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Resumen

El presente trabajo de grado contiene una propuesta de disefio e implementacion de
una oficina de gestion de proyectos (PMO) de acuerdo con las necesidades del Instituto
Distrital de las Artes - Idartes, con el fin de que puedan ser adaptada por la entidad, para
conseguir mejores resultados en la gestion de sus proyectos. En el desarrollo de esta
propuesta se estudiaron diferentes arquetipos de caracter descriptivo, que sirven de
insumo para estructurar un area que contenga todas las caracteristicas necesarias para la
gestion de proyectos, basados en las propuestas de diferentes autores citados en la
investigacion (PMBOK, Gerald Hill, Kerzner, Hobbs & Aubry, Gartner Group, Kendall y
Rollins).

Los resultados obtenidos de esta investigacion es la propuesta de un modelo que
incluye no solo la identificacion de las caracteristicas de los diferentes arquetipos
investigados, sino, ademas reconoce la Oficina de proyectos como el mejor de los modelos
para Idartes, conjuntamente con la creacion de un rol que coordine y visibilice la gestion
de todo el portafolio y genere reportes y alertas oportunas a la Direccién General de la
entidad. Debido a que la implementaciébn de este modelo elimina las falencias de
seguimiento y monitoreo establecidas por las lineas de defensa de la entidad y asi cumplir

con los objetivos estratégicos definidos por la entidad.

Palabras Clave: Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), tipos de oficina de gestién

de proyectos, Oficina de Proyectos, entidades publicas.
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Abstract

This work contains a proposal of design and implementation of a project management
office (PMOQ) according with the needs of the Instituto Distrital de las Artes — Idartes, with
the purpose of adapting this proposal by the entity, to obtain better results in the project
management investment. In the development of this proposal, different archetypes of
descriptive uses were applied, these are used as input for building an area that contains
every characteristic needed for the project management, based on the different proposals
from different writers cited in the investigation (PMBOK, Gerald Hill, Kerzner, Hobbs &
Aubry, Gartner Group, Kendall y Rollins).

The results obtained from this investigation were the proposal of a model that includes
not only the combination of the different models investigated, but, also, establishes the
Project Office as the best model for Idartes and allows the creation of a role that
coordinates and makes visible the management of the entire portfolio and generates
reports and alerts appropriate for the General Direction entity. Due to the fact that this
implementation of the model could erase the faults of tracking and monitoring established
by the defense lines of the entity and accomplish the strategical objectives defined by the

entity.

Keywords: Project Management Office (PMO), Types of PMO, Project Office, Public

organizations
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1. Introduccion

La emergencia Social y Sanitaria generada por la pandemia COVID -19 impacté de
manera significativa el sector artistico y cultural, fueron los primeros en cesar sus
actividades desde la entrada en vigor de las medidas para la contencién del virus
(Secretaria de Cultura, 2021b). En ese sentido, frenaron la realizacion de espectaculos
publicos, asi como la programacién de actividades en espacios y equipamientos de la
ciudad, afectando de manera importante sus ingresos y la sostenibilidad de los proyectos
artisticos y culturales (Secretaria de Cultura, 2021a) (Secretaria de Cultura, 2020).

El sector entonces tuvo que transformar y crear diferentes propuestas para la
ciudadania, con el fin de darle continuidad a las diferentes dinamicas. A partir de esto, se
reestructuraron las acciones y principales apuestas de las entidades del sector cultura,
recreacion y deporte, implementando una estrategia de atencion virtual efectiva con la
gue se mitigaron de manera positiva los impactos de la pandemia (Secretaria de Cultura,
2021a).

En la actualidad Idartes, como garante de los derechos culturales de la ciudadania, ha
realizado el transito hacia la nueva realidad de los bogotanos después de la pandemia y,
ha buscado responder a sus necesidades, con la apuesta de estrategias de formacion,
construccioén, indagacion, circulacion y apropiacion de las superficies artisticas de
literatura, artes plasticas, artes audiovisuales, arte dramatico, danza y musica (Idartes,
2020a).

En general, las actividades se realizan de acuerdo con los objetivos estratégicos. Sin
embargo, afio a afio no todo lo planeado se logra acometer en tiempo y forma, y la
entidad no evalla las situaciones o causas que impiden aumentar el porcentaje de
ejecucion; inclusive existen mecanismos de gestion publica que si fuesen de
conocimiento general al interior del instituto no solo se conseguiria desarrollar méas

actividades, sino manejar de forma diferente el presupuesto no ejecutado. Para el
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desarrollo de las apuestas estratégicas (proyectos), ldartes para 2019 recibi6é un total de
$12.580 millones de pesos, en el 2020 apropid $13.095 millones de pesos, en el 2021
recibié un total de $163.804 millones de pesos, y para el 2022 un total de $172.480
millones de pesos (Idartes, 2020b).

Idartes cuenta con 6 analistas de proyectos que pertenecen a la oficina central de
planeacion, cuyas principales responsabilidades estan relacionadas con la generaciéon de
reportes, seguimiento y evaluacion de proyectos. Empero, la entidad no cuenta con un
método estandar para el desarrollo de dichas actividades, sumado con la rotacion de las
personas que ejercen este rol. Lo anterior agravado con gue el trabajo de quienes se
retiran de la entidad, lo reciben los analistas que permanecen.

Segun Pulse of the Profession® 2020, “En muchos sentidos, la organizacién esta
definida por sus proyectos, liderados bajo diversos titulos, ejecutados mediante una
variedad de enfoques y centrados de manera inquebrantable en la entrega de valor
financiero y social. Esto es lo que denominamos la Economia de Proyectos” (PMI, 2020).

Adicionalmente, los resultados de la encuesta de Pulse of the Profession® “revelaron
gue un promedio del 11,4 por ciento de la inversién se desperdicia debido a un
desempefio deficiente en los proyectos. Y las organizaciones que subestiman la direccién
de proyectos como competencia estratégica para impulsar el cambio informan que, en
promedio, mas del 67 por ciento de sus proyectos fracasan rotundamente” (PMI, 2020).

Particularmente, Idartes estructura proyectos de inversion alineados con las metas
definidas en los diferentes planes de desarrollo, que le permiten cumplir con los objetivos
e iniciativas estratégicas. Sin embargo, no todos los proyectos planeados se logran
desarrollar a tiempo, ni con el presupuesto estimado. Adicionalmente, no existe una
competencia transversal a todos los integrantes del instituto, relacionada con la gestién

de proyectos y la administracién publica, ni se evidencia una metodologia comun para
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desarrollar los proyectos, y poder garantizar la consecucion sistematica de los objetivos
estratégicos.

En linea con lo anterior se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ¢ La Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO) ayudaria a conseguir sistematicamente un mejor
desempefio para la gestion de proyectos en Idartes, de manera que se aporte
positivamente a la consecucion de los objetivos estratégicos?

Para aportar en la solucion a esa necesidad y al interrogante planteado, el presente
documento identifica referentes tedricos relacionados con la estructuracion de Oficinas
de Gestidn de Proyectos. Luego presenta los resultados de la valoracién para analizar la
situacion actual de la entidad, y las necesidades de gestién de proyectos, y asi se
proponen alternativas para la estructuracion de la oficina de gestién de proyectos en
Idartes, de acuerdo con sus necesidades.

Asimismo, el documento contiene los siguientes apartados: objetivos, Justificacién,
Marco institucional, Marco de referencia, disefio metodoldgico, diagndstico
organizacional, Plan de intervencidn, conclusiones y recomendaciones generales,

referencias y anexos.
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2. Objetivos
2.1. Objetivo general
Disefiar una propuesta para la estructuracion de la oficina de Gestion de proyectos
(PMO) en Idartes.

2.2. Objetivos especificos

¢ |dentificar referentes teoricos relacionados con la estructuracion de oficinas de
gestion de proyectos (PMO).

¢ Realizar un diagnéstico sobre la situacién actual y necesidades de la gestion de
proyectos en ldartes.

¢ Analizar alternativas para la estructuracion de la oficina de gestién de proyectos en
Idartes, de acuerdo con sus necesidades.

e Desarrollar una propuesta para la implementacién de la oficina de gestion de

proyectos en Idartes.
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3. Justificacion

A partir del ejercicio del afio 2020 en Idartes, se observa el refinamiento de su
estrategia para ofrecer a la comunidad opciones de entretenimiento, cultura, y recreacion,
muy requeridas en tiempos de postpandemia para aportar a la salud y bienestar de los
bogotanos. Al mismo tiempo, se evidencia la necesidad de alcanzar los objetivos
estratégicos de manera metddica, para proveer el beneficio sefialado, buscando
alcanzar: a) Garantizar la consecucion sistematica de los objetivos estratégicos, b) Los
proyectos planeados se desarrollen en tiempo, y forma, ¢) Estandarizar la forma de
seguimiento y reporte a la alta direccion sobre el desempefio de los proyectos, d) Que se
disponga de competencias transversales en gestion de proyectos para los integrantes de
Idartes.

De acuerdo con PMBOK® (PMI, 2021a) Project Management Office (PMO) es la
Oficina de Gestion de Proyectos. Una estructura de gestién que estandariza los procesos
de gobernanza de proyectos y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas. Ahora bien, en la investigacion realizada por Hobbs & Aubry
(Hobbs & Aubry, 2010) donde participaron 502 empresas se identificaron las funciones
realizadas por las PMO. La tabla 1, sefiala las primeras 5 funciones valoradas.

Tabla 1.

Funciones PMO.

Funciones PMO % de importancia
Informar el estado del proyecto a la alta direccion. 83%
Desarrollar e implementar un estandar metodolégico. 76%
Supervisar y controlar el desempefio del proyecto. 65%
Desarrollar competencias del personal, incluida la 65%

capacitacion.
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Funciones PMO % de importancia

Implementar y operar un sistema de informacion para 60%

gestion de proyectos.

Nota. Elaboracion propia basado en (Hobbs & Aubry, 2010)

La factibilidad de este trabajo se encuentra relacionada con los siguientes criterios:

a. Acceso a la informacion: Al ser una entidad publica, el contenido de la informacion
necesaria para este proyecto se encuentra a disposicion de la ciudadania, la misma
esta publicada en la pagina web de la entidad.

b. Apoyo e interés de la alta direccion: Esta investigacion es un tema de interés para
la organizacion, debido a que permite no solo evidenciar las falencias que pueden
llegar a existir en cuanto a la formulacién, seguimiento y evaluacion de los proyectos
de inversién de la organizacion, también visibiliza alternativas de solucion.

c. Tamafo de la empresa para soportar y desarrollar el plan de mejora que se pretende
proponer: La entidad tiene alrededor de 106 funcionarios y 1600 contratistas. Se
espera que este trabajo impacte a toda la organizacién debido a que los proyectos
de inversion hacen parte de la ejecucion en el dia a dia de todas las areas.

d. Disponibilidad de recursos requeridos: Se cuenta con recursos como el tiempo de
ambas estudiantes para la realizacion de esta investigacion, asi como la
disponibilidad de la informacién que servirA como insumo para esta propuesta de
investigacion.

e. Probabilidad de avance en el tiempo establecido: El tiempo estimado para el
desarrollo de este trabajo de grado es de 94 dias, lo cual le permitira a la alta
direccién tomar decisiones respecto a la estructuracion y gestion de los proyectos

del siguiente plan de desarrollo.
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4. Marco Institucional

La cultura, el deporte y la recreacion son actividades fundamentales para la
comunidad. Dichas actividades contribuyen a la salud fisica y psicosocial de las
personas, ademas, permite tener impactos positivos en la calidad de vida, la
productividad y la sana convivencia de las comunidades. En este sentido, permite
“construir a la identidad individual, enriquecer las relaciones sociales y potenciar la
cultura ciudadana” (Valencia et al., 2011).

4.1. Presentacion de la entidad

El Instituto Distrital de las Artes- Idartes se cre6 por medio del Acuerdo del Concejo
Distrital 440 de 2010, como un establecimiento publico de orden distrital, adscrito a la
Secretaria de Cultura, Recreacion y Deporte, cuyo objeto es la ejecucién de politicas,
planes, programas y proyectos para el ejercicio efectivo de los derechos culturales de la
ciudadania del Distrito Capital, por medio de la formacion, construccién, indagacién,
circulacion y apropiacion de las disciplinas artisticas de literatura, artes plasticas, artes
audiovisuales, arte dramatico, danza y musica, a excepcién de la muasica clasica y el
canto lirico.

4.1.1. Misién

Pretende la garantia y disfrute de los derechos culturales hacia la ciudadania, por
medio de las practicas artisticas y “la vivencia de sus diferentes dimensiones a la vida
cotidiana de las personas”; a través de la ejecucion de las politicas publicas, proyectos,
planes y programas que aporten a la construccién de un nuevo contrato social, que
“contribuya al desarrollo de las personas como seres creativos, sensibles, solidarios y
corresponsables con los otros seres vivos que les rodean” (Idartes, 2021b).

4.1.2. Vision
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Para 2023, Idartes “pretende ser la entidad lider en la gestidn de las artes en la
Ciudad Region, movilizando las dimensiones y procesos de las practicas artisticas para
integrarlas en la vida cotidiana de las personas” (Idartes, 2021b) , por medio de:

e Articulacion con los demas sectores de la sociedad

e Ejecucién de las politicas publicas culturales

e Potenciacion de las ciudadanias creativas

e Construccion de memoria para la transformacién social y la integracion de las
ciencias y las tecnologias.

4.1.3. Objetivos estratégicos
La entidad alinea sus metas y actividades al cumplimiento de los siguientes objetivos
estratégicos:

Obijetivo estratégico 1:

“Aportar a la construccion de un Nuevo Contrato Social y Ambiental,en el que las artes
sean parte fundamental de la vida cotidiana de la ciudadania, garantizando los derechos
culturales para el reconocimiento, apropiacion, intercambio, innovacién y conjugaciéon de
las dimensiones artisticas” (Idartes, 2021b).

Obijetivo estratégico 2:

“Fortalecer y transformar la cultura institucional, el clima organizacional, el vinculo de
servidoras/es publicos, contratistas con el IDARTES, su apropiacion misional y el sentido
de pertenencia, para atender las demandas de la ciudadania, la motivacion y el
reconocimiento de las/os servidoras/es” (Idartes, 2021b).

Obijetivo estratégico 3:

“Generar la disponibilidad de recursos humanos y de infraestructura tecnolégica, de
alta calidad y eficiencia para la efectiva y oportuna operacion de la entidad y de la gestion
del conocimiento” (Idartes, 2021b).

Obijetivo estratéqgico 4:




Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 21
Proyectos (PMO) en Idartes

“Generar condiciones para que el ejercicio de las practicas artisticas que desarrollan
agentes y organizaciones del sector de las artes, con procesos asertivos de planeacion,
informacion, fomento, organizacién, participacion, regulacién y control, que consoliden a
Bogota - Regiéon como un escenario para el disfrute y goce de los derechos culturales”
(Idartes, 2021b).

Obijetivo estratégico 5:

“Fortalecer la articulacion y cooperacion con actores comunitarios, sociales, publicos y
privados del ambito local, regional, nacional e internacional que amplien y potencien los
recursos técnicos, humanos y financieros con los que cuenta la entidad para la garantia
de los derechos culturales de la ciudadania” (Idartes, 2021b).

4.2. Estructura Organizacional

En cuanto a la estructura organizacional el Instituto Distrital de las Artes- Idartes
cuenta con un Director General, quien se encarga de realizar la estructuracion y puesta
en marcha de los proyectos asignados, asi mismo tiene como objetivo la ejecucion de un
presupuesto asignado desde la Alcaldia Mayor de Bogota. De igual forma esta
compuesta por cuatro (4) subdirecciones, tres misionales y una administrativa, tres
oficinas asesoras (planeacion, juridica, control interno), dos oficinas (control interno y
comunicaciones) como se muestra en la figura 1.

Figura 1.

Estructura Organizacional
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Nota. Elaboracién propia basada en Organigrama (Idartes, 2021a)

4.3. Productos o servicios ofertados

El instituto ofrece servicios artisticos y culturales como un conjunto de acciones que
permiten de manera integra la creacion, formacion, circulacion, investigacion,
apropiacion, participacion y fomento de las practicas artisticas de los ciudadanos de la
capital. En la Figura 2. se evidencian la alineacion entre servicio, estrategia y beneficios.

Figura 2.
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Servicios, estrategias y beneficios de Idartes.

Estrategias

Servicios
artisticos

Yy
culturales

Beneficios

[

Nota. Elaboracion propia basada la propuesta de portafolio de servicios del Idartes.

4.4. Andlisis del sector

El sector se encuentra en cabeza de la secretaria de Cultura, Recreacion y Deporte, y
se encarga de liderar la formulacién e implementacién de “politicas publicas en arte,
cultura, patrimonio, recreacion y deporte, asi como la transformacién y sostenibilidad
cultural y deportiva de la ciudad” (Secretaria de Cultura, 2013).

Adicionalmente, se encuentra conformado por cinco entidades publicas, cuatro de
ellas adscritas y una vinculada que buscan que la cultura, el arte, el patrimonio, el
deporte, la recreacion y la actividad fisica se encuentren en el “pleno desarrollo humano
de los ciudadanos y las ciudadanas de Bogota” (Secretaria de Cultura, 2013). La tabla 2,
a continuacion, presenta el desagregado de cada una de las entidades adscritas y
vinculadas, junto con su propésito principal dentro del sector.

Tabla 2.

Entidades adscritas y vinculadas al sector cultura.

Entidad Funciones

Instituto ¢ El Instituto Distrital de las Artes — Idartes, como gestor de las
Distrital de las practicas artisticas en Bogota, pretende aumentar la confianza

Artes — de los artistas, gestores y ciudadania en el sector de las artes

Idartes en Bogota, por medio de un “esfuerzo continuo de mejora en su

(Adscrita)
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Entidad

Funciones

Instituto
Distrital de
Recreaciéon y
Deporte —
IDRD

(Adscrita)

Orquesta
Filarménica

de Bogota —

gestion con criterios de eficiencia, eficacia y efectividad”
(Secretaria de Cultura, 2013).

Garantizar el ejercicio de los derechos culturales, mediante la
promocion de las artes en el Distrito Capital, contribuyendo al
desarrollo de sujetos creativos, sensibles, respetuosos de la
diferencia” (Secretaria de Cultura, 2013).

“‘Desarrolla programas para vigilar y supervisar la correcta
administracion y funcionamiento del Sistema Distrital de
Parques y de escenarios, recreativos y deportivos” (Secretaria
de Cultura, 2013).

“‘Garantiza la formacion y apoyo integral a los deportistas y
promueve el reconocimiento publico a los deportistas de alta
figuracion y rendimiento que representen a nuestra ciudad en
las gestas deportivas” (Secretaria de Cultura, 2013).

“Vela por el ejercicio del deporte en sus manifestaciones
recreativas, competitivas y autdctonas e impulsa masivamente
las actividades recreativas y las practicas deportivas no
competitivas como la Ciclovia y Recreovia, eventos
metropolitanos, recreacion para personas con limitaciones,
Adultos Mayores, infancia y juventud y recreacién comunitaria”
(Secretaria de Cultura, 2013).

“Brinda apoyos y estimulos orientados al fortalecimiento de las
artes esceénicas: musica, danza y arte dramatico, los cuales

comprenden becas, premios, alianzas estratégicas, apoyos

24
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Entidad

Funciones

OFB

(Adscrita)

Instituto
Distrital de
Patrimonio
Cultural —

IDPC

(Adscrita)

Fundacion
Gilberto
Alzate
Avendafio —
FUGA

(Adscrita)

concertados y fomento al intercambio” (Secretaria de Cultura,
2013).

“Orienta el desarrollo, fomento y difusion del repertorio sinfénico
nacional y universal por parte de la Orquesta Filarmonica de
Bogota” (Secretaria de Cultura, 2013).

“Vela por la conservacion del patrimonio, orientada al desarrollo
de proyectos y estudios técnicos para la intervencion, el
mantenimiento, la restauracion y la conservacién de los bienes
de interés cultural del Distrito y desarrolla convocatorias
publicas para el fomento de estudios de interés en la
preservacion del patrimonio” (Secretaria de Cultura, 2013).
“‘Disena estrategias para la divulgaciéon y conservacion del
patrimonio cultural tangible e Intangible de la ciudad y
apoyamos procesos de formacion a organizaciones y grupos
gue se encarguen de fomentar el desarrollo de las expresiones
culturales de la ciudad” (Secretaria de Cultura, 2013).
“Desarrolla programas de fomento, promocién y formacion de
las préacticas artisticas con énfasis en las areas de artes
plasticas, literatura y audiovisuales e impulsa la cultura politica
ciudadana” (Secretaria de Cultura, 2013).

“Promueve una variada programacion artistica y cultural a lo
largo del afio y apoya la creacion de clubes y talleres artisticos
para el publico infantil, juvenil, adulto y adulto mayor, en las

diferentes areas artisticas” (Secretaria de Cultura, 2013).
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Entidad Funciones
Capital e “Contribuye a la promocion de la identidad de ciudad y el
Sistema de fomento de la practica de diversas disciplinas deportivas y de
Comunicacion habitos de vida saludables entre los televidentes, ademas de
Publica generar amplios espacios de participacion” (Secretaria de
(Vinculada) Cultura, 2013).

e “Canal Capital tiene una programacion compuesta por franjas
teméticas que responden a las necesidades de cada tipo de
publico (Franja Informativa, Infantil, Juvenil, Deportiva, de
Opinién, Cultural y de Cine) que buscan consolidar a Canal
Capital como el canal regional mas importante del pais”

(Secretaria de Cultura, 2013).

Nota. Elaboracién propia, adaptado de (SCRD, s.f)
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5. Marco de Referencia

De conformidad con el objetivo planteado, este apartado tuvo como finalidad analizar

y determinar la relaciéon de los estdndares internacionales en Gerencia de Proyectos,

comenzando por la definicién de términos y conceptos basicos, la revision de

metodologias de gestion de proyectos y la identificacion de las propuestas mas

relevantes de herramientas que permiten evaluar el nivel de madurez de Gerencia de

Proyectos. En este sentido, (Ocafa, 2013) establece los principales beneficios de

implementar practicas gestion de proyectos, en las siguientes categorias, asi:

1.

Beneficios potenciales para la organizacion: las cuales permiten “mantener a las
empresas u organizaciones en mercado”, acceso a nuevas oportunidades,
generacibn de nuevas capacidades “creativas e innovadoras” y mejorar el
rendimiento al interior y exterior de la organizacion (Ocafia, 2013).

Beneficios potenciales para el individuo: en donde se observan, mejoras en el
“reconocimiento de la Gestién de Proyectos como una profesién”, generacion y
promocion de nuevos lideres, incremento en la “visibilidad de los resultados de los
proyectos y las capacidades de la organizacién”, creacion de nuevas
“oportunidades de crecimiento personal y profesional”, “incremento de reputacion”

y red de contactos y adquisicién de nuevas “habilidades y experiencias” (Ocafia,

2013).

Aunado a lo anterior, la literatura también sefiala la importancia de establecer las

necesidades de la cada organizacion, en cuanto a la gestion de proyectos, a las cuales

debe adaptarse es diferente (Amaya Vanegas, 2013).

5.1. Conceptos de gerencia de proyectos

Seguidamente, se realizé la revision de la literatura en los estandares internacionales,

en donde se identificaron los conceptos asociados a la Gestion de Proyectos, Gerencia
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de Proyectos y oficina de gestién de proyectos (PMO). A continuacién, en la tabla se

observa el andlisis de los conceptos clave en los estandares internacionales.

Tabla 3.

Conceptos claves en los estdndares internacionales

Estandar Definicion de Definicion de Definicion de Definicion de
proyectos Gerencia de Oficina de Profesional de
proyectos Proyectos proyectos
APM “Es un esfuerzo “La aplicacion de  “Estructura “Personas en
anico y transitorio procesos, organizativa que funciones
emprendido para métodos, brinda apoyo a asociadas
generar un cambio  conocimientos, proyectos, con la gestion
y lograr los habilidades y programas y/o de proyectos,
objetivos experiencia para  carteras” (APM, programas o
planificados” (APM, lograr objetivos 2019). carteras” (APM,
2019). especificos de 2019).
cambio” (APM,
2019).
AIPM “Un proyecto es un  “Es un método “Persona

esfuerzo temporal
emprendido para
crear un producto o
servicio Unico con el
fin de lograr un
resultado” (AIPM,

2010).

formalizado y
estructurado de
gestionar

el cambio de
manera rigurosa.
Requiere la

aplicacion de

designada como
responsable de
la gestion de
toda la actividad
necesaria para
la entrega del

proyecto
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Estandar Definicion de Definicion de Definicion de Definicion de
proyectos Gerencia de Oficina de Profesional de
proyectos Proyectos proyectos
conocimientos, contratado
habilidades, (incluidos los
herramientas y servicios) al
técnicas a las cliente
actividades del (ya sea interno
proyecto” (AIPM, 0 externo), a
2010). satisfaccion del
cliente y dentro
de los limites de
tiempo y
presupuesto
Acordados”
(AIPM, 2010).
ICB4 “Es un esfuerzo “Se ocupa de la “Define la

Gnico, temporal,

multidisciplinario y

organizado para
producir los
entregables
acordados
cumpliendo con

requerimientos y

aplicacion a los
proyectos de
métodos,
herramientas,
técnicas y
competencias,
para lograr

determinados

estrategia y los
objetivos de
todas las
actividades de

desarrollo

relacionadas con

la direccién de

proyectos.
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Estandar Definicion de Definicion de Definicion de Definicion de
proyectos Gerencia de Oficina de Profesional de
proyectos Proyectos proyectos
restricciones objetivos. Se Apoya el

predefinidos”

(IPMA, 2015, p. 27).

ejecuta a través
de procesos e
incluye la
integracion

de las diferentes
fases del ciclo de
vida del proyecto”

(IPMA, 2015).

desarrollo de
competencias a
través de la
preparacion, de
mentores o de
formacion y
facilita el
desarrollo de la
competencia
colectiva 'y
organizacional, a
través de la
organizacion de
actividades
conjuntas de
todos los
individuos
involucrados en
proyectos y
programas”

(IPMA, 2015).



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) en Idartes

31

Estandar Definicion de Definicion de Definicion de Definicion de
proyectos Gerencia de Oficina de Profesional de
proyectos Proyectos proyectos
ISO 21500 “Esfuerzotemporal “Establece las “Brinda
ISO 21502 para lograr uno o actividades orientacion

PRINCE 2

mas objetivos
definidos” (I1SO,

2021, p. 3).

“Una organizacion

temporal que se

crea con el fin de

entregar uno 0 mas

productos
comerciales de
acuerdo con un
caso comercial
acordado”

(AXELOS, 2017)

coordinadas para
dirigir y controlar
el logro de los
objetivos
acordados” (IS0,

2021).

“Establece la
planificacion,
delegacion,
seguimiento y
control de todos
los aspectos del
proyecto, y la
motivaciéon de
los involucrados,

para lograr los

sobre conceptos
y practicas para
la gestion de
proyectos que
son importantes
y tienen un
impacto en la
entrega exitosa
de un proyecto”
(1SO, 2021).
“Brinda apoyo y
otros

servicios para
los programas y
proyectos”
(AXELOS,

2017).
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Estandar Definicion de Definicion de Definicion de Definicion de
proyectos Gerencia de Oficina de Profesional de
proyectos Proyectos proyectos
objetivos del
proyecto dentro
de los plazos
esperados”
(AXELOS, 2017).
P2M “Una empresa de “Combinando un

creacion de valor vinculo organico

basada en la misibn entre el todo y la

de un autonomia de

proyecto que se proyectos

completa en un subyacentes,

marco de tiempo para lograr un

dado o acordadoy  resultado atil y

bajo restricciones, estable de

incluidos los manera eficiente

recursosy las y justa” (PMAJ,

circunstancias 2017).

externas”

(PMAJ, 2017, p.

11).

PM? “Es una estructura “Se puede

organizativa

describir como
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Estandar Definicion de Definicion de Definicion de Definicion de
proyectos Gerencia de Oficina de Profesional de
proyectos Proyectos proyectos
temporal las actividades
establecida para de planificacion,
crear un producto o organizacion,
servicio Unico seguridad,
(salida) dentro de seguimiento y
ciertas limitaciones, gestién de los
como tiempo, costo  recursosy el
y calidad” (Unién trabajo
Europea, 2021) necesarios para
cumplir las metas
y objetivos
especificos del
proyecto de
manera eficaz y
eficiente” (Unién
Europea, 2021).
PMBOK  “Esfuerzo temporal  “Aplicacion de “Estructura de “Persona

gue se lleva a cabo
para crear un
producto, servicio o
resultado unico”

(PMI, 2021a).

conocimientos, gestion que

habilidades, estandariza los
herramientas y procesos de
técnicas gobernanza

relacionados con

nombrada por la
organizacién
ejecutante para

liderar al
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Estandar

Definicién de Definiciéon de Definicién de Definiciéon de
proyectos Gerencia de Oficina de Profesional de
proyectos Proyectos proyectos

a actividades del
proyecto para
cumplir con los
requisitos del
proyecto” (PMI,

2021a).

el proyecto y
facilita el
intercambio de
recursos,
metodologias,

herramientas y

equipo que es
responsable de
alcanzar los
objetivos del
proyecto” (PMI,

2021a).

técnicas” (PMI,

2021a).

Nota. Elaboracién propia a partir de (APM, 2019), (IPMA, 2015), (ISO, 2021),

(AXELOS, 2017), (PMAJ, 2017), (Union Europea, 2021), (PMI, 2021a), (AIPM, 2010).

Con base en los estandares mencionados se logré definir y unificar los conceptos de

la siguiente manera:

Proyecto: Se define como el esfuerzo Unico, temporal, que se lleva a cabo en un
tiempo determinado, y que produce productos, servicios o resultados, con el fin
de conseguir los objetivos definidos.

Gerencia de proyecto: Corresponde a aplicacion de métodos, herramientas,
técnicas y competencias, para lograr determinados objetivos de acuerdo con las
condiciones especificas de cada proyecto.

Oficina de proyectos: Se define como la estructura de gestion que brinda
orientacion sobre conceptos y practicas para la gestién de proyectos.
Profesional de proyectos: Corresponde a la persona definida para la gestién de

toda la actividad necesaria para la entrega y logro de los objetivos del proyecto.



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 35
Proyectos (PMO) en Idartes

5.2. Estandares internacionales de gestion de proyectos
5.2.1. APM Body of Knowledge (APMBOK)

El APM permite evidenciar el paso a paso necesario para conseguir el logro de
objetivos, tanto a niveles estratégicos y como operativos, cuando se trabaja con
proyectos, lo que implica el desarrollo de productos y procesos, que pueden abarcar
tanto el sector privado, como el publico y terciario (APM, 2019). A continuacion, en la
figura, se presentan los cuatro componentes que aborda este estandar:

Figura 3.

Mapa Conceptual APMBOK.

