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RESUMEN EJECUTIVO

Durante los ultimos afios el Instituto Colombiano para la Evaluacion de la Educacion —
ICFES, ha crecido en términos de personas, infraestructura y proyectos; dicho crecimiento, se
ha dado por el aspecto de modernizacion tras el cual viene trabajando la Entidad y cuyo
resultado principal se evidenci6 en el afio 2009 con la transformacion de la misma en una

empresa estatal de caracter social del sector educacion.

Este cambio, condujo entre otras cosas, a la creacidn de la Direccidn de Tecnologias de la
informacidn, area en la cual se vinculd personal especializado que lograra integrar las nuevas
funciones con la operacion normal de la Entidad; buscando asi un mejoramiento continuo,
desarrollando altos estandares de calidad y fortaleciendo el nivel de competitividad del

ICFES.

Con la transformacion y con el objetivo primario de buscar la consolidacion de la Entidad
como un Instituto responsable de la aplicacion de pruebas, confiables, seguras y pertinentes,
que permitan medir el conocimiento de las personas y la calidad de la educacion en los
diferentes niveles, se observo a lo largo de esta investigacion, que la tecnologia de la
informacidn se convirtid a lo largo de estos casi cuatro afios en un mecanismo esencial para el
cumplimiento de la promesa de valor efectuada a los diferentes grupos de interesados del

ICFES.



Es de esta manera (entre otras que hacen parte del Direccionamiento Estratégico), que la
Entidad se adentra en el campo de los proyectos, especificamente en los relacionados con el
campo de la tecnologia y la informacion, al establecer una estructura que garantiza el
cumplimiento de las funciones misionales, es decir la evaluacion y la investigacion apoyadas

en el desarrollo de nuevas tecnologias.

Sin embargo, aunque el desarrollo tecnolégico ha cumplido su mision a lo largo de estos
afios, para la ejecucion del mismo se ha aplicado una metodologia de Gerencia de Proyectos
de manera informal, ya que en la actualidad, si bien existe un equipo de Gerentes de Proyectos
que cuentan con las competencias y los perfiles necesarios para buscar lograr un desarrollo
Optimo, no se cuenta con un modelo de gerencia de proyectos estandarizado que les permita

aplicar las mejores practicas en todos y cada uno de los proyectos desarrollados.

La base de esta investigacion, busca establecer como debe estar estructurada la Oficina de
Gerencia de Proyectos para el ICFES, teniendo en cuenta que es una organizacion
principalmente funcional y que el mayor desarrollo frente al tema se ha dado en la Direccién
de Tecnologia e Informacion, de manera tal que partiendo de una formulacion a la medida
para la Entidad, ésta a corto plazo logre implementar las herramientas que de la investigacion
resulten y se formalice la Gerencia en los proyectos brindando un mejor entendimiento de los

mismos y una mayor transparencia en su ejecucion.



INTRODUCCION

La gerencia de proyectos dejo de ser una tendencia para convertirse en una necesidad; las
organizaciones dependen cada vez mas del grado efectividad con la cual desarrollen sus
actividades y Unicamente, en la medida que se contemple la formacion de una estrategia y se
efectlie su desarrollo de manera organizada, estructurada y armonizada con la operacién, se
lograra establecer el marco para potencializar el crecimiento y la competitividad en el nicho

en el que se esté desenvolviendo la empresa.

Frente a este tipo de necesidad, surgen como respuesta las diferentes metodologias
disefiadas para trabajar bajo el esquema de proyectos, desarrollando un esfuerzo unico y
coordinado que facilite la obtencidn de los resultados deseados por la organizacion; que logre
ademas, con base en la aplicacion de un control constante y permanente, el entendimiento y

continuo aprendizaje de los que trabajan en ella y la optimizacion de los recursos empleados.

Pero, ¢por qué es necesaria la comprensidn de las personas que laboran en el interior de la
organizacion? Pues basicamente porque toda metodologia debe estar soportada en el talento
humano que decida aplicarla, por esto en la medida que el concepto sea correctamente
apropiado y comprendido por las personas que deberan hacer uso de la misma, comprenderan
las ventajas y los beneficios que conlleva su aplicacién y asi dejard de ser una imposicion y
sera asumida como un herramienta para facilitar el desarrollo de las labores, garantizando de

esta manera que el modelo sea exitoso a lo largo del tiempo.



Para esta labor tan importante, tanto de sensibilizacidn, formacion, apoyo, estandarizacion
entre otras funciones importantes para lograr el éxito de los proyectos, se crea en las
organizaciones la oficina de gerencia de proyectos - OGP o PMO (Project Management
Office). Existen diferentes tipos de OGP, por lo cual es necesario efectuar un analisis
minucioso y estructurado partiendo del tipo de organizacion en la cual se va a implementar,
estableciendo las necesidades y demas caracteristicas que puedan ser significativas y

determinantes en el ciclo de vida de la OGP.

De acuerdo con lo anterior, se considera indispensable trabajar la formulacion y la
implantacion de la OGP como un proyecto dentro de la organizacién, teniendo una
consideracion especial por las partes interesadas o stakeholders, algunos de los cuales juegan
un papel determinante en el éxito del mismo; siempre en pro de concientizar sobre los
beneficios que se pueden obtener y asi contar con una ayuda importante que contribuira a
generar proyectos cuyos resultados sean satisfactorios tanto para los clientes como para la

organizacion.



1. GENERALIDADES

1.1. ANTECEDENTES

El ICFES es una entidad que mide la calidad de la educacién, es mucho mas que el
examen que se aplica a los estudiantes de grado once para entrar a la Universidad. La
informacién de resultados de las diferentes pruebas es indispensable para la toma de
decisiones, para elevar la calidad y la competitividad de la educacién del Pais. La
transformacion del ICFES ocurrio en el 2009 y se traduce en una palabra: evaluacion.

(ICFES, 2011)

Se transformo en una entidad especializada en la evaluacion de la educacion, que ademas
promueve estudios sobre los resultados de las pruebas y convoca a estudiantes y grupos de
investigacion para que analicen los factores que inciden en la calidad educativa; en esta
entidad se establecen mejores metodologias y procedimientos de evaluacion; se disefian,
elaboran y aplican los instrumentos de evaluacién y entregan resultados de las evaluaciones a
los diversos usuarios. Adicionalmente, desarrolla y aplica instrumentos de evaluacion para
atender solicitudes de entidades oficiales y privadas, nacionales y extranjeras; y promueve

escenarios de intercambio para compartir experiencias.

En sintesis son tareas trascendentales para mejorar la calidad de la educacion que reciben
los nifios, nifias y jovenes de nuestro pais. Las pruebas son un conjunto estructurado de

examenes que se realizan en momentos claves de la vida académica para evaluar y comparar



el desempefio de estudiantes, colegios y universidades; ademas se recoge informacion sobre
los contextos sociales, econémicos y escolares de los estudiantes para poder conocer como

determinados factores inciden y afectan los resultados.

Actualmente se cuenta con 5 tipos de pruebas: SABER 3, 5 y 9, su objetivo es evaluar

aspectos esenciales como la comprension de lectura, la solucién de problemas, analizar
situaciones y sacar conclusiones; SABER 11, evalta las competencias de los estudiantes que
estan en grado 11 y sirven principalmente para las Instituciones de Educacion Superior como
criterio para la seleccion de los estudiantes a las diferentes carreras, también sirve para medir

la calidad de la educacién media; PRE-SABER 11, permite que los estudiantes se familiaricen

con el examen saber 11 e identifiquen sus fortalezas y debilidades, de esta forma pueden
preparase mejor para lograr buenos resultados en el examen de estado de la educacion media;

VALIDACION, permite a las personas mayores de 18 afios que no pudieron hacerlo

oportunamente obtener el titulo de bachiller académico; SABER PRO, es requisito para
graduarse de todos los programas de educacion superior del pais, es una herramienta
fundamental para apoyar el mejoramiento institucional y producir indicadores de la calidad de

la educacion en este nivel.

Para Colombia es muy importante comparar sus logros educativos con los obtenidos por
otros paises, es por ello que participa en estudios internacionales como lo son: TIMSS, estudio
internacional de tendencias en matematicas y ciencias; PISA, Programa internacional de
evaluacion de estudiantes en lectura, matematicas y ciencias; ICCS, estudio internacional de

civica y ciudadania; PIRLS, estudio internacional del progreso en competencia lectora;



estudios para evaluar y comparar los aprendizajes de los estudiantes latinoamericanos.
(ICFES, 2011)

De acuerdo con lo anterior y teniendo en cuenta que la estrategia del ICFES se enmarca
actualmente en lo concebido en el Plan Nacional de Desarrollo 2010 — 2014 “Prosperidad para
todos” (DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION - DNP, 2010) y en la politica
sectorial formulada por el Ministerio de Educacion, donde se estipula como objetivo
estratégico el mejorar la calidad de la educacion en todos sus niveles (Ministerio de
Educacion, 2011), se observa la trascendencia que tiene para el pais el correcto

funcionamiento de la operacion de la entidad.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

Actualmente, el proceso ejecutado por la Direccién de Tecnologia e Informacion tiene
bajo su cargo la responsabilidad del aseguramiento de las tecnologias necesarias para la
ejecucion de actividades previas y posteriores a las pruebas desarrolladas, actividad que
realiza en gran parte a través de la conformacion de diferentes proyectos y mas recientemente
a través del plan de arquitectura empresarial; sin embargo al observar y analizar el desarrollo
de los proyectos derivados de este ultimo, se percibe por la forma en que se vienen ejecutando
las actividades alli contenidas, que no existe una metodologia estandar que se aplique con
rigurosidad a la totalidad de proyectos trabajados; por lo cual en algunos casos los proyectos
cuentan con un desarrollo riguroso de actividades de planeacion, ejecucion y seguimiento y

control, siendo éste el caso de los proyectos misionales, pero en otros casos la metodologia



empleada depende en gran parte del criterio del gerente de proyecto designado y/o del

Director o Subdirector del area.

1.3. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

La transformacién del ICFES surgida en el afio 2009, y a través de la cual el Instituto paso
de ser un establecimiento publico del orden nacional a ser una empresa estatal de caracter
social, ha traido como consecuencia en los afios subsiguientes la necesidad de renovar la
concepcion sobre el mismo, buscando continuamente formas de incrementar la efectividad de

sus operaciones.

De acuerdo con su vision estratégica; a la trascendencia de sus productos histéricos
(pruebas de estado) y a la importancia en el manejo adecuado de sus productos nuevos
(servicios de evaluacion a entes externos), se evidencia la necesidad de aplicar mejores
practicas que agreguen valor a través de una correcta estructuracion, planeacién, seguimiento

y control, garantizando ademas la alineacion con la estrategia organizacional conceptuada.

Por tal motivo en el Instituto, se establece la necesidad de emplear un sistema de Oficina
de Proyectos centrado inicialmente en la Direccién de Tecnologia e Informacidn, la cual al no
contar con la disponibilidad de personal para emprender dicha tarea, ya que su planta de
funcionarios es actualmente de 146 personas, de las cuales 18 corresponden a un grupo

especial compuesto por funcionarios en estado previo a pension y cuyos cargos desaparecen



de la planta una vez cumplan los requisitos y pasen a estado de pension, teniendo en cuenta el
criterio de profesionalizacion de la planta, fundamentado en la transformacion de 2009; es asi
que se ofrece un contexto ideal para analizar y formular en el ICFES los elementos requeridos
para crear una oficina de Gerencia de proyectos que se ajuste a sus necesidades actuales y que
esté dispuesta a crecer y madurar acorde con el desarrollo que se dé en la entidad a través del

tiempo.

Teniendo en cuenta los lineamientos del Gobierno en favor de fortalecer el Sistema
Nacional de Evaluacién de la calidad de la Educacion y considerando, el objetivo estratégico
planteado por el ICFES en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, denominado “Tener un
sistema de tecnologia alineado con la estrategia” (ICFES, 2011); se observa la necesidad de
potencializar el proceso ejecutado por la Direccion de Tecnologia e Informacion, ya que la
entidad puede verse expuesta a una serie de riesgos que pueden afectar su misién y verse
facilmente reflejados en los usuarios en cualquiera de las etapas del servicio; esta situacion se
vuelve aln mas critica, teniendo en cuenta que se preveé en un futuro cercano la ejecucién de

los exdmenes ya no en papel sino de manera electronica.



lustracion 1. Mapa Estratégico del ICFES 2010 - 2014. Actividades de Apoyo.(ICFES, 2011)

( Excelencia operacional )—

Tener procesos con adecuada identificacian J \

Gonsaolidar el abastecimiento estratégico. W Y - ;
y administracion de riesgos.

Estructurar cadenas de valor extendidas Incrementar, garantizar y renovar la
con los principales proveedores. capacidad de todos los procesos.

de valor para alcanzar la eficiencia
operacional.

Trabajar con nuevos procesos logisticos con ‘ ‘

Lograr perfecta integracién de la cadena
los mejores estandares.

Gestion del conocimiento

Gestion tecnoldgica }\

— (" Gestitn talento humano
: - Gestionar el conocimiento Desarrollar una cultura organizacional
Tener un sistema de lecnologia [ interno y externo. } { orientada al servicio y la productividad
alineado a |a estrategia
~ 1/ [ Desarrollar equipos de trabajo mas integrales ] |
/ Estrategias relacionadas: diferenciacion del servicio por mejoramiento de la calidad de
la evaluacidn.
- Diferenciacion del servicio por tecnologia.
Liderazgo en costos, en busca de economias de escala en la
aplicacion.

Excelencia operativa. Consolidacidon de las interconexiones
de la cadena de valor.

Cadena de valor extendida con proveedores criticos. /

De acuerdo con lo anterior y soportado en el hecho que las pruebas de estado, actividad
misional del ICFES, no se consideran proyectos sino que forman parte de la operacion, se
puede decir que actualmente la Direccion de Tecnologia e Informacion, por el proceso de
modernizacion tecnoldgica en el que se esté trabajando y por ser el que sustenta la plataforma
para el desarrollo de la actividad misional, es la que se considera debe tener mayor

conocimiento en este momento frente a la Gerencia de Proyectos.

Adicionalmente, al ser el ICFES una Entidad del Estado, cuya planta de personal reducida esta

compuesta en gran parte por funcionarios que han estado vinculados por gran cantidad de
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tiempo, los paradigmas existentes y afianzados en todo este tiempo pueden generar un alto
riesgo y dificultar una estructuracion de la OGP a un nivel institucional, situacion que fue
evidenciada en 2011 con la implementacion de un sistema para el manejo de la informacion;
por tal motivo y con el fin de evitar riesgos por cambios abruptos que podrian conllevar al
cierre de la OGP o inclusive a su no creacion, sin mencionar el uso inapropiado de los
recursos, que para el caso de una entidad publica es un tema delicado, se propone que su
creacion sea originada en la Direccion de Tecnologia e informacion, la cual con el tiempo y
tras demostrar los beneficios logrados por la implementacion de buenas practicas de gerencia
de proyectos, migrara y entregara su experticia y aprendizaje para que se logre consolidar una
OGP a nivel institucional, facilitando mientras tanto la renovacion natural del personal al
cumplirse el tiempo de servicio de los funcionarios antiguos y también las transformaciones
y/o reestructuraciones que asuma la Entidad en el corto plazo para hacer mas eficiente la

operacion.

11



1.4. OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.4.1. OBJETIVO GENERAL

Formular una propuesta para la creacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos como una
solucion que le permita al ICFES y en especial a la Direccion de Tecnologia e Informacion, la
difusion, aplicacion y estandarizacion de una metodologia de Gerencia de Proyectos, haciendo

uso de herramientas que le permitan mejorar su desempefio como organizacion.

1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Fortalecer en el investigador el conocimiento teérico/practico de la gerencia de
proyectos e identificar los elementos comunes requeridos para la creacion de oficinas
de proyectos en las organizaciones.

e Establecer el tipo de conocimiento existente en la organizacion referente a la
metodologia de Gerencia de Proyectos y definir el nivel de madurez en el que se
encuentra a través de una herramienta existente previamente seleccionada.

e Analizar las necesidades especificas de la Direccién de Tecnologia e Informacion,
para seleccionar el tipo de Oficina de Gerencia de Proyectos que requiere
implementar una entidad como el ICFES

e Formular la Oficina de Gerencia de Proyectos de la Direccién de Tecnologia e
Informacion del ICFES, teniendo en cuenta la funcién de la misma y los perfiles y

responsabilidades requeridos.
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Sugerir las fases para la implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos

formulada para el ICFES.

Sugerir procesos de cambio organizacional que requiera el ICFES para implementar la

metodologia en mencion.
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2. MARCO REFERENCIAL INSTITUTO COLOMBIANO PARA LA EVALUACION

DE LA EDUCACION - ICFES

(ICFES, 2011) Con 40 afios de historia, el ICFES se ha constituido en una entidad de
solidez académica, capacidad investigativa, cobertura y fortaleza logistica; estas son las
principales caracteristicas del Instituto que se ha convertido en un referente para muiltiples
organizaciones evaluadoras del sector educativo nacional e internacional, las cuales ven en la
oferta de productos y servicios del Instituto el reflejo de una entidad seria que entiende las
necesidades del sector educativo y que a su vez estd dispuesta a brindar soluciones dotadas de

rigurosidad académica y oportunidad.

