Habra procesos de toma de decisiones de proyectos claramente alineados que se adopten & integren ...

M 5. Los arreglos de gobernanza para los proyectos son un aspecto central del cortrol organizacional, ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Existe cierta gobernanza informal de
proyectos, pero tiene vinculos indefinidos con
L ) 0 0.00%
controles organizacionales mas amplios. Es poco

probable que los roles se definan formalmente.”

2. “La gestion de proyectos desde una
perspectiva organizacional estd comenzando a
tomar forma pero con controles ad hoc y sin un
] 2 28.57%
control estratégico claro. Los roles y
responsabilidades seran inconsistentes, al igual

que las lineas de informes.”

3. “Los controles organizacionales definidos
centralmente se aplican consistentemente a
todos los proyectos, con estructuras de toma de 1 14.29%
decisiones establecidas y vinculadas a la

gobernanza organizacional.”

4, “Habra procesos de toma de decisiones de
proyectos claramente alineados que se adopten e
integren con un gobierno organizacional mas 4 57.14%
amplio y que sean transparentes para los

involucrados. Las responsabilidades de gestion
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de proyectos estan integradas en descripciones

de funciones mas amplias.”

5. “Los arreglos de gobernanza para los
proyectos son un aspecto central del control
organizacional, con lineas de reporte
demostrables hasta el nivel de la Junta Ejecutiva
y con claras responsabilidades de propiedad y
control integradas dentro de la organizacion.

Hay evidencia de mejora continua.”

0.00%

Total

7 100%

Media Intervalo Desviacién Estandar

: 3.286 de : 0951

Confianza @
95%
: [2.581 -
3.990]

Error

Estandar: 0.360

Nota: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

14)
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7. “Nuestra gestién de recursos se describe mejor mediante la siguiente afirmacién”:

M 1. Existe cierto reconocimiento dertro de la erganizacién de la necesidad de administrar los recurso ...
B 2 Los recursos se estan desplegando en toda la organizacién v los proyectos individuales tienen un ...
M 3. La organizacion tiene un conjunto de procedimientos v procesos de gestién definidos v adoptados ¢ ...
B 4. La gestion de recursos para proyectos se considera a un nivel estratégico dentro de la organizaci ...
B 5. Los recursos se implermnentan de manera éptima. E xiste una clara evidencia del equilibrio de carga ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Existe cierto reconocimiento dentro de la
organizacion de la necesidad de administrar
los recursos de manera efectiva para permitir
_ 1 14.29%
una entrega exitosa de proyectos, pero poca
evidencia de adquisicién, planificacion o

gestion de recursos.”

2. “Los recursos se estan desplegando en toda
la organizacion y los proyectos individuales
tienen un enfoque para la adquisicion,
o _ _ 0 0.00%
planificacion o gestién de recursos. Sin
embargo, hay poca evidencia de consistencia

en ese enfoque”.

3. “La organizacion tiene un conjunto de
procedimientos y procesos de gestiéon
definidos y adoptados centralmente para 2 28.57%
adquirir, planificar y administrar los recursos

del proyecto.”

4. “La gestion de recursos para proyectos se
considera a un nivel estratégico dentro de la 3 42.86%

organizacion. Hay pruebas de la gestion de la
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capacidad de los recursos, a través de la
planificacién de la capacidad, para satisfacer
las necesidades de entrega de proyectos.”
5. “Los recursos se implementan de manera
Optima. Existe una clara evidencia del
equilibrio de carga y el uso efectivo de los 1 14.29%

recursos internos y externos en todos los

proyectos. Hay evidencia de mejora continua.”

Total 7 100%
Media Intervalo Desviacion Estandar: 1.272 Error
: 3.429  de Confianza Estandar: 0.481
@ 95%
: [2.486 -
4.371]

Nota: Traduccion literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag.

15)
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8. “La organizacién”:

M 1. Reconoce los proyectos v los ejecuta de manera diferente a su negocio en curse. (Los proyectos pu ...

M 2 Asegura que cada proyecto se ejecute con sus propios procesos v procedimientas con un estandar mi ...
M 3. Tiene sus propios procesos de proyecto controlados certralmente v los proyectos individuales pued ...

W 4. Obtiene vy retiene mediciones especificas sobre el desempefio de su gestion de proyectos v gjecuta ...

M 5. Ermnprende la mejora continua de procesos con gestién proactiva de problemas v tecnologia para proy ...

N° Opciones de Respuesta Conteo Porcentaje

1. “Reconoce los proyectos
y los ejecuta de manera
diferente a su negocio en
curso. (Los proyectos 0 0.00%
pueden ejecutarse de
manera informal sin

procesos estandar o sistema

de seguimiento).”