Preparandose para el
£ éxito
Este apartado beinda las opciones disponibles
y s decisiones estratégicas requeridas para
sustentar y permitir un cambio organizacional
beneficioso
*Analisis del entorno, estratégas
organizacionales
*ciclo de vida del proyecto
* criterios de gobernanza y ls supervisién

Personas y
comportamientos

Este spartado permite 8 las personas influis

en las partes interesadas
*Busca desarrollar actividades
“Uderar equipos

Construir habilidades y responsabilidades
capacidad de las personas para tradajar

colectivamente

Preparandose para el
cambio

Este apartado permite considerar las practicas
més relevantes en la formacidn del ciclo de
vida de un proyecto, programa o portafolio
sGarantia del ciclo de vida

sAprendizaje y la madurez,

*us0o al final del ciclo de vida, en un proyecto,
programa o portafolio

Planeacion y Gestion e

Este apartado permite a los involucrados
establecer correcta planeaciin que permita
la consecucion de objetivas en entrega de un
proyecto, programa o portafolio

*Despliegue de control

sRequerimientos

*la ruts y cadena critica

Nota. Elaboracién propia a partir de (APM, 2019).

A partir de ello, se muestran las caracteristicas del estandar:

De acuerdo con APM (APM, 2019) este estandar permite generar los conocimiento y
conceptos clave para profesionales que desempeiian el rol de proyectos, de igual
manera, es un punto de referencia que permite compartir el lenguaje de la gestién de
proyectos entre los equipos de trabajo y los interesados clave.

El APMBOK permite generar en los profesionales de proyectos, las herramientas

necesarias que permitan estandarizar todos los tipos de proyectos, “desde la gobernanza
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y las culturas organizacionales hasta la realizacion de beneficios y conceptos de control y
agilidad” (APM, 2019).

Ademas, permite evidenciar la labor que debe realizar el profesional de proyectos para
conseguir el logro de objetivos de cambio a niveles estratégicos y operativos, lo que
implica el desarrollo de productos y procesos, que pueden abarcar en los diferentes
sectores de la economia (APM, 2019). De igual manera, se compone de las siguientes
dimensiones:

¢ Dimensiones que contribuyen al profesionalismo de acuerdo con el estandar:

e Amplitud: a través del cuerpo de conocimiento.

¢ Profundidad: se articula a través del marco de sus competencias.

e Logros: tiene sus propios grupos de cualificaciones.

e Compromiso: continuar el desarrollo profesional.

¢ Responsabilidad: relacionada con la ética sobre como se desarrolla la gerencia
de proyectos.

APMBoOK permite diversificar el conocimiento a todas las personas que participan en
los proyectos, ya que proporciona diversos acercamientos para que se pueda brindar una
guia dependiendo de quién esté utilizando el estAdndar. En este sentido, se abordan
diversos publicos objetivos como lo son lideres en organizaciones que toman decisiones
sobre el rol en los proyectos, programas o portafolios (APM, 2019)

Sus principales caracteristicas se enfocan principalmente en que se brindan las
herramientas necesarias para que los perfiles que lideran un proyecto de cualquier
tamarfio o complejidad puedan abordan las diversas clases de los ciclos de vida, la
madurez, seguridad y el aprendizaje de los proyectos (APM, 2019).

Igualmente, se establecen lineamientos sobre como acercarse a los interesados,

como se lideran equipos, asi como unas habilidades y responsabilidades base que deben
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de tener los diferentes profesionales, ademas, permite desarrollar e integrar todas
aquellas competencias necesarias para la gestion integral de proyectos.

El estandar toma en cuenta que los proyectos se desarrollan en diversos ambientes, a
menudo volatiles e inciertos, por lo tanto, sefiala ciertos conceptos que pueden ser
utilizados de diversas maneras de acuerdo con el contexto de la realidad en la que se
esté desarrollando un proyecto. En este marco, se relacionan diversos factores que
pueden llegar a influenciar en como se desarrolla un proyecto como los interesados,
tecnologia, competidores, Notas de suministro, factores internos, tiempo, contexto,
legislacion, externalidades, entre otras (APM, 2019).

APMBOok establece beneficios relacionados con la planeacion y el monitoreo de
actividades durante su implementacién, con metas y objetivos especificos, para lograr
una gobernanza efectiva durante todo el ciclo de vida del proyecto. Lo anterior incluye la
participacién de grupos competentes, toma en cuenta la calidad y las caracteristicas que
los patrocinadores del proyecto, contando con los recursos necesarios para financiarlo, el
apoyo de la organizacion, comprometiendo a los usuarios finales y operadores cuando se
esta estructurando el proyecto.

5.2.2. AIPM professional competency standards for Project Management

El estandar AIPM, es un estandar nacional australiano, el cual se establecio a partir de
la guia del PMBOK, su funcionamiento se encuentra enmarcado en la gestion de
proyectos y en la adquisicion de competencias individuales que deben adquirir los
profesionales que trabajan en dichos proyectos, independientemente del rol que
desempefien (AIPM, 2010). La figura a continuacion presenta sus principales focos de
trabajo:

Figura 4.

Mapa Conceptual AIPM.
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Nota. Elaboracion propia a partir de (AIPM, 2010).

Adicionalmente, tiene como objetivo “promover y hacer progresar la profesion de
gestion de proyectos en Australia” (AIPM, 2010). En ese sentido, se encuentran
enfocados para desarrollarse de manera general tanto en industrias, como en empresas,
y diversidades de proyectos sin importar su complejidad (AIPM, 2010).

Asi mismo, si se combinan el estdndar con metodologias agiles puede funcionar
también para proyectos cuyo grado técnico de incertidumbre es media o alta. De igual
manera, permite a los profesionales de proyectos, definir y afinar los objetivos, identificar
los recursos necesarios para la consecucion de dichos objetivos, incremento del
desempefio y desarrollo de enfoque por resultados finales (AIPM, 2010).

Su aplicacion se facilita cuando se complementa con las certificaciones dispuestas en
el estandar, pues ese foco en las personas que ejercen el rol de gerentes de proyecto
ayuda a que su aplicacién se realice de manera que coincida con el propoésito para el que
fue creado.

El estandar AIPM agrupa las cuatro areas distintas de responsabilidad de gestién de
proyectos en cuatro niveles, en este sentido, cada uno de ellos, contiene “una

certificacion especifica y se compone de un numero de unidades de competencia” (AIPM,
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2010). A su vez, abarca diferentes competencias, conocimientos y habilidades que
pueden ser aplicados de acuerdo con cada campo de accién y su diversificacion en
responsabilidades asociadas a la gestion de proyectos y los objetivos estratégicos
organizacionales (AIPM, 2010).

Aunado a lo anterior, AIPM “establece como requisito para los diferentes estandares
especializados, el trabajo y aplicacién en areas como: planificacion y programacion,
riesgo, estimacion de costos y gestion del ciclo de vida” (AIPM, 2010).

5.2.3. Individual Competence Baseline ICB4

Figura 5.

Mapa Conceptual ICB 4.0.

Personas

Guiz para el desarrolia
de las Competencias
Organizacionales

Nota. Elaboracién propia a partir de (IPMA, 2015).

La estructura del estandar ICB 4.0 (Individual Competence Baseline) del IPMA
(International Project Management Association), tiene como objetivo integrar los aspectos
relevantes de la gestion de proyectos, con los principales interesados y socios
relacionados con la direccion de proyectos. Ademas, contempla un sistema de
certificacion de 4 niveles de IPMA, la IPMA ICB. En ese sentido, esta Ultima determina

los elementos de competencia (EC), organizados en tres areas de competencia que son:
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Personas, Perspectiva y Practica. A continuacién, se enfatiza cada una de las areas
segun el estandar (IPMA, 2015).

» Personas: Define las competencias personales e interpersonales requeridas
para tener éxito en proyectos, programas y carteras de proyectos, el cual
contempla a su vez, 10 elementos, para alcanzar esta competencia.

» Practica: Define los aspectos técnicos de la direccién de proyectos, programas
y carteras de proyectos, el cual contempla a su vez, 14 elementos, para alcanzar
esta competencia.

» Perspectiva: Define las competencias contextuales que deben considerarse en
el entorno mas amplio, el cual contempla a su vez, 5 elementos, para alcanzar
esta competencia.

Igualmente, el estandar vislumbra diferentes métodos para desarrollar estas
competencias. Una de ellas es “la teoria de la motivacién y los resultados de recientes
investigaciones" la cual pretende que los individuos desarrollen sus competencias para
desempefiarse eficientemente. Asi mismo, (IPMA, 2015) menciona que en cuanto a los
proyectos, programas y carteras de proyectos se encuentra fundamentado en el trabajo
conjunto con “los miembros del equipo y, por tanto, el desarrollo de dichas competencias
se produce colectivamente en ese contexto” ejemplificado bajo la “Guia para el desarrollo
de las Competencias Organizacionales” (IPMA, 2015).

Sus caracteristicas principales muestra diversos enfoques para desarrollar las
competencias individuales, por medio de: el autodesarrollo, desarrollo de casos y
articulos, bajo situaciones practicas, mediante el desarrollo con apoyo por pares,
compartiendo el aprendizaje con colegas, formando y capacitando, mediante preparacion
y asesoria, simulacién y juegos, entre otras (IPMA, 2015).

La aplicacion del estandar se debe tener en cuenta, que “el sistema de certificacion

IPMA no es totalmente rigido, contempla y certifica la competencia en la direccion de
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proyectos y, ademas, toma en cuenta los afios de experiencia en la participacion de
proyectos” (Gallego & Valencia, 2016, p. 64).

De igual forma, Gallego (Gallego & Valencia, 2016) hace referencia a la necesidad de
tener en cuenta el enfoque de evaluacion de las habilidades y mejoras del gerente de
proyectos, los cuales se pueden ir desarrollando al aplicar los cuatro niveles de
competencia mencionados en el estandar. Ademas, este estandar “permite que sus
asociaciones nacionales modifiquen un porcentaje del contenido de sus estdndares y
guias para adaptarlas al contexto de cada pais en donde se encuentra dicha asociacion”
(Gallego & Valencia, 2016).

Por ultimo, de acuerdo con (IPMA, 2015) es necesario tener en cuenta la capacidad y
aptitudes de cambio de las personas, grupos o de la organizacién, esto con el fin de que
las personas puedan adaptar las competencias mencionadas en el estandar.

5.2.4. GTC-ISO 21500 - 21502

El estandar ISO 21500 & 21502, permite evidenciar aquellos aspectos relevantes para
la direccién y gestion de proyectos, que orientan los conceptos y los procesos
relacionados. Ademas, brinda una guia sobre como interacttan diferentes elementos en
una organizacion cuando se tienen proyectos, programas y portafolio, teniendo en cuenta
las oportunidades, amenazas, elementos de decision, entre otros (ISO, 2021), como se
muestra a continuacion:

Figura 6.

Mapa Conceptual ISO 21500 & 21502.
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Nota. Elaboracién propia a partir de (IPMA, 2015)(1SO, 2021).

Adicionalmente, desde sus principales caracteristicas precisa las actividades que se
deben desarrollar para alcanzar unos objetivos especificos y estratégicos, de forma
paralela a sus operaciones, a través de proyectos, programas y portafolio. Al igual que,
incluye las operaciones que llevan a cabo los equipos cuando son estables, y temporales
cuando se requiere hacer un esfuerzo especifico para llevar a cabo unas actividades
determinadas y entregables (ISO, 2021).

De la misma manera, enmarca la estrategia a implementar en torno a temas como los
costos, tipos de beneficios, riesgos, alineacion con objetivos estratégicos y disponibilidad
de recursos.

Especificamente en portafolios, indica que cuando se van a seleccionar proyectos y
programas, las organizaciones deben tomar en cuenta el plan de asignaciones, coordinar
los tiempos de ejecucion de proyectos, apoyar a la organizacién para la toma de
decisiones relacionadas con el cierre de proyectos y programas (1SO, 2021).

En cuanto a los enfoques de gestion y gobernanza integrados, ISO 21500 precisa que

es necesario tener en cuenta la alineacién estratégica, justificacion continua, un marco
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adecuado, relacionamiento correcto con interesados, roles y responsabilidades claros,
planeacion y gestion clara, mejora continua (1SO, 2021).

Por otra parte, ISO 21500 brinda una sombrilla general para la implementacion de
proyectos, programas y portafolios, y esboza los otros estdndares asociados, como la
ISO 21504, 21503, 21502, entre otros, relacionados con gestion de proyectos, gestion de
programas, gestion de portafolio, gobernanza y consideraciones organizacionales para la
seleccion (ISO, 2021).

Igualmente, los lineamientos de este estandar permiten ser aplicados a la mayoria de
las organizaciones en el sector publico y privado, en entes cualquier de tamafio. También
es aplicable a cualquier proyecto, programa o portafolio independientemente de su
complejidad, tamafio o duracion (ISO, 2021).

Por otra parte, ISO 21502 permite realizar de manera integral la definicién de
competencias técnicas de alto nivel, acompafiado de una serie de metodologias y guias
aplicables al campo del negocio, las relaciones personales y los factores internos y
externos de la organizacion para potenciar la gestion de proyectos (ISO, 2021).

En ese sentido, resalta la importancia de la construccién de buenas relaciones
laborales con el cliente, ya que la misma, hace parte del éxito del proyecto y gira en torno
a la generacion de valor ampliamente explicada en el estandar pues este es uno de los
nichos de éxito, ademas de poner la cadena de suministro y como intervenirla
exitosamente para el mejoramiento continuo (1ISO, 2021).

Dentro de sus principales caracteristicas, el estandar brinda una guia de précticas que
permiten al gerente ejecutar exitosamente los proyectos, en ese sentido expone las
practicas de manera sencilla en el orden de las fases del proyecto para que el gerente,
su equipo de trabajo, la alta gerencia y demas involucrados puedan dar continuidad a los
proyectos (ISO, 2021).

5.2.5. PRINCE 2 Projects in Controlled Environments
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Figura 7.

Mapa Conceptual PRINCE 2.
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Nota. Elaboracién propia a partir de (AXELOS, 2017).

El estandar Prince 2, se entiende como “un método integrado de principios, temas y
procesos que aborda la planificacién, delegacion, seguimiento y control de estos seis
aspectos del desempefio del proyecto” (AXELOS, 2017). En ese sentido, establece
aquellos elementos necesarios para realizar procesos asociados a la gestion de
proyectos, desde siguientes niveles de gestion: Direccion, Gestion y Entrega.

Asimismo, brinda las diferentes actividades que debe realizar el gerente de proyectos,
asi como los roles y técnicas asociadas para conseguir el logro de dichas actividades.
Igualmente, dispone de aquellos elementos que debe tener en cuenta un gerente de
proyecto en que se debe enfocar y como debe hacer, incluyendo diferentes interlocutores
como: cliente, usuario final y proveedor.

A su vez, desarrolla procesos enmarcados en las siguientes cuatro fases definidas de
la siguiente manera: 1) puesta en marcha del proyecto: paso a paso para iniciar un
proyecto, desde él envi6 de la solicitud hasta la revision preliminar del proyecto (incluye
necesidades, acciones desarrollar, los recursos y la mano de obra necesaria); 2)
direccién del proyecto: revision y evaluacion del proyecto (incluye justificacion comercial y
la viabilidad); 3) inicio del proyecto: creacion de la documentacion, plan de trabajo y

puntos de referencia; 4) control de una fase: segmentacion de trabajo y supervision del
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progreso de cada fase de trabajo; 5) gestidén de la entrega de productos: revision de
progreso de trabajo, productos de calidad y posterior, remision al comité del proyecto
quienes evallan los lotes de trabajo; 6) gestion de los limites de las fases: revision de las
fases del proyecto, progreso y cumplimiento de requisitos de garantia; 7) cierre del
proyecto: revision y ajustes finales, presentacion de resultados e informes (AXELOS,
2017).

De igual manera, sus principales caracteristicas, se encuentra enmarcadas en las
herramientas que permiten la justificacion del negocio, asi como la constitucion de una
estructura organizativa bien definida para el equipo del proyecto, al igual que un enfoque
de la planificacién basado en el producto. Este estandar permite ser aplicado en el nivel
gue la complejidad del proyecto requiera (AXELOS, 2017).

5.2.6. A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise
Innovation - P2M
Figura 8.

Mapa Conceptual P2M.
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Nota. Elaboracién propia a partir de (PMAJ, 2017).

El estandar P2M se encuentra enmarcado en el cuerpo de conocimiento del Project
Management Association of Japan -PMAJ (PMAJ, 2017). A su vez, presenta dos
caracteristicas principales: a) Busca crear un cuerpo de conocimiento que abarque no
solo la gestion de proyectos, sino también la gestion de programas, alineadas a la
estrategia de la compafiia. b) Incorpora las fortalezas de las industrias de Japon en este
cuerpo de conocimiento.

De igual manera, su foco principal es la innovacion a través de los proyectos, en
donde permite al gerente de proyecto, generar habilidades de identificacion de areas
potenciales de negocio, atender las necesidades, asi como reunir, evaluar y fermentar las
ideas y definir estrategias innovadoras para el nicho de proyectos (PMAJ, 2017).

P2M, tiene como objetivo la creacién de valor hacia las organizaciones, mediante
estrategias que permitan involucrar la misidn de las empresas junto con sus programas y
proyectos, para ello integra cuatro niveles de certificacién en direccién de proyectos, asi:
1) Project Management Coordinator (PMC); 2) Project Management Specialist (PMS); 3)
Project Management Registered (PMR); 4). Project Management Architect (PMA).
(PMAJ, 2017).

Igualmente, permite definir dinAmicas para atender la resolucién de problemas, por
medio sus once segmentos de patrones, que suministra directrices que permiten el
crecimiento de la organizacion, generar competencia y estrategias que permitan la
estabilidad en el entorno de negocios globales (PMAJ, 2017).

También proporciona una linea de base de construccion de capacidades (CBB) para
proyectos profesionales de la gestion, que se centran en "la creacion de valor para las
empresas comerciales o publicos, con una cadena coherente de la mision a la estrategia

y en los proyectos que comprende un programa” (PMAJ, 2017).
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Por ultimo, sefiala un enfoque hacia el compromiso social, resaltando la importancia
de la transparencia, el comportamiento ético, el respeto por los intereses de las partes
interesadas, respeto del estado de derecho, respeto a las normas internacionales de
comportamiento y el respeto a los derechos humanos (PMAJ, 2017).

5.2.7. Laguiadelametodologia de gestion de proyectos PM2

El estandar PM? es considerado como “una metodologia ligera y facil de implementar
gue los equipos de proyecto pueden adaptar a sus necesidades especificas de las
organizaciones” (Union Europea, 2021). A su vez, incorpora diversos elementos que
permiten conseguir “mejores practicas de gestién de proyectos”, mediante definiciones de
“estructura de gobierno del proyecto, pautas de proceso, plantillas de artefactos, pautas
para usar los artefactos, conjunto de mentalidades efectivas” (Unién Europea, 2021).
Como se evidencia a continuacion:

Figura 9.

Mapa Conceptual PM2.
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Nota. Elaboracién propia a partir de (Unién Europea, 2021).
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Ademads, tiene como propaésito contribuir a que los gerentes de proyecto, puedan
construir tanto soluciones como beneficios al interior de las organizaciones, por medio de
una administracion efectiva del ciclo de vida de sus proyectos (Unién Europea, 2021).

En ese sentido, permite a los gerentes de proyectos mejorar la eficacia de su gestion
entorno por medio de la comunicacion asertiva y trasmitir la informacion; definiciones de
ciclo de vida (desde el inicio hasta el cierre); delimitaciones de conceptos de
planificacion, seguimiento y control; “actividades de gestion y productos (planes ,
reuniones, decisiones); proporcionando un enlace a practicas agiles (Agile PM2)” (Unién
Europea, 2021).

En sus caracteristicas principales, se puede observar mejoras en la gestion de
proyectos en Europa, permitiéndole a las organizaciones, conseguir una “mayor eficacia
y éxito en los proyectos” (Unién Europea, 2021. p. 2).

Finalmente, el gerente de proyectos consigue con esto la dar claridad a los conceptos
de gestion de proyectos, unificar un lenguaje comun y definir aquellos procesos que
facilitan la comunicacion en el proyecto. De igual manera, “conseguir la transparencia y
visibilidad para las colaboraciones de proyectos entre organizaciones, permitir un mejor
seguimiento y control de los proyectos” (Union Europea, 2021).

5.2.8. Guide to the Project management body of knowledge (PMBOK Guide)
and the standard for project management

Figura 10.

Mapa Conceptual PMBOK.
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Nota. Elaboracién propia a partir de (PMI, 2021a).

El estdndar PMBOK, se conoce como “un recurso fundamental para la direccion de

proyectos efectiva en cualquier industria” (PMI, 2021a, p. 1). Ademas, brinda las

herramientas para la Direccién de Proyectos, por medio de la caracterizacion de

procesos, practicas a desarrolladas para el gerente de proyecto, definiciones y directrices

estandares necesarias para la gestién de proyectos.

De igual manera, expone las herramientas y técnicas necesarias, por medio de “doce

principios de direccion de proyectos y ocho dominios de desempefio de proyectos criticos

para la entrega efectiva de los resultados del proyecto” (PMI, 2021a).

Dentro de sus principales caracteristicas se encuentran los procesos de la direccién

de proyectos los cuales se clasifican en cinco categorias, de la siguiente manera:

procesos de inicio: definen un proyecto o una nueva fase de proyecto; procesos de

planificacion: los cuales establecen el alcance del proyecto, los objetivos propuestos del

proyecto; procesos de ejecucion: completan el trabajo definido en el plan para la

direccién del proyecto; procesos de Monitoreo y control: rastrean, revisan y regulan el
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progreso y el desempeno del proyecto; procesos de cierre: finalizan todas las actividades
a través de todos los grupos de procesos, cierran el proyecto o una fase del mismo (PMI,
2021a, p. 1).

PMBOK integra diez areas de conocimiento en donde vincula todos aquellos
conceptos, términos y actividades necesarias para el desarrollo del &mbito profesional,
direccién de proyectos y areas especificas de trabajo, asi: gestidén de la integracién del
proyecto, gestion del alcance del proyecto, gestion de tiempo del proyecto, gestion de los
costos del proyecto, gestion de la calidad del proyecto, gestion de los recursos humanos
del proyecto, gestion de las comunicaciones del proyecto, gestién de los riesgos del
proyecto, gestion de las adquisiciones del proyecto, gestion de los interesados del
proyecto (PMI, 2021a).

5.2.9. Metodologias agiles

Figura 11.

Mapa Conceptual Agile Practice Guide.
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* Inspeccion

*  Adaptacion

Nota. Elaboracién propia a partir de PMI (2017a).
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La revision de la literatura permite evidenciar diferentes metodologias agiles, entre los
mas conocidos se encuentran “Agile y Scrum”. A partir de eso, Project Management
Institute y Agile Alliance, establecieron “Agile Practice Guide”, la cual se conoce como
una guia practica que brinda a los equipos de proyecto, herramientas con enfoque agil
para la gestidn, planificaciéon y ejecucién de proyectos (PMI, 2017a). Ademas, la guia
permite “abarcar el enfoque practico sobre la agilidad en los proyectos, encaminado
hacia un enfoque predictivo hasta llegar al enfoque agil” (PMI, 2017a).

De igual manera, se centra en los proyectos, especificamente en cémo abordar la
seleccién del ciclo de vida del proyecto, las actividades que debe realizar el equipo de
proyecto para “la implementacién de agil y las consideraciones organizativas para
proyectos agiles” (PMI, 2017a).

Esta guia emplea “modelos de organizacion basados en las personas, la colaboracion
y los valores compartidos” (PMI, 2017a). Ademas, incorpora el “Manifiesto de Agil” en
donde se encuentran los principios de la filosofia Agil, asi: “planificacién gradual, entrega
iterativa e incremental, respuesta al cambio flexible y rapida, y comunicacion abierta
entre equipos, interesados y clientes” (PMI, 2017a).

Por otra parte, contempla la certificacion “PMI-ACP®”, la cual permite a los
responsables de proyectos los desafios que presentan en los equipos, asi como
“aquellos requerimientos cambiantes y la necesidad de respuestas rapidas” (PMI, 2017a).
Asi mismo, se encuentra “destinada a profesionales con experiencia para dirigir o trabajar
en equipos de proyectos de Agil y que poseen conocimientos sobre diversos enfoques de
Agil” (PMI, 2017a).

5.2.10.Metodologia General Ajustada — MGA
Figura 12.

Mapa Conceptual MGA.
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dentificacion

Nota. Elaboracion propia a partir de DNP (DNP, 2013).

La Metodologia General Ajustada (MGA) “es una herramienta informatica que ayuda
de forma esquematica y modular el desarrollo de los procesos de identificacion,
preparacion, evaluacion y programacion de los Proyectos de Inversion” (DNP, 2013, p.
4). lgualmente, su finalidad es el registro y presentaciéon de la “formulacién y
estructuracion de los proyectos de inversion publica para gestion ante los entes
nacionales y territoriales” (DNP, 2020, p. 1).

Ademas, se integra por cuatro modulos: 1) identificacion: define el problema 'y
soluciones; 2) preparacion: integracion de estudios que permiten el desarrollo del
proyecto como las “especificaciones técnicas, las restricciones de mercado, legales,
ambientales, presupuestales, los efectos sociales y los riegos que en general pueden
impactar negativamente la ejecucion del proyecto” (DNP, 2015, p. 7); 3) evaluacion:
andlisis de conveniencia teniendo en cuenta los “beneficios sociales”; 4) programacion:

determinar Notas de financiacion y matriz de alternativas de inversion (“contiene
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indicadores de producto y de gestidn, asi como las Notas de verificacion y los supuestos
gue deben ocurrir para el cumplimiento de los objetivos y fines previstos del proyecto”
(DNP, 2015)). Estos modulos estan asociados a las etapas de los proyectos, asi: “pre-
inversion, inversion, operacién y evaluacién expost” (DNP, 2013).

Su contenido metodoldgico se basa en el Marco Légico, la cual, es una “metodologia
derivada de los procedimientos e instrumentos de la Planificacion Orientada a Objetivos,
ademds de contener principios de preparacion y evaluacién econémica de proyectos”
(DNP, 2013). En este sentido, la MGA pretende determinar “un marco metodolégico
estandar que sirva para la toma de decisiones respecto de su viabilidad, ejecucion y
seguimiento” (DNP, 2015).

Particularmente, en el Instituto Distrital de las Artes- Idartes, al ser una entidad
perteneciente al sector publico, los proyectos de inversion se encuentra bajo esta
metodologia, ya que “es de obligatorio uso para la presentacién de proyectos de
inversion publica, de acuerdo con la Ley 152 de 1994 y la Resolucion 4788 de 2016”
(DNP, 2020).

5.3. Referentes sobre Oficinas de Proyectos (PO) / Oficinas de Gestién de

proyectos (PMO)

Aunque existen definiciones sobre Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO), como las
sefaladas en la tabla 3. Conceptos claves en los estandares internacionales, definir el rol
de la PMO no es una tarea sencilla. “La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) esta
configurada estructuralmente de manera particular para adaptarse a las caracteristicas
propias de cada organizacion y sus objetivos estratégicos, con el fin de promover
practicas de gestion de proyectos” (Oliveira Pinto et al., 2020, p. 448).

Oliveira Pinto et al (2020), identificé un resumen de razones a favor de crear 0 no una
Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) que se muestran en la tabla a continuacion:

Tabla 4.
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Razones a favor y en contra de la implementacién de la PMO.

Pro

Contra

Mejora la gestion de proyectos

Reduce el nimero de problemas en los
proyectos

Mejora la calidad y satisfaccion del
cliente

Conduce a un uso més eficiente de
recursos en ambientes multiproyectos

Necesidad de implementar proyectos

estratégicos

Atencibn a mejores practicas de
gestién de proyectos

Mejor control del estado del proyecto y
manejo de comunicacion

Facilita la transferencia de
conocimientos de gestién de proyectos

en toda la organizacion.

No hay evidencia de mejoras en el
desempefio del proyecto

Aumento de la sobrecarga de trabajo
sin beneficios de compensacion

Incrementa la burocracia

Entorno estable sin grandes proyectos
que implementar

Crea conflictos entre éareas en las
organizaciones, genera resentimiento y
provoca pérdida de talento para la
gestion de proyectos

Métodos de gestibn de proyectos y

resultados son insatisfactorios

Nota. Tomado de (Oliveira Pinto et al., 2020, p. 450).

En otro orden de ideas, segun la Real Academia Espafiola -RAE, un modelo es un
“Arguetipo o punto de referencia para imitarlo o reproducirlo”. Por su parte, Hobbs &
Aubry (Hobbs & Aubry, 2010) establecen que un modelo no solo contribuye a un mejor
entendimiento de una realidad, sino que también describe que caracteristicas son
importantes incluir. La figura a continuacion sefiala un modelo de la PMO en su contexto:

Figura 13.
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Contexto de PMO.
Contexto Organizacional
Modelo Descriptivo PMO

Caracteristicas Roles y funciones de
estructurales la PMO

Desempefio de la
PMO
(Desempefio
percibido)

Nota. Tomado de (Hobbs & Aubry, 2010)
Segun el modelo de Hobbs & Aubry representado en la figura, la descripcién de la
PMO esta relacionada con dos clases de variables:
Caracteristicas estructurales de la PMO:
o El disefio de una PMO incluye: Autoridad de toma de decisiones, Porcentaje de
gerentes de proyecto, Porcentaje de proyectos y NUmero total de funciones
(Hobbs & Aubry, 2010).
Roles y funciones de la PMO:
e Las PMO no cumplen un unico role, por el contrario, cumplen muchos o
funciones diferentes en diferentes organizaciones (Hobbs & Aubry, 2010).
Por otra parte, el contexto en el cual opera una PMO, se describe a partir de estas dos
clases de variables:
Contexto organizacional:
e La PMO no es una entidad aislada, y su interaccion con la organizacion incluye
el nivel de madurez en gestion de proyectos, asi como, el apoyo de la cultura
organizacional (Hobbs & Aubry, 2010).

Tipos de proyectos desarrollados en la PMO:



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 56
Proyectos (PMO) en Idartes

e La naturaleza de los proyectos manejados puede tener un impacto tanto en el
rol como en la estructura de la PMO (Hobbs & Aubry, 2010).

En altimo lugar el modelo de Hobbs & Aubry (Hobbs & Aubry, 2010),indica que el
desempefio organizacional comprende tanto el desempefio de la PMO, como su
contribucién al desempefio de la organizacion.

Valor percibido o desempefio de la PMO:

o El desempeiio de la PMO se puede conceptualizar y medir de diferentes
maneras. Esto incluye medidas generales o medidas especificas de la
contribucién de valor.

Cabe considerar, por otra parte que con el paso del tiempo, diferentes autores han
propuesto entre tres y cinco modelos de Oficina de Gestién de Proyectos (PMO), en
donde se identifican distintos roles, funciones y descripciones para las PMOs (Monteiro
et al., 2016). La tabla a continuacion identifica las diferentes tipologias de PMO que
hicieron parte del estudio de Monteiro et al:

Tabla 5.

PMO segun tipologias / modelos de oficinas de Gestién de proyectos.