2.1. LAFUNCION EVALUADORA DEL ICFES

La necesidad de contar con una institucion especializada en evaluacion educativa ha
aparecido en forma recurrente en la historia de la educacion colombiana desde la segunda
mitad del siglo pasado. El establecimiento del Instituto Colombiano de Fomento a la
Educacion Superior - ICFES en 1968 estuvo acompafiado de la creacion, en su interior, del
Servicio Nacional de Pruebas- SNP, encargado de desarrollar instrumentos estandarizados
para la valoracion de los aspirantes a ingresar a las universidades, que iniciaban un rapido

proceso de expansion.

Poco a poco las instituciones de educacion superior del pais fueron delegando en el ICFES

sus procesos de seleccion y el nimero de aspirantes evaluados cada afio crecié rapidamente.
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Se consolidd entonces una prueba unica de ingreso que desde 1980 adquirio el caracter de
Examen de Estado, obligatorio para cualquier persona que aspire a ser admitida a cualquier
institucion educativa de este nivel (Decreto 2343, 1980); dichas caracteristicas prevalecieron
en subsiguientes reformas: la ley 30 de 1992 y la ley 1324 de 2009; adicionalmente, una
disposicion legal de 1980 obligd a que en lo sucesivo el ICFES informara al Ministerio de
Educacion los nombres de los establecimientos en los cuales la mayoria de los alumnos
obtuviera menos del puntaje minimo ponderado, “con el fin de suministrarle al Gobierno los
elementos de juicio para que adopte los correctivos que considere pertinentes” (Decreto 2343,

1980).

Este cambio fue el comienzo de sucesivas transformaciones del examen y sus usos; el
caracter obligatorio de las pruebas para ingresar a la educacion superior, permitié obtener
resultados de casi todos los estudiantes egresados de la educacion media y de esta manera fue
posible contar con datos agrupados por establecimiento educativo. No so6lo el Ministerio de
Educacion sino también las autoridades locales, los medios de comunicacién, y distintos
actores dentro de la sociedad, comenzaron a demandar informacion sobre los resultados de los
colegios y del sistema en su conjunto; desde entonces los resultados del examen de Estado han
jugado un papel cada vez mas importante en los juicios sobre “la calidad” de la educacién en

Colombia.

La misma legislacion dispuso que para efectos de la admision a la educacion superior los

resultados de los estudiantes fueran ponderados con factores socio-culturales; este fue el

origen de la recoleccion de informacidn de contexto que era aportada por cada estudiante en el
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momento de inscripcion; con base en esta informacion se establecié en Colombia una
importante tradicién de investigacién, especialmente econdmica, orientada a estudiar la
contribucion de la educacién a la movilidad social y la incidencia del nivel socioeconémico

sobre los resultados.

Con el fin de ajustarse al doble prop6sito de evaluar la calidad de la educacion y brindar
informacién sobre los aspirantes a ingresar a la educacién superior, el ICFES inici6 a
mediados de los afios 90 un proceso de re-conceptualizacion del examen que culminé en el
afio 2000 con el lanzamiento del “Nuevo ICFES” como se lo conocié en su momento. Con
algunas modificaciones posteriores, ese es el examen que se aplica en la actualidad a quienes
aspiran a ingresar a la educacion superior y al que anualmente se presentan los estudiantes que

estan proximos a egresar de la educacion media.

2.2. EL ICFESY LA EVALUACION DE LA EDUCACION BASICA

Desarrollos paralelos dentro del Ministerio de Educaciéon afianzaron al ICFES como
proveedor de servicios de evaluacion; la experiencia acumulada en el desarrollo y aplicacion
de instrumentos estandarizados lo convirtieron en el aliado natural para la realizacion de las
primeras pruebas nacionales de calidad de la educacion basica. SABER 5° y 9°, como se las
conocia (hoy en dia Saber 3°, 5°y 9°), se aplic6 por primera vez en 1991 a una muestra de 15
mil estudiantes de 5° y 9° grados, en 13 departamentos del pais; nuevas evaluaciones

muéstrales, esta vez con representatividad nacional, se realizaron entre 1993 y 19909.
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Las politicas educativas de los afios 90 dieron un nuevo impulso a las evaluaciones a cargo
del ICFES; un consenso creciente sobre la necesidad de contar con informacion objetiva sobre
la calidad de la educacién, en especial con indicadores sobre los resultados de aprendizaje,
marco el cambio de una concepcion de calidad centrada exclusivamente en los insumos
(edificaciones, materiales, numero de docentes capacitados) hacia una enfocada
principalmente a los resultados; la exigencia sobre las evaluaciones se hizo mayor en cuanto a

la confiabilidad de las mediciones, su periodicidad y comparabilidad.

Por su parte, la Ley General de Educaciéon (Ley 115 de 1994) otorgd a los centros
educativos autonomia para formular su curriculo dentro de un marco bastante amplio. En
ausencia de un curriculo unico y ante la diversidad de iniciativas escolares en esta materia, se
recurrio a las evaluaciones externas para dar un mensaje unificado sobre los objetivos
esenciales que todos los estudiantes deberian alcanzar. También para establecer si se cumplian

0 Nno, y en qué grado, los objetivos de la educacion.

A partir de 2002, SABER comenzd a aplicarse ya no a muestras, sino a la totalidad de la
poblacién matriculada en 5° y 9° grados. La realizacion de evaluaciones censales tiene como
propdsito conocer los resultados de cada institucion educativa con el fin de identificar aquellas
con bajo logro y orientar hacia ellas los apoyos necesarios para el mejoramiento. Una segunda
evaluacion censal se realizd en 2005-2006 vy la tercera en 2009, para un total de 5,2 millones

de estudiantes evaluados en el periodo.
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2.3. LAEVALUACION DE LA EDUCACION SUPERIOR

El interés por desarrollar examenes para evaluar la calidad de la Educacién Superior se
remonta al afio 1966, pero cobrd forma a partir del Plan Estratégico de Educacion 2000 —
2002, que considerd este tipo de examenes como componente esencial de las estrategias para
mejorar la calidad y la transparencia en la educacion superior. Se expidieron entonces los
Decretos 1716 y 2233 de 2001 y 1373 de 2002 mediante los cuales se reglamentaron los
examenes de Estado para las carreras de Medicina, Ingenieria Mecanica y Derecho,

respectivamente.

Este proceso de evaluacion se consolido con la expedicion del Decreto 1781 de 2003, el
cual hizo obligatoria la presentacion de los Examenes de Estado de calidad de la Educacion
Superior - ECAES, y los defini6 como pruebas académicas de caracter oficial, cuyos
propositos fundamentales eran: “comprobar el grado de desarrollo de las competencias de los
estudiantes que cursan el ultimo afio de los programas académicos de pregrado que ofrecen las
instituciones de educacion superior, y servir de fuente de informacion para la construccion de
indicadores de evaluacion del servicio publico educativo que fomenten la cualificacion de los
procesos institucionales, la formulacién de politicas y faciliten el proceso de toma de

decisiones en todos los 6rdenes y componentes del sistema educativo” (Decreto 1781, 2003).

Al amparo de estas normas, el ICFES y el Ministerio de Educacion Nacional - MEN

convocaron a la comunidad académica y profesional para construir conjuntamente los marcos
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tedricos y los instrumentos de evaluacion, con los cuales se evalud, entre 2004 y 2008, a

450.000 estudiantes de 55 programas de educacion superior.

En 2007 la Corte Constitucional, mediante la Sentencia C-852, emitié un fallo que declaré
inexequible el procedimiento adoptado para la reglamentacién de los Examenes de Estado de
Calidad de la Educacién Superior - ECAES y exigio6 su regulacion por parte del Congreso de
la Republica antes del 16 de diciembre de 2008. Como resultado, se expidio la Ley 1324 de
julio 13 de 2009, la cual reiteré la obligatoriedad de la presentacion de estos examenes
actualmente denominados SABER PRO como mecanismo para evaluar oficialmente la
educacion formal de quienes terminan los programas de pregrado, y los establecio como

requisito de grado.

2.4. LAS EVALUACIONES INTERNACIONALES

En 1995 el ICFES, conjuntamente con la Universidad del Valle, incursiond por primera
vez en la realizacion de estudios comparativos internacionales, con la participacion en el
Tercer Estudio Internacional de Matematicas y Ciencias, TIMSS por sus siglas en inglés. En
ese entonces Colombia comparé los resultados académicos de sus estudiantes de séptimo y
octavo grados con los de 40 naciones, entre las cuales estaban las de mayor nivel de
desarrollo. Se inici6 entonces una etapa de activa participacion del pais en este tipo de

estudios.
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lHustracion 2. Estudios Internacionales con participacion del ICFES. (ICFES, 2012)
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La participacion en estos estudios le ha permitido al ICFES mantener un contacto
permanente con las organizaciones que lideran las evaluaciones internacionales (Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico OCDE, Asociacion Internacional para la
Evaluacion de los logros educativos IEA y Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura UNESCO) y adquirir conocimiento de punta en el campo

de la medicion, que ha sido transferido a las evaluaciones nacionales.

2.5. APOYO A PROCESOS DE SELECCION DE PERSONAL

Con base en la experiencia adquirida por el ICFES en evaluacion y en respuesta a las
solicitudes realizadas por algunas entidades publicas, el Instituto ha apoyado técnicamente
procesos relacionadas con la seleccion de personal de la Procuraduria General de la Nacién, la
Comision Nacional del Servicio Civil — CNSC, y el Departamento Administrativo de

Seguridad —-DAS —. De igual manera, el ICFES ha brindado asesoria técnica para la
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realizacion de los concursos de ascenso para la Carrera Diplomatica que administra el

Ministerio de Relaciones Exteriores a través de la Academia Diplomética San Carlos.

Dentro de los procesos de seleccion adelantados por el ICFES, vale la pena destacar el que
se realiza desde 2005 para la Comision Nacional del Servicio Civil y el Ministerio de
Educacion Nacional, orientado a disefiar, construir y aplicar pruebas de seleccién para los
aspirantes a ocupar cargos dentro del servicio educativo estatal en todo el territorio nacional.
Dichas pruebas fueron establecidas mediante el Decreto Ley 1278 de 2002 y tienen caracter
oficial. Adicionalmente, y segun el Decreto 3982 de 2006, corresponde al ICFES aplicar las
pruebas de competencias basicas, especificas y psicotécnica, como parte del proceso de

seleccion de aspirantes a ingresar al servicio educativo estatal.

2.6. LA CAPACIDAD DEL ICFES COMO ENTIDAD EVALUADORA

La evolucion descrita en los apartados anteriores ha permitido que el ICFES cuente con
una sélida capacidad técnica en el campo de la medicion, asi como una capacidad operativa

considerable para administrar eficientemente las pruebas.

Dado que cada una de las evaluaciones descritas responde a expectativas precisas sobre
sus objetivos y usos por parte de distintos actores del sector educativo y de la sociedad en su
conjunto, el ICFES se ha visto obligado a diversificar sus servicios mas alla del examen de

Estado para el ingreso a la educacion superior y fortalecer su capacidad para, entre otros:
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(a) Disefiar evaluaciones de gran escala en funcion de propositos especificos. En el caso
de SABER 3°, 5°y 9°, la evaluacion de la calidad de la educacién béasica de todos los
establecimientos educativos del pais; en el caso de los Exdmenes de Estado de
educacion media PRE-SABER, SABER 11; vy superior, SABER PRO, la evaluacion
de conocimientos y competencias individuales y la calidad de la formacion impartida

por las instituciones.

(b) Atender de forma personalizada a los usuarios individuales e institucionales, segun el
caso, desde la divulgacion de los calendarios de cada examen hasta la devolucion de
los resultados de los mismos, pasando por el recaudo de las tarifas, la inscripcion y
citacion a las pruebas, mediante canales adecuados de atencion y caso intensivo de

tecnologias de la informacion.

(c) Llevar a cabo operativos masivos de aplicacion, en condiciones de oportunidad y
seguridad que garanticen igualdad de condiciones de los evaluados y la calidad de la

informacidn que se recoge.

(d) Procesar y entregar reportes de resultados, atendiendo a calendarios preestablecidos y

a normas relativas a la confidencialidad de los datos individuales.

(e) Realizar analisis y elaborar informes agregados para distintos propdsitos y publicos:

establecimientos educativos, secretarias de educacién, instituciones de educacion

superior, autoridades nacionales y regionales, medios de comunicacion, entre otros.
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(f) Generar y mantener bases de datos en condiciones apropiadas para facilitar su uso

interno y por parte de investigadores externos.

(9) Incorporar a la organizacién el conocimiento tecnoldgico adquirido mediante
consultorias especializadas (Educational Testing Service - ETS, Universidad de
Cambridge; Australian Council for Educational Research; SK Partners LLC; Council

Aid for Education - ACER, entre otras) y la participacion en estudios internacionales.

Si bien la experiencia adquirida durante sus 44 afios de existencia, en el disefio y ejecucion
de los diversos tipos de evaluacion descritos anteriormente han permitido al Instituto contar
con capacidad técnica y operativa que se ha convertido en referencia obligatoria para otros
paises latinoamericanos que recientemente han incursionado en el campo de la evaluacion
educativa, se han identificado brechas considerables entre la mision del “nuevo ICFES” que

surge del mandato de la Ley 1324 de 2009 y su situacién actual.

La alta especializacion de la actividad que realiza y la responsabilidad que de ella se deriva
por los efectos que la evaluacion tiene sobre personas e instituciones, le exigen asegurar las
competencias que requiere para el desarrollo de su mision con estandares de clase mundial. La
transformacion del actual establecimiento publico en empresa estatal lo obliga,
adicionalmente, a la adopcion de practicas empresariales que lo hagan sostenible y le permitan
generar los recursos necesarios para cumplir con su objeto social en una perspectiva de

continuo mejoramiento.
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lustracion 3. Sistema articulado de evaluacion. (ICFES, 2012)
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2.7. MISION DEL ICFES
Ofrecer el servicio de evaluacion de la educacion en todos sus niveles, y adelantar
investigacidon sobre los factores que inciden en la calidad educativa, con la finalidad de ofrecer

informacidén para mejorarla.

2.8. VISION DEL ICFES
“En el 2013 seremos reconocidos como expertos en evaluacion y fuente valida de
informacién y conocimiento, indispensables en la formulacion de planes de mejoramiento

continuo y politica publica sobre la calidad de la educacion y formacion del talento humano”.
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2.9. ESTRUCTURA ORGANICA DEL ICFES

llustracion 4. Organigrama del Instituto Colombiano para la Evaluacién de la Educaciéon — ICFES (ICFES, 2012)
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llustracion 5. Mapa de Procesos del Instituto Colombiano para la Evaluacion de la Educacién — ICFES (ICFES -

INTRANET, 2012)
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2.11. PROCESO H. GESTION DE TECNOLOGIA E INFORMACION

Como se menciona en el capitulo 1.3, la Direccion de Tecnologia e Informacion es de las
areas con menor tiempo de existencia en la Institucién, aproximadamente cuatro afios;
partiendo de alli se ubica el proceso H. Gestion de tecnologia e informacion cuyo objetivo es
“Administrar, soportar, desarrollar y controlar una infraestructura de hardware, software,
servicios, redes y telecomunicaciones de manera eficiente y segura, de manera que se
fortalezca la competitividad técnica y operativa del ICFES, velando por la integridad,

disponibilidad y confidencialidad de su informacion.” (ICFES, 2011).

El proceso de gestion de tecnologia e informacion cuenta con un subproceso en especial
denominado H1. Gestion de proyectos de tecnologia informatica, el cual a su vez esta
asociado con el procedimiento H1.P2. Ejecucion de proyectos tecnoldgicos que es en donde se

desarrollan las labores que tienen que ver con la gerencia de proyectos.

Lo anterior a manera de procesos, en cuanto a dependencias establecidas en el Organigrama
de la entidad, la Direccidn de Tecnologia e Informacion estd conformada por la Subdireccion
de Informacién, en la cual laboran aproximadamente once personas incluyendo a la
Subdirectora y también estad conformada por la Subdireccién de desarrollo de aplicaciones la
cual cuenta con una cantidad de personal superior de aproximadamente cuarenta personas,
adicionalmente la Direccion cuenta con cinco personas para el desarrollo de las actividades

establecidas.
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Con el fin de dar una mejor perspectiva sobre la gerencia de proyectos, es necesario aclarar
que al ser el ICFES una entidad publica, se encuentra sometido al cumplimiento de la
normatividad que dicta entre otras regulaciones, que la modificacion en el personal vinculado
a planta sélo puede ser efectuada con una serie de autorizaciones previas del Gobierno y a
través de una reestructuracién de la Entidad; puesto que durante el 2009 se efectud la
transformacion del ICFES junto con una actividad de reestructuracion pero para dicho
momento no existia la necesidad de crear puestos de trabajo adicionales para el personal de la
dependencia en mencidn, la consecucion de este tipo de recursos que permitieran sustentar la
creciente actividad de proyectos que han surgido en los Gltimos afios, ha debido ser manejada
a través de contratistas designados al cumplimiento de labores especificas ya que ningin
funcionario de planta se encontraba en capacidad de suplir las necesidades existentes; es asi
que actualmente la composicion de esta area es del 20% en funcionarios de planta y 80% en

contratistas, que en su mayoria estan vinculados con las actividades de los proyectos.

En la actualidad no se cuenta con estadisticas formales de los proyectos desarrollados, sin
embargo durante el 2012 se estima se efectuaron seis proyectos macro relacionados tanto con
la actividad misional como con otras actividades administrativas y estratégicas y ademas se
desarrollaron una serie de proyectos micro los cuales fueron administrados de acuerdo con su

nivel de importancia.