2. “Asegura que cada
proyecto se ejecute con sus
propios procesos y
procedimientos con un
estandar minimo 2 28.57%
especificado. (Puede haber
una coherencia o
coordinacion limitada entre

los proyectos).”

3. “Tiene sus propios
procesos de proyecto 1 14.29%

controlados centralmente y
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los proyectos individuales
pueden adaptarse a estos
procesos para adaptarse al

proyecto en particular.”

4. “Obtiene y retiene
mediciones especificas sobre
el desempefio de su gestion
de proyectos y ejecuta una 3
organizacion de gestion de
calidad para predecir mejor

el desempefio futuro.”

42.86%

5. “Emprende la mejora
continua de procesos con
gestion proactiva de
problemas y tecnologia para
proyectos con el fin de 1
mejorar su capacidad para
representar el rendimiento a
lo largo del tiempo y

optimizar los procesos.”

14.29%

Total 7

100%

Media Intervalo Desviacién Error
: 3.429  deConfianza  Estandar: 1.134 Estandar: 0.429
@95%
: [2.589 -
4.269]

Nota: Traduccidn literal no oficial de la pregunta y sus opciones de respuesta, adaptada de OGC (2010, pag. 16)

ANEXOS 1 x Respuestas de Diagnostico Externo
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9. ;En su organizacién existe una estructura formal para la gestiéon de proyectos? y ;se

utilizan adecuadamente las herramientas, artefactos y los sistemas (Ej. Software) como

apoyo?

Participante Respuesta

P1 St

P2 Se encuentra en proceso de creacion de gestion de proyectos bien
establecido y con una estrategia transversal a todos los componentes y
fases del proyecto

P3 No

P4 Siysi

P5 Si

P6 Si, se emplea plan de trabajo y sistemas de apoyo para reportabilidad
y seguimiento de proyecto

P7 St

10. ;Qué importancia tiene la gestién del conocimiento de los proyectos para el

entrenamiento y referencia de nuevos colaboradores en los equipos de su organizacién?

Participante Respuesta

P1 Es muy importante, ya que los nuevos colaboradores tienen la
oportunidad de conocer sobre los procesos y procedimientos que ya tiene
la organizacidn.

P2 La recopilacién de casos de éxitos, oportunidades de mejora y fracasos
son la mejor manera de identificar, mejorar e informar como se han
ejecutado los procesos en la organizacion para que cada nuevo
colaborador conozca como trabaja la organizacién y que retos tiene

P3 Muy alta

P4 Importancia media. Se tiene como aspecto a mejorar

P5 Alta

P6 muy importante se generan procesos de capacitacién asi como
seguimiento de lecciones aprendidas

P7 Se prioriza el conocimiento de la gestiéon de proyectos desde la

capacitacion inicial

Nota: Elaboracion Propia.
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11. En su opinién ;Qué habilidades o competencias particulares se requieren para ser un
buen Project Manager cuando se esta a cargo de proyectos de generacién de energia

fotovoltaica? Por favor, afiadir una breve justificacién de la respuesta.

Participante Respuesta

P1 Organizado Comprometido Un Project manager debe ser muy
organizado y comprometido con los proyectos, para poder darles buen
direccionamiento y cumplir con las metas y tiempos pactados.

P2 Las competencias especificas para proyectos de generacion
fotovoltaica es la programacién de cada fase, gran detalle a la logistica de
ingresos de equipos, seguimiento cercano al avance, y un control de
costos asociado a los riesgos de proyecto.

P3 Herramientas de plantacion y gestion de riesgo, se necesita tener
visibilidad y anticipar dificultades

P4 Habilidades de comunicacidn, liderazgo por influencia. Influir en
otros es consistente a largo plazo y ello se consigue con comunicacién
efectiva

P5 Acertada y oportuna comunicaciéon

P6 conocimiento de procesos de montaje mecanico, conocimiento en

conexiones eléctricas, gestion de cronograma y seguimiento de recursos
de proyecto, analisis de ruta critica, manejo de personal y gestidn de
cambio

P7 Comunicacion: es indispensable poder transmitir el conocimiento y la
informacién cuando el tema es tan nuevo y poco usado atin

Nota: Elaboracion Propia

12. ;Qué buena(s) practica(s) ha logrado identificar al interior de su organizacién para
lograr un buen desempefio en los proyectos de forma consistente y replicable? (buen

desempeiio entendido en términos de cumplimiento en cuanto a tiempo, calidad y costos).