Autores / Tipologias
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1. Englund, Graham & Dinsmore (2003)

2. Kendall & Rollins (2003)

3. Garfein (2005)

4. Letavec (2006)

5. Desouza & Evaristo (2006)

6. Gartner - Fitzgerald (2008)

7. Crawford (2010)

8. Unger, Germinden & Aubry (2012)

9. PMI (2013)

10. Hill(2014)

11. Bolles & Hubbard (2015)

12. Kerzner (2019)

Modelos PMO
Repositorio de proyecto
Coaching de proyectos
“Entregar valor ahora”
PMO Madura

PMO Consultoria
PMO Conocimiento
PMO Estandar

PMO de informacién
PMO Administrador de
conocimiento

PMO Entrenador
Estandar

Avanzado

Funcional
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1. Englund, Graham & Dinsmore (2003)

2. Kendall & Rollins (2003)

3. Garfein (2005)

4. Letavec (2006)

5. Desouza & Evaristo (2006)

6. Gartner - Fitzgerald (2008)

7. Crawford (2010)

8. Unger, Germinden & Aubry (2012)

9. PMI (2013)

10. Hill(2014)

11. Bolles & Hubbard (2015)

PMO de Grupo de

clientes

PMO Federada

Oficina de apoyo a X
proyectos

PMO Centro de X
Excelencia

Oficina de Gestion de X
Programas

De Apoyo

PMO Empresarial X X
Oficina de Proyectos X
PMO Basica X
Unidad de negocio

PMO

Controller

X

X[12. Kerzner (2019)
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Nota. Elaboracién propia a partir de (Monteiro et al., 2016).

El trabajo de Monteiro et al (2016) presenta 12 tipologias de modelos de PMO,
identificadas anteriormente, en la Tabla 5. PMO segun tipologias / modelos. A
continuacioén, una breve descripcion de cada una:

Tipologia 1: Englund, Graham & Dinsmore (Englund et al., 2003)

Esta tipologia describe tres tipos de oficina de proyectos: “Oficina de apoyo a

proyectos”, “PMO Centro de Excelencia”, “Oficina de Gestion de Programas” (Englund et
al., 2003, citado en Monteiro et al., 2016, p. 1088). La “Oficina de apoyo a proyectos”:
Su proposito es desarrollar actividades de gestion de proyectos, como planeacion, uso de
herramientas de gestién de proyectos, asi como gestion de documentos. “PMO Centro
de Excelencia”: busca asegurar el uso de metodologias y promover habilidades en la
gestion de proyectos. Y la “Oficina de Gestion de Programas”, entidad con autoridad
completa sobre los proyectos, el desarrollo de competencias asociadas a la gerencia de
proyectos, asi como la seleccion de los proyectos y la alineacion de prioridades con las

estrategias de negocio (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 2: Kendall & Rollins (2003)
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El modelo tipo dos esta conformado por cuatro clases de PMO: “Repositorio de
proyecto”, “Coaching de proyectos”, “PMO Empresarial’, y “Entregar valor ahora” (Kendall
& Rollins, 2003, citado en Monteiro et al., 2016, p. 1088). “Repositorio de proyecto”: El
foco de este tipo de oficina esta en el uso de herramientas y datos. Este tipo de oficina
tiene como pre-requisito que la empresa haya adoptado un conjunto de herramientas
para el disefio, la gestion y la elaboracién de informes de proyectos. “Coaching de
proyectos”: La funcion principal de este modelo de oficina esté relacionado con la
capacitacion, tutoria y acciones de formacion a los gerentes de proyectos. “PMO
Empresarial”: Su gobernanza le autoriza involucrarse en todos los proyectos que se
desarrollan independiente de su tamafio, para inspeccionar y orientar sobre la funcién de
gestion de proyectos. “Entregar valor ahora”: Tiene el apoyo de la alta direccion. Se
enfoca en el portafolio completo de proyectos vinculados a las metas y objetivos de la

organizacién (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 3: Garfein (2005)

La tipologia tres del autor Garfein, presentada durante el congreso de PMI realizado
en Toronto, sefala cuatro modelos de PMO: “Oficina de Proyectos”, “PMO Basica”, “PMO
Madura”, “PMO Empresarial” (Garfein, 2005, citado en Monteiro et al., 2016, p. 1089). La
“Oficina de Proyectos”: Genera datos para una PMO de nivel superior. “PMO Basica”:
Gestiona criterios para la seleccion de proyectos y recopila datos de desempefio de
varios proyectos. “PMO Madura”: Facilita la alineacion de los proyectos con la estrategia
de negocio e implementa un proceso para evaluar y asignar recursos, ademas de facilitar
métodos para la priorizacion de proyectos. “PMO Empresarial”, Gestiona datos de
proyectos en tiempo real para facilitar la toma de decisiones, asi como la gestion de la
capacidad general de manejo de portafolio de proyectos (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 4: Letavec (2006)
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Levatec propuso en el Congreso del PMI en Atlanta en 2006, tres modelos de PMO:
“PMO de Consultoria”, “PMO de Conocimiento”, “PMO Estandar” (Letavec, 2006, citado
en Monteiro et al., 2016, p. 1089). “PMO Consultoria”: Este modelo de PMO busca
trabajar la tutoria de la gestion de proyectos y promover el desarrollo de una comunidad
de gestidn de proyectos en la organizacion, que sea responsable de la gestion diaria de
los proyectos. “PMO Conocimiento”: Promueve el desarrollo de bibliotecas de
proyectos, lecciones aprendidas y promueve mejores practicas organizacionales en la
gestion de proyectos. Trabaja en los estandares y procesos que rigen los proyectos en la
organizacién, “PMO Estandar”, su gobernanza incluye “identificar, mejores practicas e
implementar estandares y herramientas para el beneficio de toda la comunidad del
proyecto” (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 5: Desouza & Evaristo (2006)

Los autores proponen este modelo compuesto por cuatro modelos de PMO: “De

Apoyo’,

PMO de informacién”, “PMO Administrador de conocimiento”, “PMO Entrenador”
(Desouza & Evaristo, 2006, citado en Monteiro et al., 2016, p. 1089). La PMO “De
Apoyo” su funcién es administrativa entregando el estado del proyecto, identificando
riesgos y problemas potenciales, y manteniendo los archivos del proyecto. “PMO de
informacién” su objetivo es reportar el estado del progreso de los proyectos y asi poder
compartir el repositorio Nota de informacién sobre los proyectos y punto de consolidacion
del estado de los proyectos. “PMO Administrador de conocimiento”, su razén de ser
es organizar los conocimientos relacionados con la gestion de proyectos, custodiar y
consolidar el repositorio de las mejores practicas, para capitalizar la informacién de los
proyectos, tutoria y capacitacion. “PMO Entrenador” su funcién esta concentrada en la
mejora, la excelencia y fomentar la disciplina de la gestion de proyectos de la
organizacién (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 6: Gartner - Fitzgerald (2008)
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En el afio 2008 Gartner® identificd cinco modelos de PMO: “Oficina de apoyo a

proyectos”, “Oficina de Gestion de Programas”, “PMO Centro de Excelencia”, “PMO
Federada”, “PM Empresarial” (Gartner, 2008, citado en Monteiro et al., 2016, p. 1089). La
“Oficina de apoyo a proyectos” gestiona los proyectos teniendo presente el tridngulo
de recursos, tiempo y alcance. “Oficina de Gestion de Programas”: Este tipo de oficina
proporciona un control centralizado que mide la linea base incluyendo el seguimiento y
reporte a los proyectos. “PMO Centro de Excelencia”: se enfoca en la gestion con los
gerentes de proyectos a través de la tutoria, mejorar las habilidades y el intercambio de
conocimientos. “PMO Federada”: Conformada por una PMO corporativa y varias PMO
en las unidades de negocio. En este modelo la PMO corporativa se encarga de los
métodos, la capacitacion y las herramientas, mientras que las PMO de las unidades de
negocio son responsables de la presentacion de informes, la supervision y la entrega del
proyecto. “PMO Empresarial” gestiona las principales iniciativas de la empresa y puede
ampliarse hasta ser una oficina de soporte de estrategia con la responsabilidad de la

planeacion de escenarios y el andlisis estratégico (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 7: Crawford (2010)

Crawford propuso tres modelos de PMO: “Controller”, “Unidad de negocio PMO?”,
“PMO Empresarial” (Crawford, 2010, citado en Monteiro et al., 2010, p. 1090).
“Controller” este tipo de oficina maneja un proyecto grande y complejo que requiere
varios cronogramas que se unen dentro de uno general. “Unidad de negocio PMO”, se
enfoca en varios proyectos, donde algunos corresponden a iniciativas pequefias hasta
proyectos grandes. También maneja cronogramas para desarrollar en corto tiempo y
otros en varios meses. Adicionalmente, funciona como facilitador para establecer las
prioridades de los proyectos. “PMO Empresarial” coordina proyectos en organizaciones
con varias unidades de negocio. Su gobernanza incluye el seguimiento de los proyectos,

programas y la alineacion con los objetivos estratégicos (Monteiro et al., 2016).
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Tipologia 8: Unger, Germiunden & Aubry (Unger et al., 2012)

Los autores establecieron tres modelos de PMO: “De Apoyo”, “Controller”, y
“Coordinador” (Unger, Germiinden & Aubry, 2012, citado en Monteiro et al., 2010, p.
1090). “De Apoyo” promueve actividades para capacitar y motivar los estandares de
gestion de proyectos y sus operaciones dentro de la organizacion. “Controller”, gestiona
la recopilacion, preparacion y trazabilidad de los proyectos, asi como la sugerencia de
medidas correctivas. El tercero modelo llamado “Coordinador”, lidera la “evaluacion de
proyectos, seleccién, apoyo entre proyectos, coordinacion entre areas para mejorar la
colaboracién entre las partes interesadas” (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 9: PMI (2013)

Pulse of the Profession ® 2013 propone cinco modelos de PMO: “Oficina de
Proyectos”, “Unidad de negocio PMO?”, “Oficina de apoyo a proyectos”, “Oficina de
Gestion de Programas”, y “PMO Centro de Excelencia” (PMI, 2013, citado en Monteiro et
al., 2010, p. 1091). “Oficina de Proyectos” opera como una entidad temporal para
apoyar un proyecto o programa especifico. “Unidad de negocio PMO” se enfoca en una
unidad de negocio especifica, incluida la gestién de portafolio, la trazabilidad a los
proyectos, el soporte operativo y el uso de los recursos. “Oficina de apoyo a proyectos”
Apoya administrativamente el desarrollo del proyecto, asi como la implementacion de
procesos, practicas y herramientas establecidas por la compafia. “Oficina de Gestién
de Programas”, es responsable de alinear el trabajo de proyectos y programas con la
estrategia corporativa, y realizar funciones de gestién de portafolio para apoyar la
alineacion de la estrategia y la captura de la realizacion de beneficios. “PMO Centro de
Excelencia”, apoya el trabajo del proyecto preparando a la organizacién con
metodologias, estandares y herramientas para que los gerentes de proyecto entreguen
mejor los proyectos (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 10: Hill (2014) (2014)
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Hill propone cinco modelos de PMO donde no se puede estar en un nivel sin haber
transitado el total del nivel anterior. El modelo esta conformado por estos tipos de oficina:
“Oficina de proyecto”,” PMO basica”, “PMO estandar”, “Oficina de gestion de proyectos
avanzada”, y “PMO Centro de Excelencia” (Hill, 2014). “Oficina de proyecto” su foco
esta en garantizar la generacién de los entregables del proyecto teniendo en cuenta
cronograma, presupuesto y recursos. La “PMO bésica”, su alcance abarca la
trazabilidad a los proyectos, a la capacidad de ellos, asi como a la gestion de los
gerentes de proyectos. “PMO estandar” busca que la gestién de proyectos sea una
competencia transversal en la companiia. La “Oficina de gestion de proyectos
avanzada”, busca facilitar la alineacién los objetivos estratégicos del negocio con los
objetivos de gestién de proyectos. La “PMO Centro de Excelencia” promueve la mejora
continua y que exista colaboracién entre las diferentes areas para alcanzar los objetivos
estratégicos (Monteiro et al., 2016) (Hill, 2014).

Teniendo en cuenta las capacidades y competencias de la PMO, se puede detallar
cada tipo de PMO, como se muestra en la figura a continuacion:

Figura 14.

PMOs segun modelo de Gerard Hill.

Etapa 5
Centro de
Etapa 4 Excelencia
Etapa 3 PMO Avanzada
PMO Estandar Gestién de mejora
Etapa 2 CO:::aciirdﬁdesbpatr? conti::aaa\,‘vccac::::)lrc;::\én
PMO Bésica Capacidades e EStfatég;w:;: r::g:coiz respu\tados de negocio
Etapa 1 infraestructubra para
Oficina de Metodzl:zwalj:fet|t\va g:ft‘:i’::rdigpor;:li;s
Proyecto transversalmente en

todos los proyectos
Entregables del proyecto
seglin cronograma y
presupuesto, Buen uso
de recursos

Nota. Elaboracion propia a partir de (Hill, 2014).
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Tipologia 11: Bolles & Hubbard (2015)

Los autores de esta tipologia proponen cinco modelos de PMO: “Oficina de
Proyectos”, “Oficina de apoyo a proyectos”, “PMO de Unidad de negocio”, “PMO
Empresarial’, y “PMO Centro de Excelencia” (Bolles & Hubbard, 2015, citado en Monteiro
et al., 2016, p. 1091). “Oficina de Proyectos”, se focaliza en la gestion de un unico
proyecto, realiza la trazabilidad a los planes y presupuestos operativos del proyecto y
autoriza los ajustes. Responsable por los informes de control y mantener la
documentacion del proyecto. La “Oficina de apoyo a proyectos”, facilita el soporte
administrativo a uno o mas proyectos incluyendo los informes de control de proyectos.
“PMO de Unidad de negocio” PMO que facilita la gestion de portafolio y los programas
y proyectos que los conforman, para dicha unidad de negocio. “PMO Empresarial”, su
gobernanza abarca la empresa en general, incluyendo la seleccién y priorizacién de
proyecto, asi como la gestion transversal a los proyectos de la compafia. “PMO Centro
de Excelencia”, punto de referencia que establece e implementa estandares,
metodologia, y fomenta el desarrollo de la competencia de gestion de proyectos de

manera transversal en toda la compaiiia (Monteiro et al., 2016).

Tipologia 12: Kerzner (Kerzner, 2019)

Esta tipologia esta relacionada con la propuesta de PMOs realizada por Kerzner
(2019): “Funcional”, “PMO de Grupo de clientes”, y “PMO Empresarial”. “Funcional”, se
utiliza en un area su propésito es gestionar los recursos, con énfasis en los criticos.
“PMO de Grupo de clientes”, se focalizan en los clientes de la compafiia. Su caracter
puede ser temporal con asignacién de un gerente para administrar los proyectos de los
clientes. “PMO Empresarial”, transversal a la compafiia y con foco en asuntos
estratégicos. “Si este tipo de PMO aborda proyectos de gestion, es para esfuerzos de

reduccion de costos” (Monteiro et al., 2016) (Kerzner, 2019).
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En otro orden de ideas, en linea con el contexto organizacional, y en el entendido que
las organizaciones de naturaleza publica, utilizan dineros del estado que pertenecen a
todos los ciudadanos, y son diferentes a los de naturaleza privada, Santos & Al (Santos &
Al., 2015) detalla que “En el sector publico, lo valores mas importantes son “rendicion de

”

cuentas’,

LITH ” ” o«

legalidad”, “incorruptibilidad”, “experiencia”, “confiabilidad”, mientras que los

valores mas importantes en el sector privado son “rentabilidad”, “rendicion de cuentas”,
“eficacia”, “experiencia”, “eficiencia”, “honestidad” y “capacidad de innovacion.” (Wal,
Graaf et al y Jalocha et al, citados por Santos 2015, p. 1191).

No obstante, el entorno que rodea las organizaciones también influye en la forma
como estas abordan el desarrollo y consecucion de sus objetivos estratégicos, incluso en
tiempos de pandemia y post-pandemia segun Pulse of the Profession ® 2021 (PMI,
2021b, p. 1) “Lo que vemos es un cambio fundamental en la manera en que las
organizaciones lideres y sus equipos planifican y ejecutan iniciativas. Les llamamos
empresas gimnasticas: se centran en los resultados en lugar de en el proceso, con un
claro sentido de como equilibrar la estructura y la gobernanza con la necesidad de
flexibilizar y pivotar a pedido”.

Pulse of the Profession ® 2021, también registra que las empresas gimnasticas
tuvieron mayor éxito en los resultados del proyecto, sefiala que “las empresas
gimnasticas vieron una inversiéon desperdiciada del 9 % debido a un mal desempefio del
proyecto en comparacion con el 10,5 % para las empresas tradicionales” (PMI, 2021b, p.
7).

Ahora bien, las empresas consultadas respondieron ¢ Qué porcentaje de los proyectos
completados dentro de su organizacion en los Ultimos 12 meses entregaron mejor valor?,
y se encontrd que el 75% de las empresas gimnasticas entregan los resultados de los
proyectos alineados con los objetivos originales, en contraste con el 72% de las

empresas tradicionales. Adicionalmente, el 64% de las empresas gimnasticas completan
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el proyecto dentro del presupuesto original, en contraposicion con el 59% de las
empresas tradicionales.

El trabajo de Hobbs & Audrey (Hobbs & Aubry, 2010) indica que “la mayoria de las
PMOs son arreglos estructurales temporales que se puede esperar gue cambien en unos
pocos afos”. Ahora bien, segun Barbalho et al (2022) demostr6 que tanto por buen
desempefio como por mal desempefio puede impulsarse la transicion de las PMO.

5.4. Diagnosticos organizacionales en Gestion de Proyectos

5.4.1. Organizational Project Management (OPM)

La Direccién Organizacional de Proyectos (OPM), es la estrategia que se emplea para
la gestion de portafolios, programas y proyectos, la cual contiene la gestion de buenas
practicas que permitan fortalecer la estrategia organizacional, con el fin de obtener los
resultados planeados y generar ventaja competitiva (PMI, 2021a).

Adicionalmente, OPM permite contribuir al desarrollo de las capacidades de
organizacién para el logro de los objetivos estratégicos por medio de la asociacion de
“principios y practicas de la direccion de proyectos, la direccion de programas y la
direccién de portafolios con los facilitadores de la organizaciéon” (PMI, 2021a).

En suma, su propésito se enmarca en permitir que la organizacion pueda ejecutar de
manera eficiente los proyectos, junto con la asignacion correcta de “los recursos criticos”.
En este sentido, también permite que en los niveles de la organizacién, tengan en cuenta
una “vision estratégica, las iniciativas que apoyan la vision, los objetivos y los
entregables” (PMI, 2021a).

Por otra parte, OPM se integra con OPM3®, en los campos de conocimiento
asociados a: “portafolio, programa y procesos de proyecto, asi como a la estrategia
organizacional (mision, visién, objetivos y metas); personas (con recursos competentes) y

procesos (la aplicacion de las etapas de mejora de procesos” (PMI, 2017b, p. 3).
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Aunado a lo anterior, OPM3® proporciona una forma de ofrecer una estrategia
completa de portafolios, programas y proyectos claramente vinculados. OPM3® mejora el
uso efectivo del capital humano mediante el desarrollo de competencias (participacion de
los interesados, estimacion, programacion, gestion, etc.). En ese sentido, OPM3® “es
una herramienta que destaca oportunidades para sistemas de gestion mas flexibles,
adaptables y mejorados” (PMI, 2017b, p. 3).

Igualmente, OPM3® propone de un método de evaluacion que permite a las
organizaciones diagnosticar el estado de madurez en la gestion de proyectos
organizacionales, teniendo en cuenta los factores de buenas practicas que propone el
estandar. En ese sentido, inicia con la autoevaluacion, que permite identificar dénde se
encuentra la organizacion en cuanto a la madurez de gestidn de sus proyectos
organizacionales, con los resultados obtenidos se realiza un diagndstico de “mejores
practicas” que se encuentran en la organizacién y aquellas de las que carece (PMI,
2017b, p. 5).

Asimismo, con la identificacion de estas “mejores practicas” en la gestién de proyectos
organizacionales, permite determinar aquellas capacidades especificas necesarias para
conseguir esas “mejores practicas” al interior de la organizacién, a las cuales, a su vez,
se les asigna diferentes niveles de “dominios de gestion de proyectos y a las etapas de la
gestion de procesos” (PMI, 2017b, p. 7). Como se muestra a continuacion:

Figura 15.

Construccion del proceso basado en OPM3®
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Nota. Elaboracién propia basada en (PMI, 2017b).

Asi, el estandar OPM3®, guiara al usuario para conseguir obtener aquellas “mejores
practicas” entorno a los conocimientos asociados a la gestion de proyectos, programas o
carteras o portafolios, asi como “la delimitacién de las etapas que mejoran los proceso
organizacionales” (PMI, 2017b, p. 7).

5.4.2. Colombian Project Management Maturity Model (CP3M®©)

El modelo de madurez en gerencia de proyectos CP3M®© es un instrumento formal
que permite determinar la madurez en gerencia de los proyectos en una organizacién
(Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014). En este sentido permite valorar a las
organizaciones, empleando diferentes herramientas, especificamente con un proceso
cuantitativo, que contempla una escala en donde se clasifica a la organizacion. Dicha
“escala va desde cero (0), siendo el mas bajo, hasta cinco (5), siendo el nivel mas alto,
en ese sentido, cada nivel de clasificacion de la escala muestra el estado de madurez”
(Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014, p. 8). Como se muestra a continuacion:

Figura 16.

Niveles de gestion (CP3MO)
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Nota. (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

De acuerdo con Solarte & Sanchez (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014), los

niveles tienen las siguientes caracteristicas:

Nivel 0: “no se encuentran procesos estandares establecidos; carece de
metodologia formalizada; no se emplean procesos basicos de Gerencia de
Proyectos” (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

Nivel 1: “procesos fundamentales enunciados; los procesos son usados a criterio
de cada funcionario 0 en ocasiones ni siquiera se producen ni usan; presenta
informalidad en las acciones y decisiones” (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias,
2014)

Nivel 2: “procesos fundamentales definidos e informados, los cuales son
implantados parcialmente; se definen roles definidos, objetivos escritos y
conocidos, evaluacion de desempefio, planeamiento de las acciones; se emplea
produccion y uso de los procesos con frecuencia” (Solarte-Pazos & Sanchez-
Arias, 2014).

Nivel 3: “procesos estdndares establecidos; procesos fundamentales definidos
y establecidos; listas de chequeo, validacion de las acciones y compromisos,

comunicacion estandar y fluida; modelos, metodologia integral y Unica
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establecida; administra riesgos en proyectos; gestiona las acciones correctivas”
(Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

¢ Nivel 4: “procesos estabilizados y adoptados; informacién histérica estructurada;
base de datos de estimaciones y meétricas; evalla procesos y mide la
satisfaccion; herramientas especificas de Gerencia de Proyectos; factores
criticos de éxito definidos y escritos; trabaja en equipo, plan de reconocimiento
y recompensas; tablero de control (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

¢ Nivel 5: “realiza evaluaciones y mejoras, benchmarking; planes de desarrollo del
personal formales; evaluacion y aplicacién de mejores practicas; desarrollo de
la disciplina de administracién de proyectos con respecto al estado del arte”
(Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

En ese sentido, Solarte & Sanchez (2014) muestran “la relacion existente entre la
organizacién y el ambiente, para proponer un modelo de madurez organizacional que
busca guiar a las organizaciones hacia la construccion de su capacidad de adaptacion y
de aprendizaje” (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

Ademas, CP3M®© suministra informacion sobre las debilidades y fortalezas que se
presentan en las organizaciones, de igual manera, permite evidenciar las areas y los
aspectos que se deben tener en cuenta para mejorar en la organizacion y conseguirla
mejora en la gestidn de proyectos, y que permitan a su vez avanzar en su madurez, por
medio de “mejores practicas” (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

CP3MO® proponen cinco ejes de analisis, los cuales, brindan “la utilidad del modelo
como herramienta de evaluacion y planeacion de la capacidad estratégica
organizacional, al ir mas alla de los procedimientos y manuales de la organizacion”
(Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014, p. 10). Por lo que, permite a la organizacion

“definir planes de mejoramiento mas detallados y mejor dirigidos, justamente por cuenta
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de este orden secuencial con el que se presentan y no solamente en términos de
entradas, herramientas/técnicas y salidas del proceso” (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias,
2014, p. 10).

Estos ejes se deben combinar con diversas practicas que desarrollen la gestion de
actividades en los proyectos, programas y portafolios, alineados con las “Organizaciones
Estratégica, Aprendizaje, Adaptabilidad y Ciclos de Vida” (Solarte-Pazos & Sanchez-
Arias, 2014, p. 9), como se muestra a continuacion:

Figura 17.

Estructura del Modelo de Madurez en Gestion de Proyectos basada en CP3M©
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Nota. Elaboracion propia basada en (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014).

De acuerdo con Solarte & Sanchez (2014) permite evidenciar diferentes componentes
de la siguiente manera: componente de estandarizacion, que determina el nivel de
estandarizacion de los procesos fundamentales; componente Administracion del Ciclo de
Vida de los Proyectos, determina el ciclo de vida de los proyectos; componente
Institucional, agrupa tres subcomponentes: apoyo, capacidad y aprendizaje institucional;
componente estratégico, determinado en la alineacion estratégica de la organizacion.

Finalmente, el criterio de madurez de este modelo se encuentra definido por “tres

elementos: 1) el medio (lo que se exige), 2) la organizacion (lo que decide hacer de
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acuerdo con sus capacidades) y 3) los proyectos (la coordinacion de sus decisiones y
sus acciones de manera alineada y adaptable ante los posibles cambios en las
exigencias del medio)” (Solarte-Pazos & Sanchez-Arias, 2014, p. 13).

5.4.3. Project Management Maturity Model (PMMM)

Existen modelos que las empresas pueden utilizar para apoyar la planificacién
estratégica para la gestién de proyectos y alcanzar la madurez y la excelencia al interior
de sus compafiias. El modelo de madurez de gestién de proyectos - PMMM por sus
siglas en inglés, consta de cinco niveles, en donde cada uno representa un grado
diferente de madurez en la gestidn de proyectos (Kerzner, 2019) . El grafico ilustra los
cinco niveles propuestos por Kerzner:

Figura 18.

Los cinco niveles de madurez en la gestion de proyectos.
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Nota. Tomado de (Kerzner, 2019).



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 74
Proyectos (PMO) en Idartes

Nivel 1. Idioma comun: “En este nivel, la organizacion reconoce la importancia de la

gestién de proyectos y la necesidad de una buena comprension de los
conocimientos basicos sobre gestion de proyectos y el lenguaje / terminologia que
lo acompafia” (Kerzner, 2019).

Nivel 2. Procesos comunes: “La organizacion reconoce que es necesario definir y

desarrollar procesos comunes de modo que los éxitos de un proyecto puedan
repetirse en otros proyectos. También se incluye en este nivel el reconocimiento
de la aplicacién y el apoyo de los principios de gestion de proyectos a otras
metodologias empleadas de la empresa” (Kerzner, 2019).

Nivel 3. Metodologia Unica: “En este estadio la organizacion reconoce el efecto

sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas en una metodologia
Unica, cuyo centro es la gestion de proyectos. Los efectos sinérgicos también
facilitan el control de procesos con una sola metodologia que con multiples
metodologias. Las empresas que alcanzan el Nivel 3 de madurez en gestion de
proyectos tradicional pueden desear pasar a un enfoque de gestion de proyectos
flexible en el que cada director de proyecto puede personalizar las herramientas
para un cliente determinado” (Kerzner, 2019).

Nivel 4. Benchmark: “Este nivel contiene el reconocimiento de que la mejora de

procesos es necesaria para mantener una ventaja competitiva. La evaluacion
comparativa debe realizarse de forma continua. La empresa debe decidir a quién
comparar y qué comparar” (Kerzner, 2019).

Nivel 5. Mejora continua: “En este nivel, la organizacion evalla la informacion

obtenida a través del benchmarking y luego debe decidir si esta informacién
mejorara el uso de los procesos de gestion de proyectos” (Kerzner, 2019).
Segun Kerzner (Kerzner, 2019) no es mandatorio cumplir un nivel, para pasar al

siguiente. De acuerdo con las caracteristicas propias de la organizacion y el
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apetito del tamafio del salto a realizar, es posible superponer niveles. No todos los
niveles requieren del mismo esfuerzo o nivel de riesgo para acompaiiar su
implementacion. En este contexto el nivel de riesgo se entiende como el impacto
de tener que cambiar la cultura de la organizacién. La tabla a continuacién sefiala
el grado de dificultad para cada nivel del PMMM.

Tabla 6.

Grado de dificultad asociado a cada nivel del PMMM.

Nivel Grado de
dificultad

1 Idioma comun Medio

2 Procesos comunes Medio

3 Metodologia Unica Alto

4 Benchmark Bajo

5 Mejora Continua Bajo

Nota. Tomado de (Kerzner, 2019)

5.4.4. Modelo de evaluacion a lo largo del continuo de la PMO. Modelo Hill

Segun lo especificado por Hill (Hill, 2014) el ejercicio de valorar la PMO representa un
esfuerzo por comprender el estado actual de la PMO, y establecer el estado hacia
el que se desea trabajar relacionado con competencia, capacidad y madurez
dentro del entorno de gestién de proyectos, y la organizacién. Segun lo
especificado por Hill (Hill, 2014) el ejercicio de valorar la PMO representa un
esfuerzo por comprender el estado actual de la PMO, y establecer el estado hacia
el que se desea trabajar relacionado con competencia, capacidad y madurez
dentro del entorno de gestion de proyectos, y la organizacion. Segun lo

especificado por Hill (Hill, 2014) el ejercicio de valorar la PMO representa un
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esfuerzo por comprender el estado actual de la PMO, y establecer el estado hacia
el que se desea trabajar relacionado con competencia, capacidad y madurez
dentro del entorno de gestion de proyectos, y la organizacion.

“En ausencia de una PMO de nivel superior, la oficina de proyectos examina y mejora
las capacidades generales en la gestion de proyectos en la medida de lo posible
por parte del director del proyecto y los miembros del equipo del proyecto. Sin
embargo, sera principalmente quien contribuye en las evaluaciones que se

prescriben y se realizan en todos los proyectos” (Hill, 2014).
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6. Disefio Metodoldgico

“Los enfoques cuantitativo, cualitativo y mixto constituyen rutas posibles para resolver
problemas de investigacion. Todos resultan igualmente valiosos y son, hasta ahora, los
mejores métodos para investigar y generar conocimientos” Roberto Hernandez-Sampieri.

6.1. Las rutas de lainvestigacion: Enfoques

A partir del planteamiento del problema, se presentan tres rutas para realizar la
investigacion, dependiendo del contexto una opcion es mejor que otra (Hernandez-
Sampieri & Mendoza T, 2018).