Dentro de los proyectos mas importantes se contd con el desarrollo del soporte tecnolégico

para las Pruebas Saber 3°, 5°y 9° (construccion y/o ajuste de los aplicativos que soportan el
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desarrollo de la prueba de estado) las cuales se aplicaban de manera conjunta y oficial por
primera vez; también hubo un conjunto de actividades orientadas al mejoramiento del sistema
misional (actividades de renovacion e incremento de la seguridad), el cual soporta la totalidad
de etapas de las diferentes pruebas de estado; asi mismo la implementacion de sistemas para
evitar la fuga de informacidn, que es el activo mas importante de la organizacion; y por tltimo
resaltar la aplicacién de pruebas piloto para la implementacion de aplicacion de pruebas

electronicas.

Se aclara que por motivos de confidencialidad, teniendo en cuenta la funcion evaluadora del
ICFES y la importancia de la seguridad de las plataformas tecnoldgicas que soportan la
informacion de las diferentes pruebas, a lo largo de este proyecto no es posible entrar a
detallar el comportamiento de los proyectos macro mencionados anteriormente ya que
involucran actividades sensibles que podrian poner en riesgo el activo mas importante de la

Entidad.

Como en la mayoria de proyectos, las dificultades que se presentaron abarcaron retrasos en la
ejecucion de las actividades planeadas, riesgos materializados y situaciones de transicion de
personal, sin embargo y teniendo en cuenta que los proyectos se desarrollan en su gran
mayoria con la participacion de proveedores, no se presento afectacion a nivel economico, la
cual puede llegar a ser significativa teniendo en cuenta que uno de los contratos mas
significativos para el desarrollo del proyecto de renovacion del sistema misional tuvo una

inversion de 485 millones de pesos para ser ejecutados entre 2012 y 2013.
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Para finalizar, actualmente se cuenta con cerca de seis gerentes de proyectos, los cuales
emplean como herramienta de trabajo el software Microsoft Project®, para el 2013 estiman
trabajar en proyectos tan importantes como la continuidad del negocio, la implementacién de
proceso ITIL, gobernabilidad de la informacion entre otros, que demuestran su necesidad de
manejar buenas practicas de gerencia y de hacerlas parte de la organizacién a través de la
definicion y estandarizacién de procedimientos, capacitacion, medicion y demas funciones
adecuadas para la Entidad, de manera que no dependan del criterio de las personas vinculadas

al ICFES al momento de ejecutar cualquier proyecto.
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3. MARCO TEORICO GERENCIA DE PROYECTOS

3.1. GENERALIDADES

En la medida que en las organizaciones, cuenten con una serie de actividades que abarquen
desde su inicio una correcta concepcion, compromiso, planeacion, ejecucién, seguimiento y
control y finalizacién, por mencionar solo algunos elementos, lograran ser exitosas; es asi que
desde el concepto empresarial de Gerencia de proyectos todo puede ser tratado como un
proyecto y es a través del uso de las buenas practicas promovidas por instituciones como el
Project Management Institute — PMI, que se busca mejorar el desempefio organizacional

asegurando una ganancia de valor desde los proyectos.

En Colombia el uso de estos principios y practicas esta siendo empleado por las empresas
cada vez con mayor fuerza, ya que a traves de modelos internacionales han podido visualizar
los beneficios que éste conlleva; esto no solo se presenta a nivel de las empresas privadas sino
también de las entidades publicas donde se emplean metodologias como las del Banco de
Programas y Proyectos de Inversion Nacional, que facilita el reconocimiento de proyectos en
el Departamento Nacional de Planeacion — DPN con una estructura y una nomenclatura
acreditada en Colombia; o como Empresas Publicas de Medellin — EPM en la cual se manejan
proyectos con la metodologia que ofrece el PMI, ademas del Ministerio de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones con su programa de Gobierno en Linea y Vive Digital por

solo mencionar algunas.
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Es asi, que la aplicacion de esta herramienta a nivel de Estado, consolidada en la creacion
de un sistema de oficina de proyectos busca un beneficio social tanto para los clientes internos
como para los clientes externos, fortaleciendo el desempefio de la misma y procurando el

aumento de su competitividad, asi no se cuente con competencia en condiciones similares.

3.2. LA GERENCIA DE PROYECTOS

La gerencia de proyectos se trata de convertir una vision en una realidad. Tenemos una
vision de algun estado futuro que nos gustaria alcanzar. Nosotros prevemos que la operacion
de este nuevo estado nos ayudara a mejorar nuestro desempefio o nuestro negocio, al resolver
un problema o explotar una oportunidad y que esto nos proveera beneficios que cubriran el
costo de haberlo logrado. La gerencia basada en proyectos es el proceso estructurado por el
cual llegamos de manera exitosa a ese estado futuro y en cual empleamos recursos para

elaborar el trabajo y poder entregarlo.(Turner, 2009)

Un proyecto es un esfuerzo Unico, novedoso y transitorio que implica riesgos y que
ademas crea ciertas presiones; al ser temporal crea un sentido de urgencia al requerir
completar el trabajo para obtener la ganancia que cubra el costo del proyecto; al ser novedoso
implica que se deben crear nuevas formas de hacer el trabajo y por lo tanto de integrar el
trabajo de las personas a través de las estructuras establecidas en las organizaciones; al ser
Unico, genera incertidumbre, ya que no se puede predecir el futuro y por lo tanto no se puede

asegurar que lo planeado se ejecute de la manera prevista y entregue los resultados esperados.
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En este punto se debe ser cuidadoso ya que es necesario contar con un marco que permita
coordinar las actividades de las personas y el uso de materiales y dinero, sin embargo se debe
tener la certeza que este plan servira sélo para coordinar las tareas y rara vez el proyecto
saldré de acuerdo con lo estipulado, razon por la cual se debe ser lo suficientemente flexible y
capaz de gestionar el riesgo que se encuentra asociado, el cual finalmente no podra eliminar
todas las causas que puedan crear conflictos en el proyecto, pero disminuird la posible

materializacion a lo largo de las diferentes fases desarrolladas.

Teniendo en cuenta que para que exista un proyecto, deben haber minimo dos partes
interesadas que son el ejecutor y el que solicita la ejecucidn del proyecto, se hace necesario
establecer unos parametros minimos que debe cumplir un proyecto; primero se debe fijar el
alcance del mismo, de manera tal que el trabajo esté limitado y se pueda medir su avance;
segundo, se debe contar con el conjunto de recursos necesarios para la ejecucién de manera
idonea del proyecto; tercero, el producto o servicio a entregar debe cumplir con unos
requerimientos de calidad de manera tal que el beneficio sea el esperado; cuarto, el valor del
proyecto debe ser menor que el beneficio esperado, lo cual se logra a través de un analisis
previo y una gestion adecuada de los recursos durante la ejecucion; por ultimo quinto, se debe
ser efectivo y eficiente en cada una de las entregas establecidas de manera tal que se logre un
aprovechamiento del tiempo estipulado y no se generen retrasos, los cuales pueden redundar

en el incremento del valor del proyecto.

Teniendo en cuenta lo anterior, en la medida que las organizaciones sean conscientes de la

herramienta tan poderosa que reside en este tipo de gerencia, se daran cuenta de la necesidad
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de cambiar la estrategia hacia este destino, porque es precisamente el cambio, una de las
fortalezas que brinda a cualquier empresa la aplicacion de la gerencia de proyectos al facilitar

su adaptacion continua y rapida respuesta a las condiciones del mundo emergente.

3.3. ESTILOS ORGANIZACIONALES PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS

Para entender la gerencia de proyectos en una organizacion, es necesario conocer el
entorno en el cual se desarrollan; es esencial diferenciarlo del ambiente en el cual estan las
actividades operativas de la organizacion, en las cuales las tareas no tienen fin y se producen
siempre productos similares, del ambiente en el cual estan los proyectos, actividades con un
inicio y un fin claros; claramente, los proyectos y las tareas operativas se traslapan para
interactuar algunas veces, pero es su diferenciacion clara, la que le permitira a los gerentes ser

verdaderos lideres entre los profesionales que los acomparfien en su labor.

llustracion 6. Influencias de la organizacion en los proyectos (Project Management Institute, 2009)
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En la medida que las empresas se organicen estructuralmente para soportar y desarrollar
sus proyectos, contaran con las herramientas necesarias para lograr gestionar de manera
adecuada sus recursos; es por esto que las organizaciones se pueden clasificar de tres maneras

basicas dependiendo de su conformacion para el manejo de proyectos:

e Organizaciones funcionales: Son las que estan organizadas de acuerdo con las
funciones primarias que ejecuta la misma, tales como publicidad, ingenieria,
sistemas de informacidn, recursos humanos, etc. Los empleados tienen un gerente
asignado que monitorea su trabajo y entrega labores administrativas. Los proyectos
en este tipo de organizacion son dificiles de manejar ya que los gerentes de
proyecto no tienen autoridad funcional y deben trabajar con los jefes de los

empleados para asignar, monitorear y controlar el trabajo.

llustracion 7. Esquema Organizacion Funcional (Project Management Institute, 2009)
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e Organizaciones matriciales: Esta estructura es necesaria cuando muchos proyectos
abarcan los limites funcionales; da autoridad a ambos gerentes, tanto a los
funcionales como a los de proyectos ya que ambos reportan al mismo ejecutivo.
Los gerentes funcionales se involucraran al decidir quién trabajara en los equipos
de proyecto y mantendra la responsabilidad por temas administrativos a largo
plazo. Los gerentes de proyecto, asignaran, monitorearan y coordinaran el trabajo
entre el equipo de proyecto. El principal problema con este tipo de organizacion, es
que cada persona que trabaja en un proyecto tiene dos jefes y si acaso trabaja en

mas de un proyecto, pues tendrd aun mas jefes.

llustracion 8. Esquema organizacion matricial débil, balanceada y fuerte(Project Management Institute,
2009)
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e Organizacion proyectizada u orientada a proyectos: Este tipo es ideal para firmas
que trabajan en proyectos de largo plazo; en vez de encontrar los proyectos entre
las dependencias funcionales, estas ultimas se encuentran en los proyectos. Pueden
tener operaciones redundantes entre sus multiples proyectos, pero estan dispuestas
a lidiar con esta ineficiencia organizacional para la eficiencia de la gerencia en el

proyecto.

llustracion 9. Esquema organizacion proyectizada (Project Management Institute, 2009)
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Una vez identificado el tipo de organizaciéon en el que se estd interactuando, se puede
efectuar un diagnostico a través de un modelo de madurez, el cual establecera el punto donde

se encuentra la empresa y se podré fijar el siguiente punto al que se desea llegar.
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3.4. MODELO DE MADUREZ ORGANIZACIONAL EN GERENCIA DE

PROYECTOS

Con el fin de estructurar un conjunto de factores, que aplicados de manera consistente en
la ejecucion de proyectos, conlleven a lograr los productos esperados, una organizacion
efectla las actividades correspondientes para lograr un grado de estandarizacion,
posteriormente efectla las mediciones correspondientes para determinar que lo estandarizado
se cumpla, a continuacién y con el fin de garantizar un desarrollo éptimo de los proyectos
implementa una fase de control y culmina con una actividad de mejora continua; pues los
modelos de madurez organizacional en gerencia de proyectos, tienen como objetivo establecer
el grado al cual una organizacion practica la gestion organizacional en los mismos, tomando

como referencia estas cuatro etapas de mejoramiento en las cuales se pueden ubicar.

En general un modelo de madurez permite evaluar y complementar el desempefio de una
organizacion en proyectos, al intentar identificar las debilidades y permitir trabajar para
mejorar en dichas areas. El primer modelo de madurez de capacidades (CMM) fue
desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software de la Universidad de Carnegie Mellon
para el desarrollo de sistemas de software; el modelo original CMM, no incluia gerencia de
proyectos, pero luego éste fue actualizado a CMMI para incluirlo; tiene cinco etapas, el primer
nivel es “inicial” donde las metas de los proyectos a duras penas se establecen, el segundo
nivel es “repetible” con un proceso basico para proyectos, el tercer nivel es “definido” con un
énfasis en gerencia de proyectos proactiva e interiorizada por la organizacion, el cuarto nivel

es “gestionado cuantitativamente” con un énfasis en informacion objetiva y cuantificacion de
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las mediciones principales y el quinto nivel es “optimizado” donde se enfoca en la mejora

continua y permanente. (Maylor, 2010)

El Project Management Institute — PMI, también desarroll6 un modelo de madurez para la
gerencia de proyectos denominado OPM3 (Modelo de madurez organizacional para la
gerencia de proyectos); es un estandar que permite efectuar una verificacion a la aplicacion de
sus estandares para la gerencia de proyectos, programas y portafolios a través de la
competencia de la organizacion para soportar la gerencia de proyectos, o capacidad como lo
denominan ellos y de las mejores practicas reconocidas dentro del campo de gerencia de

proyectos .

Este enfoque es atractivo ya que como se ha visto, la mayoria de problemas enfrentados
por los proyectos son causados por fallas en cualquier otra parte de la organizacién; la
debilidad de este modelo radica en la habilidad para determinar una ruta para la mejora, ya
que se cuenta con una herramienta en linea para efectuar un auto diagnostico basico, pero para
acceder a la Suite de Producto OPM3 que brindaria la informacién necesaria para que la
organizacion pudiese evidenciar sus debilidades y oportunidades, s6lo se puede lograr a través
de un consultor certificado por PMI, lo cual presentaria una inversiébn monetaria significativa
para la Organizacion que debe ser evaluada a fondo y que no estaria al alcance de todos los

interesados.

El tercer modelo de madurez usado comunmente, es el P3M3 (Modelo de Madurez para la

gerencia de portafolios, programas y proyectos), desarrollado por la Oficina de Comercio
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Gubernamental del Reino Unido. Se caracteriza por ser mas sencillo en el uso del mismo a
diferencia de los otros modelos, para los cuales se requiere conocer las metodologias

asociadas. (Maylor, 2010)

Con estos modelos, se pueden responder varias preguntas que pueden determinar el
rendimiento en proyectos contra una serie de parametros; a su vez estos pueden ser graficados
en un esquema radial, el cual permite comparar los valores de varios datos para mostrar los
cambios con respecto a un punto inicial, para desde alli monitorear el estado actual vs las
metas establecidas y de esta manera lograr alcanzar el siguiente nivel de madurez esperado.
(Turner, 2009) Por su funcion, se puede decir que es la mejor forma de indicar a la alta
gerencia que hay mejores formas de hacer las cosas y que se pueden obtener beneficios si se

desea cambiar la perspectiva actual.

3.5. LA GERENCIA DEL CAMBIO

Para todo el mundo es claro que las personas prefieren en gran medida la estabilidad y la
predictibilidad; el cambio generalmente es concebido como una amenaza, sin embargo, para

que las organizaciones sobrevivan, estas deben cambiar y continuamente evolucionar.

A mayor cambio, mayor innovacion y por ende mayor cantidad de proyectos, es por esto
que la disciplina de gerenciar proyectos también se va transformando para adaptarse y para
lograr las mejores practicas en las organizaciones; para estar alineados con esta evolucion, se

hace necesario contar con personal cuyas habilidades sean ideales, pero también es necesario
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generar al interior de la organizacion y de manera constante, el fortalecimiento de dicha
competencia organizacional para que los profesionales de cada nivel de la organizacion

entiendan y apliquen este tipo de metodologias. (Verzuh, 2005)

Todas las organizaciones siempre quieren evitar que el éxito de un proyecto se vea
afectado por la actitud de las personas, especialmente si esta es negativa al cambio; la
aplicacién de cualquier metodologia de gerencia de proyectos requiere considerar la cultura de
la organizacion, ya que forma parte del ambiente en el que se desarrollan los proyectos y si
bien, todos los proyectos traen consigo cambios, los proyectos son mejor considerados como
elementos para implementar cambios, como sinénimo de transformacion y su intencion es
crear cambio de una forma u otra, sin importar que tan grande o pequefio sea el mismo. (The

Australian National University, 2007)

La implementacion de mejores practicas como lo es la Gerencia de Proyectos, debe tomar
en cuenta a los empleados desde el principio para que estos no cumplan con las actividades
planteadas s6lo porque se les dice, situacion que puede no ser abarcada en algunas de las

metodologias existentes y por lo cual se le debe prestar mayor atencion.

Es importante entender que para que un proyecto sea exitoso, la gerencia del cambio
organizacional debe estar integrada a la gerencia de proyectos y no ser sélo algo adicional; asi
mismo se debe generar un compromiso a largo plazo el cual logre afianzar los conceptos en
los colaboradores para lograr la meta esperada; de esta manera, observamos que el éxito de un

proyecto tiene mucho que ver con que los colaboradores adopten o no los cambios a los que se
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ven abocados, esta cualidad va en funcidn de qué tanta resistencia tengan los trabajadores al
cambio en su trabajo y esta a su vez se ve altamente influenciada por la presencia o ausencia

de personas acertadas en la toma de decisiones.

En general la resistencia al cambio, es una situacion que puede ser solucionada de
diferentes formas, ya que depende del lugar donde se origina; sin embargo a través de una
gerencia y un liderazgo efectivo, que tome en cuenta a los miembros de la organizacién como
una parte interesada, sensible en la ejecucién de cada proyecto y frente a la cual se efectué una
gestion adecuada para escuchar, entender e involucrar, serd mas probable que se genere un
ambiente de colaboracion e interés por colaborar para sacar adelante los proyectos en los

cuales se esté trabajando.