Participante Respuesta
P1 Revision periddica de avances Revision periddica de costos
P2 Los mejores resultados en la organizacion estan dados por la calidad

de los proyectos, aunque se tiene oportunidades de mejora en los
procesos de gestion del tiempo y costos siempre se destaca por la

calidad.

P3 Buena comunicacion y definicion de los objetivos e indicadores de
seguimiento para los proyectos

P4 Establecer una PMO

P5 Estandarizacidn, stock de equipos principales, herramientas de
gestion y retroalimentacién de desempeiio.

P6 Seguimiento de ruta critica, analisis de causa raiz control de

presupuesto, claridad en contratos
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P7 El seguimiento continuo

Nota: Elaboracion Propia



	Lista de Ilustraciones
	Lista de Tablas
	1. Introducción
	2. Objetivos
	2.1 Objetivo General
	2.2 Objetivos específicos

	3. Justificación
	4. Marco Institucional
	4.1 Análisis PESTEL

	5. Marco de Referencia
	5.1 Estándares de Gestión de Proyectos
	5.1.1. Séptima Edición de la Guía del Cuerpo de Conocimientos del Project Management Institute (A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK ® Guide) – 7th Edition):
	5.1.2 PRINCE2
	5.1.3 P2M

	5.2 Modelos de Madurez
	5.2.1 Modelo de Madurez P3M3
	5.2.1.2. Manejo de la autoevaluación P3M3
	5.2.2. Modelo de Madurez del PM2
	5.2.3 Modelo de madurez OPM3
	5.2.4 Modelo de madurez PMMM


	6. Diseño Metodológico
	6.1. Investigación
	6.2. Población
	6.3.  Muestreo
	6.3.1. Muestra Interna:

	6.4.  Variables:
	6.5. Instrumentos:
	6.5.1. Evaluación adaptada de propuesta de Diagnóstico de Madurez Organizacional de Álvarez (2020):
	6.5.1.1.     Instrucciones para la Calificación de los Cuestionarios
	6.5.2. Diagnóstico con Base en Modelo P3M3 de la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido – OGC (2010):
	6.5.2.1.     Instrucciones para la Calificación de los Autodiagnósticos
	6.5.2.2.     Instrucciones para la Clasificación del Nivel de Madurez
	6.5.3. Diagnóstico con Base en Modelo P3M3 para la Gestión de Proyectos de la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido – OGC y Preguntas Cualitativas para Muestra Externa:


	7. Diagnóstico Organizacional
	7.1. Aplicación de los Instrumentos Diagnósticos:
	7.1.1. Evaluación adaptada de propuesta de Diagnóstico de Madurez Organizacional de Álvarez (2020):
	7.1.2. Diagnóstico con Base en Modelo P3M3 de la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido - OGC:
	7.1.3. Diagnóstico con Base en Modelo P3M3 para la Gestión de Proyectos de la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido – OGC y Preguntas Cualitativas para Muestra Externa:

	7.2. Procesamiento Estadístico de Datos
	7.2.1. Resultados Evaluación adaptada de propuesta de Diagnóstico de Madurez Organizacional de Álvarez (2020):
	7.2.1.1.  Resultados Principales del Nivel de Madurez en Dirección de Proyectos:
	7.2.1.2.  Resultados Principales del Nivel de Metodología en Dirección de Proyectos:
	7.2.1.3.  Resultados Principales del Nivel de Apropiación de Herramientas en Dirección de Proyectos:
	7.2.1.4.  Resultados Principales del Nivel de Desarrollo de Competencia en Dirección de Proyectos:
	7.2.1.5.  Resultados Principales del Nivel de Metodología en Dirección de Portafolios:
	7.2.1.6.  Resultados Principales del Nivel de Dirección de Programas y Multiproyectos:
	7.2.1.7.  Resultados Principales del Nivel de Oficina de Gestión de Proyectos (PMO):
	7.2.2. Diagnóstico Interno con Base en Modelo P3M3 de la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido - OGC:
	7.2.3. Diagnóstico con Base en Modelo P3M3 para la Gestión de Proyectos de la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido – OGC (2010d) y Preguntas Cualitativas para Muestra Externa:


	8. Plan de Intervención
	8.1. Direccionamiento estratégico:
	8.2. Plan de gestión de proyectos
	8.3 Mejora en modelos financieros
	8.4 Seguimiento de proyectos

	9. Conclusiones y Recomendaciones
	9.1 Conclusiones
	9.2 Recomendaciones

	10. Referencias