6.1.1. Enfoque Cualitativo:

Las fortalezas que lo caracterizan son: amplitud y profundidad de resultados, riqueza
interpretativa, naturalidad de observaciones y flexibilidad. Adicionalmente, las
caracteristicas que describen esta alternativa son: Planteamientos abiertos que van
enfocandose, orientado en cuestiones que ayuden a comprender el fenbmeno, disefios
emergentes, instrumentos que se afinan paulatinamente, datos narrativos, analisis
tematico sobre una base de datos. Al mismo tiempo, este enfoque sirve cuando el
proceso es no lineal emergente recurrente e iterativo, u orientado a multiples realidades
subjetivas o es inductivo (Hernandez-Sampieri & Mendoza T, 2018).

6.1.2. Enfoque Cuantitativo:

Sus fortalezas son representatividad y generalizacién de resultados, control sobre
fendmenos y precision, réplica, y prediccion. Asi mismo, se caracteriza por
planteamientos especificos, orientado en variables medidas, prueba de hipotesis y teoria,
disefios preestablecidos, instrumentos estandarizados, datos numéricos y analisis
estadistico sobre una matriz. Su proceso es secuencial, orientado a la realidad objetiva,

deductivo y probatorio (Hernandez-Sampieri & Mendoza T, 2018).
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6.1.3. Enfoque Mixto:

Este enfoque es util para la recoleccion y analisis de datos cuantitativos y cualitativos,
asi como su integracion y discusion conjunta, también, para implementaciones en
secuencia, paralelo o mezclados desde el planteamiento (Hernandez-Sampieri &
Mendoza T, 2018).

Buscando resolver el interrogante ¢ La Oficina de Gestién de Proyectos -PMO
ayudaria a conseguir sistematicamente un mejor desempefio para la gestion de
proyectos en Idartes, de manera que se aporte positivamente a la consecucion de los
objetivos estratégicos?, se utilizara el enfoque mixto, pues permite lograr un mayor
entendimiento del objeto de estudio, debido a que “Los métodos mixtos representan un
conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la
recoleccion y el andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y
discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada
(meta-inferencias)” (Hernandez-Sampieri & Mendoza T, 2018).

En esta investigacion, para el método cuantitativo se utiliza una investigaciéon no
experimental, con disefio transversal y de tipo descriptivo. Mientras que para el método
cualitativo el objetivo es comprender como gerentes, ordenadores del gasto y analistas
de proyectos, perciben y desempefian los roles asociados a la gestion de proyectos en
Idartes.

6.2. Notas de investigacion

El desarrollo de la investigacion se soporta en las siguientes Notas de informacion:

6.2.1. Notas primarias:
¢ Revision de literatura relacionada con estandares internacionales sobre gestion
de proyectos, asi como referentes tedricos relacionados con la estructuracion de

oficinas de gestion de proyectos (libros, articulos, y bases de datos).



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 79
Proyectos (PMO) en Idartes

¢ Documentacion propia de Idartes relacionada con la gestion de proyectos (MGA,
procedimientos y proceso de direccionamiento estratégico)

e Encuestas realizadas

e Entrevistas desarrolladas

6.2.2. Notas secundarias:

e Repositorio de proyectos manejados al interior de ldartes durante el periodo

2019-2021 (informe de gestion y fichas de formulacién de proyectos).

6.3. Técnicas de recoleccién

En el método cuantitativo se utiliza como técnica de recoleccidn el cuestionario. Segun
Hernandez-Sampieri (Herndndez-Sampieri & Mendoza T, 2018) “En ciencias sociales, tal
vez el instrumento mas utilizado para recolectar los datos es el cuestionario. Un
cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a
medir (Bourke, Kirby y Doran, 2016). Debe ser congruente con el planteamiento del
problema e hipétesis (Brace, 2013)”. El cuestionario detallado en el Anexo A, recoge
preguntas para identificar el tipo de PMO que mejor responde a las necesidades de
Idartes relacionadas con gestion de proyectos, utilizando como base la plantilla de
cuestionario para Oficina de Proyectos propuesta por Hill (2014), personalizado de
acuerdo a la realidad de Idartes.

Por otra parte, para el método cualitativo se utiliza como técnica de recoleccion la
entrevista. De acuerdo con Hernandez-Sampieri (Hernandez-Sampieri & Mendoza T,
2018) la entrevista se define como “una reunién para conversar e intercambiar
informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados). En la entrevista, a través de las preguntas y respuestas se logra una
comunicacion y la construccion conjunta de significados respecto a un tema (Janesick,

1998)”. La entrevista detallada en el Anexo B, busca identificar el modelo de madurez de
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gestion de proyectos que se maneja en ldartes, utilizando como base los cuestionarios
propuestos por Kerzner (Kerzner, 2019) y el modelo OPM3® (PMI, 2017b).

Adicionalmente, “Una Nota muy valiosa de datos cualitativos son los documentos,
materiales y artefactos diversos. Te pueden ayudar a entender el fenémeno central de
estudio. Practicamente la mayoria de las personas, grupos, organizaciones,
comunidades y sociedades los producen y narran, o delinean sus historias y estatus
actuales. Sirve para conocer los antecedentes de un ambiente, asi como las vivencias o
situaciones que se producen en él y su funcionamiento cotidiano y anormal (Mason,
2018; LeCompte y Schensul, 2013 y Zemliansky, 2008)” (Hernandez-Sampieri &
Mendoza T, 2018). En linea con lo anterior, se ha estudiado los informes de gestiéon y
fichas de formulacién de proyectos, para identificar la forma como se registra en Idartes
la gestién de proyectos.

6.4. Disefio de lainvestigacion

En el disefio de la investigacion se realizé el célculo del tamafio de la muestra a partir

de la siguiente ecuacion:

z*xp(1—p)
eZ
z2xp(1—p)
1+( eZN )

Tamano de la muestra =

Donde “N” es el tamafio de la poblacion, “e” el margen de error, “z” es la puntuacion
asociada a la cantidad de desviacién estandar y “p” es el nivel de confianza.
Es importante mencionar que para esta investigacion se tuvo los siguientes supuestos:
¢ Tamafo de la poblacion: se tomd como poblacion los funcionarios de planta de
la entidad, en total 106 personas.
e Margen de error: se establecio el 5% de error.

¢ Nivel de confianza: la probabilidad de que el pardmetro a estimar se encuentra

en el intervalo de confianza al 95%.
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e Puntuacion z: la cantidad de desviacion estandar, al tener un nivel de confianza
del 95%, se establece una puntuacion de 1.96.

Por lo anterior, una vez aplicada la formula de muestreo aleatorio simple se obtuvo
gue el tamafio de la muestra es de 84 personas, las cuales seran objeto de analisis
mediante encuestas y entrevistas, como se muestra a continuacion:

6.4.1. Encuestas:

Para la muestra de aplicacion de la encuesta es de ochenta y cuatro (84) personas de
las cuales veintitrés (23) son funcionarios y sesenta y uno (61) son contratistas, en el
Anexo C, se puede evidenciar el desagregado de cada uno de ellos. A continuacion, se
muestra en la tabla, el consolidado de los cargos.

Tabla 7.

Poblacion objetivo para aplicacion de encuestas.

Nombre Cantidad
Subdirectoras Tres (3)

Jefes de Oficina Tres (3)

Gerente Uno (1)

Tesorero Uno (1)

Lider de Oficina Uno (1)
Profesionales Especializados Siete (7)
Profesionales Universitarios Cinco (5)
Auxiliares Administrativas Dos (2)
Contratistas Sesenta y uno (61)

Nota. Elaboracion propia

6.4.2. Entrevistas
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Para la muestra de aplicacion de las entrevistas es de ochenta y cuatro (84) personas
de las cuales dieciocho (18) son funcionarios y sesenta y seis (66) son contratistas, en
Anexo D, se puede evidenciar el desagregado de cada uno de ellos. A continuacion, se
muestra en la tabla, el consolidado de los cargos.

Tabla 8.

Paoblacion objetivo para aplicacion de entrevistas.

Nombre Cantidad

Jefes de Oficina Uno (1)

Lider de Oficina Dos (2)
Profesionales Especializados Ocho (8)
Profesionales Universitarios Cinco (5)
Auxiliares Administrativas Dos (2)
Contratistas Sesenta y uno (61)

Nota. Elaboracién propia

En linea con lo anterior, el objetivo de este estudio que es resolver el interrogante ¢ La
Oficina de Gestion de Proyectos -PMO ayudaria a conseguir sistematicamente un mejor
desempefio para la gestion de proyectos en Idartes, de manera que se aporte
positivamente a la consecucion de los objetivos estratégicos?, se desarrollara utilizando
el enfoque mixto secuencial es conocer la forma para gestionar los proyectos del
portafolio de Idartes que se adecua a sus necesidades organizacionales.

Para la rama cuantitativa se pretende identificar el tipo de oficina de gestion de
proyectos que se adecua de mejor manera a las necesidad de Idartes, teniendo presente
el nivel de madurez organizacional en gestion de proyectos, por medio de recolectar y
analizar datos de las variables (alineacion estratégica, asignacion de recursos,

metodologia en gestion de proyectos, métricas, gestion de conocimiento, gestion de
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competencias) utilizando una encuesta en Google Forms para recolectar la opinion de la
poblacién objetivo de Idartes correspondiente a 84 personas.

Para la rama cualitativa se busca profundizar en los resultados obtenidos en el
formulario de encuesta aplicado, por medio de entrevistas, combinado con preguntas
relacionadas con la documentacion recibida (proceso de direccionamiento estratégico,
procedimientos asociados a proyectos, informes de gestién de 2016-2021 vy, fichas de
formulacion de los proyectos de inversion). Tanto para la rama cuantitativa, como la
cualitativa se asigna el mismo peso.

6.4.3. Anélisis de correlaciéon de variables

En la investigacion se pretende analizar las variables que permitan determinar el factor
de éxito de los proyectos, entre ellas se encuentran: el componente de ejecucion
presupuestal de los proyectos de inversion, que permite evidenciar el valor comprometido
del presupuesto asignado a cada uno de estos proyectos; nivel de madurez en los
proyectos, esta variable permite identificar en qué grado de gestion de proyectos se
encuentra; gestion de proyectos, permite evidenciar el alcance, costo y cronograma.

A partir de esto, se estableci6 el analisis de correlacion de estas variables, en donde
se evidencio lo siguiente:

Figura 19.

Andlisis de regresion simple.
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84

Source SS df MS Number of obs 23

F(4, 18) = 3.70

Model 1.76570678 4 .441426696 Prob > F = 0.0228

Residual 2.1473367 18 .119296483 R-squared = 0.4512

Adj R-squared = 0.3293

Total 3.91304348 22 .177865613 Root MSE = .34539
Exitodeproyectos Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
Promediodeejecucién .7644611 .3348197 2.28 0.035 .061031 1.467891
Niveldemadurez .8773414 .3769155 2.33 0.032 .0854713 1.669212
Midealcance .1885662 .257816 -0.73 0.474 -.7302176 .3530851
Midecronograma .1294208 .234603 -0.55 0.588 -.6223034 .3634618
_cons .2950885 .2808491 -1.05 0.307 -.8851305 .2949536

Nota. Elaboracién propia.

La figura 19, mediante una regresion simple en el software estadistico STATA, se

puede evidenciar la relacion directa que se tiene en el éxito de los proyectos cuando se

incrementa tanto la ejecuciéon presupuestal como el nivel de madurez de los mismos, es

decir que estas variables se encuentran altamente relacionadas y son significativas para

el andlisis.

De igual manera, se realiz6 el analisis de multicolinealidad de las variables, que

permite evidenciar la inflacion de varianza de las variables, por lo que se percibe que no

existe multicolinealidad, debido a que los valores son menores a 5, como se observa a

continuacién en la imagen 20.

Figura 20.

Analisis de multicolinealidad de variables

. vif
Variable VIF 1/VIF
Midealcance 2.71 0.368568
Midecronog~a 2.61 0.383482
Promediode~n g [ B 0.851303
Niveldemad~z 1.14 0.877899

Mean VIF
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Nota. Elaboracién propia.

Adicionalmente, se establecio la revision y analisis de heterocedasticidad en las
variables, con el fin de establecer si los errores se comportan de manera constantes o
no, a lo largo de toda la muestra. Para este analisis se obtuvo que el modelo es
homocedastico, es decir los errores se comportan de manera constante, como se
muestra en la imagen 21.

Figura 21.

Analisis de heterocedasticidad
. estat hettest

Breusch-Pagan / Cook-Weisberg test for heteroskedasticity
Ho: Constant wvariance
Variables: fitted values of Exitodeproyectos

chi2 (1) = 2.47
Prob > chi2 = 0.1158

Nota. Elaboracién propia.

Aunado a lo anterior, se realiz6 el andlisis de distribucion del error, el cual permitio
evidenciar que el error se distribuye de manera normal en el modelo, asi:

Figura 22.

Andlisis de distribucién del error.

sktest error

Skewness/Kurtosis tests for Normality
joint
Variable ‘ Obs Pr(Skewness) Pr(Kurtosis) adj chi2(2) Prob>chi?2

error ‘ 23 0.1554 0.5044 2.5 0.2526

Nota. Elaboracién propia.
Por ultimo, se establecio el andlisis de correlacion en las variables, el cual permite iere

observar el efecto de una variable frente a los cambios de las otras, es decir, que relacién
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y exposicion se encuentra entre las variables seleccionadas. En ese sentido, la figura 23
permite medir el grado de relacién lineal asociadas entre las variables, de la siguiente
manera:

Figura 23.

Andlisis de correlacion de variables.

Exitod~s Promed~n Niveld~z Mideal~e Midecr-~a

.0000

.4902 1.0000

.4045 0.1767 1.0000

.1195 0.1581 0.3223 1.0000

.24%96 -0.09%46 0.2431 0.7542 1.0000

Exitodepro~s
Promediode~n
Niveldemad-~z
Midealcance -
Midecronog-~a -

(== R = - B

Nota. Elaboracién propia.

Este analisis permite determinar que las variables promedio de ejecucion de los
proyectos y nivel de madurez, se encuentran correlacionadas positivamente con el nivel
de éxito de los proyectos. Sin embargo, la ejecucion de proyectos es significativa por lo
gue se determina su correlacién, como se muestra en la figura 24.

Figura 24.

Correlacion positiva entre variables y significancia.

Exitod~s Promed~n Niveld~z

Exitodepro~s 1.0000
Promediocde~n 0.4902* 1.0000
Niveldemad~z 0.4045 0.1767 1.0000

Nota. Elaboracién propia.

Igualmente, se puede identificar que las variables como alcance y cronograma de los
proyectos tienen una correlacion negativa con el nivel de éxito de los proyectos, sin
embargo, se hace significativa la correlacion de las variables de alcance y cronograma

entre ellas mismas, como se observa a continuacion:
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Figura 25.

Correlacién negativa entre variables y significancia.

Exitod~s Mideal~e Midecr-~a

Exitodepro~s 1.0000
Midealcance -0.1195 1.0000
Midecronog~a -0.2496 0.7542* 1.0000

Nota. Elaboracién propia.

Por lo anterior, se pretende determinar que las variables como ejecucién de proyectos,
madurez de gestién de proyectos en la organizacion permitiran establecer la
implementacién de una PMO en ldartes.

6.4.4. Documentacion soporte

Fichas de formulacién del proyecto

e 7571 formulacion_proyecto_ 2020110010140 _V_7_27.04.2022_03_06_13pm.pdf
e 7585 formulacion_proyecto 2020110010063 V_14 27.04.2022_ 03 09 12pm.pdf
o 7594 formulacion_proyecto 2020110010139 _V_7_27.04.2022_03_11 03pm.pdf
e 7598 formulacion_proyecto 2020110010141 V 6 27.04.2022 03 11 55pm.pdf
e 7600 formulacion_proyecto _2020110010060_V_13 27.04.2022_03_15 02pm.pdf
e 7603 formulacion_proyecto 2020110010137 _V_6 27.04.2022_03_08_ 15pm.pdf
e 7607 formulacion_proyecto_2020110010142_V_9 27.04.2022_03_10_37pm.pdf
e 7614 formulacion_proyecto 2020110010158 V 17 27.04.2022_03 16 O4pm.pdf
e 7617 formulacion_proyecto 2020110010209 V_10 27.04.2022_03_04_39pm.pdf
e 7619 formulacion_proyecto_2020110010061_V_12 27.04.2022_03_06_44pm.pdf
e 7902 formulacion_proyecto_2020110010376_V_9 27.04.2022_03_10_09pm.pdf
e 7909 formulacion_proyecto_2021110010005_V_3 27.04.2022_03_07_23pm.pdf

Informes de gestion 2019 — 2021

e CBN 1090 informe de gestién y resultados 2020
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e Informe gestién final 2016 2019 4
e Informe de gestidn y resultados 2021

Metodologias de proyectos ldartes

e Instructivo SCRUM para proyectos de desarrollo de software — IDARTES

¢ Metodologia General Ajustada (MGA)
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7. Diagnéstico Organizacional

7.1. Situacion actual

Idartes cuenta con trece (13) proyectos inversion los cuales se encuentran formulados
bajo los lineamientos de la Metodologia General Ajustada (MGA). A partir de esto, se le
asigna a cada proyecto un Gerente y un Analista, quienes realizan actividades
relacionadas con el manejo de recursos, seguimiento, monitoreo, reporte y evaluacion de
los proyectos de inversién a cargo.

Sin embargo, en los proyectos de inversion Unicamente se da cuenta del componente
de ejecucién tanto de metas del proyecto como de su porcentaje de ejecucion
presupuestal. En ese sentido, el control y manejo de los proyectos de inversion se
encuentran asociados Unicamente al reporte de seguimiento a los Compromisos del Plan
de Desarrollo (SEGPLAN) y seguimiento a proyectos de inversion publica (SPI), creados
por la Secretaria Distrital de planeacion para hacer seguimiento a los proyectos.

El panorama de ejecucién discriminado por proyecto y por vigencia se muestra a
continuacion:

Tabla 9.

Porcentaje de ejecucion por proyectos.

Proyectos Porcentaje de ejecucion Porcentaje de ejecucion
2020 2021
7571 94,52% 100%
7585 95,59% 95,13%

7594 100% 100%
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Proyectos Porcentaje de ejecucion Porcentaje de ejecucion
2020 2021
7598 98,38% 100%
7600 88,04% 83,41%
7603 71,52% 99,94%
7607 43,43% 98,30%
7614 75,40% 92,26%
7617 99,40% 99,15%
7619 92,73% 99,42%
7625 99,93% 98,66%
7902 79,00% 97,80%
7622 100% 100%

Nota. Elaboracion propia basado en informes de gestion (Idartes, 2021a).

De acuerdo, a lo registrado en la anterior tabla se evidencia que solo unos pocos
proyectos en cada afio alcanzaron la ejecucion al 100% del presupuesto: 2 proyectos en
el aflo 2020, 4 proyectos en el aflo 2021. Segun Cavarec (2012) la triple restriccion:

alcance, tiempo, costo, sigue siendo uno de los artefactos utilizados para medir el
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desempefio de un proyecto y separar los proyectos de buen desempefio de los que no lo
tuvieron. En el caso de Idartes la restriccion relacionada con costo es relevante, pues
como se registro anteriormente, para esta entidad publica es importante que la ejecucion
del presupuesto se haga al 100% para que sea exitoso, de lo contrario, asi sea por
pequefias variaciones, el desempefio en lo presupuestal no se considera satisfactorio.

Por otra parte, para facilitar la gestién de los proyectos, la entidad ha disefiado su
propia plataforma de planificacion y gestion publica institucional llamada Pandora, que
sirve como instrumento para: planeacién presupuestal (manejo de recursos
presupuestales), planeacion de proyectos (en todo su ciclo de vida, desde la formulacién
hasta el andlisis de resultados), contratacion (persona natural y juridica), entre otros
modulos que contribuyen al que hacer institucional.

Adicionalmente, la entidad desarrolla subproyectos al interior de cada uno de los
proyectos de inversion, esto se puede evidenciar en el area tecnologia, debido a que
dichos proyectos contienen especificaciones alineadas a la definicion de proyecto del
PMBOK, dentro de las practicas se encuentra: el uso de metodologias agiles incluyendo
roles de product owner, scrum master; uso de plataformas de gestion de proyectos JIRA;
metodologia SCRUM para desarrollo de software en Idartes.

En cuanto a capacitaciones de gestion de proyectos, los analistas de los proyectos de
inversion realizan entrenamientos del uso de Pandora a las personas designadas para
tareas especificas de gestién de proyectos, en cuanto al manejo del sistema, cargue de
informacion, seguimiento y visualizacion de datos. Las capacitaciones realizadas al
interior del area de tecnologia, las realiza la persona designada para el rol de product
owner, scrum master, quien ensefia a los equipos, el uso de las plataformas de gestion
de proyectos agiles.

7.2. Procesamiento estadistico de datos

7.2.1. Encuestas
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La encuesta utilizada es una adaptacion del cuestionario para nivel 1 de tipo de oficina
de gestion de proyectos desarrollado por Hill (Hill, 2014). Las 20 preguntas que
conforman el cuestionario buscan que los encuestados valoren la presencia, la eficacia y
el alcance de la funcionalidad de la PMO que se ha implementado en la organizacién o
dentro del ambito especifico de las operaciones de la PMO (Hill, 2014).

La valoracion de las respuestas a las preguntas se realiza de acuerdo con lo descrito
en la tabla sobre nivel de eficacia de la PMO.

Tabla 10.

Nivel de Eficacia de la PMO

Nivel de eficacia de la PMO

0 La funcionalidad no se ha implementado.

1 La funcionalidad no se ha implementado completamente, o no esta produciendo
resultados efectivos.

2 La funcionalidad se ha introducido e implementado, pero parece ser
minimamente eficaz para el proposito al que esta destinada.

3 La funcionalidad se ha introducido e implementado y parece ser razonablemente
eficaz para el propdsito al que esta destinada.

4 La funcionalidad se ha introducido e implementado y parece ser muy eficaz para
el proposito al que esté destinada, incluido el soporte de muchas necesidades e
intereses de negocio dentro del rango de examen.

5 La funcionalidad se ha introducido e implementado y parece ser muy eficaz para
el propésito al que esta destinada, incluido el apoyo a las necesidades e

intereses estratégicos.

Nota. Tomado de (Hill, 2014)
A continuacion, se presenta una a una cada una de las preguntas de la encuesta

realizada, mostrando la valoracion obtenida y los estadisticos relacionados.
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1. ¢ldartes aplica practicas esenciales para el desempefio y supervision del
proyecto?.
Figura 26.

Pregunta 1 encuesta.

2. Bajo

-
~

Eficacia de la funcionalidad de la PMO

1. Muy Bajo [ 1
0 5 10 15 20 25
Cantidad de respuestas
-~ - . Desviacion
Minimo Maximo Moda Promedio .
estandar
0 5 3 3,31 1,33

Nota. Elaboracién propia.

Respecto al desempefio y evaluacion de los proyectos se evidencia que en promedio
el 47,61% de la poblacién encuestada tiene una percepcién positiva, de este porcentaje
se tienen veintiocho (28) contratistas, dos (2) auxiliares administrativos, dos (2) jefes de
oficina, un (1) gerente de literatura, un (1) lider de quipo, tres (3) profesionales
especializados, tres (3) profesionales universitarios, un (1) profesional de tesoreria.

Por otra parte, el 28,57% de la poblaciéon encuestada tiene una percepcion regular de
supervision y desempefio del proyecto, de este porcentaje se tienen dieciocho (18)
contratistas, un (1) jefe de oficina, dos (2) profesionales especializados, un (1) profesional
universitario y dos (2) subdirectoras. Ademas, el 17,85% de la poblacion encuestada
tiene una percepcion baja y muy baja de la supervision y desempefio de los proyectos,
de este porcentaje, once (11) contratistas, tres (3) profesionales especializados y una (1)
subdirectora. Ademas, el 5,95% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad

no cuenta con supervision y desempefio de los proyectos, en este porcentaje se
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encuentran cuatro (4) contratistas y un (1) profesional universitario. Sin embargo, al
indagar con los encuestados se ha evidenciado que, en lo referente a la supervision, se
refieren a la supervision de los contratos de prestacion de servicios, no de la supervision
realizada frente a los proyectos de inversion.

Por otra parte, frente al desempefio de los proyectos, algunos de los encuestados
consideran que el desempefio se puede medir por medio del Pandora, mediante el
dashboard de control y las reuniones de seguimiento a la ejecucion y cumplimiento de
metas realizados en comités directivos. Sin embargo, de la poblacion que se tiene una
percepcién baja, consideran que, en cuanto al desempefio de los proyectos, no se evalla
sino Unicamente el competente presupuestal; respecto al resto de la poblacion
encuestada no tiene conocimiento o considera que ninguno de los dos componentes
(supervision y desempefio) se manejan en la entidad.

2. ¢ldartes aplica las herramientas de gestion de proyectos para lograr una supervision

eficaz del proyecto?.
Figura 27.

Pregunta 2 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.

En cuanto a las herramientas de gestion de proyectos se evidencia que en promedio
el 78,57% de la poblacion encuestada tiene una percepcion positiva, de este porcentaje
se tienen cincuenta y dos (52) contratistas, dos (2) auxiliares administrativos, un (1) jefe
de oficina, un (1) gerente de literatura, un (1) lider de quipo, cuatro (4) profesionales
especializados, dos (2) profesionales universitarios, un (1) profesional de tesoreria.

Por otra parte, el 9,5% de la poblacion encuestada tiene una percepcién regular de las
herramientas de gestién de proyectos, de este porcentaje se tienen dos (2) contratistas,
un (1) jefe de oficina, tres (3) profesionales especializados, dos (2) profesionales
universitarios. Ademas, el 8,33% de la poblacion encuestada tiene una percepcion baja y
muy baja de las herramientas de gestion de proyectos, de este porcentaje, cinco (5)
contratistas, tres (3) profesionales especializados y dos (02) subdirectoras. Ademas, el
3,57% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta con
herramientas de gestién de proyectos, en este porcentaje se encuentran dos (2)
contratistas y un (1) profesional universitario.

A partir de la indagacion por parte de los encuestados, se pudo evidenciar que las
herramientas de gestién con las que cuenta la entidad es el sistema de informacion para
la gestion y planeacién — Pandora, mediante este instrumento se puede realizar el
monitoreo, seguimiento y evaluacion, a la ejecucion de los recursos destinados en los
proyectos de inversion. Sin embargo, este sistema no cuenta con cronogramas de
actividades, sistema de costeo, entre otros.

3. ¢ldartes aplica estandares de gestiéon de proyectos, utiliza métricas para supervisar

el costo, el cronograma y el uso de recursos?.
Figura 28.

Pregunta 3 encuesta.
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Nota: Elaboracién propia.

En lo referente al uso de estdndares y métricas (costo, cronograma y uso de recursos)
se evidencia que en promedio el 41,66% de la poblacién encuestada tiene una
percepcion positiva, de este porcentaje se tienen treinta (30) contratistas, dos (2)
auxiliares administrativos y tres (3) profesionales especializados.

Por otra parte, el 15,47% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular
sobre el uso de estandares y métricas (costo, cronograma y uso de recursos), de este
porcentaje se tienen ocho (8) contratistas, un (1) jefe de oficina, un (1) lider de equipo,
dos (2) profesionales especializados y un (1) profesionales universitarios. Ademas, el
17,85% de la poblacion encuestada tiene una percepcion baja y muy baja sobre el uso de
estandares y métricas (costo, cronograma y uso de recursos), de este porcentaje, ocho
(8) contratistas, un (1) jefe de oficina, un (1) gerente, un (1) profesional especializado y
dos (2) subdirectoras. Ademas, el 25% tiene no tiene conocimiento o considera que la
entidad no cuenta con el uso de estandares y métricas (costo, cronograma y uso de
recursos), en este porcentaje se encuentran quince (15) contratistas, un (1) profesional

especializado, tres (3) profesional universitario, un (1) subdirector y un (1) tesorero.



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 97
Proyectos (PMO) en Idartes

En ese sentido, al indagar con los encuestados, se pudo evidenciar que, en cuanto a
estandares de gestion de proyectos, la mayoria de los encuestados consideran que la
entidad no aplica estandares de gestion de proyectos, asi como el manejo de métricas de
costos y cronograma, sin embargo, en cuanto al uso de los recursos, se encuentran
métricas de medicion de los proyectos, mediante los reportes, seguimiento y evaluacion
reportados en SEGPLAN y SPI.

4. ¢ldartes utiliza procesos y herramientas de gestion del conocimiento para preparar

y gestionar los planes del proyecto, los informes, la documentacién del proyecto y
para colaborar en el desempefio del equipo del proyecto?.
Figura 29.

Pregunta 4 encuesta.

Eficacia de la funcionalidad de la PMO
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Nota. Elaboracién propia.

En cuanto a la utilizacion de procesos y herramientas de gestion del conocimiento
para preparar y gestionar los planes del proyecto, los informes, la documentacion del
proyecto y para colaborar en el desempefio del equipo del proyecto, se evidencia que en

promedio el 63,09% de la poblacion encuestada tiene una percepcion positiva en ese
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aspecto, de este porcentaje se tienen cuarenta (40) contratistas, dos (2) auxiliares
administrativos, dos (2) jefe de oficina, un (1) lider de equipo, tres (3) profesionales
especializados, dos (2) profesionales universitarios, un (1) subdirector administrativo y un
(1) tesorero general.

Por otra parte, el 21,42% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular de
la utilizacién de procesos y herramientas de gestion del conocimiento para preparar y
gestionar los planes del proyecto, los informes, la documentacion del proyecto y para
colaborar en el desempenfio del equipo del proyecto, de este porcentaje se tienen trece
(13) contratistas, un (1) jefe de oficina, un (1) lider de equipo, dos (2) profesionales
especializados y dos (2) profesionales universitarios. Ademas, el 14,28% de la poblacién
encuestada tiene una percepcion baja y muy baja sobre la utilizacién de procesos y
herramientas de gestién del conocimiento para preparar y gestionar los planes del
proyecto, los informes, la documentacion del proyecto y para colaborar en el desempefio
del equipo del proyecto, de este porcentaje, siete (7) contratistas, un (1) gerente, un (1)
profesional especializado y un (1) subdirectoras. Ademas, el 1,19% tiene no tiene
conocimiento o considera que la entidad no cuenta con la utilizacion de procesos y
herramientas de gestién del conocimiento para preparar y gestionar los planes del
proyecto, los informes, la documentacion del proyecto y para colaborar en el desempefio
del equipo del proyecto, en este porcentaje se encuentran un (1) contratistas.

Al indagar con los encuestados se logra evidenciar que la percepcion de la mayoria es
positiva en cuento a la utilizacién de procesos y gestion de conocimiento que permiten
documentar la informacion de seguimiento y evaluacion de proyectos de inversion, en
ese sentido, mediante el sistema de informacién Pandora, se ingresa y reporta la
informacion, que permite la elaboracién de informes ejecutivos que se presentan a la alta
direccion.

5. ¢ldartes lleva a cabo la gestion del proyecto utilizando acta de constitucion?.
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Figura 30.

Pregunta 5 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.