3.6. OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

Para 2004, casi todas las compafiias listadas entre las 500 mejores de la revista Fortune
(Estados Unidos) habian intentado implementar una Oficina de Gerencia de Proyectos en una
0 mas partes de su organizacion. Esta oficina, se puede decir que es la encargada de difundir
de manera permanente el uso de las practicas relacionadas con la Gerencia de Proyectos. Tan
s6lo una década antes, la mayoria de los ejecutivos en estas compafias no habian oido nunca

de este tipo de oficina. (Verzuh, 2005)

Una metodologia de gerencia de proyectos facilita un proceso estandar, repetitivo para

guiar el desempefio deseado de un proyecto desde la concepcion hasta su finalizacion.
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Introduce y aplica técnicas y practicas generalmente aceptadas y que van de la mano con la
cultura y las necesidades del negocio; incluye la identificacién de roles y responsabilidades
asociados con cada paso del proceso, asi como las especificaciones de las entradas y las
salidas para una secuencia de actividades puntuales. En esencia, esta metodologia propone a

los gerentes y a los equipos de proyectos qué hacer y cdmo hacerlo. (Hill, 2008)

De acuerdo con lo anterior, una oficina de gerencia de proyectos consiste en un equipo de
personas dedicado a buscar que las personas se apropien del tema y en general a mejorar la
practica de la gerencia de proyectos en la organizacion; esta se logra al obtener mayor valor de
los proyectos, haciendo la gerencia de proyectos una practica estandar y llevando cada vez
mas a las empresas hacia el concepto de gestion organizacional de proyectos, tal idea busca
explicar que las metas de la organizacion se pueden lograr a través de una red simultanea de
proyectos que incluye temas estratégicos, mejoramiento de las operaciones y transformacion
organizacional, asi como la ejecucion de proyectos de desarrollo tradicionales. (Englund,

Graham, & Dinsmore, 2003)

Los autores en la materia difieren sobre los tipos o clases de Oficinas de gerencia de
Proyectos que existen, ya que en la practica las organizaciones pueden estructurarlas de
acuerdo con sus necesidades, el elemento esencial que las diferencia es el grado de injerencia
que se tiene en los proyectos, sin embargo hay cinco funciones nucleares que cualquier OGP
deberia ejecutar: Estandarizacion, Gestion de infraestructura, integracion de recursos, soporte

y alineacion con el negocio(Taylor, 2006).
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Los tipos mas comunes de OGP usadas son(Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2011)(Harold

Kerzner, 2009):

OGP Funcional o de control: Esta es empleada en un area o division de la
organizacion tal como encargada de Tecnologias de la Informacion — T1; la mayor
responsabilidad de este tipo de oficina es administrar el conjunto de recursos
criticos con los que se cuenta para los proyectos, también se encarga de contar con
una metodologia o un conjunto de buenas practicas establecidas para el desarrollo
apropiado de la Gerencia de Proyectos materializadas en los procesos,
procedimientos, plantillas y guias y en algunos casos provee o cuenta con las
herramientas de software necesarias para apoyar los procesos de planeacion,

gerencia y reporte del estado del proyecto. Puede o no gerenciar proyectos.

OGP de unidad de negocio u orientada al cliente: Se emplea para todo el tema de
sensibilizacién, capacitacién y formaciéon de los gerentes de proyectos menos
experimentados y también para reforzar el entrenamiento en las metodologias
empeladas por el cliente o intermediario; cubre el tema de asesoria en gestion del
cambio organizacional, para la eliminacion de barreras y para el desarrollo y
gjecucidn de un plan de implementacidn exitosa de nuevos procesos de gerencia de
proyectos; usa herramientas o modelos de madurez en gerencia de proyectos para
mostrar hacia qué punto se debe llegar a través de la implementacion de mejores
practicas; también se encarga de seleccionar el conjunto de elementos que ayuden a

la organizacion a maximizar el valor del negocio; cubre el conjunto de buenas
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practicas para el desarrollo apropiado de la gerencia de proyectos en la parte
documental y ademas maneja la totalidad de buenas practicas necesarias para
gerenciar adecuadamente los proyectos; por ultimo ademas de contar con la
herramienta de software necesaria, posee un programa de métricas que le permite
evidenciar los beneficios que se derivan de la OGP. Este tipo de oficina gerencia

proyectos.

e OGP Organizacional o estratégica: Este tipo de oficina le presta la totalidad de
servicios ofrecidos por los dos tipos anteriores de OGP a la organizacion entera y
se enfoca principalmente en los temas estratégicos y ya no funcionales. Puede que
este tipo de oficina maneje proyectos, pero solo en el caso en que se requieran

esfuerzos para lograr una reduccidén de costos.

Una vez que se ha tomado la decision en la organizacion de implementar una OGP, el
primer paso es efectuar una medicion inicial del estado de la gerencia de proyectos en
la misma; de igual forma al implantar la OGP en la organizacion, se espera con el
tiempo que el conocimiento y la aplicacién de buenas practicas en la materia conlleven
a una mejora continua; asi mismo, es importante no olvidar, que si bien la gerencia
debe evolucionar en la organizacion, es también necesario que las Oficinas de
Gerencia de Proyectos evolucionen; para esto, se deben desarrollar e implementar
procesos y practicas de la Gerencia de Proyectos cada vez mas completos y detallados;
las actividades de los procesos técnicos y del negocio deben lograr una mayor

integracion y debe haber una mayor apropiacion en la organizacion sobre el tema que
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fluya de manera transversal, esto sin dejar atras que se requiere de un amplio grado de

autoridad y responsabilidad para lograr una adecuada gerencia de proyectos, tal y

como se describe en las mejores practicas.

Tabla 1. Niveles de Madurez de la Oficina de Gerencia de Proyectos (Hill, 2008)

Oficina de
Gerencia de OGP Bésica OGP Estandar | OGP Avanzada Centro d_e
Proyectos — Excelencia
OGP
Aplica practicas | Introduce Establece y | Mejora el | Lleva a cabo
efectivas para la | procesos criticos | monitorea el uso | contenido y | procesos de
gjecucion y | y practicas de la | de una | monitorea el uso | andlisis de la
control de los | gerencia de | metodologia de una | metodologia de
proyectos y | proyectos: integral de | metodologia gerencia de
emplea procesos gerencia de | integral: proyectos:
estandar del | - Identifica y | proyectos:
ciclo de vida desarrolla - Integra los |- Examina la
cuando se procesos - Provee procesos de variacion de
encuentran criticos cobertura a negocio los procesos
disponibles - Administra todo el ciclo | - Optimiza la en las
el uso entre de vida del alineacion unidades de
proyectos de proyecto con las negocio
procesos - Integra los herramientas | - Evalla el
criticos procesos automatizada uso de Ila
- Identifica las técnicos S metodologia
principales y | - Lleva a cabo | - Facilita el y la mejora
las mejores la uso de la de los
practicas capacitacion metodologia procesos en
metodoldgic a lo largo de marcha
a de los las diferentes
diferentes unidades de
usuarios negocio

Cuando se va a crear una Oficina de Gerencia de Proyectos, se debe tener claro el objetivo

de la misma y se debe haber diagnosticado su viabilidad ya que los expertos y conocedores del

tema, indican que si bien estas traen consigo beneficios pueden no ser siempre necesarias; por

ejemplo si lo que se desea es hacer seguimiento a los proyectos, con un software se puede
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solucionar el tema, pero si lo que se quiere es mejorar como se hacen los proyectos y tener
mas control sobre los procesos de priorizacién de los mismos, una Oficina de Gerencia de
Proyectos que contemple funciones claras y precisas puede ser la solucion. Puesto en todos los
casos se requiere de tiempo y/o dinero entre otros recursos para establecer e implementar
buenas practicas dentro de la organizacion, el proceso de creacion y estabilizacion de la OGP
puede ser lento y riesgoso por lo cual se debera ser persistente y continuo en la labor para no

fracasar en el intento. (Levinson, 2008)

Cada actividad que se trabaje en la Oficina de gerencia de Proyectos, traera consigo
ventajas y desventajas, la mayoria de desventajas se atribuyen a los diferentes niveles de
resistencia que se presentan frente a las responsabilidades generadas por la creacion de la
misma; en general los niveles de riesgo a los que se puede ver expuesta la organizacion son
bajo, moderado y alto; H. Kerzner dice que hay bajo riesgo cuando la organizacion acepta la
oficina facilmente ya que no se genera un cambio significativo en el poder ni en la autoridad y
virtualmente no se produce ningln impacto sobre la cultura organizacional; también dice que
hay riesgo moderado, cuando se presenta un poco de resistencia en la cultura y se genera un
pequefio cambio en el poder y la autoridad, sin embargo la resistencia se puede superar en el
corto plazo y con un minimo esfuerzo y finalmente H. Kerzner dice que hay alto riesgo
cuando hay una fuerte resistencia y se da un cambio definitivo en el poder y en las relaciones
de autoridad, en este punto es necesario un fuerte liderazgo de parte de la administracién para

superar la resistencia presentada. (Harold Kerzner, 2009)
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De acuerdo con lo anterior, es importante considerar los riesgos potenciales de
implementar una Oficina de Gerencia de Proyectos y en la medida que se cuente con los
recursos necesarios, se puede empezar generando un ligero cambio que facilite a las personas

involucradas apropiarse del tema sin necesidad de imponerlo desde la alta gerencia.
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4, DISENO METODOLOGICO

Para la elaboracion de esta investigacion se requirié consultar la informacién cualitativa
bibliografica e infografica existente con respecto los conceptos de: gestion de proyectos,
gestion del cambio aplicado a la gestion de proyectos, creacion de oficina de gestion de

proyectos, modelos de madurez de la gestidn de proyectos, entre otros relacionados.

De forma adicional se conté con la formacidn e interaccidn que realizé la investigadora en
el médulo electivo de la Universidad EAN “Creacion de una Oficina de Proyectos con

enfoque PMI”.

Los conceptos y técnicas producto de la investigacion tendran su aplicacion en las
instalaciones del Instituto Colombiano para la Evaluacién de la Educacion — ICFES,
especificamente en la Direccion de Tecnologia e Informacion; alli se debera hacer una
evaluacion del estado actual o nivel de madurez en el uso de metodologias de gerencia de
proyectos; posteriormente se analizara el diagndstico efectuado y se definira el objetivo y
alcance de la Oficina de Gerencia de Proyectos, asi como el tipo de OGP necesaria para el
ICFES; en la siguiente etapa se propondran las funciones de la OGP y los roles y
responsabilidades de sus integrantes y finalmente se propondran las fases de implementacion
de la OGP; para lo anterior se contara con la participacién de algunos miembros directivos del
area y de algunos gerentes de proyecto vinculados con la institucion a través de entrevistas,
cuestionarios y demas herramientas documentales y de campo necesarias para la consecucion

de las fuentes de informacion correspondiente.
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5. DIAGNOSTICO DEL ESTADO ACTUAL DEL ICFES EN LA GERENCIA DE

PROYECTOS EMPLEANDO UN MODELO DE MEDICION DE MADUREZ

Un modelo de madurez en gerencia de proyectos es en general, un esquema que describe
caracteristicas que se esperan tengan los diferentes procesos de la gerencia de proyectos para

que logren un resultado efectivo y beneficioso para todas las partes interesadas.

En la medida que las buenas practicas no son dictadas por una sola institucion, sino que se
consideran un conjunto de criterios continuamente alimentados por estudiosos del tema en
todo el mundo, los mecanismos para medir la implementacion y el éxito de estas buenas
practicas pueden variar; es por esto, que en la elaboracion de esta investigacion se resalté la
existencia de modelos de medicion de madurez creados por diferentes entidades e inclusive de
diferentes paises entre los cuales figura Colombia con una propuesta reciente en comparacion
con las demds existentes denominada el “Colombian Project Management Maturaty Model —
CP3M® desarrollada por el Grupo de investigacion en gestion y evaluacion de programas y

proyectos de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la Universidad del Valle.

Para el desarrollo de este diagnostico, se analizaron tres modelos de medicién de la

madurez, dentro de los cuales estan:

e CMMI — Modelo de madurez de capacidades integrado; este modelo no fue
seleccionado debido al interés de llevar en un futuro la OGP a nivel de la

organizacion y no sélo de la Direccién de Tecnologia e Informacion; puesto que
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este modelo si bien fue complementado con elementos de la gerencia de proyectos
posterior a su creacién y persigue un enfoque de mejora de procesos, se observa
una orientaciéon pronunciada hacia el aspecto de sistemas y software y su lenguaje

en general es complejo

OPM3 — Modelo de Madurez de Gerencia Organizacional de Proyectos; este
modelo no fue seleccionado, ya que si bien las buenas practicas del PMI son las
mas usadas y a través de este marco de referencia se puede trabajar en las
capacidades requeridas por la organizacion para gerenciar proyectos, conlleva a la
gjecucién de una inversion adicional para la organizacion. EI modelo esta
compuesto por mejores practicas de la gerencia de proyectos y capacidades o
competencias de la organizacién para soportar la gerencia de proyectos, los
elementos basicos en los que se sustenta son el conocimiento, la evaluacién y la
mejora; una vez que la organizacion adquiere el conocimiento a través del
PMBOK, procede a efectuar la evaluacion la cual comprende un test de preguntas
relacionadas con la practica de la gerencia de proyectos, una vez que se finaliza
este proceso y si la organizacion decide pasar a la etapa de mejorar se encuentra
con que las capacidades organizacionales no se encuentran incluidas dentro del
modelo; para acceder a estas debe adquirir el listado y se requiere la OPM3 product
suite la cual se emplea en la medicion que realiza un consultor OPM3 certificado

por el PMI.
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e P3M3 -Modelo de Madurez de la Gestiobn de Portafolios, Programas y
Proyectos; éste fue el modelo seleccionado ya que se trata de un modelo amplio,
cuyos beneficios ademas de la evaluacion y certificacion de los niveles de madurez
permite conocer cudles son las practicas mas importantes para lograr proyectos

eficaces y mejorar la capacidad de los proyectos.

Dentro de sus ventajas se destaca el hecho que no requiere conocer el marco de
mejores practicas sobre el cual esta propuesto (PRINCE2) ya que su estructura es
simple y puede ser facilmente asimilable por cualquier persona con un
conocimiento previo de la organizacion. Adicionalmente, al ubicarse en un espacio
de tiempo futuro, el modelo P3M3 facilita a las organizaciones no solo un
mecanismo para lograr la evolucion de la madurez con un enfoque integrado, sino
que ademas permite adoptar un enfoque de proyecto, programa y portafolio de
manera secuencial, situacion benéfica para el ICFES ya que actualmente abarca

parcialmente el enfoque pero no de manera integrada.

Teniendo en cuenta lo anterior y principalmente el hecho que la fortaleza de P3M3
se centra en la calidad y efectividad de los proyectos, se selecciond esta opcion
como ideal para el ICFES, ya que al ser una Entidad del Estado que busca
sobresalir y dar un paso mas alla del cumplimiento regular de sus funciones y que
al transformarse de una entidad regular que recibia gran parte del presupuesto por
parte del Gobierno a ser una empresa social y comercial del Estado, con la

obligacion de lograr ser autosostenible, requiere herramientas que contribuyan al
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incremento de la competitividad a la que se ve abocada lograr hoy en dia; todo esto
sin mencionar el hecho de su alta orientacion a la gestion del riesgo que se alinea

con la importancia que en afios recientes ha dado el Gobierno a este tema.

Finalmente, si bien esta metodologia se originé no hace muchos afios (2003-2006)
y en otro continente, que mejor antecedente que el hecho que la primera empresa
en lograr una acreditacion de dicho modelo fue el Fondo de Proteccion de
Pensiones del Reino Unido — Pension Protection Fund, una entidad Publica de alto
perfil de Gran Bretafia, la cual evidencié un salto del nivel cero al nivel tres en tan

solo seis meses. (Murray & Ward, 2007)

P3M3 abarca los tres procesos de administracion, y establece cinco niveles progresivos de

madurez (Office of Government Commerce - OGC, 2012):

Conciencia del proceso. La practica esta determinada por las circunstancias o por
las preferencias individuales, los procesos no estan bien documentados, estan
todavia poco desarrollados y no se realizan (0 no completamente) las actividades.
Repeticidon del proceso. La organizacién puede demostrar que se han establecido
las practicas basicas de gestion y que se estan desarrollando los procesos.
Definicion del proceso. La gestion y los procesos técnicos necesarios para lograr
los propdsitos de la organizacion estan documentados, estandarizados e integrados

con otros procesos de negocio.
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Gestidn del proceso. Este nivel se caracteriza por comportamientos y procesos
maduros gestionados cuantitativamente. Existen pruebas de los objetivos
cuantitativos relativos a la calidad y al rendimiento de los procesos y estos
objetivos se utilizan como criterios en los procesos de gestion.

Optimizacion del proceso. La organizacion se centra en la optimizacion de sus
procesos de gestion cuantitativa para tener en cuenta los cambios en las

necesidades de negocio y en los factores externos.

Adicionalmente, este modelo trabaja con siete perspectivas las cuales se miden a lo largo

de los cinco niveles; estas son:

Control de la gestion: Evalta qué tan bien mantiene el control la organizacion de
las iniciativas que se encuentran actualmente en ejecucién.

Gestion de beneficios: Evalia qué tan bien la organizacion define, ejecuta y
asegura lograr una mejora en el desempefio a partir de un proyecto

Gestidn financiera: EvallGa qué tan bien administra y controla la organizacion del
proyecto a través de casos de negocio y control del presupuesto.

Compromiso con las partes interesadas: Evalla qué tan bien se integran las
iniciativas y se comunican al exterior para minimizar las implicaciones negativas
que una integracion puede traer consigo.

Gestion del riesgo: Evalta qué tanto se enfoca la organizacion en el tema, mitiga el
impacto de las amenazas y ademas aprovecha las oportunidades.

Gobierno corporativo: Evalua que tan bien la organizacion controla la iniciacion y

alineacion de sus proyectos con la estrategia corporativa.
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e Gestion de recursos: Evalua qué tan bien la organizacion desarrolla su propio
talento y capitaliza las oportunidades de la cadena de suministros para superar

picos y obstaculos

Utilizando las preguntas facilitadas por la metodologia para medir los atributos de cada
una de estas siete perspectivas de procesos, se podra obtener una evaluacién relativamente
rapida de la madurez de proyectos en la entidad actualmente, especificamente de la Direccion
de Tecnologia e Informacién. Es necesario recordar que este tipo de autoevaluacién tiende a
generar un grado de optimismo parcializado sobre el tema, situacion que cambia cuando la

evaluacion la efectta una tercera parte.

En el Anexo 1. Encuesta de madurez de la gerencia de proyectos bajo el modelo P3M3®,
se podra observar la herramienta empleada para este analisis, compuesta por un conjunto de 9
preguntas con respuesta tipo A, B, C, D, E, con la ayuda de las cuales se podra establecer de
acuerdo con la percepcién de los entrevistados y a las evidencias existentes en qué nivel se
encuentra la gerencia de proyectos en el ICFES y de esta manera proceder a definir las

funciones que deberé abarcar la Oficina de Gerencia de Proyectos 0 PMO de la institucion.

Tabla 2. Personal encuestado para el desarrollo de la propuesta de la Oficina de Gerencia de Proyectos para el

ICFES
NO. NOMBRE CARGO Y/O FUNCION DESEMPENADA
1 | Ing. Jaime Leonardo Bernal Subdirector de Desarrollo de Aplicaciones
2 | Ing. Diego Fernando Roa Garzon Contratista — Gerente de Proyectos Lider, se ve

involucrado en diferentes proyectos y efectla
actividades de seguimiento a proyectos

3 | Ing. Oscar Yovany Baquero Moreno | Contratista — Gestor de operacion y
Mantenimiento T1 — Gerente de operacion

4 | Ing. Carlos Andrés Cardona Lopez Contratista — Gerente de Proyectos
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Como ya se menciond en el capitulo 2.11, en el ICFES un gran porcentaje de las personas
relacionadas con el tema de proyectos en la Direccion de Tecnologia e Informacién en la
actualidad son contratistas, razon por la cual tres de las cuatro personas entrevistadas se

encuentran vinculadas al ICFES a través de esta modalidad.

La encuesta se aplico de manera individual a los cuatro colaboradores de la Direccién de
Tecnologia e Informacién mencionados en la Tabla 2, los cuales se desarrollan dentro del
ambito de la gerencia de proyectos en la Institucion y los resultados obtenidos fueron los

siguientes:

Tabla 3. Resultado encuesta | CFES grado de madurez enfoque P3M3®

No Tema de A B C D E MADUREZ
la Enfoque | wiver1 | Nivel2 | Nivela | Nivel4 | Nivel5 PROMEDIO
pregunta
Percepcion 2+2+2+2 =8
I —
0.1 | nivel general | Madurez 4 8/4=2
de madurez ]
Nivel 2
Control de la . .
1| gestion Proyectos 2 2 Nivel 1 — Nivel 2
Gestion  de )
2 | beneficios Proyectos 2 1 1 Nivel 1
3 Gestion Proyectos 1 1 2 Nivel 3
financiera
Compromiso
4 | con las partes | Proyectos 3 1 Nivel 3
interesadas
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Tema de

No A B C D E MADUREZ
la Enfoque | Nivel1 | Nivel2 | Nivel3 | Nivel4 | Nivel5 PROMEDIO
pregunta
Gestion  de )
5 riesgo Proyectos 2 2 Nivel 2
Gobierno ]
6 Corporativo Proyectos 1 1 2 —N'Vel 2
Gestion  de )
7 RECUTSOS Proyectos 1 3 Nivel 2
Gerencia de )
8 proyectos Proyectos 1 3 Nivel 2

Como se observa en la tabla anterior se toma el limite inferior del promedio, ya que esto

significa que si bien se considera bajo la percepcion de los entrevistados que se han hecho

esfuerzos para alcanzar cierto nivel de madurez, éste no ha sido logrado por completo.
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llustracion 10. Niveles de madurez resultantes de la evaluacion a la Direccion de Tecnologia e Informacion del
ICFES con P3M3®

U
]

Compromiso Gestidn
con las Gobierno de
partes Corporativo

—
Control Gestion
dela de

Gestion Gestion
financiera de riesgo

gestion beneficios interesadas Recursos

Las preguntas empleadas en esta encuesta se encuentran estructuradas de la siguiente

forma y asi mismo se relacionan los resultados obtenidos:

La pregunta No. 0.1 con referencia a la percepcion del nivel general de madurez, permite
de manera general evaluar en qué nivel los procesos han sido definidos y establecidos dentro
de la dependencia. Altos niveles de este proceso de madurez se demuestran cuando de manera
extendida los procesos son administrados de forma cuantitativa y la informacién que estos

generan se emplea para su optimizacion.

Frente a este elemento y de acuerdo con las respuestas obtenidas, se observa que en

general el Nivel 2 establecido como repeticion del proceso, es el que mas se adapta al
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desarrollo actual de los proyectos, situacion afirmada por la totalidad de los entrevistados, lo
cual significa que la Direccidn de Tecnologia e Informacion gerencia cada proyecto bajo unos
estandares minimos y por lo mismo, hay poca coordinacién y consistencia entre ellos. Lo
anterior demuestra que es necesario trabajar de manera centralizada y conjunta para la
creacién de estandares que aumenten la productividad y la uniformidad de conceptos entre los

involucrados.

La pregunta No. 1 con referencia al control de la gestion, evalta los controles internos de
los proyectos y como su direccionamiento es mantenido a través del ciclo de vida con puntos
de interrupcion apropiados, para permitir ser detenido o re-direccionado por un érgano de

control si es necesario.

El control de la gestion se caracteriza por tener una clara evidencia de liderazgo y decision,
alcance, etapas, tramos y revision de procesos durante el transcurso del proyecto. Debe haber
puntos de control efectuados de manera regular y procesos de toma de decisiones claramente
definidos; también debe contar con objetivos puntuales y claros y la descripcion de lo que el

proyecto va a generar.

Frente a este elemento y de acuerdo con las respuestas obtenidas, se observa que la
Direccidn de Tecnologia e Informacidn se encuentra mayormente entre el nivel 1y el nivel 2,
donde se pueden dar las siguientes caracteristicas especificas y/o generales:

e Existe evidencia de un marco de trabajo de proyectos para facilitar la planeacién y

la gestion del cambio, pero es algo que no es persistente.
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e Los problemas en los proyectos se resuelven localmente sin consultar con las otras
areas que puedan ser partes interesadas

e Existe un control de cambios leve

e EI monitoreo y control de los proyectos puede ser suficiente para visibilizar el
progreso y tomar decisiones frente al desempefio del mismo.

e Algunos proyectos pueden estar documentados de una manera muy pobre

e Se pueden enfocar en la documentacién del inicio del proyecto pero esta no es
mantenida a lo largo del proyecto.

e Controles reducidos de la informacion, sin acuerdos formales para la aplicacion de
los mismos.

e De manera general la capacitacion puede ser provista en conceptos claves, pero
puede haber colaboradores sin el entrenamiento debido.

e Puede haber una gestién del conocimiento pero se da en su mayoria de acuerdo con
la situacion trabajada.

e Algunos miembros del equipo pueden tener gran experiencia y trayectoria

e La planeacion es vista como una actividad de seguimiento en vez de una actividad
proactiva o de prondstico.

e Para la estimacion no se usan técnicas estandar y puede estarse trabajando como

una suposicion sin el fundamento apropiado.

La pregunta No. 2 con referencia a la gestion de beneficios, permite evaluar de manera

general el proceso que asegura que las salidas esperadas de cambio en el negocio, han sido
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claramente definidas, son medibles y son en ultima realizadas a través de un acercamiento

estructurado, ademas de ser apropiadas por la organizacion.

Los beneficios deben ser evaluados y aprobados por las &reas o procesos de la
organizacion a las cuales se les entregaron; su definicién y demas requerimientos se deben
definir claramente, basados en como las salidas de los proyectos cumplirdn con tales
requerimientos. Debe haber evidencia de una clasificacion adecuada de beneficios y una
vision holistica de las implicaciones que podrian generar; todos los beneficios deben ser

gestionados y apropiados por la organizacion

Frente a este elemento y de acuerdo con los resultados obtenidos, se observa que de
acuerdo con la percepcion se esta ubicado en un nivel 1 en el cual se cuenta con las siguientes

caracteristicas:

e Los requerimientos se plantean en términos de caracteristicas y resultados en vez
de un mejoramiento continuo medible.

e Los beneficios se ven como una justificacién en vez de un elemento clave en la
entrega del proyecto.

e Hay poco reconocimiento o no lo hay sobre como deben ser logrados y
administrados los beneficios.

e Algunos individuos clave no cuentan con la experiencia necesaria

e La oferta de formacion en el tema no estd coordinada y existe una baja gestion del

conocimiento.
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¢ No hay roles estandar y las responsabilidades no estan claramente definidas o son
genéricas
e Hay alguna informacion disponible pero no esta estructurada y esta dispersa

e Hay muy pocas revisiones formales

La pregunta No.3 con referencia a la gestion financiera, permite evaluar que los costos
probables de los proyectos son recopilados y evaluados dentro de un caso de negocio
formalmente establecido y que lo costos son categorizados y se administran dentro del ciclo

de vida de la inversion.

Debe haber evidencia de un desarrollo apropiado en las funciones financieras, con las
aprobaciones correspondientes a nivel de la organizacion. El caso de negocio o su equivalente,
debe definir el valor del proyecto para la entidad y contener una apreciacion financiera de las
posibles opciones; ademas debe ser la esencia para la toma de decisiones durante el ciclo de
vida del proyecto y debe estar ligado a las etapas establecidas de revision y evaluacion de los
costos y los beneficios asociados con acciones alternativas. La gestion financiera debe

establecer la disponibilidad de fondos para soportar las decisiones de inversion.

Frente a este elemento y de acuerdo con los resultados obtenidos, se observa que se
encuentran ubicados en el nivel 3, el cual evidencia una fortaleza al respecto, situacion
beneficiosa para una entidad publica. De acuerdo con el estandar sobre el cual se hizo la
medicion de madurez se pueden evidenciar las siguientes caracteristicas especificas y

genericas:
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e Hay un enfoque estandar para el desarrollo de los casos de negocio

e Los casos de negocio se aprueban centralizadamente y se hacen explicitas las
restricciones de presupuesto.

e Losriesgos se evalGan en términos financieros

e Existen directrices sobre los costos que deben ser incluidos o excluidos de los
presupuestos.

e Los proyectos tienen diferentes presupuestos y se efectla un seguimiento y reporte
sobre los gastos vs, el presupuesto asignado.

e Los casos de negocio se revisan en diferentes etapas del proyecto y se toman
acciones para guiar adecuadamente el proyecto y reajustarlo de ser necesario.

e Lainformacion se actualiza constantemente

e Puede haber algunos estandares sobre disponibilidad, confiabilidad e integridad.

e Existe evidencia de técnicas de estimacion efectivas

La pregunta No.4 con referencia al compromiso con las partes interesadas, permite evaluar
que sin importar el nivel, internas o externas, estas deben ser analizadas y comprometidas de

manera efectiva para asi lograr los objetivos en términos de soporte y compromiso.

El compromiso con las partes interesadas incluye planeacion de la comunicacion, una

identificacion y uso efectivo de los diferentes canales de comunicacion y técnicas para

facilitar que se cumplan los objetivos; debe ser visto como un proceso simultaneo de los
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proyectos que este ligado de forma inherente al ciclo de vida del proyecto a los controles del

gobierno corporativo.

Frente a este elemento y de acuerdo con los resultados obtenidos, se observa que el nivel
alcanzado es el 3, donde existe un acercamiento constante a estos interesados con las

siguientes caracteristicas posibles:

e Los proyectos consideran las necesidades de las parte interesadas y son
involucrados continuamente en la toma de decisiones.

e Los interesados tienen autoridad y tienen claramente definidos sus roles dentro del
proyecto.

e El desarrollo de los planes toman en cuenta un gran rango de factores relevantes

En este caso, si bien la evaluacion arroja este resultado, puede que existan niveles de
insatisfaccion por parte de algunos interesados por lo cual, se puede suponer que el grado

de percepcidn puede no ser el adecuado al respecto

La pregunta No. 5 con referencia a la gestion del riesgo, permite evaluar la forma en la
cual la organizacion administra las amenazas y las oportunidades que se presentan por causa
del proyecto. La gestion del riesgo mantiene un balance del enfoque entre amenazas y
oportunidades, con las acciones de gerencia apropiadas para minimizar o eliminar la
probabilidad de que se materialice cualquier riesgo o de minimizar su impacto si ocurre y

maximizar las oportunidades a las que haya lugar.
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Existe una variedad de tipos de riesgos, tanto internos como externos, que pueden afectar
el proyecto y se debe enfocar en hacer el seguimiento a los disparadores que pueden generar
los riesgos; las respuestas que se den a estos deben ser innovadoras y proactivas, usando un
numero de opciones para minimizar las amenazas y maximizar las oportunidades. La revision
de los riesgos debe estar inmersa dentro del ciclo de vida del proyecto y debe contar con
procesos y una estructura que soporte el hecho que se emplean niveles apropiados de rigor y
se cuenta con las evidencias de las intervenciones y los cambios efectuados en la

administracion del riesgo.

Frente a este elemento y de acuerdo con los resultados obtenidos, se observa que el nivel 2
es el que de acuerdo con la percepcion se asimila mas en cuanto a desarrollo de madurez en el

tema hay; por esta razén las caracteristicas que pueden ser asociadas a este nivel son:

e Elareay los proyectos gestionan el riesgo en diferentes formas

e Algunos proyectos reconocen diferentes categorias de riesgos

e Es probable que en el pasado las estrategias y los planes de respuesta al riesgo
hayan sido inefectivas

e Exista un enfoque no apropiado para la evaluacion de los riesgos

e Los riesgos se registran basados en el formato institucional, pero el escalamiento y
comunicacion de los mismos fuera del proyecto puede ser inefectivo

e La gestion del riesgo puede no estar alineada con las otras etapas del ciclo de vida

del proyecto
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e Se reporta la gestion del riesgo a los directivos en algunas ocasiones y de manera
auténoma
e Los planes existen pero su desarrollo no se sustenta en una metodologia consistente

y sin embargo la gestién puede ser efectiva en el area

La pregunta No. 6 con referencia al gobierno corporativo, permite evaluar si la entrega o
generacion de proyectos se encuentra alineada con la direccion estratégica de la organizacion.
Considera como los controles del inicio y cierre son aplicados a los proyectos y como la
alineacién se mantiene durante el ciclo de vida del proyecto; difiere del control de la gestion,

en su enfoque en el control de los factores externos que pueden impactar los proyectos.

El gobierno corporativo también contempla como un rango de controles de otra entidad
son difundidos y los estandares son logrados, incluyendo la revision de marcos legislativos y
regulatorios. También considera los niveles de andlisis del compromiso con las partes
interesadas y como sus requerimientos con tomados en cuenta en el disefio y entrega de las

salidas y los resultados.

Frente a este elemento y de acuerdo con los resultados obtenidos, se observa que el nivel
alcanzado es el 2, donde la perspectiva de gerencia de proyectos esta empezando a tomar
forma en la entidad pero con controles no estandarizados y reportes ocasionales o no formales.

Se pueden presentar las siguientes caracteristicas:

e Los proyectos se desarrollan con base en necesidades internas de la organizacion
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e Las decisiones tomadas en los proyectos no siempre son consultadas con superiores
para efectos de ser verificadas

e La practica en gerencia de proyectos pueda que exista pero su efectividad es
limitada

e Los cambios en los proyectos no siempre se dan a traves de una ruta de gerencia de

proyectos.

La pregunta No. 7 con referencia a la gestion de recursos, permite evaluar la gestion de
todo tipo de recursos necesarios para entregar el producto; incluye el recurso humano,
edificaciones, equipos, materia prima, informacion, herramientas y equipos de soporte. Un
elemento clave para la gestion de recursos es el proceso de adquisiciones y como las cadenas

de suministros son empleadas para maximizar el uso de los recursos.

En este caso se debe demostrar evidencia de una planeacion de capacidad y priorizacion
para facilitar una gestién de recursos efectiva; también debe incluir el desempefio de la
gerencia y el aprovechamiento de oportunidades para maximizar el uso de los mismos. Las
consideraciones que se hagan frente a la capacidad deberan hacerse extensivas a la capacidad

de los grupos operacionales para determinar las implicaciones que puede traer un cambio.