En cuanto a si el Idartes lleva a cabo la gestion del proyecto utilizando acta de
constitucion, se evidencia que en promedio el 64,28% de la poblacién encuestada tiene
una percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen cuarenta (40)
contratistas, dos (2) auxiliares administrativos, tres (3) jefe de oficina, un (1) lider de
equipo, un (1) gerente, tres (3) profesionales especializados, tres (3) profesionales
universitarios, un (1) subdirector administrativo y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 15,47% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente a si el Idartes lleva a cabo la gestion del proyecto utilizando acta de constitucién,
de este porcentaje se tienen nueve (9) contratistas, un (1) profesionales universitarios y
un (1) subdirector. Ademas, el 8,33% de la poblacion encuestada tiene una percepcion
baja y muy baja sobre si el Idartes lleva a cabo la gestion del proyecto utilizando acta de
constitucion, de este porcentaje, un (1) profesional especializado y un (1) subdirectoras.

Ademas, el 11,90% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta con
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si el Idartes lleva a cabo la gestién del proyecto utilizando acta de constitucion, en este
porcentaje se encuentran un (1) jefe de oficina, un (1) profesional especializado y un (1)
profesional universitario.

En ese sentido, mediante la indagacion a los encuestados se logré evidenciar que la
mayoria de estos, consideran que idartes cuenta con un documento de acta de
constitucion, para la entidad se tienen las fichas de formulacion de proyectos que
contienen informacion similar de la contenida en el acta de constitucion.

6. ¢En Idartes se participa de las evaluaciones de gestion de proyectos, cuando se

requiere, y evalla la competencia de los miembros del equipo para cada proyecto?.
Figura 31.

Pregunta 6 encuesta.
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Nota. Elaboracion propia.
En lo relacionado con si el Idartes participa de las evaluaciones de gestion de
proyectos, cuando se requiere, y evalla la competencia de los miembros del equipo para
cada proyecto, se evidencia que en promedio el 48,80% de la poblacion encuestada tiene

una percepcién positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen treinta y dos (32)
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contratistas, un (1) auxiliares administrativos, dos (2) jefe de oficina, un (1) lider de
equipo, un (1) gerente, tres (3) profesionales especializados, tres (3) profesionales
universitarios, un (1) subdirector administrativo y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 20,23% de la poblacidn encuestada tiene una percepcion regular,
frente a si el Idartes participa de las evaluaciones de gestion de proyectos, de este
porcentaje se tienen trece (13) contratistas, un (1) auxiliar administrativo, un (1)
profesional especializado, un (1) profesionales universitarios y un (1) subdirector.
Ademas, el 21,42% de la poblacién encuestada tiene una percepcion baja y muy baja
sobre si Idartes participa de las evaluaciones de gestién de proyectos, en este porcentaje
se encuentran doce (12) contratistas, (1) jefe de oficina, un (1) gerente, un (1) lider de
equipo, un (1) subdirector y un (1) profesional universitario.

Adicionalmente, el 9,52% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no
cuenta con si el Idartes participa de las evaluaciones de gestidn de proyectos, en este
porcentaje se encuentran cuatro (4) contratistas, un (1) profesional especializado, dos (2)
profesional universitario y un (1) subdirector.

Al indagar con los encuestados se identificé que la mayoria tiene una percepcion
positiva respecto a la participacion de evaluaciones de gestion de proyectos, dichas
evaluaciones se realizan mediante el sistema de informacién Pandora, en donde se
evidencia la ejecucion de metas, la evaluacion por parte de los gerentes del proyecto y
las alertas necesarias. Sin embargo, también se evidencia que no se evalla la
competencia de los miembros de los equipos de proyectos.

7. ¢En Idartes se estructura el equipo que participa en los proyectos asignando

roles?.

Figura 32.

Pregunta 7 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.

En lo relacionado con si en la entidad se estructura el equipo que participa en los
proyectos asignando roles, se evidencia que en promedio el 45,23% de la poblacién
encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen
treinta y ocho (38) contratistas, un (1) auxiliares administrativos, un (1) jefe de oficina, un
(1) gerente, tres (3) profesionales especializados, un (1) subdirector administrativo y un
(1) tesorero general.

Por otra parte, el 22,61% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente a si Idartes se estructura el equipo que participa en los proyectos asignando roles,
de este porcentaje se tienen nueve (9) contratistas, dos (2) jefes de oficina, un (1) lider
de equipo, cuatro (4) profesionales especializados y dos (2) profesionales universitarios.
Ademas, el 11,90% de la poblacién encuestada tiene una percepcién baja y muy baja
sobre si Idartes se estructura el equipo que participa en los proyectos asignando roles, en

este porcentaje se encuentran ocho (8) contratistas y dos (2) subdirectores.
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Adicionalmente, el 10,71% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no
cuenta con estructura el equipo que participa en los proyectos asignando roles, en este
porcentaje se encuentran seis (6) contratistas y tres (3) profesional universitario.

Frente a esta pregunta, se pudo inferir que los encuestados tiene una buena
percepcion frente a la estructuracion del equipo que participa en los proyectos, ya que se
tienen diferentes roles, como: gerente de proyecto, analista de proyecto, encargado de
presupuesto, reporte de metas y ejecucion, entre otros. Sin embargo, se logra evidenciar
gue quiza estos roles son escasos, ya que las personas que lo manejan son minimas
respecto al trabajo que se requiere frente a cada proyecto de inversion.

8. ¢ldartes identifica los requisitos y administra los equipos necesarios para llevar a

cabo el esfuerzo del proyecto?.
Figura 33.

Pregunta 8 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.
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En cuanto a la identificacion los requisitos y administra los equipos necesarios para
llevar a cabo el esfuerzo del proyecto, se evidencia que en promedio el 77,38% de la
poblacién encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje
se tienen sesenta y cinco (65) contratistas, un (1) auxiliares administrativos, un (1) jefe de
oficina, un (1) gerente, dos (2) jefes de oficina, un (1) lider de equipo, tres (3)
profesionales especializados, tres (3) profesionales universitarios, un (1) subdirector
administrativo y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 14,28% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente a la identificacion de los requisitos y administra los equipos necesarios para llevar
a cabo el esfuerzo del proyecto, de este porcentaje se tienen siete (7) contratistas, un (1)
jefe de oficina, un (1) profesionales especializados, un (1) profesionales universitarios y
un (1) subdirector. Ademas, el 5,94% de la poblacion encuestada tiene una percepcion
baja y muy baja sobre si la entidad identifica los requisitos y administra los equipos
necesarios para llevar a cabo el esfuerzo del proyecto, en este porcentaje se encuentran
tres (3) contratistas, un (1) profesional especializado y un (1) subdirector.

Ademas, el 2,38% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta
con identificacién de los requisitos y administra los equipos necesarios para llevar a cabo
el esfuerzo del proyecto, en este porcentaje se encuentran un (1) contratista y un (1)
profesional universitario.

En ese sentido, se evidencia que la mayoria de los encuestados consideran que la
entidad identifica requisitos necesarios como poblacion objetivo, actividades, programas,
tipo de evento, y presupuesto destinado para cumplir con el objetivo del proyecto, asi
mismo, administra todos los equipos que intervienen en la formulacion ejecucion,

monitoreo, seguimiento y evaluacién de los proyectos de inversion.
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9. ¢ldartes identifica las necesidades de recursos del proyecto, coordina la adquisicién
y asignacion de recursos del proyecto y administra el desempefio de los recursos
del proyecto?

Figura 34.

Pregunta 9 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.

En cuanto a la identificacién de las necesidades de recursos del proyecto, coordina la
adquisicion y asignacion de recursos del proyecto y administra el desempenfio de los
recursos del proyecto, se evidencia que en promedio el 77,38% de la poblacion
encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen
cuarenta y nueve (49) contratistas, dos (2) auxiliares administrativos, un (1) gerente, dos
(2) jefes de oficina, un (1) lider de equipo, cinco (5) profesionales especializados, tres (3)

profesionales universitarios, un (1) subdirector administrativo y un (1) tesorero general.
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Por otra parte, el 15,47% de la poblacidn encuestada tiene una percepcion regular,
frente a la identificacion de las necesidades de recursos del proyecto, coordina la
adquisicion y asignacion de recursos del proyecto y administra el desempefio de los
recursos del proyecto, de este porcentaje se tienen nueve (9) contratistas, un (1) jefe de
oficina, un (1) profesionales especializados, un (1) profesionales universitarios y un (1)
subdirector. Ademas, el 5,94% de la poblacién encuestada tiene una percepcion baja y
muy baja sobre si la entidad identifica los requisitos y administra los equipos necesarios
para llevar a cabo el esfuerzo del proyecto, en este porcentaje se encuentran dos (2)
contratistas y un (1) profesional especializado.

Ademas, el 1,19% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta
con identificacion de las necesidades de recursos del proyecto, coordina la adquisicion y
asignacion de recursos del proyecto y administra el desempefio de los recursos del
proyecto, en este porcentaje se encuentran un (1) contratista.

Al indagar con las personas encuestadas se logré evidenciar que la entidad logra
identificar la necesidad de los recursos del proyecto, por medio de las decisiones
analizadas junto con la alta direccién, por lo que la discriminacion de recursos y la
asignacion de estos recursos depende de estas decisiones y de la importancia que tienen
las metas proyecto o plan de desarrollo alineado al componente misional de la entidad.

De igual forma, se tiene una buena percepcion frente a la administracion de los
recursos, debido a que las herramientas del sistema de planeacion Pandora, permite
hacer un seguimiento constante a los recursos y su ejecucion, sin embargo, estas alertas
son insuficientes debido a que al final de las vigencias nos ejecuta el 100%.

10. ¢ Idartes facilita la participacion de los miembros del equipo del proyecto en la

capacitacion de desarrollo profesional disponible?.

Figura 35.

Pregunta 10 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.

En cuanto a la facilidad de la participacion de los miembros del equipo del proyecto en
la capacitacion de desarrollo profesional disponible, se evidencia que en promedio el
77,38% de la poblacién encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de
este porcentaje se tienen treinta (30) contratistas, un (1) auxiliar administrativo, un (1) jefe
de oficina, un (1) gerente, un (1) lider de equipo, cuatro (4) profesionales especializados,
dos (2) profesionales universitarios, un (1) subdirector administrativo y un (1) tesorero
general.

Por otra parte, el 26,19% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente a la facilidad de la participacién de los miembros del equipo del proyecto en la
capacitacion de desarrollo profesional disponible, de este porcentaje se tienen dieciséis
(16) contratistas, un (1) auxiliar administrativo, dos (2) jefe de oficina, un (1) profesionales
especializados, un (1) profesionales universitarios y un (1) subdirector. Ademas, el
15,47% de la poblacion encuestada tiene una percepcion baja y muy baja sobre la

facilidad de la participacién de los miembros del equipo del proyecto en la capacitacion
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de desarrollo profesional disponible, en este porcentaje se encuentran once (11)
contratistas, un (1) profesional especializado y un (1) subdirector.

Ademas, el 7,14% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta
con la facilidad de la participacion de los miembros del equipo del proyecto en la
capacitacion de desarrollo profesional disponible, en este porcentaje se encuentran
cuatro (4) contratistas y dos (2) profesionales universitarios.

En este sentido, se evidencié que la percepcion de la mayoria de profesionales
consideran que la entidad facilita la capacitacién de los equipos que permite su desarrollo
profesional, sin embargo estas capacitaciones se limitan al manejo, cargue y uso de los
sistemas de informacién para la planeacion como Pandora, pero no se centran en el
entrenamiento y capacitacion en temas relacionados con la gestién de proyectos.

11. ¢ ldartes gestiona la preparacion y revision de los planes y actividades de avance

del proyecto?.
Figura 36.

Pregunta 11 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.
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En lo relacionado la gestion de la preparacién y revision de los planes y actividades de
avance del proyecto, se evidencia que en promedio el 64,28% de la poblacion
encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen
treinta y nueve (39) contratistas, dos (2) auxiliar administrativo, dos (2) jefes de oficina,
un (1) gerente, un (1) lider de equipo, cinco (5) profesionales especializados, un (1)
profesionales universitarios, dos (2) subdirectores y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 17,85% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente a la gestion de la preparacién y revision de los planes y actividades de avance del
proyecto, de este porcentaje se tienen once (11) contratistas, un (1) jefe de oficina, un (1)
profesionales especializados, dos (2) profesionales universitarios y un (1) subdirector.
Ademas, el 13,09% de la poblacién encuestada tiene una percepcion baja y muy baja
sobre la gestion de la preparacion y revision de los planes y actividades de avance del
proyecto, en este porcentaje se encuentran ocho (8) contratistas, un (1) profesional
especializado, un (1) profesional universitario y un (1) subdirector.

Ademas, el 4,76% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta
con la gestion de la preparacion y revision de los planes y actividades de avance del
proyecto, en este porcentaje se encuentran tres (3) contratistas y un (1) profesionales
universitarios.

Al indagar con la poblacién encuestada, se pudo determinar que la percepcion de la
gran mayoria es positiva, debido a que por medio del sistema de informacién Pandora, se
logra gestionar los planes y las actividades relacionadas con el proyecto, lo cual permite
a los subdirectores y gerentes de los proyectos analizar y generar las acciones
necesarias para garantizar su correcto funcionamiento.

12. ¢ Idartes gestiona la integracion y los esfuerzos de desarrollo del equipo?.

Figura 37.
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Pregunta 12 encuesta.

Eficacia de la funcionalidad de la PMO
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Nota. Elaboracién propia.

En cuanto a la gestién, integracién y los esfuerzos de desarrollo del equipo, se
evidencia que en promedio el 58,33% de la poblacién encuestada tiene una percepcion
positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen treinta y ocho (38) contratistas, dos
(2) auxiliar administrativo, tres (3) jefes de oficina, tres (3) profesionales especializados,
un (1) profesionales universitarios, un (1) subdirectores y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 19,04% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente a la gestidn, integracion y los esfuerzos de desarrollo del equipo, de este
porcentaje se tienen dieciséis (16) contratistas, un (1) gerente de proyecto, un (1) lider de
equipo, cuatro (4) profesionales especializados y dos (2) profesionales universitarios.
Ademas, el 10,71% de la poblacién encuestada tiene una percepcién baja y muy baja
sobre la gestion, integracion y los esfuerzos de desarrollo del equipo, en este porcentaje

se encuentran seis (6) contratistas, un (1) profesional universitario y un (1) subdirector.
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Ademas, el 2,38% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta
con la gestidn, integracion y los esfuerzos de desarrollo del equipo, en este porcentaje se
encuentran un (1) contratista y un (1) profesional universitario.

Aunado a lo anterior, al consultar con los encuestados se logré evidenciar que la
entidad realiza diversas actividades en pro a cumplir con la integracion y consolidacion
de los equipos de trabajo, por medio de la supervisién de contratos y la gestion de
equipos que permiten el logro de los objetivos trazados que permiten el cumplimiento de
las actividades y tareas asignadas.

13. ¢ Idartes realiza mentoria al director del proyecto y al equipo del proyecto para lograr

los objetivos?.

Figura 38.

Pregunta 13 encuesta.
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Nota: Elaboracién propia.

En lo relacionado con la realizacion de mentorias al director del proyecto y al equipo
del proyecto para lograr los objetivos, se evidencia que en promedio el 53,57% de la
poblacién encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje

se tienen treinta y cuatro (34) contratistas, dos (2) auxiliar administrativo, un (1) jefe de
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oficina, un (1) gerente de oficina, un (1) lider de oficina, tres (3) profesionales
especializados, un (1) profesionales universitarios, un (1) subdirectores y un (1) tesorero
general.

Por otra parte, el 21,42% de la poblacidn encuestada tiene una percepcion regular,
frente a la realizacion de mentorias al director del proyecto y al equipo del proyecto para
lograr los objetivos, de este porcentaje se tienen catorce (14) contratistas, un (1) jefe de
oficina, un (1) profesionales especializados, un (1) profesionales universitarios y un (1)
subdirector. Ademas, el 14,28% de la poblacion encuestada tiene una percepciéon baja y
muy baja sobre la realizacién de mentorias al director del proyecto y al equipo del
proyecto para lograr los objetivos, en este porcentaje se encuentran seis (6) contratistas,
dos (2) profesionales especializados, un (1) profesional universitario y un (1) subdirector.

Ademas, el 10,71% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta
con la realizacién de mentorias al director del proyecto y al equipo del proyecto para
lograr los objetivos, en este porcentaje se encuentran cinco (5) contratistas, un (1) jefe de
oficina, un (1) profesional especializado y dos (2) profesional universitario.

Al consultar con la poblacion encuestada se logré evidenciar que la mayoria de la
poblacidn tiene una percepcién positiva respecto a la realizacion de mentorias que
permiten aumentar y transferir el conocimiento en los equipos de trabajo e incrementan el
logro de los objetivos, sin embargo, hay también una alta percepcién de que estas
mentorias no se desarrollan lo suficiente ya que respecto a la gestion de proyectos no se
evidencia significativamente.

14. ¢ Idartes lleva a cabo la planificacion de proyectos utilizando procesos efectivos y

establecidos que se pueden repetir en todos los proyectos?.

Figura 39.

Pregunta 14 encuesta.



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 113
Proyectos (PMO) en Idartes

Eficacia de la funcionalidad de la PMO
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Nota. Elaboracién propia.

En lo relacionado la planificacion de proyectos utilizando procesos efectivos y
establecidos que se pueden repetir en todos los proyectos, se evidencia gue en promedio
el 64,28% de la poblacion encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de
este porcentaje se tienen cuarenta (40) contratistas, dos (2) auxiliar administrativo, dos
(2) jefe de oficina, un (1) gerente de oficina, un (1) lider de oficina, cinco (5) profesionales
especializados, dos (2) profesionales universitarios, un (1) subdirectores y un (1) tesorero
general.

Por otra parte, el 20,23% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente a la planificacion de proyectos utilizando procesos efectivos y establecidos que se
pueden repetir en todos los proyectos, de este porcentaje se tienen doce (12)
contratistas, un (1) gerente de proyecto, dos (2) profesionales especializados, un (1)
profesional universitario y un (1) subdirector. Ademas, el 11,90% de la poblacion
encuestada tiene una percepcion baja y muy baja sobre la planificacion de proyectos

utilizando procesos efectivos y establecidos que se pueden repetir en todos los
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proyectos, en este porcentaje se encuentran siete (7) contratistas, un (1) jefe de oficina,
un (1) profesional universitario y un (1) subdirector.

Ademads, el 3,53% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no cuenta
con la planificacién de proyectos utilizando procesos efectivos y establecidos que se
pueden repetir en todos los proyectos, en este porcentaje se encuentran dos (2)
contratistas y un (1) profesional universitario.

Los encuestados logran evidenciar que en la entidad se pueden visualizar labores de
planificacion de los proyectos por lo que la percepcion de la mayoria es alta, sin embargo
al indagar con algunos profesionales y analistas de proyecto, estos perciben que aunque
haya planificacion esta no funciona adecuadamente ya que los proyectos quedan con
presupuesto en cada vigencia y esto incurre en un castigo presupuestal para la entidad,
por lo que se evidencian falencias en la planificacién respecto a como distribuir el
presupuesto adecuadamente y que el mismo sea gestionado durante la vigencia.

15. ¢ Idartes facilita las auditorias de proyectos y las revisiones para cada proyecto?

Figura 40.

Pregunta 15 encuesta.

Eficacia de la funcionalidad de la PMO
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Nota. Elaboracién propia.
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En cuanto a si la entidad facilita las auditorias de proyectos y las revisiones para cada
proyecto, se evidencia que en promedio el 69,04% de la poblacion encuestada tiene una
percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen cuarenta y cinco (45)
contratistas, dos (2) auxiliar administrativo, dos (2) jefe de oficina, un (1) lider de oficina,
cuatro (4) profesionales especializados, dos (2) profesionales universitarios, un (1)
subdirectores y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 14,28% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente a si la entidad facilita las auditorias de proyectos y las revisiones para cada
proyecto, de este porcentaje se tienen ocho (8) contratistas, un (1) jefe de oficina, un (1)
profesional especializado, un (1) profesional universitario y un (1) subdirector. Ademas, el
9,53% de la poblacién encuestada tiene una percepcién baja y muy baja sobre si la
entidad facilita las auditorias de proyectos y las revisiones para cada proyecto, en este
porcentaje se encuentran cinco (5) contratistas, un (1) gerente de proyecto, un (1)
profesional universitario y un (1) subdirector.

Ademas, el 7,14% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no facilita
las auditorias de proyectos y las revisiones para cada proyecto, en este porcentaje se
encuentran tres (3) contratistas, un (1) profesional especializado y dos (2) profesional
universitario.

De acuerdo con la percepcion de los encuestados, en cuanto a las auditorias y
revisiones de proyectos se tiene una buena percepcion, debido a que la entidad cuenta
brinda toda la informacion a los entes de control tanto internos como externos logrando
una correcta gestion y proporcion de informacién transparente y completa que facilita
esta tarea.

16. ¢ ldartes monitorea los indicadores de desempefio del proyecto para detectar

posibles problemas relevantes?.

Figura 41.
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Pregunta 16 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.

En lo relacionado con el monitoreo de los indicadores de desempefio del proyecto
para detectar posibles problemas relevantes, se evidencia que en promedio el 78,51% de
la poblacién encuestada tiene una percepcién positiva en ese aspecto, de este
porcentaje se tienen cuarenta y siete (47) contratistas, dos (2) auxiliar administrativo, dos
(2) jefe de oficina, un (1) gerente de proyecto, un (1) lider de oficina, siete (7)
profesionales especializados, tres (3) profesionales universitarios, dos (2) subdirectores y
un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 11,90% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
frente al monitoreo de los indicadores de desempefio del proyecto para detectar posibles
problemas relevantes, de este porcentaje se tienen ocho (8) contratistas, un (1)
profesional universitario y un (1) subdirector. Ademas, el 5,95% de la poblacion
encuestada tiene una percepcion baja y muy baja sobre el monitoreo de los indicadores
de desempefio del proyecto para detectar posibles problemas relevantes, en este

porcentaje se encuentran cuatro (4) contratistas y un (1) jefe de oficina.
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Ademas, el 3,57% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no
monitorea los indicadores de desempefio del proyecto para detectar posibles problemas
relevantes, en este porcentaje se encuentran dos (2) contratistas y un (1) profesional
universitario.

Al consultar con los encuestados se observa un punto de vista positivo respecto a los
indicadores de desempefio de los proyectos, los mismos generan alertas para los
proyectos de inversion. Sin embargo pese a estas alertas, los proyectos de inversion
contintan quedando con grandes cantidades de presupuesto sin ejecutar o metas sin
cumplir dentro de la vigencia.

17. ¢ ldartes proporciona informes de progreso del proyecto a una PMO de nivel superior

u otra autoridad de supervisién para la consolidacion y evaluacion con relacién al
portafolio de proyectos?
Figura 42.

Pregunta 17 encuesta.
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En cuanto si la entidad proporciona informes de progreso del proyecto a una PMO de
nivel superior u otra autoridad de supervision para la consolidacién y evaluacion con
relacion al portafolio de proyectos, se evidencia que en promedio el 54,76% de la
poblacion encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje
se tienen treinta y cinco (35) contratistas, dos (2) auxiliar administrativo, un (1) jefe de
oficina, cuatro (4) profesionales especializados, un (1) profesionales universitarios y dos
(2) subdirectores.

Por otra parte, el 13,09% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
proporciona informes de progreso del proyecto a una PMO de nivel superior u otra
autoridad de supervisién para la consolidacion y evaluacion con relacion al portafolio de
proyectos, de este porcentaje se tienen ocho (8) contratistas, un (1) jefe de oficina, un (1)
lider de equipo, un (1) profesional especializado y un (1) profesional universitario.
Ademas, el 13,09% de la poblacién encuestada tiene una percepcion baja y muy baja
sobre los informes de progreso del proyecto a una PMO de nivel superior u otra autoridad
de supervisién para la consolidacion y evaluacién con relacién al portafolio de proyectos,
en este porcentaje se encuentran cuatro (4) contratistas, un (1) jefe de oficina, un (1)
profesional especializado y un (1) subdirector.

Ademas, el 19,04% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no
proporciona informes de progreso del proyecto a una PMO de nivel superior u otra
autoridad de supervisién para la consolidacion y evaluacion con relacion al portafolio de
proyectos, en este porcentaje se encuentran once (11) contratistas, un (1) profesional
especializado y tres (3) profesionales universitarios.

En ese sentido, al consultar con los encuestados, se logré evidenciar que la
percepcion de estos es positiva frente a los informes a los gerentes u ordenadores de
gasto para realizar evaluacién en los comités con la alta direccién y tomar las acciones

correspondientes que permitan la consecucion de objetivos.
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18. ¢ ldartes busca la participacion y la satisfaccion del cliente de los proyectos que
gestiona?.
Figura 43.

Pregunta 18 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia.

En cuanto si la entidad busca la participaciéon del cliente y la satisfaccion del cliente de
los proyectos que gestiona, se evidencia que en promedio el 63,09% de la poblacion
encuestada tiene una percepcion positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen
treinta y cinco (32) contratistas, dos (2) auxiliar administrativo, dos (2) jefe de oficina, un
(2) lider de equipo, cuatro (4) profesionales especializados, dos (2) profesionales
universitarios, dos (2) subdirectores y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 13,09% de la poblacién encuestada tiene una percepcioén regular, si
la entidad busca la participacion del cliente y la satisfaccion del cliente de los proyectos

gue gestiona, de este porcentaje se tienen ocho (8) contratistas, un (1) jefe de oficina, un
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(1) profesional universitario y un (1) subdirector. Ademas, el 9,52% de la poblacion
encuestada tiene una percepcion baja y muy baja sobre si la entidad busca la
participacion del cliente y la satisfaccion del cliente de los proyectos que gestiona, en
este porcentaje se encuentran cinco (5) contratistas y tres (3) profesional especializado.

Ademas, el 14,28% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no busca
la participacion del cliente y la satisfaccidén del cliente de los proyectos que gestiona, en
este porcentaje se encuentran diez (10) contratistas y dos (2) profesionales
universitarios.

Al indagar con los encuestados, se identificd que la entidad genera espacios de
participacion y satisfaccion de los usuarios que reciben los servicios finales que presta la
entidad, en ese sentido, también se identifican las necesidades que tiene la poblacién y
ellos son quienes intervienen en dar cuentas de la satisfaccion del servicio recibido.

Sin embargo, también se puede evidenciar que hay un porcentaje alto que considera
gue esta gestion no se realiza adecuadamente por limitaciones desde la misionalidad de
la entidad.

19. ¢ Idartes gestiona la participacion en proyectos de proveedores / contratistas?.

Figura 44.

Pregunta 19 encuesta
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Nota. Elaboracién propia

En lo relacionado con la gestion de la participacion en proyectos de proveedores /
contratistas, se evidencia que en promedio el 79,76% de la poblacién encuestada tiene
una percepcién positiva en ese aspecto, de este porcentaje se tienen cincuenta (50)
contratistas, dos (2) auxiliar administrativo, tres (3) jefe de oficina, un (1) lider de equipo,
cinco (5) profesionales especializados, tres (3) profesionales universitarios, dos (2)
subdirectores y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 10,71% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
sobre la gestion de la participacion en proyectos de proveedores / contratistas, de este
porcentaje se tienen seis (6) contratistas, un (1) gerente de proyecto, un (1) profesional
universitario y un (1) profesional especializado. Ademas, el 7,14% de la poblacion
encuestada tiene una percepcion baja y muy baja sobre la gestion de la participacién en
proyectos de proveedores / contratistas, en este porcentaje se encuentran tres (3)
contratistas, un (1) profesional especializado, un (1) profesional universitario y un (1)
subdirector.

Ademas, el 2,38% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no busca la
gestion de la participacion en proyectos de proveedores / contratistas, en este porcentaje
se encuentran dos (2) contratistas.

Al indagar con las personas encuestadas se evidencia que una percepcion positiva
debido a que los contratistas y los diferentes grupos de interés participan activamente en
la gestién de los proyectos, por lo que se involucran y se tienen en cuenta las

necesidades y demas requerimientos de la poblacion en general.



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 122
Proyectos (PMO) en Idartes

20. ¢ Idartes utiliza la gestién de proyectos como un medio para reducir o eliminar los
esfuerzos de trabajo redundantes?.
Figura 45.

Pregunta 20 encuesta.
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Nota. Elaboracién propia

En lo relacionado con la utilizacion de la gestion de proyectos como un medio para
reducir o eliminar los esfuerzos de trabajo redundantes, se evidencia que en promedio el
48,80% de la poblacién encuestada tiene una percepcién positiva en ese aspecto, de
este porcentaje se tienen treinta y tres (33) contratistas, un (1) auxiliar administrativo, dos
(2) jefe de oficina, un (1) lider de equipo, dos (2) profesionales especializados, un (1)
profesional universitario y un (1) tesorero general.

Por otra parte, el 19,04% de la poblacién encuestada tiene una percepcion regular,
sobre la utilizacién de la gestién de proyectos como un medio para reducir o eliminar los
esfuerzos de trabajo redundantes, de este porcentaje se tienen diez (10) contratistas, un

(1) auxiliar administrativo, un (1) jefe de oficina, un (1) profesional universitario, dos (2)
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profesional especializado, un (1) subdirector. Ademas, el 15,47% de la poblacién
encuestada tiene una percepcion baja y muy baja sobre la utilizacion de la gestion de
proyectos como un medio para reducir o eliminar los esfuerzos de trabajo redundantes,
en este porcentaje se encuentran ocho (8) contratistas, un (1) gerente de proyecto, dos
(2) profesionales especializados, un (1) profesional universitario y dos (2) subdirectores.

Ademads, el 16,66% tiene no tiene conocimiento o considera que la entidad no busca
utiliza la gestion de proyectos como un medio para reducir o eliminar los esfuerzos de
trabajo redundantes, en este porcentaje se encuentran diez (10) contratistas, un (1)
profesional especializado y tres (3) profesionales universitarios.

En este sentido, se puede inferir que la mayoria de la poblacién encuestada tiene una
percepcion regular y negativa de sobre la si la entidad utiliza la gestion de proyectos
como un medio para reducir o eliminar los esfuerzos de trabajo redundantes, debido a
gue no se logra eliminar las cargas laborales, debido al gran volumen de informacion que
se requiere de los proyectos, sin embargo mediante el sistema de informacion Pandora,
se ha avanzado en la optimizacién de los recursos que permiten agilizar las dindmicas de
reportes, seguimientos y evaluaciones de proyectos, pese a esto aun quedan muchas
tareas que se deben optimizar y facilitar su gestion y reporte.

El consolidado del total de las 20 preguntas que conforman el cuestionario se muestra
en la tabla a continuacion:

Tabla 11.

Resultado consolidado encuesta.

Promedio 69,16
Desviacion Estandar 17,23
Minimo 12

Maximo 100
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Moda 56

Nota. Elaboracién propia

Conforme lo descrito en los resultados de la encuesta, se observa que se alcanzé un
puntaje promedio de 69 puntos de 100 posibles, con una desviacién estandar de 17,23.
En linea con lo anterior la valoracion indica que segun la escala de Hill (Hill, 2014) en
Idartes se cuenta con una Oficina de Proyecto, que corresponde al estado uno de la
escala de madurez (Hill, 2014).