Frente a este elemento y de acuerdo con los resultados obtenidos, se observa que los

recursos se despliegan por la entidad pero su asignacion puede no ser consistente, puede

contemplar las siguientes caracteristicas:
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e Los recursos se distribuyen en diferentes actividades de proyecto especificas,
probablemente con un reconocimiento de sus habilidades y competencias.

e Se hace algun tipo de seguimiento sobre el uso de los recursos pero hay poca
evidencia de acciones tomadas para sus gestion

e Hay poca evidencia de proyeccion de los recursos en términos de habilidades y
competencias y ademas requerimientos de competencias hechos a la medida para
las complejidades de un proyecto o sus riesgos.

e Los planes de recursos no consideran los requerimientos de las etapas de entrega en
el proyecto ni las etapas posteriores de apoyo.

e Algunos recursos son sobre-asignados en cargos esenciales o importantes

La pregunta No. 8 con respecto a la gerencia de proyectos, permite evaluar de manera
general la madurez de la dependencia en su capacidad para la gerencia de proyectos y también
se puede establecer como una pregunta de control para la pregunta No. 0.1, ya que en la
medida que esta es una autoevaluacion por criterio de los evaluados, los resultados pueden

tener un leve grado de desviacién de la realidad.

Frente a este elemento y de acuerdo con los resultados obtenidos, se observa que se
mantiene la percepcion del nivel 2, lo cual esta acorde con el resultado de la pregunta 0.1, e
indica que la evaluacion de madurez en gerencia de proyectos de manera general arroja que ha
habido avances en el uso de metodologias de gerencia de proyectos en la Direccion de

Tecnologia e Informacion, pero que estd supeditada a las personas que conforman el area y a
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su experiencia y trayectoria ya que no se encuentra estandarizada y apropiada por la

organizacion como una mejora practica para la consecucion de beneficios para el negocio.
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6. PROPUESTA DE OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS PARA LA

DIRECCION DE TECNOLOGIA E INFORMACION DEL ICFES

6.1. SITUACION OBSERVADA EN LA DIRECCION DE TECNOLOGIA E

INFORMACION

Una vez evaluados los resultados promedio de cada componente del Modelo de Medicidn
de Madurez seleccionado, se puede establecer de manera general que la Direccion de
Tecnologia e Informacién del ICFES con relacion a la gerencia de proyectos se encuentra en
un nivel 2 de madurez de acuerdo con el modelo P3M3®, segln el cual la entidad estd en
capacidad de demostrar, al referenciar proyectos especificos, que las practicas basicas de la
gerencia de proyectos han sido establecidas; también que hay individuos clave que pueden
demostrar una carrera exitosa en el tema y que es en parte, gracias a estos que la entidad es
capaz de repetir proyectos exitosos; es poco probable que haya una disciplina de procesos de
gerencia rigurosa, pero en los casos en los que existe, permite llevar los proyectos de acuerdo

con los planes documentados.

Dicha calificacion es coherente en su mayoria con la forma en que la gerencia de
proyectos es llevada en la Direccion de Tecnologia e Informacidn; segun esto hay todavia un
gran riesgo de no contar con el presupuesto apropiado, situacion que puede no materializarse y
de exceder los tiempos estimados, situacion que se presenta con frecuencia, entre otros
escenarios posibles relacionados con las diferentes etapas de los proyectos. Una vez que

contamos con esta calificacién y la informacidn asociada a la misma, se tiene un punto de
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referencia el cual puede ser empleado para establecer en qué aspectos se debe mejorar y cuales
son los elementos a fortalecer dentro de la aplicacion de las buenas practicas asociadas a la

gerencia de proyectos.

6.2. NECESIDADES DE LA DEPENDENCIA

Partiendo del resultado obtenido en el capitulo anterior, se evidencia un conjunto de
oportunidades de mejora requeridas para desarrollar los proyectos de acuerdo con los marcos
de referencia existentes y que traerian consigo beneficios para la Entidad. Es asi que a
continuacion a través de la mencion de algunas de las necesidades puntuales que tiene el
ICFES frente a la materia, se justifica la creacion de una Oficina de Gerencia de Proyectos
para la Direccion de Tecnologia e Informacion contribuyendo asi al mejoramiento continuo de

la gerencia de proyectos.

e Actualmente no hay un criterio definido para trabajar los diferentes proyectos que
se originan en la Direccion de Tecnologia e Informacion.

e Algunos proyectos cuentan con las formalidades de cronogramas, seguimientos y
demas, pero no a todos se les efectia gestion del riesgo o seguimiento a través de
indicadores de gestidn tanto econdmicos como administrativos.

¢ No existe una metodologia estructurada para efectuar las fases de inicio, ejecucion,

seguimiento y control y cierre en todos los proyectos.
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e Las actividades desarrolladas frente a los proyectos estan sujetas al conocimiento
que tenga el gerente de proyecto asignado y al complemento que le pueda brindar
el Director o el Subdirector del area.

e Por el tipo de vinculacidn del personal y por ser Entidad del Estado, los contratistas
no pueden acceder a los procesos de capacitacion formalmente desarrollados, razén
por la cual, el tema se abarca de manera esporadica ya que el personal actual no
cuenta con la disponibilidad de tiempo para desarrollar tareas de formacion tanto
para el personal antiguo como para el que recién ingresa.

e No existen procedimientos formales de inicio, cierre, control de cambios en el
alcance y no existe un banco de datos estructurado y organizado con respecto al
desarrollo de los proyectos que vaya mas alla del archivo de la Entidad

e Nuevamente por el tipo de vinculacion no se cuenta con evaluaciones de
competencia para los gerentes de proyectos que permitan mejorar la asignacion de
los proyectos o las capacidades de los participantes.

e No se observa un sistema formal de lecciones aprendidas que permita evitar la
repeticion de problemas presentados en el pasado, se depende en gran medida de lo

experimentado por los integrantes del equipo

Las anteriores son solo algunas de las necesidades que se pueden detallar como las

esenciales y que dan paso a justificar el por qué es necesaria una Oficina de Gerencia

de Proyectos.
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6.3. TIPO DE OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

De acuerdo con las observaciones efectuadas por la Direccion de Tecnologia e
Informacion del ICFES en cuanto al manejo actual que se da a los proyectos, el diagndstico
del nivel de madurez y las necesidades nos permiten visualizar cuales serian las funciones
iniciales con las que la Oficina de Gerencia de Proyectos podria ser creada; sin embargo, no
debe ser tipificada ya que no hay un modelo Unico, para referenciarla de acuerdo con lo
mencionado en el capitulo 3.6 seria inicialmente una OGP funcional o de control, que defina
los procesos de administracion de proyectos y que sea responsable del mantenimiento de los
mismos Yy de su puesta en practica; pero que también sea de tipo consejero al actuar como guia
y consulta del gerente de proyecto, que efectue revisiones de los mismos y que informe a la

gerencia del estado de los mismos. (Martinez, 2008)

Lo anterior, puesto que en el ICFES ya ha habido un desarrollo previo en el uso de la
gerencia de proyectos e inclusive se efectud un curso de gerencia de proyectos con el manejo
de una herramienta de software, pero han sido actividades no estructuradas dentro de un
proceso de planificacion macro y cuyo desarrollo se da en esencia por los lideres y el personal
que trabaja en proyectos y no porque la entidad haya apropiado una metodologia de gerencia
de proyectos; demostrando asi que si bien en la evaluacion de madurez puede estar ubicada en
un segundo nivel en promedio, hasta que no cumpla con la totalidad de buenas préacticas

estipuladas para el primer nivel no habra avanzado en cuanto a madurez.
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6.4. MISION DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

La Oficina de Gerencia de Proyectos del ICFES, liderara la estandarizacion de las mejores
practicas de la Gerencia de Proyectos para lograr una ejecucion alineada al plan estratégico
del ICFES, aumentando su valor al formar y educar a los profesionales involucrados en la
gerencia de proyectos y contribuyendo a través de un seguimiento oportuno a mantener

informadas a las diferentes partes interesadas.

6.5. ALCANCE DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

6.5.1. Alcance de Funciones

Definir la metodologia de gerencia de proyectos y acompafiar la aplicacion

de la misma en la estructuracion de cada uno de los proyectos

desarrollados.

e Estandarizar los procesos de la gerencia de proyectos

e Establecer y formalizar las métricas para evaluar el desarrollo de los
proyectos

e Actualizarse continuamente en las mejores practicas de gerencia de
proyectos y proponer nuevas funciones a desarrollar e implementar

e Estructurar una evaluacion por competencias que permita medir el

desempefio de los gerentes de proyectos de manera independiente a la

evaluacion desarrollada por la Subdireccion de Talento Humano
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e Efectuar una medicion periddica de las competencias de los gerentes de
proyectos y realizar el analisis de la misma para el mejoramiento continuo
del equipo.

e Disefiar y ejecutar actividades de educacién y formacion para incrementar
las competencias de los gerentes de proyecto.

e Realizar mediciones y seguimientos durante el ciclo de vida del proyecto y
reportar constantemente avances y/o desviaciones a la Direccion de
tecnologia e informacion.

e Mediar en la aclaracion de conceptos y metodologia entre la Direccién de

Tecnologia e Informacion y las demas partes interesadas.

Las funciones se podran incrementar en la medida que se eleve el grado de
madurez de la Oficina de Gerencia de Proyectos y/o segun la entidad lo

requiera.

6.5.2. Alcance organizacional

La Oficina de Gerencia de Proyectos del ICFES tendra como alcance solamente

los proyectos liderados por la Direccion de Tecnologia e Informacion del ICFES,

que contribuyan al desarrollo y cumplimiento de los objetivos estratégicos

institucionales.
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Como se menciond en el capitulo 2.11, los proyectos desarrollados en la
Direccion de Tecnologia e Informacion, son esenciales para soportar la actividad
misional del instituto; es de mencionar, que el ICFES en el 2012 evalud un total de
714.433 personas solamente en las pruebas de estado SABER 11°, PRE SABER
11°y Validacion, teniendo en cuenta el tipo de proyectos desarrollados por el area
en mencién, como lo puede ser por ejemplo el cambio de la plataforma misional, la
cual soporta los diferentes procesos para las aplicaciones de estos exdmenes, desde
el registro, la calificacion y los resultados, solamente por mencionar algunos, se
evidencia el grado de importancia y la funcionalidad que cumplen para el
desarrollo exitoso de la misién institucional y la estrategia planteada ante el

gobierno. (ICFES, 2013)

El alcance organizacional podra ser ampliado en la medida que se adquiera
mayor madurez en el desarrollo de la Oficina de Gerencia de Proyectos y ésta

pueda dar cubrimiento a nivel institucional.

6.6. OBJETIVOS DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS

6.6.1. De corto plazo (méaximo seis meses)
e Formalizar una metodologia que brinde los lineamientos necesarios para la
gerencia de proyectos de la Direccion de Tecnologia e Informacion.
e Manejo de un lenguaje de proyectos comun

e Procesos y procedimientos de la gerencia de proyectos estandarizados
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Revision de los roles de la Direccion de Tecnologia e Informacién

relacionados con la Gerencia de proyectos y validar si requieren ser ajustados
Estructuracion de la evaluacién de competencias de los gerentes de proyecto

Establecimiento y formalizacion de métricas para los proyectos

6.6.2. De mediano plazo (méaximo dieciocho meses)

Lograr la apropiacién de los procedimientos por parte de los gerentes de
proyecto 0 sus equipos a traves de sesiones de capacitacion.

Mejorar el proceso de planeacién de los proyectos

Optimizar la asignacion de recursos (tiempo, costos y personal)

Personal del area con formacion avanzada en Gerencia de Proyectos, que
abarque especialistas en el tema, los cuales deben comprender el uso de la
metodologia seleccionada y ser capaces de proponer mejoras constantes a la
misma, ademas de tener conocimiento en el uso de herramientas tecnoldgicas
para la ejecucion, el seguimiento y control de los diferentes proyectos.
Mejoras desarrolladas en la metodologia de gerencia de proyectos

Lograr un mayor entendimiento de las actividades desarrolladas por parte de

los diferentes interesados.

6.6.3. De largo plazo (méximo treinta y seis meses)

Ampliacién de las funciones desarrolladas por la Oficina de Gerencia de

Proyectos del personal vinculado a la misma y del alcance estipulado

Contribuir a la generacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos a nivel

institucional.
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e Aumento de la satisfaccion de las partes interesadas con los beneficios

obtenidos por la implementacion de una Oficina de Gerencia de Proyectos en

el ICFES.

6.7. DESCRIPCION DETALLADA DE FUNCIONES DE LA OFICINA DE

GERENCIA DE PROYECTOS

Con el fin de aclarar cdmo se lograran los objetivos con el desarrollo de las funciones

asignadas a la Oficina de Gerencia de Proyectos, a continuacién en la Tabla 3, se evalla la

relacion entre estos dos elementos:

Tabla 4. Relacién de funciones de la OGP con los objetivos planteados para la misma.

Especificacion de las funciones

Objetivo Relacionado

Definir la metodologia de gerencia de
proyectos y acompafar la aplicacion de la
misma en la estructuracién de cada uno de los
proyectos desarrollados:

e Analizar qué conocimiento posee el
equipo sobre metodologias existentes.

e Estudiar cudles son los beneficios de
cada una de las metodologia existentes

e Efectuar un analisis comparativo
e Determinar entre el equipo de trabajo

la metodologia sobre la cual va a
trabajar la gerencia de proyectos

Manejo de un lenguaje de proyectos comun

Aumento de la satisfaccion de las partes
interesadas con los beneficios obtenidos por
la implementacion de una Oficina de
Gerencia de Proyectos en el ICFES.

Estandarizar los procesos de la gerencia de
proyectos:

e Realizar una auditoria a los proyectos

Procesos y procedimientos de la gerencia de
proyectos estandarizados

Lograr la apropiacion de los procedimientos
por parte de los gerentes de proyecto o sus
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Especificacion de las funciones

Objetivo Relacionado

vigentes con el fin de identificar qué
actividades se realizan en cada fase
del ciclo de vida de los proyectos.

e Analizar los resultados y desarrollar
guias y plantillas para las actividades
encada fase del ciclo de vida de los
proyectos de acuerdo a los
lineamientos de la metodologia
seleccionada

e Socializar las guias y plantillas con los
equipos de trabajo de proyectos con el
fin de estandarizar los procesos.

e Hacer una revision mensual (Primer
afio) o semestral (Después del primer
afio) del uso de plantillas y guias en un
proyecto especifico con el fin de tener
retroalimentacion en el proceso de
implementacion 'y poder realizar
mejoras.

equipos a través de sesiones de capacitacion.

Mejorar el proceso de planeacion de los
proyectos

Aumento de la satisfaccion de las partes
interesadas con los beneficios obtenidos por
la implementacion de wuna Oficina de
Gerencia de Proyectos en el ICFES.

Establecer y formalizar las métricas para
evaluar el desarrollo de los proyectos

e Determinar los  aspectos  mas
relevantes sobre los cuales se debe
efectuar un control y seguimiento
constante

e Establecer mecanismos de medicion
(por indicadores, por productos)

e Establecer periodicidades para
efectuar las mediciones y el(los)
responsable(s) de efectuarlas.

Establecimiento y formalizacion de métricas
para los proyectos

Optimizar la asignacion de recursos (tiempo,
costos y personal)

Realizar mediciones y seguimientos durante
el ciclo de vida del proyecto y reportar
constantemente avances y/o desviaciones a la
Direccidn de tecnologia e informacion.

e Asegurar que se efectien las
mediciones cuando sea necesario

e Comunicar al nivel gerencial los
avances y dificultades de cada

Mejoras desarrolladas en la metodologia de
gerencia de proyectos.

Aumento de la satisfaccion de las partes
interesadas con los beneficios obtenidos por
la implementacion de una Oficina de
Gerencia de Proyectos en el ICFES.
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Especificacion de las funciones

Objetivo Relacionado

proyecto e informar oportunamente las

situaciones  relevantes que  se
presenten durante el ciclo de vida del
proyectos

e Proponer soluciones frente a las

dificultades observadas

e Evaluar la necesidad de ajustar los
mecanismos de medicion o las metas
asociadas

Actualizarse continuamente en las mejores
practicas de gerencia de proyectos y proponer
nuevas funciones a desarrollar e implementar

e Investigar y actualizar constantemente
las mejores practicas en gerencia de
proyectos.

e Recopilar toda la informacion
referente a mejores practicas en un
repositorio oficial al cual los gerentes
de proyectos tienen acceso.

Mejoras desarrolladas en la metodologia de
gerencia de proyectos.

Ampliacién de las funciones desarrolladas
por la Oficina de Gerencia de Proyectos del
personal vinculado a la misma y del alcance
estipulado

Contribuir a la generacion de la Oficina de
Gerencia de Proyectos a nivel institucional.

Aumento de la satisfaccion de las partes
interesadas con los beneficios obtenidos por
la implementacion de una Oficina de
Gerencia de Proyectos en el ICFES.

Estructurar una evaluacién por competencias
que permita medir el desempefio de los
gerentes de  proyectos de  manera
independiente a la evaluacién desarrollada por
la Subdireccién de Talento Humano

e Analizar estandares de competencias
tales como el PMCDF (Project
Management Competency
Development Framework) del PMI.

e ldentificar las competencias que se
deben tener en cuenta para la gerencia
de proyectos de la organizacion.

e Desarrollar evaluaciones basadas en el
estandar o combinacion de estandares
elegidos.

Estructuraciéon de la  evaluacion  de

competencias de los gerentes de proyecto
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Especificacion de las funciones

Objetivo Relacionado

Efectuar medicion  periédica de las
competencias de los gerentes de proyectos y
realizar el analisis de la misma para el
mejoramiento continuo del equipo.

e Institucionalizar jornadas de
evaluacion periddicas a los gerentes de
proyectos.

e Planear las sesiones de evaluacion de
manera tal que no interfiera con las
actividades de los proyectos

e Logistica de la actividad de evaluacion

Revision de los roles de la Direccion de
Tecnologia e Informacion relacionados con la
Gerencia de proyectos y validar si requieren
ser ajustados

Disefar y ejecutar actividades de educacion y
formacion para incrementar las competencias
de los gerentes de proyecto.
e Analizar los resultados de las
evaluaciones de competencias.

e Realizar calendarios de capacitacion
anuales individuales de acuerdo con
las competencias menos desarrolladas
por cada uno de los gerentes de
proyectos y programas.

e Realizar cursos trimestrales de
integracion y herramientas
gerenciales.

e Evaluar por cada gerente de proyectos
y programas la evolucién de sus
competencias en la practica a través de
encuestas trimestrales al equipo de
trabajo.

Personal del area con formacién avanzada en
Gerencia de Proyectos

Mediar en la aclaracion de conceptos y
metodologia entre la Direccién de Tecnologia
e Informacion y las demas partes interesadas.

e Asistir a las reuniones que se
consideren necesarias en proyectos en
los que intervengan areas diferentes a
las de tecnologia y aclarar las dudas
que existan en cuanto a los términos
empleados 0 eventos a seguir dentro

Lograr un mayor entendimiento de las
actividades desarrolladas por parte de los
diferentes interesados.
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Especificacion de las funciones

Objetivo Relacionado

del uso de la metodologia

e Disponer de espacios en los cuales se
puedan aclarar las dudas de las
diferentes partes interesadas en el
desarrollo de los proyectos.

6.8. DIMENSION DE LA OFICINA

EL ICFES

Teniendo en cuenta que recién se implementaria la Oficina de Gerencia de Proyectos en el
ICFES; que ya existe un avance en la implementacion de una metodologia y que ademas en su
inicio solo tendria como alcance la Direccion de Tecnologia e Informacién, se considera que
su conformacion estaria dada por una Unidad de trabajo inmersa en la Direccion de

Tecnologia e Informacién, compuesta por tres profesionales los cuales serian una cantidad

aceptable.

Teniendo en cuenta, que durante el afio en promedio se desarrollan seis proyectos de gran
dimension y otros tantos de tamafio e impacto mas reducido y que el personal relacionado con
el tema de proyectos es de veinte a treinta personas, tres profesionales son una cantidad
apropiada para adecuar la Oficina de Gerencia de Proyectos a la cultura de la Entidad y para

lograr cumplir con las funciones propuestas durante el corto plazo (seis meses) o segun el

tiempo que considere la entidad pertinente.

DE GERENCIA DE PROYECTOS PARA
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6.9. ROLES DE LA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS Y

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Tabla 5. Roles de la Oficina de Gerencia de Proyectos propuesta para el ICFES

RESULTADOS
ROL RESPONSABILIDAD ESPERADOS HABILIDADES
Gerente OGP Verificar que todas las | Satisfaccion Conocimientos  en
funciones de la OGP se | organizacional con la | gerencia de
cumplan y que estén | implementacion de | proyectos
alineadas con  los | laOGP
objetivos propuestos. Conocimiento  del
Introducir  a  la | tema financiero
Establecer los | entidad en la
lineamientos Gerencia de | Conocimiento de
metodoldgicos a | Proyectos modelos de madurez
emplear en el de la gerencia de
desarrollo  de las | Disminucion de los | proyectos
funciones retrasos en la
gjecucion de | Empatia con los
Aprobar el plan de | proyectos colaboradores de la
formacion y educacion Entidad
de los gerentes de | Optimizacion de los
proyectos recursos durante el | Habilidades
desarrollo de la | Comunicativas
Mantener planeacion
comunicacion Conocimiento previo
constante con la en el Core de la
Direccion de entidad
Tecnologia e
Informacion
Evaluacion  continua

del desempefio de los
proyectos

Lider en Gerencia de
Proyectos

Acompafiar a  los
gerentes de proyectos
en todas las fases del

ciclo de vida de
proyectos

Establecer y validar
constantemente las

métricas empleadas en

Disminucién de las
inconformidades de
los clientes con
respecto a  los
resultados obtenidos
en los proyectos.

Reduccion de costos
asociados a los

Conocimiento en los
lineamientos de la

metodologia para
gerencia de
proyectos
seleccionada

Empatia con los

colaboradores de la
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RESULTADOS

ROL RESPONSABILIDAD ESPERADOS HABILIDADES
los proyectos proyectos. Entidad
Efectuar el monitoreo a | Cumplimiento de los | Habilidades
los indicadores de | plazos establecidos | Comunicativas
proyecto definidos. | Seguimiento Orden y
(Para cada uno de los | oportuno y util para | perseverancia
proyectos) la toma de
decisiones Conocimiento en
Dirigir la técnicas para la
estandarizacion de medicion  adecuada
todos los procesos de proyectos
Validar el plan de Manejo de
formacion y educacion herramientas para la
de los gerentes de medicion  de los
proyectos proyectos
Reportar al gerente de
la OGP y/o al Director
0 Subdirector del area
las novedades que se
presenten durante el
transcurso  de  los
proyectos
Profesional en | Evaluar competencias | Introduccion y | Conocimiento en los
formacion, en Gerencias de | fortalecimiento de la | lineamientos de la
educacion y | Proyectos gerencia de | metodologia para
estandarizacion  de proyectos en el area | gerencia de
procesos de la | Estructurar el plan de proyectos
gerencia de | formacion y educacion | Personal del area con | seleccionada
proyectos de cada gerente de | formacion en
proyectos y ejecutarlo | proyectos Empatia con los
colaboradores  dela
Documentar los | Propuesta de | organizacion.
procedimientos a los | modificacién de
que haya lugar para el | roles en la Direccion | Fluidez en la
uso de la metodologia | de  Tecnologia e | transmisidn de
seleccionada. Informacion conocimiento
alineados con la
Desarrollar las guias y | gestion de proyectos | Conocimiento de
plantillas  que  se modelos por
emplearan en cada una | Gerentes con | competencias para la
de las fases del ciclo de | Habilidades para | gerencia de
proyectos desarrollar proyectos | proyectos
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ROL

RESPONSABILIDAD

RESULTADOS
ESPERADOS

HABILIDADES

Garantizar que todos
los involucrados hagan
uso de la
documentacion
establecida

exitosos

Reduccion de costos
y  tiempos  por
reproceso

Normalizacion de los
procesos para la
gerencia de
proyectos

Habilidades
comunicativas

Conocimientos  en
calidad y procesos de
mejora

Manejo de
Herramientas de
Gestion de proyectos

Teniendo en cuenta que al estar la Oficina de Gerencia de Proyectos inmersa en la

Direccion de Tecnologia e Informacion la estructura organizacional del ICFES seria la

siguiente:
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llustracion 11. Estructura organizacional propuesta ICFES

MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL

JUNTA DIRECTIVA

DIRECCION GENERAL

- OFICINA DE GESTION DE
|7 OFICINA ASESORA JURIDICA PROYECTOS DE INVESTIGACION
pmommlemmy

Grupo atencién
! acciones de tutela !
[

OFICINA ASESORA DE PLANEACION

OFICINA ASESORA DE
OFICINA DE CONTROL INTERNO COMUNICACIONES Y MERCADEO

‘ DIRECCION DE DIRECCION DE PRODUCCION DIRECCION DE TECNOLOGIA
SECRETARIA GENERAL EVALUACION Y OPERACIONES E INFORMACION
o
! Unldlag_ds %tenmon | | ||Subdireccién de Disefio de ||| Subdireccion de Produccion de |__|[Subdireccién de Desarrollo
|, @ Cludadano ¢ Instrumentos Instrumentos de Aplicaciones
Subdireccion de Talento
Humano N | 1 e -
Subdlref:c!on de !Unidad de Diagramacion,: b N
Estadisticas i . | Unidad de Gerencia
- — ?  Ediciény Archivo de  © " deP |
Subdireccién de 1 Pruebas | | e Proyectos |
Hl Abastecimientoy || @@ | ——————, | e e — == -
Servicios Generales L|| Subdireccién de Analisis y — - -
Divulgacién L|| Subdireccion de Aplicacion de Ll Subdireccién de
N I N Instrumentos Informacién
Subdireccion Financiera
y Contable

llustracién 12. Roles Oficina de Gerencia de Proyectos

Profesional en formacién, educacion y
estandarizacion de procesos de la gerencia
I de proyectos
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6.10. PROYECCION ESTIMADA DE INVERSION PARA LA OFICINA DE

GERENCIA DE PROYECTOS

Para elaborar esta proyeccion, se estimo la vinculacion a planta del personal con la
asignacion de un cargo profesional especializado grado 03 al Gerente de la Unidad de
Gerencia de Proyectos y con un cargo de profesional especializado grado 02 a los dos
funcionarios adicionales; adicionalmente se incluyé en el céalculo la creacidn de un puesto de
trabajo para cada uno, cifra que puede ser modificada debido a los activos que ya se
encuentran contabilizados y en poder del Instituto; se incluye la adquisicion de licencias de
software para la planeacién y control de los proyectos, cursos de capacitacion externos y
sesiones de formacion al resto del equipo y finalmente mecanismos de difusion para asegurar
que este cambio sea conocido por toda la entidad y que no solamente se quede en la Direccion

de Tecnologia e Informacion.

Por ser una apreciacion, las cifras pueden ser distorsionadas por diversos factores que no
estan incluidos en el calculo, por tal motivo se recomienda que una vez sea tomada la decisién
de implementar la OGP, profundizar sobre los elementos que podrian llegar a aumentar o

disminuir la cifra final.
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Tabla 6. Proyeccion de inversion de la OGP del ICFES a dos afios
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6.11. FASESDE IMPLEMENTACION SUGERIDAS

Con el fin de lograr la implementacion de la Oficina de Gerencia de Proyectos para la
Direccion de Tecnologia e Informacion a partir de la informacion contenida en este
documento, se recomienda seguir una serie de fases que permitan lograr una implementacion a
lo largo de un periodo determinado de la Oficina de Gerencia de Proyectos de la Direccion de
Tecnologia e Informacion del ICFES. A continuacién y teniendo en cuenta que no es objeto
de este proyecto, se lista a manera de referencia las actividades recomendadas para el
desarrollo de la implementacion, estas deberdn ser trabajadas con mayor detalle con el fin de

lograr un desarrollo 6ptimo de la actividad:

e INICIACION
— Lanzamiento OGP
— Estudio de factibilidad basado en el IFI “FORMULACION DE UNA
OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS ADECUADA A LAS
NECESIDADES DEL ICFES”
— Presentacion a la Direccidn General de la propuesta de OGP

— Aprobacion de la OGP

e PLANEACION
— ldentificar las partes interesadas
— Establecer fases para el desarrollo de la implementacion

— Establecer hitos para la implementacion
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—>

%

—>

%

Elaborar cronograma
Establecer los planes de recursos, costos, riesgos y calidad
Establecer plan de comunicacion con las partes interesadas

Establecer plan de sensibilizacion, capacitacion y formacion

e EJECUCION

_)

Revision y/o ajuste de la propuesta con el Marco Normativo aplicable al
ICFES

Revisidn, ajuste y/o ampliacion de los servicios a proporcionar por la OGP
Revision, ajuste y/o ampliacion de los objetivos, funciones y roles
propuestos

Revision, ajuste y/o ampliacion de la estructura propuesta para la OGP
Definicion formal del alcance

Definicion formal de los objetivos

Definicion formal de los roles y funciones

Definicion estructura de la OGP

Capacitaciones de sensibilizacion sobre la existencia de una OGP en la
Direccion de tecnologia e Informaciéon

Elaboracion acta de inicio de la OGP

Elaboracion de la documentacion correspondiente

Creacion de la Unidad OGP dentro de la Direccion de Tecnologia e

Informacién
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e CONTROL
— Controlar el cronograma de implementacion de la OGP
— Controlar los costos asociados a la OGP
— Controlar los riesgos de crear la OGP

— Controlar la documentacidn generada durante la implementacion de la OGP

e CIERRE
— Socializar la OGP conformada ante la Entidad
— Socializar la documentacién generada
— Socializar los roles y responsabilidades designados

— Finalizar y liberar los recursos asociados con la creacion de la OGP

6.12. CAMBIO ORGANIZACIONAL PARA LA IMPLEMENTACION DE

UNA OFICINA DE GERENCIA DE PROYECTOS EN EL ICFES

De acuerdo con lo evidenciado a lo largo de este documento, se requiere de esfuerzo y de
un conjunto de recursos para lograr materializar una Oficina de Gerencia de Proyectos en una
Entidad; por este motivo y con el objeto que la OGP no falle luego de un tiempo, se requiere

mas que un plan bien estructurado.

Una OGP no debe implementarse al gusto de una o varias personas, en primer lugar, debe

reconocerse la necesidad que se tiene de la misma y generar una planeacion alrededor de dicha
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necesidad; segundo, debe concientizarse que los resultados que pueden generar la OGP no
seran inmediatos, sus beneficios como cualquier inversion se veran reflejados a lo largo del
tiempo; en tercer lugar, y tal vez lo mas importante a considerar, es el hecho de no contar con

una cultura organizacional que permita el cambio.

El éxito de cualquier proyecto radica en las personas y es esencial entender que no por
disefiar los mejores procesos y hacer uso de las mejores herramientas, los proyectos van a ser

exitosos; si las personas fallan de nada serviran los documentos ni los sistemas.

Como siempre, es esencial que la alta direccion se encuentre convencida de las actividades
que se van a desarrollar, ya que de esta manera las actividades asociadas a cualquier OGP
fluiran de manera sencilla y contaran con este apoyo invaluable, una vez que la Direccion
haya apropiado la idea, se debe proceder a desarrollar entendimiento entre los miembros de la
Entidad frente a los costos y los beneficios que se pueden lograr a través de la implementacion
de la OGP y no sélo a nivel de la Entidad, sino en sus puestos de trabajo que es donde mas les
interesa a los colaboradores y es el mecanismo a través del cual se puede obtener mayor

receptibilidad.

Cuando se logre generar consciencia y se entienda el compromiso requerido para iniciar
con esta actividad, se proveen las habilidades y el conocimiento involucrando a todos los
participantes para que se descubran los problemas y se inicie un proceso de mejora continua.

En general, para que el equipo involucrado en la gerencia de proyectos y las actividades
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desarrolladas tengan el éxito esperado por la organizacion debe existir un ambiente entusiasta

y de compromiso.

La cultura organizacional se basa en los valores subyacentes y en las acciones de la
entidad para enfrentar con éxito las oportunidades y las amenazas, es asi que el aprendizaje
sobre “como hacer las cosas” se debe convertir en parte de la estructura de la entidad y

amoldarse a cada elemento que la componga. (Smith, 2010)

Es asi que la Oficina de Gerencia de Proyectos debe funcionar como un mecanismo que
permita resolver problemas y acelerar la toma de decisiones asegurandose que las situaciones
que tengan que ver con los proyectos, la informacion y los procesos, estén alineados con la
cultura y los valores de la Entidad y evitar de cualquier manera la concepcion de la Oficina de
Gerencia de Proyectos como un esquema impuesto y cuyo objetivo es afadir trabajo, generar

sobrecargas 0 excesivo manejo de documentacion.

El cambio que genera el manejo de proyectos debe ser liderado de manera apropiada; si
bien en el ICFES ya ha habido un desarrollo al respecto, la creacién de una estructura
centralizada, documentacién adicional y demas modificaciones que surjan, pueden generar
inconformidades para lo cual se debe mostrar el por qué es esencial el cambio y
especificamente resaltando qué beneficios conllevara la implementacion de mejores practicas

en la gerencia de proyectos.
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Después de crear las condiciones necesarias, todo se debe centrar en hacer que la
aplicacion de la metodologia sea entendible para todas las personas, sin importar 0 no su
conocimiento sobre el tema, para lo cual de manera conjunta se hace importante contar con
capacitacion y retransmision del conocimiento; para este cambio la alta direccion y los
directivos deben ser conscientes que se puede generar una disminucion de la efectividad en las
labores, situacion que se vera superada con el paso del tiempo a medida que se logre la

apropiacion e interiorizacion de los conceptos implementados.

Para finalizar, es importante resaltar que los cambios no funcionan de un dia para otro,
estos deben ser progresivos y es por esta razén que el alcance en término de funciones de la
OGP debe ir acorde con un proceso de madurez y estabilizacion, guiado por lineamientos
estratégicos tales como mision y los objetivos que serviran de guia para todos los que

interactden en su gestion.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La implementacion de una metodologia para gerenciar los proyectos de manera
adecuada facilita un ambiente de colaboracién entre los involucrados y establece
patrones de comunicaciéon constante y fluida para procurar el éxito de cualquier

iniciativa.

En la medida que exista un mayor orden al ejecutar los proyectos, se logrard un
mayor aprovechamiento de los recursos asociados a estos y se podran evitar

situaciones de reproceso o pérdidas economicas.

Con la implementacion de una Oficina de Gerencia de Proyectos se busca
fortalecer la comunicacidn con las partes interesadas y el entendimiento de éstas en
la comprension de la metodologia empleada para los proyectos, aumentando de

esta forma la satisfaccién de las mismas.