7.2.2. Entrevistas

Las entrevistas se realizaron con el objetivo de identificar el modelo de madurez de
gestion de proyectos que se maneja en Idartes, utilizando como base los cuestionarios
propuestos por Kerzner. A partir de ello, se tuvo como poblacién objetivo ochenta y
cuatro (84 personas), funcionarios y contratistas de la entidad.

A continuacién, se realiza el procesamiento estadistico de cada uno de los datos
obtenidos por pregunta:

1. ¢ldartes reconoce la necesidad de la gestion de proyectos. ¢ Esta necesidad se

reconoce en todos los niveles de gestion, incluida la alta direccion?

= Totalmente en desacuerdo
8% = En desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo

Sin opinion

Figura 46.

Pregunta 1 entrevista.

8% u Ligeramente de acuerdo

® De acuerdo

= Totalmente de acuerdo
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Nota. Elaboracién propia.

La figura 46, permite evidenciar que el 24% de las personas entrevistadas, considera
gue no se reconoce la necesidad de gestion de proyectos en todos los niveles de gestion
(6% esté totalmente desacuerdo, 10% en desacuerdo y 8% ligeramente en desacuerdo).

Ademas, el 8% de los entrevistados manifiestan no tener opiniébn o conocimiento
frente a la pregunta. Por ultimo, el 68% de los entrevistados, tienen una percepcion
positiva entorno a la necesidad de gestién de proyectos en la entidad (12% ligeramente
de acuerdo, 29% de acuerdo y 27% totalmente de acuerdo).

De acuerdo con el diagnéstico de la poblacién entrevistada, se tiene una percepcién
negativa respecto al reconocimiento de las necesidades de gestion de proyectos, ya que
Unicamente se tiene el control de indicadores presupuestales y alertas en el sistema de
informacion Pandora, pero no todas las dindAmicas enmarcadas en la gestion de
proyectos.

2. ¢ldartes utiliza un sistema para administrar tanto el costo como el cronograma de
los proyectos? En caso afirmativo, ¢ el sistema solicita los cargos que participan, y los
centros de costos? ¢ El sistema notifica cuando hay desviaciones?

Figura 47.

Pregunta 2 entrevista.

m Totalmente en desacuerdo

= En desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Sin opinion

m Ligeramente de acuerdo

m De acuerdo

= Totalmente de acuerdo
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Nota. Elaboracién propia.

La figura 47, permite evidenciar que el 29% de las personas entrevistadas, considera
gue en la entidad no se utiliza un sistema para administrar tanto el costo como el
cronograma de los proyectos (6% esta totalmente desacuerdo, 5% en desacuerdo y 18%
ligeramente en desacuerdo).

Igualmente, el 26% de los entrevistados manifiestan no tener opinién o0 conocimiento
frente a la pregunta. Por ultimo, el 45% de los entrevistados, tienen una percepcion
positiva entorno a la utilizacion de un sistema que permite administrar tanto costo como
cronograma de proyectos (33% ligeramente de acuerdo, 8% de acuerdo y 4% totalmente
de acuerdo).

Al indagar con la poblacion entrevistada se logré evidenciar que la entidad no cuenta
con un sistema de control de costos y cronogramas de los proyectos de inversion, por lo
gue no cuenta tampoco con naotificaciones de desviaciones. El Gnico instrumento que
genera alertas es por medio de Pandora, y son los analistas de inversién quienes hacen
el reporte, monitoreo y evaluacién a los proyectos tanto en ejecucion presupuestal como
en metas.

3. ¢ldartes ha reconocido los beneficios que son posibles de implementar la gestion
de proyectos? ¢ Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de gestion,
incluida la alta direccién?

Figura 48.

Pregunta 3 entrevista.
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= Totalmente en desacuerdo

= En desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Sin opinién

= Ligeramente de acuerdo

= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

Nota: Elaboracién propia.

La figura 48, permite evidenciar que el 39% de las personas entrevistadas, considera
gue en la entidad no ha reconocido los beneficios que son posibles de implementar la
gestion de proyectos (8% esta totalmente desacuerdo, 12% en desacuerdo y 19%
ligeramente en desacuerdo).

Igualmente, el 13% de los entrevistados manifiestan no tener opinién o0 conocimiento
frente a la pregunta. Por ultimo, el 48% de los entrevistados, tienen una percepcion
positiva de la entidad, respecto ha reconocer los beneficios que son posibles de
implementar la gestién de proyectos en todos los niveles de la gestion, incluida la alta
direccion (6% ligeramente de acuerdo, 20% de acuerdo y 22% totalmente de acuerdo).

Si bien ldartes reconoce la necesidad de gestion de proyectos, aln no se ha
comprometido en cumplir y enriquecer su conocimiento para implementar la gestion de
proyectos en la entidad.

4. ¢ ldartes tiene una metodologia de gestidon de proyectos bien definida que utiliza
fases del ciclo de vida? En caso afirmativo, la metodologia esta documentada.

Figura 49.

Pregunta 4 entrevista.
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14% = Totalmente en desacuerdo
= En desacuerdo

Ligeramente en desacuerdo

Sin opinién
= Ligeramente de acuerdo

= De acuerdo

m Totalmente de acuerdo
27%

Nota. Elaboracién propia.

La figura 49, permite evidenciar que el 23% de las personas entrevistadas, considera
gue la entidad, no cuenta con una metodologia de gestién de proyectos bien definida que
utiliza fases del ciclo de vida (3% est& totalmente desacuerdo, 6% en desacuerdo y 14%
ligeramente en desacuerdo).

Igualmente, el 27% de los entrevistados manifiestan no tener opinién o conocimiento
frente a la pregunta. Por ultimo, el 50% de los entrevistados, tienen una percepcion
positiva de la entidad, tiene una metodologia de gestion de proyectos bien definida que
utiliza fases del ciclo de vida (20% ligeramente de acuerdo, 6% de acuerdo y 24%
totalmente de acuerdo).

Al indagar con los entrevistados se pudo evidenciar que, si bien consideran que se
cuenta con una metodologia de gestion de proyectos, esta no es de conocimiento de
todos los responsables de proyectos sino Unicamente hace parte del conocimiento de
aquellos analistas y gerentes de proyectos que cuentan con alguna formacion o
experiencia en la gestién y gerencia de proyectos publicos.

5. ¢ El director y/o subdirectores respaldan visiblemente la gestion de proyectos a
través de presentaciones ejecutivas y correspondencia, y asistiendo ocasionalmente a

reuniones/sesiones informativas del equipo del proyecto?
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Figura 50.

Pregunta 5 entrevista.

2% = Totalmente en
desacuerdo

= En desacuerdo
= Ligeramente en
desacuerdo
Sin opinidén

= Ligeramente de acuerdo

= De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracién propia.

La figura 50, permite evidenciar que el 19% de las personas entrevistadas, considera
que el Director y/o Subdirectores no respaldan la gestion de proyectos a través de
presentaciones ejecutivas y correspondencia, o asistiendo ocasionalmente a
reuniones/sesiones informativas del equipo del proyecto (2% esta totalmente
desacuerdo, 7% en desacuerdo y 10% ligeramente en desacuerdo).

Igualmente, el 16% de los entrevistados manifiestan no tener opinidon o conocimiento
frente a la pregunta. Por ultimo, el 65% de los entrevistados, tienen una percepcion
positiva de que el Director y/o Subdirectores respaldan visiblemente la gestion de
proyectos a través de presentaciones ejecutivas y correspondencia, y asistiendo
ocasionalmente a reuniones/sesiones informativas del equipo del proyecto (15%
ligeramente de acuerdo, 32% de acuerdo y 18% totalmente de acuerdo).

Los entrevistados consideran que la entidad enfatiza y realiza presentaciones
ejecutivas ante la alta direccion, por lo que respaldan positivamente la gestion de

proyectos en la entidad, sin embargo, una parte de la poblaciéon también considera que si
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bien se realizan estas presentaciones, no se gestiona adecuadamente los recursos y se
generan reprocesos Yy castigos presupuestales, debido a la no gestion de las alertas
brindadas por los equipos.

6. ¢ldartes esta comprometida con la gestion de calidad vy lo refleja la gestién de sus
proyectos?

Figura 51.

Pregunta 6 entrevista.

m Totalmente en desacuerdo

= En desacuerdo

= Ligeramente en desacuerdo
Sin opinién

= Ligeramente de acuerdo

= De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

20%

2%

Nota. Elaboracion propia.

La figura 51, permite evidenciar que el 38% de las personas entrevistadas, considera
gue la entidad no esta comprometida con la gestion de calidad y lo refleja la gestion de
sus proyectos (13% esta totalmente desacuerdo, 15% en desacuerdo y 10% ligeramente
en desacuerdo).

Igualmente, el 20% de los entrevistados manifiestan no tener opinién o conocimiento
frente a la pregunta. Por ultimo, el 42% de los entrevistados, tienen una percepcion
positiva de que la entidad estd comprometida con la gestion de calidad y lo refleja la
gestion de sus proyectos (2% ligeramente de acuerdo, 23% de acuerdo y 17% totalmente

de acuerdo).



Propuesta para la estructuracion de la Oficina de Gestion de 131
Proyectos (PMO) en Idartes

De la poblacion entrevistada se pudo inferir que la poblacién percibe que la entidad no
se encuentra comprometida con la gestion de calidad, debido a que la mala gestion de
los recursos o la falta de planeacion en los proyectos generan sanciones presupuestales
hacia la entidad.

7. ¢Los gerentes y los lideres que les reportan, apoyan total y visiblemente el proceso
de gestion de proyectos?

Figura 52.

Pregunta 7 entrevista.

= Totalmente en desacuerdo
= En desacuerdo
= Ligeramente en
desacuerdo
Sin opinidén
= Ligeramente de acuerdo

= De acuerdo

m Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion propia.

La figura 52, permite evidenciar que el 39% de las personas entrevistadas, considera
gue los gerentes y los lideres que les reportan, no apoyan total y visiblemente el proceso
de gestidn de proyectos (13% esta totalmente desacuerdo, 15% en desacuerdo y 10%
ligeramente en desacuerdo).

Igualmente, el 13% de los entrevistados manifiestan no tener opinién o conocimiento
frente a la pregunta. Por ultimo, el 48% de los entrevistados, tienen una percepcion

positiva de que los gerentes y los lideres que les reportan, apoyan total y visiblemente el
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proceso de gestion de proyectos (4% ligeramente de acuerdo, 25% de acuerdo y 19%
totalmente de acuerdo).

En general, los entrevistados tienen una percepcion positiva frente a que se apoyan
activamente la gestidén de proyectos, al brindar capacitaciones respecto al funcionamiento
de los sistemas de informacién Pandora, que permiten generar reportes, seguimientos y
monitoreos a los proyectos de inversion.

8. ¢ldartes esté haciendo todo lo posible para minimizar el alcance progresivo (es

decir, los cambios de alcance) en los proyectos?

2%
= Totalmente en desacuerdo
= En desacuerdo
= Ligeramente en desacuerdo

Sin opinién

Figura 53.

Pregunta 8 entrevista.

= Ligeramente de acuerdo
= De acuerdo

= Totalmente de acuerdo

19%

Nota. Elaboracion propia.

La figura 53, permite evidenciar que el 40% de las personas entrevistadas, considera
gue la entidad, no minimiza el alcance progresivo (es decir, los cambios de alcance) en
los proyectos (10% esta totalmente desacuerdo, 11% en desacuerdo y 19% ligeramente
en desacuerdo).

Igualmente, el 19% de los entrevistados manifiestan no tener opinién o conocimiento

frente a la pregunta. Por ultimo, el 41% de los entrevistados, tienen una percepcion
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positiva de que la entidad minimiza el alcance progresivo en los proyectos (32%
ligeramente de acuerdo, 2% de acuerdo y 7% totalmente de acuerdo).

Al indagar con los entrevistados se logro inferir que la mayoria de la poblacién
considera que la entidad gestiona el alcance progresivo en los proyectos, sin embargo,
también existen factores externos como recortes presupuestales, priorizacion de metas y
cambios en la administracion que generan cambios en el alcance de los proyectos.

9. ¢Los subdirectores y gerentes han sido capacitados y educados en gestion de
proyectos?

Figura 54.

Pregunta 9 entrevista.

m Totalmente en

desacuerdo
= En desacuerdo
Ligeramente en
15% desacuerdo

Sin opinién

23% = Ligeramente de acuerdo

= De acuerdo

Nota. Elaboracién propia.

La figura 54, permite evidenciar que el 30% de las personas entrevistadas, considera
gue los Subdirectores y Gerentes no han sido capacitados y educados en gestién de
proyectos (7% esta totalmente desacuerdo, 8% en desacuerdo y 15% ligeramente en
desacuerdo).

Igualmente, el 23% de los entrevistados manifiestan no tener opinién o conocimiento
frente a la pregunta. Por Ultimo, el 47% de los entrevistados, tienen una percepcion

positiva de que los Subdirectores y Gerentes han sido capacitados y educados en
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gestion de proyectos (24% ligeramente de acuerdo, 17% de acuerdo y 6% totalmente de
acuerdo).

Los entrevistados manifestaron que se tiene una percepcion positiva de las
capacitaciones y educacion respecto a la gestién de proyectos, sin embargo, estas
capacitaciones Unicamente se centran en el manejo del sistema de informacién Pandora,
por lo que se tiene un rezago de conocimiento respecto a la gestién de proyectos.

10. ¢ Idartes ha integrado con éxito el control de costos y cronogramas tanto para la
gestion de proyectos como para los informes de estado?

Figura 55.

Pregunta 10 entrevista.

= Totalmente en
desacuerdo

= En desacuerdo

Ligeramente en
desacuerdo

Sin opinién

= Ligeramente de
acuerdo

24%

= De acuerdo

Nota. Elaboracién propia.

La figura 55, permite evidenciar que el 31% de las personas entrevistadas, considera
gue la entidad, no ha integrado el control de costos y cronogramas tanto para la gestion
de proyectos como para los informes de estado (9% est4 totalmente desacuerdo, 17% en
desacuerdo y 18% ligeramente en desacuerdo).

Igualmente, el 24% de los entrevistados manifiestan no tener opinién o conocimiento
frente a la pregunta. Por ultimo, el 52% de los entrevistados, tienen una percepcion

positiva que la entidad ha integrado con éxito el control de costos y cronogramas tanto
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para la gestién de proyectos como para los informes de estado (24% ligeramente de
acuerdo, 20% de acuerdo y 8% totalmente de acuerdo).

De acuerdo con la opinién de los entrevistados se logro evidenciar que la percepcion
de la mayoria, es positiva, sin embargo, la entidad no cuenta con un sistema de gestion
de costos y cronogramas, Unicamente cuenta con el sistema de informacién Pandora,
gue permite tener informes y reportes del estado de los proyectos de inversion, mediante
un cuadro de control.

11. En su opinién, ¢cual es la definicion integral de la gestién de alcance de un
proyecto?

Figura 56.

Pregunta 11 entrevista.

W Correcta

M Incorrecta

Nota. Elaboracién propia.

La figura 56, permite evidenciar que el 17% de las personas entrevistadas, tiene
claridad sobre la definicién integral de la gestion de alcance de un proyecto, por el
contrario, 83% de las personas entrevistadas no tienen un concepto unificado y claro de
la gestién de alcance de un proyecto segun Kezner.

Frente a la percepcion de los entrevistados, se pudo evidenciar que no existe una
claridad en los conceptos clave respecto a la gestion de proyectos, en gran medida por

desconocimiento y falta de capacitaciones respecto a este tema. Asimismo, se evidencia
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gue la mayoria de la poblacion entrevistada si bien manejan proyectos de inversion
desde sus roles Unicamente manejan temas operativos como reporte de metas,
cumplimiento de actividades y avance en ejecucién presupuestal, pero no en lo
relacionado con el control, monitoreo, seguimiento, evaluacién y gestion de proyectos en
la entidad.
12. (,Coémo se llaman los eventos o resultados futuros que son favorables para un

proyecto?

Figura 57.

Pregunta 12 entrevista.

W Correcta

M Incorrecta

Nota. Elaboracién propia.

La figura 57, permite evidenciar que el 37% de las personas entrevistadas, tiene
claridad respecto a como se llaman los eventos o resultados futuros que son favorables
para un proyecto, por el contrario, 63% de las personas entrevistadas no tienen un
concepto unificado y claro segun Kezner.

Al indagar con los entrevistados, se evidencia que no se cuenta con un concepto
unificado y claro de los resultados futuros para un proyecto. De igual modo, la mayoria de
entrevistados manifestaron no tener acercamiento o entendimiento respecto a la gestion
de proyectos, debido a que realizan Unicamente tareas operativas en los proyectos a

cargo. También, se observo que las areas de conocimiento profesional, influyen en gran
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medida respecto a que la mayoria no tiene conocimientos asociados a la gestion publica
y gestion de proyectos.

13. En su opinion, ¢si se desea comparar los resultados reales del proyecto con los
resultados planificados o esperados que se debe hacer?

Figura 58.

Pregunta 13 entrevista.

m Correcta

M Incorrecta

Nota. Elaboracién propia.

La figura 58, permite evidenciar que el 20% de las personas entrevistadas, tienen
claridad de como comparar los resultados reales del proyecto con los resultados
planificados o esperados que se debe hacer, por el contrario, 80% de las personas
entrevistadas no tienen un concepto unificado y claro segun Kerzner.

Al indagar con los entrevistados se evidencié que no se tiene un concepto claro y
unificado de como comparar los resultados de los proyectos de inversion, esto aunado al
desconocimiento de la formulacion de indicadores, y la gestion de proyectos en general.

14. En Idartes, ¢ se utiliza proceso de gestion de cambios? ¢Qué es control de
cambios para Idartes?

Figura 59.

Pregunta 14 entrevista.
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W Correcta

M Incorrecta

Nota. Elaboracién propia.

La figura 59, permite evidenciar que el 12% de las personas entrevistadas, tienen
claridad de qué es y como se utiliza proceso de gestion de cambios en la Idartes, por el
contrario, 88% de las personas entrevistadas no tienen un concepto unificado y claro
segun Kezner.

Al indagar con los entrevistados se logré evidenciar gue las personas no tienen
claridad en el proceso de gestién de cambios, debido a que no se implementa en la
entidad. Debido a que esto se viene implementando en la documentacién de los sistemas
de informacion, pero respecto a los proyectos de inversion no se cuenta con esto.

15. En Idartes, ¢, se manejan estructuras de desglose de trabajo? Si es asi, ¢qué es la
estructura de desglose de trabajo?

Figura 60.

Pregunta 15 entrevista.

W Correcta

M Incorrecta

Nota. Elaboracion propia.
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La figura 60, permite evidenciar que el 19% de las personas entrevistadas, tienen
claridad de qué es y como se manejan las estructuras de desglose de trabajo, por el
contrario, 81% de las personas entrevistadas no tienen un concepto unificado y claro
segun Kezner.

Los entrevistados manifestaron que no se cuenta con un concepto unificado y claro de
las estructuras de desglose de trabajo, aunado con las preguntas anteriores, la mayoria
de la poblacion no cuenta con estas areas de conocimiento, ni se han capacitado, por lo
gue no se habla de este tipo de estructuras.

16. En sus palabras ¢ Cual es la definicion de proyecto en Idartes?

Figura 61.

Pregunta 16 entrevista.

m Correcta

M Incorrecta

Nota. Elaboracién propia.

La figura 61, permite evidenciar que el 27% de las personas entrevistadas, tienen
claridad de cual es la definicion de proyecto en la entidad, por el contrario, 73% de las
personas entrevistadas no tienen un concepto unificado y claro segun Kezner.

Al indagar con los entrevistados manifestaron que no se tiene claridad sobre la
definicion de proyecto manejado en la entidad, esto debido principalmente por que las
personas realizan tareas operativas para dar cumplimiento a los objetivos y metas del
proyecto, pero no se enfatizan estudios, capacitaciones y entrenamientos en lo

relacionado con la gestion de proyectos en la entidad.
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Como se menciond anteriormente Unicamente se cuenta con instrumentos de reporte
y seguimiento mediante el sistema de informacion y planeacion Pandora.

17. En Idartes ¢,cOmo se reconoce un proyecto exitoso?

Figura 62.

Pregunta 17 entrevista.

W Correcta

M Incorrecta

Nota. Elaboracién propia.

La figura 62, permite evidenciar que el 32% de las personas entrevistadas, tienen
claridad de como se reconoce un proyecto exitoso en la entidad, por el contrario, 68% de
las personas entrevistadas no tienen un concepto unificado y claro segun Kezner.

Al indagar con los entrevistados se logro evidenciar que no se tiene claridad de como
reconocer un proyecto exitoso, esto debido al desconocimiento en cuanto a la gestién de
proyectos. Por lo que, inicamente se evidencia como exitoso aquellos proyectos que
cumplen con la ejecucion presupuestal y las metas programadas.

18. ¢ Existe documentacion del proceso para hacer seguimiento a los proyectos? Si se
encuentra documentado ¢ Usted utiliza el procedimiento? Si no est4 documentado,
¢,Puede indicar el paso a paso?

Figura 63.

Pregunta 18 entrevista
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m S|
= NO

Nota. Elaboracion propia.

La figura 63, permite evidenciar que el 69% de las personas entrevistadas, considera
gue existe documentacion del proceso para hacer seguimiento a los proyectos, por el
contrario, 31% de las personas entrevistadas no tienen conocimiento o considera que no
se encuentra documentado dicho proceso.

Al indagar con los entrevistados se evidencié que la entidad cuenta con
documentacién para hacer seguimiento a los proyectos de inversién, esta documentacion
responde a las necesidades de reporte de seguimiento a SEGPLAN y SPI.

19. ¢ Se tiene documentado el proceso de reporte de los proyectos? Si se encuentra
documentado ¢ Usted utiliza el procedimiento? Si no esta documentado, ¢ Puede indicar
el paso a paso?

Figura 64.

Pregunta 19 entrevista.



Propuesta para la estructuracion de la Oficina de Gestion de 142
Proyectos (PMO) en Idartes

m S|
= NO

Nota. Elaboracién propia.

La figura 64, permite evidenciar que el 68% de las personas entrevistadas, considera
gue se tiene documentado el proceso de reporte de los proyectos, por el contrario, 32%
de las personas entrevistadas no tiene documentado este proceso.

Los entrevistados manifestaron contar con documentacion para el reporte de
proyectos este mismo responde a las necesidades de seguimiento y andlisis en los
proyectos de inversion.

20. ¢ldartes cuenta con instrumentos para visualizar el monitoreo de los proyectos? Si
cuenta con instrumentos ¢ Usted utiliza el procedimiento? de lo contrario, ¢ Qué
instrumentos emplea?

Figura 65.

Pregunta 20 entrevista.

u S|
= NO
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Nota. Elaboracién propia.

La figura 65, permite evidenciar que el 64% de las personas entrevistadas, considera
gue la entidad cuenta con instrumentos para visualizar el monitoreo de los proyectos, por
el contrario, 36% de las personas entrevistadas no considera que no cuenta con estos
instrumentos.

De acuerdo con los entrevistados se logré evidenciar que la entidad cuenta con
instrumentos que permiten monitorear y visualizar los proyectos mediante el manejador
de proyectos de Pandora, siendo este Ultimo el Gnico instrumento con el que cuenta la
entidad.

Los resultados sefialan que segun el modelo de madurez de Kerzner, la entidad
Idartes se encuentra en un nivel 1 que corresponde al nivel de lenguaje comun. Se
evidencia que si bien se tienen conocimientos iniciales sobre gestién de proyectos ain no
se ha generado una masa critica que permita evidenciar el dominio y la suficiencia del
manejo de un lenguaje comun. Asi mismo, el sistema de gestidn de proyectos se basa en
Pandora que detalla el tema de costos de los proyectos, pero no lo relacionado con
alcance y cronograma.

7.2.3. Documentacion analizada

En la actualidad, Idartes cuenta con la metodologia llamada Metodologia General
Ajustada (MGA), disefiada por el Departamento Nacional de Planeacién, la cual cuenta
con los lineamientos para la formulacion, seguimiento, evaluacion y monitoreo de
proyectos de inversion publica.

En este sentido, la entidad ha disefiado instrumentos para la creacion de fichas de
formulacion de proyectos (uno por cada proyecto de inversion (doce (12)), los cuales se
encuentra enmarcados en componentes asociados al acta de constitucion de proyectos.
Estos documentos, se actualizan afio a afio de acuerdo con las metas determinadas para

cada vigencia y en linea con el Plan de Desarrollo Distrital.
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De igual manera, Idartes cuenta con subproyectos de tecnologias de la informacion
formulados bajo metodologias agiles. Estos proyectos tienen un instructivo de
metodologia SCRUM para desarrollo de software (uno (1)), disefiado por la entidad, que
permite a los servidores manejar herramientas agiles para su formulacién, seguimiento y
evaluacion.

Asimismo, el desarrollo de la metodologia MGA, sefiala que se debe realizar la
trazabilidad a la ejecucion y evaluacion de los resultados de los proyectos de inversion,
para esto la entidad ha creado informes de gestion (para las vigencias 2019, 2020 y 2021
(3)), que dan cuenta del desempefio y los resultados obtenidos a través de la
implementacion de dichos proyectos.

Aunado a lo anterior, se evidencié que a lo largo de los Planes de Desarrollo
Distritales (PDD) se obtuvo datos de relacion de ejecucion de los proyectos de inversion,
tanto de los recursos que se apropiaron en cada una de estas vigencias vs lo
comprometido por la entidad. En ese sentido, a continuacion, se muestra la relacion de
porcentaje de ejecucion presupuestal afio a afio, de dos planes de desarrollo (2016-
2020) y (2020-2024).

En el Plan de Distrital de Desarrollo “Bogota mejor para todos” (2016-2020) se
evidencia la siguiente informacion del porcentaje de ejecucién desagregada por cada uno
de los cuatro afios del plan de desarrollo, de la siguiente manera:

Tabla 12.

Porcentaje de ejecucion proyectos de inversion (2016-2020).
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Promedio de % Eje. Promedio de % Eje. Promedio de % Eje. Promedio de % Eje.

Proyectos de inversion -7 Ptal 2016 Ptal 2017 Ptal 2018 Ptal 2019
1000 - Fomento a las practicas artisticas en todas sus dimensiones 98,73% 99,55% 99,90% 99,12%
1010 - Construccidn y sostenimiento de la 97,84% 98,23% 95,09% 95,09%

1017 - Arte para la transformacion social: Practicas artisticas incluyentes,

. - . 77,89% 98,81% 99,53% 98,74%
descentralizadas y al servicio de la comunidad
982 - Formacidn artistica en la escuela y la ciudad 97,19% 98,46% 99,17% 99,26%
985 - Emprendimiento artistico y empleo del artista 90,08% 100,00% 100,00% 100,00%
993 - Experiencias artisticas para la primera infancia 90,51% 99,31% 99,97% 99,56%
996 - Integracidn entre el arte, la cultura cientifica, la tecnologia y la ciudad 31,59% 96,56% 97,12% 97,39%
SCBiQUSd-aZ::]tsleamlento de la gestidn institucional, comunicaciones y servicio al 82,76% 97,66% 99,98% 99,07%
999 - Gesitlon, aprovechamiento econémico, sostenibilidad y mejoramiento de 72,03% 94,51% 89,44% 97,61%
equipamientos culturales
Porcentaje total ejecutado 82,07% 98,12% 97,80% 98,43%

Nota. Elaboracion propia basada en informacion presupuestal Idartes (2016-2019).

Lo anterior, permite evidenciar la relacion de los nueve (9) proyectos de inversion por
vigencia, cuantos alcanzaron el 100% de ejecucion presupuestal: para la vigencia 2016,
cero (0) proyectos de inversion; para la vigencia 2017, un (1) proyecto de inversion; para
la vigencia 2018, un (1) proyecto de inversién; para la vigencia 2019, un (1) proyecto de
inversién, como se evidencia en la imagen a continuacion:

Figura 66.

Porcentaje de ejecucion proyectos de inversion (2016-2020).

Promedio de % Eje. Ptal 2016  Promedio de % Eje. Ptal 2017  Promedio de % Eje. Ptal 2018  Promedio de % Eje. Ptal 2019

RUBRO PRESUPUESTAL "

Nota. Elaboracion propia.
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A partir de lo anterior, también se puede evidenciar que en términos monetarios la
afectacion de la no ejecucion de los recursos se refleja a partir de la diferencia de los
recursos apropiados por vigencia y los compromisos adquiridos dentro del Plan de Distrital
de Desarrollo PDD (2016-2020), de la siguiente manera:

Tabla 13.

Apropiacién de recursos vs recursos comprometidos (2016-2020).

.., Ppto .. Ppto ., Ppto ., Ppto
Apr:gllasclon Ejecutado Apr:glla;lon Ejecutado Apr;gllasc fon Ejecutado Apr;gllagc fon Ejecutado
2016 2017 2018 2019
R
ECUrSONO | ¢ 93438 | $69.272 | $113.640 |$111.442 | $122.217 | $118.781 | $128.385 | $126.438
ejecutado
Diferencia
presupuestal S 14.166 $2.198 $3.436 $1.947
no ejecutada
T?tal de 1o $21.747
ejecucién

Nota. Elaboracién propia.

En este sentido, infiere que para el Plan de Distrital de Desarrollo “Bogota mejor para
todos” (2016-2020), se tiene un valor de no ejecucién de alrededor $21.747 millones de
pesos, que representa el 4,86% sobre el total de presupuesto apropiado para estas
vigencias.

Igualmente, en el Plan de Distrital de Desarrollo “Un Nuevo Contrato Social y
Ambiental para la Bogota del Siglo XXI” (2020-2024) se evidencia la siguiente
informacion del porcentaje de ejecucion desagregada por cada uno de los cuatro afios
del plan de desarrollo, de la siguiente manera:

Tabla 14.

Porcentaje de ejecucion proyectos de inversion (2020 - 2024).
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Promedio de % Eje. Promedio de % Eje. Ptal Promedio de % Eje. Promedio de % Eje. Ptal

Proyectos de inversién PDD (2020-2023) > Ptal 2020 2021 Ptal 2022 2023 (corte 28 feb)
7571 - Reconciliacién Arte y Memoria Sin Fronteras Bogota 94,52% 100,00% 99,67% 0,00%
7585 - Fortalecimiento a las Artes, territorios y cotidianidades 95,59% 95,13% 99,69% 16,70%
7594 - Desarrollo de las précticas literarias como derecho en Bogotd D.C. 100,00% 100,00% 100,00% 7,36%
7598 - Innovacién Sostenibilidad y reactivacion del ecosistema en Bogota DC 98,38% 100,00% 100,00% 7,29%
7600 - Identificacion, reconocimiento y valoracidn de las practicas artisticas a través del fomento en

Bogotd D.C. 88,04% 83,41% 97,55% 10,29%
7603 - Implementacion Idartes Internacional, una ventana al mundo Bogota D.C. 71,52% 99,94% 95,45% 37,75%
7607 - Actualizacién Intervencion y mejoramiento de la infraestructura cultural para el disfrute de las

practicas artisticas y culturales Bogotd D.C. 43,43% 98,30% 81,62% 3,26%
7614 - Transformacién de la Red de Equipamientos Culturales para su Consolidacién y Sustentabilidad en

Bogotd D.C. 75,40% 92,26% 95,33% 11,67%
7617 - Aportes al desarrollo integral a través de las artes para la primera infancia en Bogota D.C. 99,40% 99,15% 98,80% 64,65%
7619 - Fortalecimiento de procesos integrales de formacién artistica a lo largo de la vida. Bogota D.C. 92,73% 99,42% 99,53% 60,23%
7622 - Modernizacion integral de la Gestién Administrativa 100,00% 0,00% 0,00% 0,00%
7625 - Fortalecimiento de culturas en comun: Arte, memoria y territorio en Bogota D.C. 99,93% 98,66% 0,00% 0,00%
7902 - Consolidacion integral de la Gestion Administrativa y Modernizacion Institucional en Bogota 79,00% 97,80% 96,87% 55,19%
7909 - Fortalecimiento de las culturas y procesos comunitarios artisticos en los territorios de Bogota D.C. 0,00% 0,00% 99,28% 34,34%
Gastos Funcionamiento 93,16% 94,75% 94,93% 11,35%
Gastos Inversion Directa 87,06% 94,06% 96,04% 26,59%
Total Gastos 87,89% 94,11% 95,96% 25,44%
Porcentaje total ejecutado 82,71% 85,12% 85,34% 21,89%

Nota. Elaboracién propia.

Lo anterior, permite evidenciar la relacion de proyectos de inversion que alcanzaron el
100% de ejecucion presupuestal, asi: para la vigencia 2020, dos (2) de los proyectos de
inversion; para la vigencia 2021, tres (3) de los proyectos de inversion; para la vigencia
2022, dos (2) de los proyectos de inversién, como se muestra en la imagen a
continuacion:

Figura 67.

Porcentaje de ejecucion proyectos de inversion (2020-2024).

120,00%
= Promedio de % Eje. Ptal
100,00% s - /_.\ 5020
80,00%
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’ Promedio de % Eje. Ptal
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20,00% 2022
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Promedio de % Eje. Ptal
2023 (corte 28 feb)
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Nota. Elaboracion propia.
Ademas, se puede evidenciar que, en términos monetarios para este plan de
desarrollo, también se ven afectados por la no ejecucion de los recursos, como se

observa en la diferencia de los recursos apropiados por vigencia y los compromisos
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adquiridos dentro del Plan de Distrital de Desarrollo PDD (2020-2024), de la siguiente
manera:
Tabla 15.

Apropiacién de recursos vs recursos comprometidos (2020-2024).

. Ppto o . Ppto e . Ppto
Aprgglza.flon Ejecutado Aprgglzaicmn Ejecutado Apr;glzazcmn Ejecutado
2020 2021 2022
Recurso no
e $82.613 $71.920 $150.450 | $141.508 | $177.318 | $170.301
Diferencia
presupuestal $10.693 $8.941 $7.017
no ejecutada
Total de no $ 26.652
ejecucién

Nota. Elaboracién propia.

En este sentido, infiere que para el Plan de Distrital de Desarrollo “Bogota mejor para
todos” (2016-2020), se tiene un valor de no ejecucion de alrededor $26.652 millones de
pesos, que representa el 6,49% sobre el total de presupuesto apropiado para estas
vigencias.

7.3. Andlisis de los resultados

A continuacién, se realiza el analisis de los resultados obtenidos a partir de la
aplicacion de las encuestas, entrevistas y revision documental.

7.3.1. Fortalezas

Con base en la encuesta, especificamente en lo relacionado con las preguntas dos
(2), ocho (8), nueve (9), dieciséis (16) y diecinueve (19), se considera como fortaleza:

¢ |dentificacién de necesidades de recursos.
e Coordinacion de adquisicion de recursos.
¢ |dentificacion de requisitos y administracion de recursos.

e Participacion de proveedores y contratistas en los proyectos.
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¢ Uso de herramientas de gestion de proyectos para mejorar la trazabilidad de los
mismos.
¢ Monitoreo de los indicadores de desempefio del proyecto.

Adicionalmente, complementando con los resultados obtenidos en la entrevista, en lo
relacionado con las preguntas uno (1), tres (3), cinco (5), siete (7), dieciocho (18) y veinte
(20), en donde se evidencian las siguientes fortalezas:

e Reconoce la necesidad de gestidn de proyectos, en todos los niveles de gestion.

e Director y Subdirectores respaldan la gestion de proyectos a través de
presentaciones periddicas sobre el desempefio de los proyectos.

¢ Documentacion del proceso de gestidn de proyectos.

e Se reconoce los beneficios de la gestién por proyectos en todos los niveles de

gestion.

7.3.2. Oportunidades de mejora
A partir de analisis de la encuesta, las preguntas tres (3), seis (6), trece (13), diecisiete
(17), veinte (20), obtuvieron los puntajes mas bajos, por lo que se considera areas de
oportunidad de mejora, en los siguientes puntos:
e Los servidores publicos de la entidad, no saben si Idartes utiliza estandares para
la gestién de proyectos.
e Se desconoce si la gestion de proyectos en ldartes, contribuye a reducir o
eliminar esfuerzos de trabajo redundantes.
e No se conoce silos informes de los proyectos se utilizan a un nivel superior para
verificar la consecucion de objetivos estratégicos.
e Se desconoce si ldartes, evalla la competencia de quienes desempefian roles

dentro de la gestion de proyectos.
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e Los servidores publicos, no conocen si en Idartes se realiza mentoria a los
integrantes de los equipos de los proyectos para alcanzar los objetivos.
Respecto a la entrevista, las oportunidades de mejora principalmente estan

relacionadas con las preguntas once (11) al diecisiete (17), relacionadas con los
conceptos de gestion de proyectos, asi:

¢ Definicion integral de la gestién de alcance del proyecto.

e Riesgos y oportunidades.

¢ Manejo de cambio en los proyectos.

¢ Organizacion y estructuraciéon de objetivo y alcance del proyecto.

¢ Definicion de proyecto.
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8. Plan de Intervencion

A partir de los resultados obtenidos de las encuestas y entrevistas aplicadas a la
entidad, se puede evidenciar que en Idartes se viene trabajando en la gestion de
proyectos, aungque su foco principal de gestidn esta relacionado con la trazabilidad de los
proyectos de inversion utilizando un aplicativo denominado Pandora, que permite
conocer informacién acerca de la ejecucién de los recursos de cada proyecto y generar
las alertas a los lideres de proyectos. Por otra parte, se encontré que se carece de
conceptos unificados y claros acerca de la gestién de proyectos, y que la gestion resulta
ser infructuosa a la hora de gestionar la totalidad de los proyectos de inversion, en cuanto
al alcance, tiempo y costos.

En este sentido, el cumplimiento de las metas trazadas, los objetivos y resultados de
los proyectos de inversion se han visto afectados, especialmente en la ejecucion
presupuestal de cada proyecto de inversion. Por lo que se ha incumplido con el logro de
los objetivos definidos en el plan estratégico de la entidad.

En concordancia para gestionar estas brechas de informacién y de gestién en cuanto
a los proyectos que maneja la entidad, es necesario implementar un plan de intervencion,
gue las autoras de este trabajo presentan con base en las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral (Kaplan, R; Norton, 2002): Perspectiva Financiera Perspectiva
del Cliente, Perspectiva de Procesos Internos y Perspectiva de Aprendizaje
Organizacional, las cuales se encuentran alineados con la manera como la entidad
realiza la definicion de su plan estratégico. Asi mismo el plan incorpora elementos clave
de los modelos de referencia Hill (2014) y Kerzner (2019) para el desarrollo de esta
propuesta.

8.1. Perspectiva Aprendizaje: Roles, equipo de trabajo
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Esta perspectiva se encuentra orientada hacia la consecucion de los objetivos e
indicadores generando valor a largo plazo en la compafiia, enfocada en tres areas de
crecimiento: personas, sistemas y clima organizacional (Kaplan, R; Norton, 2002).

En la actualidad, Idartes cuenta con los siguientes roles en los proyectos de inversién:

1. Analistas de proyecto, tienen el rol de orientar a los equipos en el
desarrollo, reporte de informacién cualitativa y cuantitativa, monitoreo y
evaluacion de resultados, ademas genera las alertas en cuanto a ejecucion
presupuestal.

2. Gerente de proyecto, tiene el rol de liderar los proyectos de inversion a
cargo, da linea en cuanto a la ejecucidon de recursos y realizacion de
actividades, que consigan el logro de objetivos y metas.

3. Jefe de planeaciéon (OAP), tiene el rol de analizar y guiar el ejercicio de
formulacion, seguimiento, monitoreo y evaluacion de proyectos de inversion
a nivel general y generar alertas oportunas o posibles soluciones a
inconvenientes que tenga el proyecto.

Estos roles se encuentran sesgados a la hora de cumplir con el tiempo, alcance y
costos trazados para los proyectos de inversion. De acuerdo con lo registrado en los
resultados de las preguntas seis (6), diez (10), once (11), doce (12) y trece (13), la
entidad realiza la gestién de proyectos con foco en el uso del instrumento de planeaciéon
y gestion Pandora, asi como en el seguimiento de ejecucion presupuestal y generacion
de alertas por parte del equipo de proyectos ante la Alta Direccion.

Adicionalmente, se evidencié que la entidad solo reconoce como proyectos, aquellos
gue se encuentren registrados en el Banco de Proyectos Distrital y en la Secretaria de
Planeacion y Hacienda, los cuales cuentan con asignacion directa de recursos, y son los
proyectos de inversion, pero desconoce aquellos proyectos y herramientas de gestion de

proyectos que se realizan en el marco de las Tecnologias de la Informacion, en los
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cuales se realizan proyectos tecnolégicos como: Pandora, Software de contratacién, Caja
Menor, Manejador de Proyectos estratégicos, entre otros.

En la siguiente tabla se realiza la relacién de roles que tiene la entidad, sus principales
funciones en el marco de proyectos, de acuerdo con Hill (2014). La tabla también
muestra que existen funciones descubiertas de acuerdo con el quehacer de los roles
dispuestos por la entidad, los cuales impiden la realizacién de “practicas esenciales para
el desempeno y la supervision del proyecto” (Hill, 2014) y la consecucion metas trazadas
y el cumplimiento de los objetivos estratégicos dos (2) y tres (3) definidos en la
plataforma estratégica.

Tabla 16.

Funciones asociadas a gestion de proyectos.

g g
(&}
Qo
Q) —
s g o 2
— o ()
. © ) X7,
) © Q =
© g o o
+— c Law]
0 O =2
=1 S
o [}
< O
Funciones
e Responsable del control vy X X
desempefio de uno 0 mas
proyectos.
e Brinda la capacidad de garantizar X

el profesionalismo y aplicacion de
principios ampliamente
aceptados y practicas preferidas
de gestidon de proyectos a cada

esfuerzo de proyecto.
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Analista de proyecto
Gerente de proyecto
Jefe OAP
No existe rol

e Garantiza un enfoque comun X

para la gestion de proyectos.

e Guiar y apoyar las actividades de X X

la oficina de proyectos

e Implementa y monitorea las X
‘reglas de desempefio del
proyecto” a nivel del equipo del

proyecto, y supervision.

e Aplicar los principios y practicas X
de la gestion moderna de
proyectos, a través de la habilidad
y el conocimiento del director del

proyecto.

e Producir entregables asociados X
con los objetivos del proyecto y
administra los signos vitales de
cada esfuerzo del proyecto:
costo, cronograma y utilizacion de

recursos.
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Analista de proyecto

Gerente de proyecto

Jefe OAP

No existe rol

Mejora el examen del desempefio
del proyecto y facilita la aplicacion

de acciones correctivas.

Crear un excelente producto
técnico, y el uso de métodos de
gestibn de proyectos, que se
prescriben para garantizar el éxito

del proyecto y del negocio.

Aplicacibn de la orientacion
organizativa en forma de
politicas, estdndares, decisiones

ejecutivas.

Supervisiéon de primera linea para
implementar e integrar los
procesos de negocio en el

entorno de gestién de proyectos.

Nota. Elaboracion propia a partir de Hill (Hill, 2014)

Al mismo tiempo, a partir de este analisis, se evidencio que la gestion de proyectos se

encuentra desarrollada parcialmente en los proyectos de inversion, en donde solo se

trabaja el componente presupuestal. Aunado a lo anterior, en los roles existentes en la

entidad, anicamente se realiza el seguimiento y acompafiamiento de los analistas de
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proyecto; frente a los gerentes de proyecto, se guian y apoyan las actividades referentes
a la gestién del proyecto; por ultimo, frente al rol de jefe OAP, se garantiza que los
proyectos se encuentren formulados bajo la metodologia MGA, y se realiza el monitoreo
y evaluacién de los proyectos que maneja la entidad.

En ese sentido, nace la necesidad de contar con un rol transversal de coordinacion de
proyectos, que permita la realizacidén y gestion de proyectos, en cuando a la aplicacion de
normas, principios, politicas, estandares, practicas modernas de gestién de proyectos,
manejo de costo, cronograma y presupuestos, y supervision de los proyectos, que a su
vez permita la consecucion de los objetivos e iniciativas trazados en el plan estratégico,
gue fortalezca la cultura organizacional y vincule todos aquellos proyectos que maneja la
entidad.

Por lo demas, los beneficios que traen consigo la implementacion de este rol
transversal de acuerdo con Hill (2014) permitird incrementar la competitividad,
reconocimiento y posicionamiento en el mercado, confiabilidad de los clientes, y
generacion de diferentes oportunidades para la organizacion. De igual forma, permitira
gue se generen competencias y conocimientos en torno a la gestion de proyectos,
estructurar planes, proyectos y estrategias aplicables a todos los proyectos, asi como,
monitorear y velar por el cumplimiento de los objetivos, metas e hitos del proyecto y la
organizacién, mediante un seguimiento y control continuo, que permitan evaluar el
desempefio de los proyectos para presentar informes a la alta direccion y generar
lecciones aprendidas que permitan mejorar futuros proyectos en la organizacion (Sierra
Garavito, 2017).

8.2. Perspectiva de Procesos Internos: Procesos, actividades y riesgos

El propdsito de esta perspectiva es identificar los diferentes tipos de procesos en los
cuales la compafiia se debe enfocar y/o mejorar para alcanzar los objetivos estratégicos

planteados (Kaplan, R; Norton, 2002).
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Teniendo presente la necesidad de la consecucion de lograr los cinco objetivos

estratégicos planteados para Idartes, asi como la inversion que ya ha realizado la entidad

con relacioén a los roles asociados con la gestidon de proyectos, este numeral propone una

serie de procesos y actividades relacionados con la disciplina de gestién de proyectos

para que se pueda desarrollar y conseguir que se comporte como una palanca que

constantemente permita alcanzar los resultados estratégicos.

Con base en el resultado de las encuestas, entrevistas y estudio documental, la

valoracién del momento actual de Idartes relacionada con los procesos internos de

gestion de proyectos indica que:

No se evidencia una gestion de proyectos realizada de manera metddica y/o
sistemética, ni el uso de marcos de referencia relacionado con la gestiéon de
proyectos, por tanto, muchas veces el éxito depende de la potencia individual,
las experiencias personales y profesionales en lugar de una competencia
sistematica transversal a la entidad

Algunos de los participantes en proyectos sefialaron que utilizan metodologia de
agilismo, especialmente, los relacionados con proyectos de tecnologia. Mientras
gue otros se enfocan en una parte del triangulo de proyectos en especial los
proyectos de inversion se basan principalmente en la gestién de una de las
aristas del triangulo, y esa es la relacionada con gestion de costos de proyectos
No hay un manejo generalizado de conceptos asociados a la gestién de
proyectos.

Se confunde la plataforma de Pandora, como una solucién de gestion de
proyectos y realmente esta solucién es la base para el monitoreo, seguimiento
y evaluacion, a la ejecucion de los recursos destinados en los proyectos de

inversion. Sin embargo, este sistema no cuenta con cronogramas de
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actividades, ni gestion de alcance, entre otros. Tampoco se registra en esta
solucion lo relacion con proyectos que se trabajan en Idartes diferentes a los de
Inversion, por ejemplo, los que se desarrollan dentro del marco del agilismo por
parte del equipo de tecnologia, en ese caso utilizan plataformas como Jira.

o Existe una fortaleza marcada relacionada con los reportes de monitoreo y control
en los proyectos de inversion principalmente, para los demas tipos de proyectos
no se evidencia esa misma fortaleza.

Los resultados de los instrumentos aplicados y detallados en el capitulo 7, indican que
Idartes se encuentra en un nivel uno (1) del modelo “Descripcion general de las
capacidades de la PMO en el continuo de competencias de la PMO” propuesto por Hill
(2014). Dentro de la caracterizacion del autor para este tipo de oficina se indica que se
realiza la trazabilidad a las “reglas de desempefio del proyecto”, y este punto es
transversal a todas las oficinas de proyectos presentadas en el modelo.

Adicionalmente, con base en los resultados de las encuestas, se evidencié que Idartes
se encuentra en el nivel uno (1) del modelo de Kerzner (2019) que corresponde a Idioma
comun: La valoracion sefiala que hay bastante por trabajar en la institucion, pues aln no
se maneja de manera general los conceptos asociados a la gestion de proyectos.

La tabla a continuacién muestra la comparacion de caracteristicas basicas de una
Oficina de Proyectos contra la situacion actual de la gestion de proyectos en Idartes. Los
puntos indican graficamente la tasacion de cada caracteristica segun los modelos de
referencia, asi mismo se compara contra el punto actual en Idartes. En frente de cada
elemento, las columnas sefialan el nivel utilizando puntos, donde cinco puntos indican el
nivel mas alto de la_caracteristica evaluada, mientras que un punto es el nivel mas bajo.

Tabla 17.

Comparacion caracteristicas basicas de Oficina de Proyectos.
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Actividades basicas

Oficina de
proyectos —
OP-
Idartes

1. Focalizarse en generar entregables asociados con los
objetivos del proyecto y administrar el costo, A A L oo
cronograma y utilizacion de recursos llamados “signos
vitales del proyecto”

2. Promover la combinacion balanceada de uso de los
métodos técnicos, relacionados con las caracteristicas 0000 ®
técnicas del producto y el uso de métodos de gestion
de proyectos, para garantizar el éxito del proyecto y
cumplimiento de los objetivos del negocio

3. ldentificar y aplicar estandares para ser utilizados
como referencia, y construir procesos simples para 00000
gue con actividades clave la organizacion vaya
utilizandolos

4. Gobernanza: Utilizar el Project charter para formalizar 00000 °
los proyectos a gestionar

5. Servir como el primer nivel de trazabilidad a los
proyectos y, cuando se necesite ser el mas alto nivel 00000 ®
de supervision técnica que requiera el proyecto

6. Utilizar las herramientas de gestion de proyectos

disponibles para lograr trazabilidad eficaz 00000 ®
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Actividades basicas

Oficina de

proyectos —

OP-

Idartes

10.

11.

12.

13.

Identificar las necesidades de recursos del proyecto,
coordinar su adquisiciéon y el porcentaje de asignacion
de recursos del proyecto, asi como la trazabilidad al
rendimiento de los recursos del proyecto

Manejar o Gestionar procesos del ciclo de vida
estandar cuando aplica

Establecer las acciones de entrenamiento requeridas
por los integrantes de los equipos del proyecto
Identificar y apoyarse en mentores de proyectos para
promover la cultura de gestion de proyectos como
palanca para alcanzar los objetivos estratégicos
Establecer conceptos para desarrollar uso de lenguaje
comun relacionado con conocimientos bésicos de la
gestion de proyectos y la terminologia que aplica en
Idartes

Conducir el proceso de planeaciéon de manera practica
para que sea acogido y repetible en todos los
proyectos que se desarrollan

Liderar el monitoreo del desempefio de los proyectos
para realizar gestion que permita detectar problemas

mayores potenciales a resolver de manera anticipada

Nota. Elaboracion propia a partir de Hill (2014) y Kerzner (2019)
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Hill (2014) sefiala como uno de los beneficios la capacidad organizacional para
gestionar los proyectos sistematicamente utilizando un enfoque compartido a lo largo de
toda la compafiia. Para conseguir aterrizar los beneficios de este nivel |, el autor propone:

1. Eldesarrollo de la disciplina y la excelencia en la aplicacién de principios, practicas
y métodos.

2. Fortalecer la gobernanza de la gestion de proyectos por medio de la promocién del
uso de las politicas, las practicas y la orientacion establecidas.

3. Reuvisar los roles y responsabilidades de La oficina de proyectos y darle un caracter
formal, para que esto facilite el desarrollo de una competencia transversal a toda la
compafiia como un medio para crear una capacidad de supervision de proyectos
completa e integral.

En linea con lo anterior, se propone el desarrollo de las siguientes actividades para
aterrizar la implementacién de acciones que permita estructurar la Oficina de Proyectos
en ldartes relacionadas con esta perspectiva:

Tabla 18.

Acciones para implementar los procesos de gestién de proyectos.

Actividades basicas

Documento
Metodologia
Plataforma
Gestion
Capacitacion
Mentoria

1. Focalizarse en generar entregables asociados X X
con los objetivos del proyecto y administra
costo, cronograma Yy utilizaciébn de recursos

llamados “signos vitales del proyecto”
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Actividades basicas

Documento
Metodologia
Plataforma
Gestién
Capacitacion
Mentoria

x
x

2. Promover la combinacion balanceada de uso X
de los métodos técnicos, relacionados con las
caracteristicas técnicas del producto y el uso de
métodos de gestibn de proyectos, para
garantizar el éxito del proyecto y cumplimiento
de los objetivos del negocio
3. ldentificar y aplicar estandares para ser X X
utilizados como referencia, y construir procesos
simples para que con actividades clave la
organizacion vaya utilizandolos
4. Gobernanza: Utilizar el Project Charter para X X
formalizar los proyectos a gestionar
5. Servir como el primer nivel de trazabilidad a los X X
proyectos y, cuando se necesite ser el mas alto
nivel de supervision técnica que requiera el
proyecto
6. Utilizar las herramientas de gestion de X X
proyectos disponibles para lograr trazabilidad
eficaz
7. identificar las necesidades de recursos del X

proyecto, coordinar su adquisicion y el
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porcentaje de asignacion de recursos del
proyecto, asi como la trazabilidad al
rendimiento de los recursos del proyecto
8. Manejar o Gestionar procesos del ciclo de vida X
estandar cuando aplica
9. Establecer las acciones de entrenamiento X X
requeridas por los integrantes de los equipos
del proyecto
10. Identificar y apoyarse en mentores de X
proyectos para promover la cultura de gestion
de proyectos como palanca para alcanzar los
objetivos estratégicos
11. Establecer conceptos para desarrollar uso de X X
lenguaje comun relacionado con
conocimientos basicos de la gestién de
proyectos y la terminologia que aplica en
Idartes
12. Conducir el proceso de planeacion de manera X

practica para que sea acogido y repetible en

todos los proyectos que se desarrollan
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13. Liderar el monitoreo del desempefio de los X X X

proyectos para realizar gestion que permita
detectar problemas mayores potenciales a

resolver de manera anticipada

Nota. Elaboracion Propia

8.3. Perspectiva de cliente

Esta perspectiva tiene como objetivo de evidenciar como se encuentra posicionada la
organizacién en el mercado, en donde se permite identificar los segmentos de clientes
objetivos del negocio y la generacion de valor (Kaplan, R; Norton, 2002).

A partir de los objetivos estratégicos trazados en el plan estratégico de la entidad, se
puede evidenciar que en el objetivo uno “Aportar a la construccién de un Nuevo Contrato
Social y Ambiental para la Bogota del siglo XXI, en el que las artes sean parte fundamental
de la vida cotidiana de la ciudadania, garantizando los derechos culturales para el
reconocimiento, apropiacion, intercambio, innovacion y conjugacion de las dimensiones
artisticas, desde los enfoques: diferencial, de género y territorial, hacia la construccién de
una ciudad cuidadora, sostenible, incluyente, innovadora y consciente” (Idartes, 2021b),
se vinculan todas aquellas necesidades de cara a la ciudadania.

Por lo tanto, en cumplimiento a este objetivo estratégico, se evidencia que la propuesta
de coordinador de gestion de proyectos permite trabajar de la mano con los roles
estipulados por la entidad (analista, gerente de proyecto y jefe OAP), para alcanzar la

realizacién de todas aquellas acciones que se centran en generar estrategias para la
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garantia de los derechos culturales de la ciudadania como cliente principal, que habita en
Bogota.

Ademas, de acuerdo con el objetivo estratégico es importante definir el portafolio de
servicios de la entidad, que le permita a la ciudadania conocer aquellos, productos y
servicios que se contemplan en la entidad y como estos podrian ser incrementados por
medio de un rol transversal de gestion de proyectos, que permita conseguir el logro de los
objetivos de los proyectos de inversion.

En consecuencia, el cliente recibe al rol de coordinador como un garante de sus
derechos culturales en el marco del cumplimiento de las metas, actividades, talleres,
eventos, entrega de estimulos, becas e incentivos que entrega la entidad de manera
oportuna a través de sus proyectos de inversion.

8.4. Perspectiva Financiera: Costos y recursos financieros

Esta perspectiva busca que siempre se tenga presente los objetivos estratégicos
planteados por la compafiia y enlazarlos con las acciones desarrolladas en el dia a dia
para alcanzarlos y conseguir impacto positivo en la perspectiva financiera (Kaplan, R;
Norton, 2002).

Actualmente, en Idartes hay tres (3) cargos relacionados con la gestion de proyectos
gue ocupan once (11) personas. Algunos de los cargos son funcionarios que pertenecen
a la nébmina directa de la entidad, mientras que otros son contratistas, quienes por esta
condicion y la temporalidad de su rol reciben un mayor valor comparado con lo que se
paga a los funcionarios directos.

La tabla a continuacién muestra para cada cargo, el tipo de contrato, el valor que se

paga por mes, la cantidad de personas en dicho cargo, el Full Time Equivalent?, el

1 Full Time Equivalent — FTE: Es el tiempo equivalente que el empleado dedica a cada
actividad, proceso o macroproceso. Al consolidar el de todos los empleados (FTE Total) indica el
ndmero de personas, que se necesitarian para realizar una actividad, trabajando al 100%
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porcentaje de dedicacion a la gestion de proyectos, y la Ultima columna sefiala el valor

especifico por cargo con relacion al porcentaje de dedicacion. Esto quiere decir, que

actualmente en ldartes hay once (11) personas relacionadas con la gestion de proyectos,

aungue con base en el tiempo efectivo de dedicacién el FTE es 6,45, es decir casi siete

(7) personas en lugar de las once (11) descritas. El costo mensual para Idartes de

$47.681.632 / mes tomando como base el porcentaje de dedicacion y sus roles.

Tabla 19.

Costos actuales de los recursos relacionados con la gestion de proyecto.

Cargo Tipo Valor /mes Cantidad FTE Dedic Valor
contrato [$] [%0] FTE [9]

Jefe Funcionario 11.671.441 1 0,25 25 2.917.860
Planeacion
Analista de Funcionario  4.500.000 1 1 100 4.500.000
proyectos
Subdirectores Funcionario 9.000.000 4 1,8 45 16.200.000
Analista de Contratista 7.077.580 1 1 100 7.077.580
proyectos
Analista de Contratista 7.077.580 4 2.4 60 24.063.772
proyectos
Total $87.559.341 11 6,45 $47.681.632

Nota. Elaboracion propia

Es importante tener presente que aunque la entidad viene realizando la inversién en

disponer de estos roles y personas para desarrollar la gestion de proyectos en ldartes,

segun lo registrado para los afios 2020 y 2021 solo unos pocos proyectos de inversion

estratégica se desarrollaron en tiempo y forma, trayendo consecuencias para la entidad
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gue termina siendo sancionada por dichas brechas en la ejecucion presupuestal, y
entonces para los siguientes afios fiscales reciben menos presupuesto de lo requerido
debido a su falta de efectividad en la ejecucion presupuestal de los proyectos. La tabla a
continuacién presenta el tamafio del presupuesto que no se alcanzé a ejecutar.

Tabla 20.

Tamafio de la brecha por no cumplimiento en la ejecucion presupuestal de los

proyectos durante las vigencias 2020 — 2021.

Cantidad de proyectos con Valor de la brecha afio Valor de la brecha afio
desfase en la ejecucion 2020 2021
presupuestal
11/13 30.005.077.205 _
9/12 e 38.463.264.301

Nota. Elaboracién propia a partir de documentacion de la entidad.

Buscando conseguir los resultados estratégicos, el desarrollo sistematico de la gestién
de proyectos como competencia transversal a toda la compaiiia, incluyendo no solo los
proyectos de inversion, iniciativa liderada por la coordinacion propuesta en este trabajo
permite el logro de dichas metas con el uso de una metodologia comun a la entidad. La
tabla a continuacién detalla los costos incluyendo la nueva posicion propuesta de
Coordinador de proyectos.

Tabla 21.

Costos incluyendo nueva posiciéon de coordinacion de proyectos.

Cargo Tipo Valor / mes Cantidad  Valor total [$]
contrato [$]
Jefe Planeacion Funcionario 11.671.441 1 $11.671.441

Analista de proyectos Funcionario 4.500.000 1 $ 4.500.000
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Cargo Tipo Valor / mes Cantidad  Valor total [$]
contrato [$]

Subdirectores Funcionario 9.000.000 4 $ 36.000.000
Analista de proyectos Contratista 7.077.580 1 $7.077.580
Analista de proyectos Contratista 7.077.580 4 $28.310.320
Coordinador de Funcionario 5.000.000 1 $ 5.000.000
Proyectos
Total 12 $92.559.341

Nota. Elaboracion propia

En cuanto a lo relacionado con la perspectiva financiera los beneficios de incorporar
esta nueva posicion para desarrollar la competencia transversal a toda la compafiia de
gestién de proyectos tienen un costo adicional de $5.000.000 / mes, pero su
incorporacion permite la implementacion de la disciplina de gestion de proyectos como
una competencia comun al interior de la entidad y de esta manera cambiar el
comportamiento de la falta de ejecucion del presupuesto solicitado para los proyectos.

La inversion en la estructura propuesta permite disminuir el rezago por la no ejecucion
del total de presupuesto aprobado por proyecto. La tabla a continuacion permite
identificar la mejora en la tasa de éxito de gestion de proyectos, si se incorpora la oficina
de proyectos propuesta, conformada por la coordinacion y los analistas de proyectos. Por
lo anterior, se establecen tres escenarios:

« Escenario pesimista: Corresponde a si Idartes no hace ningn cambio y solamente

deja los analistas sin ninguna coordinacion de gestion de proyectos. En este

escenario la tasa de éxito fue en el afio 2020 de 15.38% y en el afio 2021 del 23.08%
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«» Escenario medio: Corresponde a la implementacion en Idartes de la propuesta del
area y las acciones detalladas en el numeral anterior para ir permeando la cultura
de la entidad hacia una cultura de gestion por proyectos. Tasa de efectividad: 75%.
+ [Escenario optimista: Corresponde a la implementacion en la entidad de la propuesta
trabajada por las autoras de esta tesis de grado. Tasa de éxito de 85% basada en
(Zuleta & Alvarez, 2022) y complementada en entrevista con el director de Idartes.
Tabla 22.

Andlisis de escenarios por vigencia

Escenario Pesimista Escenario Medio Escenario Optimista
Tasa de Exito de los proyectos 15,38% 23,08% 75% 75% 90% 90%
Promedio de | Promedio de |Promedio de | Promedio de | Promedio de |Promedio de
Proyectos de inversién PDD (2020-2023) % Eje. Ptal % Eje. Ptal | % Eje. Ptal | % Eje. Ptal | % Eje. Ptal | % Eje. Ptal
2020 2021 2020 2021 2020 2021
;i;:;t—éReconcmamon Arte y Memoria Sin Fronteras 94,52% 100,00% 94,52% 100,00% 94,52% 100,00%
7535'- Fonale0|m|ento a las Artes, territorios y 95,50% 95,13% 95,59% 95,13% 95,59% 95,13%
cotidianidades
7594 - Desarrollo (,je las practicas literarias como 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
derecho en Bogota D.C.
7598._ Innovacion Sos’tenlbllldad y reactivacion del 98,38% 100,00% 98.38% 100,00% 98,38% 100,00%
ecosistema en Bogota DC
7600 - Identificacion, reconocimiento y valoracion de
las practicas artisticas a través del fomento en 88,04% 83,41% 88,04% 83,41% 88,04% 90%
Bogota D.C.
7603 - Implementacion Idartes Internacional, una 71.50% 99.94% 75% 99,94% 90% 99.94%

ventana al mundo Bogota D.C.

7607 - Actualizacion Intervencion y mejoramiento de
la infraestructura cultural para el disfrute de las 43,43% 98,30% 75% 98,30% 90% 98,30%
préacticas artisticas y culturales Bogota D.C.

7614 - Transformacion de la Red de Equipamientos
Culturales para su Consolidacion y Sustentabilidad 75,40% 92,26% 75% 92,26% 90% 92,26%
en Bogota D.C.

7617 - Aportes al desarrollo integral a través de las

. - . . 99,40% 99,15% 99,40% 99,15% 99,40% 99,15%
artes para la primera infancia en Bogota D.C.
7619 - Fortalecimiento de procesos integrales de 92,73% 99,42% 92,73% 99,42% 92,73% 99,42%
formacion artistica a lo largo de la vida. Bogota D.C.
7622. -lModt'ermzamon integral de la Gestién 100,00% 100,00% 100,00%
Administrativa
7625 - l_:ortalec_lml_ento de cult}uras en comun: Arte, 99,93% 98,66% 99.93% 98,66% 99,93% 98,66%
memoria y territorio en Bogota D.C.
7902 - Consolidacién integral de la Gestion
Administrativa y Modernizacion Institucional en 79,00% 97,80% 79,00% 97,80% 90% 97,80%
Bogota
Porcentaje total ejecutado 87,53% 97,00% 90,20% 97,00% 94,51% 97,55%
Dinero no ejecutado por vigencia $10.693 $8.941 $2.673 $2.235 $1.069 $894

Nota. Elaboracion propia.



Propuesta para la estructuracién de la Oficina de Gestion de 170
Proyectos (PMO) en Idartes

En este sentido, se puede evidenciar que si la entidad continua con el panorama que
tiene actualmente en lo relacionado con la ejecucion de recursos presupuestales en los
proyectos de inversion (escenario optimista), le costé en 2020, alrededor de $10.693
millones de pesos, que representa el 87,53% de ejecucién y, para el 2021, alrededor de
$8.941 millones de pesos, que representa el 97% de ejecucion, recursos que podrian
invertirse en otros tres (3) proyectos de inversion, para la vigencia 2020 y dos (2)
proyectos de inversion, que tienen valores promedio de apropiacion de recursos de estos
valores.

Aunado a lo anterior, si la entidad optara por incrementar los porcentajes de ejecuciéon
presupuestal con la propuesta de coordinador de proyectos en una escenario
conservador (escenario medio), lo lograria conseguir un incremento en la ejecucion
presupuestal de los proyectos y reducir el valor de recursos no ejecutados, asi: para el
afio 2020, se reduce el valor de no ejecucion a $2.673 millones de pesos, con un
incremento en la ejecucién del 90,20%; para la vigencia 2021, se reduce la no ejecucion
de recursos a $2.235 millones de pesos, manteniendo la ejecucion al 97%. Sin embargo,
estos recursos que aun quedan podrian estar destinados a otros dos (2) proyectos de
inversién de un menor costo para ambas vigencias o para ampliar la cobertura en los
proyectos y programas ya existentes.

Ademas, si Idartes, implementara un escenario mas optimista, lograria incrementar la
ejecucion presupuestal considerablemente, y reduciendo los recursos no ejecutados en
la vigencia y evitando castigos presupuestales para los siguientes planes de desarrollo,
como se evidencia: para la vigencia 2020, lograria reducir considerablemente el monto
no ejecutado a $1.069 millones de pesos, con un porcentaje de ejecucion presupuestal
del 94,51%; para la vigencia 2021, reduce la no ejecucién a $894 millones de pesos, con
una ejecucioén cercana al 97,55%, siendo este ultimo el escenario mas favorable, ya que

no solo se traduce en incrementar los recursos ejecutados, sino el valor entregado a la
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ciudadania traducido en estimulos, becas, incentivos, actividades culturales, entre otros
gue garantizan el disfrute y goce efectivo de los ciudadanos de la capital.

El siguiente grafico muestra el resumen de las actividades propuestas de acuerdo con
cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard con el animo de alcanzar el
objetivo de disefiar una propuesta para la estructuracion de la oficina de Gestion de
proyectos (PMO) en ldartes.

Figura 68.
Balanced Scoredcard para implementacion de la Oficina de Proyectos.

Perspectiva Objetivos principales Acciones para implementar
/\ Alcanzar ROI positivo al primer afio de aprobada la nueva Medicién desempefio de los proyectos
posicion de Coordinacion de proyecto Medicién ROI
Aumentar en 80% los proyectos que realizan una adecuada
ejecucion presupuestal de acuerdo a los lineamientos que
Financiera aplican a IDARTES
\¥§%( Garantizar todas aquellas acciones que se centran en generar Cumplimiento de las metas, actividades,
'\ estrategias para la garantia de los derechos culturales de la talleres, eventos, entrega de estimulos,
é@%ﬂyg ciudadania como cliente principal becas e incentivos
Generar cercanfa y priorizar las necesidades de los ciudadanos Entrega de productos a través de sus
Cliente proyectos de inversién
Uso de estandares de referencia y construir procesos simples Formalizar documento de metodologia a
para utilizarlos utilizar
<0 Gobernanza: Utilizar el Project Charter para formalizar los Potenciar plataforma de gestién de
J proyectos a gestionar proyectos
| Bt | Liderar el monitoreo del desempefio de los proyectos para Capacitacién

Procesos internos

realizar gestion que permita detectar problemas mayores
potenciales a resolver de manera anticipada

Mentoria

‘m Rol transversal de coordinacién de proyectos
mﬁv‘i Consecucion de los objetivos e indicadores generando valor a Cumplimiento de funciones y actividades en
Frrsss ' largo plazo en la compaiia torno a la gestion de proyectos

Aprendizaje
Organizacional

Garantizar practicas esenciales para el desempefio y la
supervision del proyecto

Nota. Elaboracién propia

8.5. Riesgos

Se identificaron los riesgos asociados a la implementacién de la propuesta utilizando
los elementos de la situacion actual de Idartes reflejados en la encuesta y en las
entrevistas, asi como los componentes de la propuesta para la implementacion de la
oficina para gestion de proyectos.

La valoracion de los eventos de riesgo se realiza utilizando las siguientes métricas:

- Probabilidad: Muy Alta: 80%, Alta: 60%, Media: 50%, Baja: 30%, Muy Baja: 10%
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- Impacto: Muy Alto: 10, Alto: 8, Medio: 5, Bajo: 3, Muy Bajo: 1

- Riesgo: Severo, Critico, Medio, Leve

Tabla 23.

Identificacién de riesgos.

Evento de riesgo Proba- Impacto  Riesgo Actividades para
bilidad mitigar riesgo

No se incorpore la Media Muy Alto Severo Presentacion al

gestion de proyectos (50%) (10) equipo directivo de

como un enfoque Idartes del trabajo de

transversal dentro de grado

Idartes para alcanzar los

objetivos estratégicos

No  aprobacion de Baja Alto (8) Medio En el marco del

nuevos roles y cargos (30%) redisefio institucional

asociados a la gestion se puede presentar la

de proyectos necesidad del nuevo
cargo y los beneficios
que trae para Idartes

No aprobacion de oficina Baja Alto (8) Medio  Presentacion al

de proyectos (30%) equipo directivo de

Idartes del trabajo de
grado, donde se
muestra la brecha
entre la situacion

actual, la propuesta
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Evento de riesgo

Proba- Impacto  Riesgo

bilidad

Actividades para

mitigar riesgo

de la oficina de

proyectos y los

beneficios tangibles

que trae para ldartes

Nota. Elaboracion Propia

8.6. Plan de implementacion

Con base en las acciones explicadas en cada una de las perspectivas descritas en los

numerales anteriores, se propone el siguiente plan de implementacion:

Figura 69.

Plan para implementacion Oficina de Proyectos en Idartes.

N°

o

~

AW

@

-

@

w0

I
N B

N
w

Nota. Elaboracion propia

Duracidn de

3 Tarea Tipo de Dias de
Descripcidn de la etapa la etapa ) .
5 di diente Dy dencia  d dencia
(dfas)
Aprendizaje Organizacional:
Establecer perfil detallado con roles y responsabilidades del coordinador de 5 NoAglica | Mo Aplica o
proyectos
Realizar recluamiento de hojas de vida, entrevistas de seleccidn, pruebas y
N 20 1 FC +1
establecer terna de candidatos
Seleccién persona para coordinacién de proyectos en Idartes 10 2 FC +1
Onboarding del coordinador de proyectos 15 3 FC +1
Establecer plan de itacidn para rsal de gestién de
p p & 5 4 cc +0
proyectos
Implementar estrategia de formacién en competencia de gestidn de
P g P & 120 5 FC ]
proyectos
Realizar propuesta de plan padrinos (metoria) 7 6 cc +1
Procesos Internos:
Desarrollar documento con metodologia préctica para gestién de proyectos 0 ; o “
en Idartes utilizando modelos de referencias
Establecer funcionalidades requeridas para identificar plataformas para 5 s s "
gestidn de proyectos y la interrelacidn entre ellas
Presentar al comité directivo propuesta de disefio de solucién de plataforma o . o )
+
para gestion de proyectos en ldartes
Anélisis y retroalimentacién por parte del Director 6 10 FC +1
Desarrollar dashboard interacti d a |a gestién de proyect 30 11 FC +1
Gestionar implementacién de proyectos en Idartes - Ola 1 180 8 FC +1
Clientes:
Realizar encuesta y medicidn de satisfaccién de los clientes internos en
Idartes, relacionada con el portafolio de servicios de la Oficina de Proyectos 45 13 FC +1
de Idartes
Retroalimentar la gestién de proyectos a partir de métricas y resultados de
: gestion e proy P Y 15 14 FC 1
encuestas de satisfaccion
Desarrollar plan para gestién de proyectos en Idartes - Ola 2 6 15 FC +1
Financiera:
Realizar medicién de ROI 10 13 FC +1
Establecer impacto de la gestién de los proyectos en la disminucién de las
pacto de 1 & proy 7 17 FC +1
brechas en la ejecucién presupuestal
Presentar informe de resultados 3 18 FC +1

Comienzo

01/03/23

04/03/23

24/03/23
03/04/23

03/04/23

08/04/23

09/04/23

16/04/23

26/04/23

01/05/23

07/05/23
13/05/23

26/04/23

23/10/23

07/12/23

22/12/23

23/10/23

02/11/23

09/11/23

03/03/23

23/03/23

02/04/23
17/04/23

07/04/23

05/08/23

15/04/23

25/04/23

30/04/23

06/05/23

12/05/23
11/06/23

22/10/23

06/12/23

21/12/23

27/12/23

01/11/23

08/11/23

11/11/23

Responsable

RRHH

RRHH

Director de Idartes
RRHH

Coordinador de Proyectos
Coordinador de Proyectos, RRHH

Coordinador de Proyectos, RRHH

Coordinador de Proyectos

Coordinador de Proyectos

Coordinador de Proyectos

Director de Idartes
Coordinador de Prayectos

Coordinador de Proyectos

Coordinador de Proyectos, RRHH

Coordinador de Proyectos

Coordinador de Proyectos

Coordinador de Proyectos, Analista
Financiero
Coordinador de Proyectos, Analista
Financiero

Coordinador de Proyectos
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9. Conclusiones y Recomendaciones
A continuacion, se presentan las conclusiones de la intervencion desarrollada en el
Instituto Distrital de las Artes - IDARTES, asi como las recomendaciones para la

implementacion del plan de intervencion propuesto.

9.1. Conclusiones

El Objetivo especifico N° 1 “Identificar referentes tedricos relacionados con la
estructuracion de oficinas de gestion de proyectos (PMO)” se desarrollé mediante la
revision de la literatura en torno a la gestion de proyectos, tomando como punto de
referencia los estandares internacionales y metodologias de gestién de proyectos como:
AIPM professional competency standards for Project Management (2010); Individual
Competence Baseline ICB4 (2015), GTC-ISO 21500 (2021) — 21502 (2020); PRINCE 2
Projects IN Controlled Environments (2017); A Guidebook of Project and Program
Management for Enterprise Innovation - P2M (2017); Guia de la metodologia de gestion
de proyectos PM2 (2021); Guide to the Project management body of knowledge (PMBOK
Guide) and the standard for project management (2021); Agile Practice Guide (PMI
2021); Metodologia General Ajustada - MGA (DNP).

Asimismo, se realizé la revision de los modelos de madurez en la gerencia de
proyectos como: Englund, Graham & Dinsmore (2003); Kendall & Rollins (2003); Garfein
(2005); Letavec (2006); Desouza & Evaristo (2006); Gartner - Fitzgerald (2008); Crawford
(2010); Unger, Germiinden & Aubry (2012); PMI (2013); Hill (2014); Bolles & Hubbard
(2015); Kerzner (2019). Adicionalmente se realizo el analisis de diferentes articulos de
investigacion que trataran temas asociados a la gestion de proyectos en entidades
publicas, implementacion de oficinas de gestion de proyectos, diagndstico de madurez en

organizaciones publico privadas, entre otros.
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En cuanto al Objetivo especifico N° 2 “Realizar un diagndstico sobre la situacién actual
y necesidades de la gestion de proyectos en ldartes”, se realizé a partir de encuestas y
entrevistas, asi como el andlisis y revision de la documentacion relacionada con las
fichas de formulacién, informes de gestion y metodologias de gestion de proyectos agiles
empleadas en la entidad.

De igual forma, se analizaron los resultados obtenidos, se determinaron las falencias y
necesidades de la entidad en cuanto a la gestion de proyectos. Por lo anterior, se
determind que la entidad se encuentra en el nivel uno (1) del modelo de Kerzner, que
corresponde a Idioma comun: La valoracion sefiala que hay bastante por trabajar en la
institucion, pues aldn no se maneja de manera general y presenta falencias en cuanto a
los conceptos y principios asociados a la gestién de proyectos.

Por otra parte, el Objetivo especifico N° 3 “Analizar alternativas para la estructuracion
de la oficina de gestién de proyectos en ldartes, de acuerdo con sus necesidades”, a
partir de la revision de la literatura y, una vez analizadas las falencias y necesidades de
Idartes, en cuanto a la gestién de proyectos, se procedié con la revision y comparacion
de roles, en donde se identificaron: rol de analista de proyectos, gerente de proyecto y
jefe de planeacion. En ese sentido, se pudo validar aquellas funciones que se encuentran
descubiertas y que impiden el correcto funcionamiento y puesta en practica de los
elementos esenciales para la correcta gestién de los proyectos.

El Objetivo especifico N° 4 “Desarrollar una propuesta para la implementacion de la
oficina de gestion de proyectos en Idartes”, a partir de los resultados de las encuestas,
entrevistas, documentos de la entidad, asi como el estudio de los modelos de Hill (Hill,
2014) y Kerzner (Kerzner, 2019), se plantea el modelo de Oficina de Proyectos como el
tipo de oficina que permitira la gestion de proyectos en la Idartes pues permite iniciar el
camino de desarrollo de la PMO, primero concentrandose en la gestion de alcance,

tiempo y costo, manejo de lenguaje comuln y asi sentar las bases de esta competencia
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transversal a toda la compaiiia, para luego ir evolucionando a las demas instancias de
PMO. La conformacion de la oficina de proyectos permite tener aumento de la tasa de
éxito de gestidn de los proyectos conforme lo sefialado en los escenarios planteados: La
situacion actual de la tasa de éxito de los proyectos sefiala que para el afio 2020 fue de
15.38% y en el afio 2021 del 23.08%, se plantaron entonces escenarios siendo el
optimista uno con tasa de éxito del 90%, otro el escenario medio con tasa de éxito del
75% y el escenario pesimista el real que corresponde a tasas de éxito reales.

En este sentido, en el capitulo 8 “Plan de intervencion” se realizo la propuesta de
creacion de un rol transversal que permitiera generar competitividad, reconocimiento y
posicionamiento en el mercado, confiabilidad de los clientes, y generacion de diferentes
oportunidades para la organizacién. Por lo que se realizé la propuesta de implementacién
mediante Balanced Scorecard (BSC) que permitiera la consecucion de los objetivos,
metas y proyectos, a través de cuatro perspectivas aprendizaje, procesos, cliente y
financiero.

Lo anterior traera consigo beneficios a largo plazo como la articulacion y gestion de
proyectos de manera sistematica; aplicacion de principios, practicas y métodos,
fortalecimiento de la gobernanza de la gestion de proyectos por medio de la promocién
del uso de las politicas, las practicas y la orientacién establecidas; revision de roles y
responsabilidades de La oficina de proyectos y darle un caracter formal, para que esto
facilite el desarrollo de una competencia transversal a toda la compafiia como un medio
para crear una capacidad de supervision de proyectos completa e integral.

Por lo tanto, se observa el cumplimiento de los cuatro objetivos especificos que
conllevan al cumplimiento del objetivo de la investigacion “Disefiar una propuesta para la
estructuracion de la oficina de Gestion de proyectos (PMO) en Idartes”.

Se puede concluir que la implementacion de un rol transversal de coordinador de

gestion de proyectos basado en estandares internacionales, literatura especifica
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relacionada con la Gestién de proyectos y con la metodologia Balanced scorecard,
propuesto para el Instituto Distrital de las Artes - Idartes, genera un efecto positivo en los
proyectos desarrollados por la entidad, consiguiendo dar respuesta a la pregunta de
investigacion planteada en el presente trabajo de grado: “¢ La Oficina de Gestién de
Proyectos (PMO) ayudaria a conseguir sisteméaticamente un mejor desempefio para la
gestion de proyectos en Idartes, de manera que se aporte positivamente a la
consecucion de los objetivos estratégicos?”.

Este trabajo de grado permitié identificar que, si una entidad va a hacer una inversion
en la gestidn de proyectos, se debe pensar de manera estratégica, organizada y
coordinada y de esta forma determinar el tipo de oficina, que para el caso de Idartes es
una oficina de Proyectos, con una estructura que facilita la gestion, el desarrollo de un
lenguaje comun y de métricas que evidencien como el desempefio de los proyectos
permite alcanzar los objetivos estratégicos. Las autoras del trabajo también aportan
indicadores para evidenciar el punto de partida y las mejoras que se pueden lograr que
para entidades publicas no es comun encontrar en la literatura de la disciplina de gestion
de proyectos.

9.2. Recomendaciones

Idartes es una entidad que a pesar de tener personas en su estructura relacionadas
con la disciplina de gestion de proyectos no ha podido sacar ventaja de dicha inversion,
pues carece de una estructura pensada como agente para sistematicamente aplicar la
gestion de proyecto como facilitador para el logro de los objetivos estratégicos. Las
autoras de este trabajo recomiendan desarrollar una estrategia deliberada en donde se
estructure un area con una coordinacion de proyectos que promueva la aplicacion de la
metodologia adecuada para Idartes transversal a toda la organizacion, apoyada en

sistemas de gestion que faciliten la gestion del tridngulo relacionado con alcance, costo,
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tiempo, y con mediciones permanentes que permitan informar a los stakeholders de los
aportes para lo compafiia.

En el momento actual una oficina de proyectos permite conseguir los puntos
anteriores, y que de manera organica la entidad vaya desarrollando un lenguaje comun
gue sumado a los aportes medibles permita pasar de los aportes abstractos a
contribuciones directas para la compariia que sean entendidas y avaladas por los
colaboradores.

Se recomienda que la entidad realice estudios futuros que permitan evaluar la
efectividad de la implementacién de la creacién de un rol transversal de coordinador de
proyectos para Idartes. Esto Ultimo, se considera que puede facilitar la evaluacion de
dicha implementacién y su relacion con el logro de las practicas efectivas de la gestion,
evaluacion y desempefio de los proyectos, asi como la consecucion de la ejecucion de
las iniciativas estratégicas.

En ese sentido, se recomienda que producto de los resultados obtenidos de la
valoracion antes mencionada se evalué nuevamente el grado de madurez alcanzado y se
considere la posible implementacion del siguiente nivel de PMO basica, que permita
incrementar la correcta gestion de los proyectos. Por lo que, se reiterada la necesidad de
priorizar el desarrollo de un lenguaje comudn y una competencia transversal en los roles
gue tiene la entidad, de analista de proyecto, gerente de proyecto y jefe de planeacién,
asi como la alineacion de funciones y actividades definidas por cada uno de estos roles.

De igual manera, se recomienda la implementacion de capacitaciones y/o
entrenamientos que permitan el desarrollo de competencias al interior de la entidad, en
torno a la gestion y gerencia de proyectos, manejo de equipo de trabajo, guia para la
consecucion de resultados, resolucién de conflictos, entre otros, que permita conseguir

mejorar las evaluaciones de desempefio de los proyectos.
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Por otra parte, se sugiere que la entidad vincule todos los proyectos que maneja la
entidad y pueda manejar el componente de cronograma, costo y presupuestos, asi como
la implementacién de herramientas de gestién de proyectos como el uso de metodologias
agiles que permitan mejorar el desempefio y monitoreo de los mismos. Del mismo modo,
es importante surgir propuestas que permitan innovar la metodologia vigente empleada
en las entidades estatales, que vinculen nuevas metodologias asociadas a la gestion de
proyectos, y tomar aquellas lecciones aprendidas y casos de éxito en el sector publico.

Es importante que la entidad alinee la plataforma estratégica a la propuesta de
ejecucion del Balanced Scorecard (BSC), desde sus cuatro perspectivas: aprendizaje
organizacional, procesos, cliente y financiera. Por lo que es importante que la entidad,
articule los objetivos e iniciativas estratégicas a esta metodologia, asi como realizar una
medicién individual al cumplimiento de plan estratégico institucional, mediante
indicadores de desempefio y resultado.

Finalmente, se propone que, en el marco del plan estratégico institucional, la entidad
centre sus esfuerzos en definir un portafolio de servicios que le permita a la ciudadania,
personas de interés, artistas y gestores culturales, conocer todos aquellos servicios que
presta la entidad de acuerdo con su misionalidad. En ese sentido, un portafolio de
servicios permitira a la entidad definir aquellos productos, servicios, estimulos y demas
entregas que se encuentren incluidos en las iniciativas estratégicas y permitan el

cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
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A. Anexo. Encuesta para diagndstico de tipo de Oficina de proyectos

La encuesta se basa en el cuestionario de 20 preguntas realizado segun el modelo de
Hill (2014) para valorar el nivel de tipo oficina de proyecto. Cada pregunta se responde
utilizando como referencia la siguiente escala para indicar la eficacia de la funcionalidad

de la PMO:

|

v

Eficacia de la funcionalidad de la PMO

No tiene Baja Alta

1. ¢ldartes aplica practicas esenciales para el desempefio y supervision del proyecto?.

2. ¢ldartes aplica las herramientas de gestion de proyectos para lograr una supervision
eficaz del proyecto?.

3. ¢ldartes aplica estandares de gestidn de proyectos, utiliza métricas para supervisar
el costo, el cronograma y el uso de recursos?.

4. ¢ldartes utiliza procesos y herramientas de gestion del conocimiento para preparar
y gestionar los planes del proyecto, los informes, la documentacién del proyecto y
para colaborar en el desempefio del equipo del proyecto?.

5. ¢ldartes lleva a cabo la gestion del proyecto utilizando acta de constitucion?.

6. ¢En Idartes se participa de las evaluaciones de gestion de proyectos, cuando se

requiere, y evallia la competencia de los miembros del equipo para cada proyecto?.

7. ¢Enldartes se estructura el equipo que participa en los proyectos asignando roles?.

8. ¢ldartes identifica los requisitos y administra los equipos necesarios para llevar a

cabo el esfuerzo del proyecto?.
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

¢ldartes identifica las necesidades de recursos del proyecto, coordina la adquisicion
y asignacion de recursos del proyecto y administra el desempefio de los recursos

del proyecto?

¢ldartes facilita la participaciéon de los miembros del equipo del proyecto en la

capacitacion de desarrollo profesional disponible?.

¢ldartes gestiona la preparacion y revision de los planes y actividades de avance
del proyecto?.

¢ldartes gestiona la integracion y los esfuerzos de desarrollo del equipo?.

¢ldartes realiza mentoria al director del proyecto y al equipo del proyecto para lograr

los objetivos?.

¢ldartes lleva a cabo la planificacion de proyectos utilizando procesos efectivos y

establecidos que se pueden repetir en todos los proyectos?.

¢ldartes facilita las auditorias de proyectos y las revisiones para cada proyecto?.
¢ldartes monitorea los indicadores de desempefio del proyecto para detectar
posibles problemas relevantes?.

¢ldartes proporciona informes de progreso del proyecto a una PMO de nivel superior
u otra autoridad de supervision para la consolidacion y evaluacién con relacién al

portafolio de proyectos?

¢ldartes busca la participacion del cliente y la satisfaccion del cliente de los
proyectos que gestiona?.

¢ldartes gestiona la participacion en proyectos de proveedores / contratistas?.

¢ldartes utiliza la gestion de proyectos como un medio para reducir o eliminar los

esfuerzos de trabajo redundantes?.
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B. Anexo. Entrevista para identificar nivel de madurez en la gestion
A continuacion, se enumeran las preguntas de la entrevista:

1. ¢ldartes reconoce la necesidad de la gestiobn de proyectos. Esta necesidad se
reconoce en todos los niveles de gestidn, incluida la alta direccién?. Explique su
respuesta

2. ¢ldartes utiliza un sistema para administrar tanto el costo como el cronograma de
los proyectos?. En caso afimativo, el sistema solicita los cargos que participan, y
los centros de costos?. ¢ El sistema notifica cuando hay desviaciones?. Explique su
respuesta

3. ¢ldartes ha reconocido los beneficios que son posibles de implementar la gestion
de proyectos?. ¢ Estos beneficios han sido reconocidos en todos los niveles de
gestion, incluida la alta direccién?. Explique su respuesta

4. ¢ldartes (o division) tiene una metodologia de gestién de proyectos bien definible
gue utiliza fases del ciclo de vida?. En caso afirmativo, la metodologia esta
documentada. Explique su respuesta

5. ¢El director y/o subdirectores respaldan visiblemente la gestion de proyectos a
través de presentaciones ejecutivas y correspondencia, Yy asistiendo
ocasionalmente a reuniones/sesiones informativas del equipo del proyecto?.
Expligue su respuesta

6. ¢ldartes esta comprometida con la planificacién de calidad y lo refleja la gestion de
sus proyectos?. Explique su respuesta

7. ¢Los gerentesy los lideres que les reportan, apoyan total y visiblemente el proceso
de gestion de proyectos?. Explique su respuesta

8. ¢ldartes esta haciendo todo lo posible para minimizar el alcance progresivo (es

decir, los cambios de alcance) en los proyectos?. Explique su respuesta
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

¢Los gerentes estdn comprometidos no solo con la gestion de proyectos sino
también con las promesas hechas a los lideres de proyectos para los entregables?.
Explique su respuesta

¢Los subdirectores y gerentes de ldartes tienen un buen conocimiento de los
principios de la gestion de proyectos?. Explique su respuesta

¢ldartes ha seleccionado uno o mas paquetes de software de gestion de proyectos
para utilizarlos como sistema de seguimiento de proyectos'. Explique su respuesta
¢,Los subdirectores y gerentes han sido capacitados y educados en gestion de
proyectos?. Expligue su respuesta

¢ Los subdirectores y gerentes entienden el patrocinio de proyectos y sirven como
patrocinadores de proyectos en proyectos seleccionados?. Explique su respuesta
¢, Los ejecutivos de ldartes han reconocido o identificado las aplicaciones de la
gestion de proyectos a varias partes de la entidad?. Explique su respuesta
¢Jldartes ha integrado con éxito el control de costos y cronogramas tanto para la
gestién de proyectos como para los informes de estado?. Explique su respuesta
¢ldartes ha desarrollado un plan de estudios de gestion de proyectos (es decir, mas
de uno o dos cursos) para mejorar las habilidades de gestion de proyectos de sus
empleados?. Explique su respuesta

¢ Los ejecutivos de Idartes han trabajado en lo que se debe hacer para alcanzar la
madurez en la gestidon de proyectos?. Explique su respuesta

¢ldartes considera y trata la gestion de proyectos como una profesion y no como
una tarea a tiempo parcial?. Explique su respuesta

¢En Idartes los lideres de nivel medio e inferior estan dispuestos a liberar a sus
empleados para que reciban capacitacion en gestion de proyectos?. Explique su

respuesta
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20.

21.

22.

23.

¢ Los ejecutivos de ldartes han demostrado voluntad de cambiar su forma de hacer
negocios para madurar en la gestion de proyectos?. Explique su respuesta

¢ Existe documentacion del proceso para hacer seguimiento a los proyectos? Si se
encuentra documentado ¢ Usted utiliza el procedimiento? Si no estd documentado,
¢Puede indicar el paso a paso?. Explique su respuesta

¢ Se tiene documentado el proceso de reporte de los proyectos? Si se encuentra
documentado ¢ Usted utiliza el procedimiento? Si no estd documentado, ¢Puede
indicar el paso a paso?. Explique su respuesta

¢Jldartes cuenta con instrumentos para realizar visualizar el monitoreo de los
proyectos? Si cuenta con instrumentos ¢Usted utiliza el procedimiento? de lo

contrario, ¢ Qué instrumentos emplea?. Explique su respuesta