El desarrollo de un diagnostico previo facilita la toma de decisiones frente a las
funciones que debe cumplir una Oficina de Gerencia de Proyectos, sin embargo se
recomienda, después de determinar formalmente la metodologia, establecer qué
mecanismo de evaluacion de la madurez se ajusta mejor a las necesidades de la

Direccion de Tecnologia e Informacion y posteriormente a la entidad.
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Al lograr la estandarizacion de la metodologia que la entidad decida emplear para
la gerencia de proyectos, se lograra unificar el concepto y la forma de administrar
estos ultimos, generando mecanismos propios de la organizacion y evitando se

desarrollen practicas ad hoc.

Si bien el ICFES es una entidad que posee las caracteristicas necesarias para
desarrollar una oficina de proyectos a nivel institucional, la resistencia al cambio
que se generaria entre sus funcionarios implicaria un riesgo muy alto que podria
conllevar al fracaso o funcionamiento no idéneo de la OGP, por lo cual se
considera oportuno iniciar una implementacion en el area de tecnologia donde es
necesaria y de alli partir para lograr una generalizacion del concepto de OGP e

impulsar a futuro la expansion a nivel institucional de la gerencia de proyectos.

Se debe aprovechar el conocimiento y experiencia de los gerentes de proyectos y
deméas personal con formacién relacionada, que se encuentra trabajando
actualmente en el Instituto con el fin de generar una metodologia estandar alineada

con el core de negocio del ICFES.

Es necesario continuar con los esquemas de capacitacion en gerencia de proyectos
al personal del Instituto, ya que durante el transcurso del afio 2011 se desarrollo un
programa de capacitacion en un grupo interinstitucional, pero desde alli no se ha

retomado el tema.
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Se debe considerar de manera especial el riego que implica sobre la cultura
organizacional la implementacién de una Oficina de Gerencia de Proyectos, ya que
una gran parte de los funcionarios han estado vinculados a la Entidad por un largo
periodo, situacidn que da ventaja a la Direccion de Tecnologia e Informacion por

su creacion relativamente reciente dentro de la Institucién.

Si bien el ICFES es una empresa del Estado, es necesario considerar la importancia
de gestionar la vinculacion de gerentes de proyectos a la Institucion ya que en la
actualidad por no estar contemplados dentro de la planta de personal, estos son
contratados, generando un riesgo de desercion y/o abandono, lo cual podria llegar a

afectar los proyectos de gran importancia que alli se desarrollan.

Aunque a través de una proyeccién monetaria de la inversion que se requiere para
conformar una Oficina de Gerencia de Proyectos se observa una cifra significativa,
en el caso del ICFES que es una empresa social y comercial del Estado, el
beneficio logrado por dicha inversion se evidenciaria en el mejoramiento de la
eficiencia de la administracion, garantizando procesos transparentes, modernos y
en la medida que se logre una apropiacién significativa del tema y éste se refleje en
la gestion, la Entidad sera considerada como punto de referencia en el desarrollo de

proyectos en el sector publico.
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ANEXOL1.
FORMATO ENCUESTA DE MADUREZ DE LA GERENCIA DE PROYECTOS
BAJO EL MODELO P3M3®

Definicion de estilo: TDC 1: Punto
de tabulacion: No en 1,69 cm + 16,49
cm

Definicion de estilo: TDC 2: Sangria:
Izquierda: 0 cm, Primera linea: 0 cm,
Sin No intercambiar sangrias en
paginas impares, Punto de tabulacion:
1 cm, Izquierda + 16,03 cm,
Derecha,Relleno: ... + Noen 1,5cm +
16,49 cm

Definicion de estilo: TDC 3: No
revisar la ortografia ni la gramatica




CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3®

A

[Tabla con formato

Con el fin de establecer el grado de madurez en el uso de la metodologia de gerencia de proyectos de la Direccidn de Tecnologia

e Informacién del ICFES, a continuacidn se presenta una serie de preguntas con respuesta Unica. Agradezco responda

empleando su conocimiento y experiencia en la ejecucion de los proyectos de la entidad. Gracias por su colaboracién.

Con formato: Arriba: 3
27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente

NOMBRE DEL
ENCUESTADO

CARGO Y/O
FUNCION QUE
DESEMPENA

PREGUNTAS

0.1

PERSPECTIVA

NIVEL GENERAL DE MADUREZ EN PROYECTOS DE LA DIRECCION DE TECNOLOGIA E

INFORMACION

Unicamente para esta prequnta, si bien puede que no esté totalmente de acuerdo con alguna de las opciones que

componen la respuesta, deberd seleccionar la que considere representa de manera mas aproximada el

comportamiento en la dependencia.

PREGUNTA

Nuestra dependencia (Direccion de Tecnologia e informacidn) se puede caracterizar mejor por-gue...

Responda
con una

X




CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3®

A

OPCIONES

Los procesos (de gerencia de proyectos) usualmente no estadn documentados; no hay documentos; o

solamente existen algunas descripciones de procesos. El actuar (en los proyectos) es determinado por

eventos o preferencias individuales v el rendimiento es variable.

Los proyectos exitosos se basan a menudo en las competencias de individuos clave en lugar de la

capacidad y conocimiento de la entidad; es incapaz de repetir los casos exitosos del pasado de

manera coherente; estos "éxitos" a menudo se logran con excesos de presupuesto vy de tiempo.

Los procesos estan desactualizados o incompletos. Hay poca, si es que hay orientaciéon o

documentacidn de soporte, e incluso la terminologia puede no estar estandarizada a lo largo de la

dependencia, por ejemplo términos como: caso de negocio, riesgo, situaciones problema, entre otros,

pueden no ser interpretados en la misma forma por todos los gerentes o0 miembros del equipo.

[Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3
27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente




CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3®

A

[ Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3

los]

La dependencia es capaz de demostrar que las practicas esenciales de gerencia han sido establecidas,

por ejemplo: sequimiento de los costos y programacion de recursos y ademas puede demostrar que

los procesos se estdn desarrollando. Hay individuos clave gue tienen la formacién y capacitacion

adecuada v que pueden demostrar una carrera exitosa en gerencia de proyectos; la dependencia es

capaz de repetir casos exitosos del pasado en el futuro.

Los proyectos se desarrollan y administran de acuerdo a los planes que se hayan documentado de

estos; el estado del proyecto y las entregas se dan a conocer a la gerencia en periodos establecidos asi

como el logro de hitos importantes.

La dependencia, puede que tenga indicadores inadecuados de éxito; responsabilidades poco claras

para lograr metas; inconsistencia y ambigtiedad en los objetivos del negocio; falta de una gestion del

riesgo completamente integrada; experiencia limitada en gerencia del cambio y una estrategia

inadecuada de comunicaciones.

27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente




CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3®

A

OPCIONES

0

Los procesos técnicos y de gerencia estan documentados, estandarizados e integrados en cierto grado

con otros procesos del negocio. Es probable apropiarse del proceso y tener un grupo establecido con

la responsabilidad de mantener la mejora en los procesos de consistencia y entrega a lo largo de la

dependencia.La alta gerencia esta comprometida de forma constante y presta apoyo activo y soporte

a la informacién.Es probable establecer un programa de entrenamiento para desarrollar las

habilidades v el conocimiento de los individuos para que puedan estar mejor preparados para

desempediar los roles designados. Un aspecto clave de la gerencia de calidad seria un uso

generalizado de las revisiones por pares de ciertos productos identificados, para entender mejor como

los procesos pueden ser mejorados v por lo tanto eliminar posibles debilidades. Una distincion clave

entre esta v la descripcidn de la opcidn anterior, es el alcance de los estandares, las descripciones de

los procesos y los procedimientos. Los procesos se manejan con mayor proactividad v los estdndares

de proceso pueden ser ajustados a la medida para circunstancias especificas de acuerdo con

lineamientos explicitos.

[Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3
27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente
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A

[Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3

)

La dependencia demuestra comportamiento maduro a través de procesos definidos que son

administrados cuantitativamente, por ejemplo: métricas vy técnicas cuantitativas para el control. Hay

buena evidencia de objetivos cuantitativos para calidad y desempefio de los procesos y estos son

empleados como criterios para administrar los procesos. La informacién producto de la medicidn,

contribuye a la estructura de medicién del desempefio de la entidad en general v facilita el analisis de

las estrategias v la determinacion de la capacidad actual y las restricciones que esta tiene.

La alta gerencia busca de manera proactiva formas innovadoras de alcanzar las metas.

Usando métricas, la gerencia puede controlar de manera efectiva los procesos e identificar formas de

ajustarlos v adaptarlos para proyectos particulares sin sacrificar la calidad de los mismos.

27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente
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CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3® =

[ Tabla con formato

La dependencia estd enfocada en la optimizacion de sus procesos administrados de manera
cuantitativa, tomando en cuenta las necesidades de cambio del negocio vy sus factores externos. Es
capaz de anticipar demandas futuras de capacidad y requerimientos en cuanto a competencias para
cumplir con retos de entregas.

Los altos directivos son vistos como ejemplares, reforzando la necesidad vy el potencial de
competencias y mejorando el desempefio.

OPCIONES

Im

El conocimiento ganado por la dependencia en sus mediciones de procesos y productos, les permite
entender las causas de la variacion y por lo tanto optimizar su desempefio. La dependencia es capaz
de mostrar que el mejoramiento continuo de los procesos se estaa logrando a través de la
realimentacidn cuantitativa de sus procesos integrados y de validar ideas y tecnologias innovadoras.
La dependencia es capaz de demostrar una alineacion integral de los objetivos organizacionales, con
los planes de negocio y por ende del alcance, el patrocinio, el compromiso, la planeacién, la
programacion de recursos, la gestion del riesgo v el logro de los beneficios en los proyectos.

Con formato: Arriba: 3
27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente

La metodologia P3M3 contiene siete perspectivas de procesos para identificar las caracteristicas claves de una organizacion

madura usando la gerencia de proyectos para alcanzar de manera exitosa los objetivos estratégicos v las prioridades. Por tal

razon, las siguientes preguntas buscan examinar la madurez con cada una de las perspectivas.
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A

[Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3

1

27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente

PERSPECTIVA

CONTROL DE LA GESTION

EEste cubre los controles internos de los proyectos y como su direccionamiento es mantenido a través del ciclo de

vida con puntos de interrupcion apropiados, para permitir ser detenido o redireccionado por un érgano de control si

€S necesario.

PREGUNTA

Nuestro control de la gestidn se puede caracterizar mejor por-que...

Responda
con una

X

OPCIONES

La terminologia de la gerencia de proyectos es usada por algunos miembros de la dependencia pero

>

no de forma consistente y probablemente no es entendida por todas las partes interesadas. Los

proyectos se conducen y administran de acuerdo a las preferencias de cada individuo.

Los conceptos de la gerencia de proyectos han sido comprendidos por la organizacion y hay

los]

miembros de la entidad, tales como gerentes de proyectos experimentados trabajando en proyectos

clave.

Hay un acercamiento centralizado, definido y documentado del ciclo de vida de los proyectos y sus

0

controles v es aplicado en todos los proyectos por personal competente que apoya a los equipos de

proyecto.




CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3®

A

lwj

La gerencia de proyectos es vista como una herramienta clave en el mecanismo de entrega de
cambio. Dentro del ambiente del proyecto, el enfogue esta en mejorar la entrega a través de la
medicién v el andlisis del desempefio.

Im

Los controles de la gerencia, asequran que el enfogue de proyecto entrega los objetivos de cambio a
la entidad. Aceptacién de la gerencia de proyectos en toda la organizacion, como el acercamiento
Optimo para la entrega del cambio. Hay una evidencia de mejora continua.

2

PERSPECTIVA

GESTION DE BENEFICIOS

Es el proceso que asequra que las salidas esperadas de cambio en el negocio, han sido claramente definidas, son

medibles y son en ultima realizadas a través de un acercamiento estructurado, ademas de ser apropiadas por la

organizacion.

Los beneficios son reconocidos como un elemento dentro de los casos de negocio de los proyectos.
Puede haber alguna documentacion respecto a quien es responsable por beneficios particulares y por
su ejecucidn, pero es poco probable gue se mantenga o que sea consistente.

Responda
PREGUNTA Nuestra gestion de beneficios se puede caracterizar mejor per-gueporgue... con una
X
Hay algun tipo de reconocimiento que el concepto de beneficio puede ser diferenciado de la salida de
— | los proyectos.
OPCIONES

[Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3
27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente
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A

(@]

Hay una administracidn centrada y un marco de trabajo consistente para definir y hacer sequimiento

de la ejecucion de los beneficios que emergen de la salida de los proyectos.

lwj

La gestion de beneficios esta inmersa en el enfogue de gerencia de proyectos y se destaca la entrega
de los mismos en la organizacién logrados a través de los resultados del proyecto. Las métricas de
desempefio del proyecto son recolectadas y analizadas.

Im

La gestion de beneficios esta inmersa dentro del enfoque organizacional de cambio y es comprendida
como una parte del desarrollo de la estrategia organizacional. El desempefio del negocio estd
conectado y respaldado por el reconocimiento de la ejecucién de los beneficios. Hay evidencia de
mejoramiento continuo.

PERSPECTIVA

GESTION FINANCIERA

Las finanzas son un recurso esencial que debe ser un punto clave para inicializar y controlar los proyectos. La

gestion financiera asequra que los costos probables de los proyectos son capturados vy evaluados dentro de un caso

de negocio formalmente establecido y que los costos son categorizados v se administran dentro del ciclo de vida de

cuentas y monitoreo de los costos del proyecto.

la inversién.
Responda
PREGUNTA Nuestro control de la gestion financiera se puede caracterizar mejor per-gueporque... con una
X
OPCIONES A Hay poco o no hayexiste control financiero a nivel de proyectos. Hay una ausencia de rendicion de

Pagina-01

[Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3
27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente
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A

[Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3

|m

Los casos de negocio de los proyectos se generan de diferentes formas y entre mejor y mas formales

sean los casos, estos presentan los fundamentos sobre los cuales obtener el compromiso

organizacional con el proyecto. El costo total del proyecto no es monitoreado o completamente

contabilizado.

27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente

(@]

Hay estandares establecidos de manera central para la preparacién de los casos de negocio v de los

procesos, también para su gerencia a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Los gerentes de proyecto

monitorean los costos v la rendicién de cuentas de acuerdo con los lineamientos y procedimientos

organizacionales, con interfaces definidas que permiten un desarrollo alineado con otras funciones

financieras dentro de la entidad.

lwj

La dependencia es capaz de priorizar oportunidades de inversion efectivamente, esto en relaciéon con

la disponibilidad de fondos y demas recursos. Los presupuestos de los proyectos son administrados

de manera efectiva y el desempefio del proyecto versus el costo es comparado y monitoreado.

Im

Los controles financieros del proyecto estan completamente integrados con los de la organizacion.

Las técnicas de estimacion de costos usadastilizadas a nivel de proyecto son revisadas continuamente

en términos de estado actual versus comparaciones estimadas para mejorar la estimacién a lo largo

de la entidad. Hay evidencia de mejoramiento continuo.

I~
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CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3® o ~( Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3

COMPROMISO CON LAS PARTES INTERESADAS 27,94 cm, Alto: 21,59 cm,

Encabezado de primera pa
diferente

PERSPECTIVA |Las partes interesadas son clave para el éxito de cualquier proyecto. Sin importar el nivel, internas o externas,
deben ser analizadas y comprometidas de manera efectiva para asi lograr los objetivos en términos de soporte v

compromiso.
Responda
PREGUNTA Nuestro compromiso con las partes interesadas se puede caracterizar mejor por-gque... con una
X

El compromiso de las partes interesadas vy la comunicacion con las mismas es raramenteescasamente
aprovechado por los proyectos como un elemento del conjunto de herramientas para la entrega.

>

Algunos proyectos son comunicados a las partes interesadas, pero esta-tmas-conectes mas unaade-ata
iniciativa personal de los gerentes de proyectos que a un enfoque estructurado que se haya
desarrollado por la dependencia

os]

OPCIONES

Hay una administracion centrada y un enfoque consistente hacia el compromiso y comunicacién con
las partes interesadas vy es usado por todos los proyectos.

(@]

Técnicas sofisticadas son utilizadassadas para analizar y comprometer de manera efectiva las partes
interesadas involucradas en el proyecto; informacidn cuantitativa es usada para respaldar la rendiciéon
de cuentas de efectividad.

lwj
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A

Las comunicaciones sense optimizandas partiendo del conocimiento extenso del medio en el cual
E | estén las partes interesadas, facilitando asi que los proyectos logren sus objetivos. Hay evidencia de
mejoramiento continuo.

1o

PERSPECTIVA

GESTION DEL RIESGO

EEsta, muestra la forma en la cual la organizacién administra las amenazas vy las oportunidades gue se presentan

por causa del proyecto. La gestion del riesgo mantiene un balance del enfogue entre amenazas y oportunidades, con

las acciones de gerencia apropiadas para minimizar o eliminar la probabilidad de que se materialice cualquier

riesgo o de minimizar su impacto si ocurre y maximizar las oportunidades a las que haya lugar.

|m

dan como resultado diferentes niveles de compromiso y efectividad.

Responda
PREGUNTA Nuestro compromiso con las partes interesadas se puede caracterizar mejor por-gue... con una
X
Hay poca evidencia que la gestidn del riesgo estée siendo utilizadsada para beneficiar de alguna
A | manera los proyectos. Puede haber evidencia de riesgos que hayan sido documentados pero poca
evidencia de una gestion activa de los mismos.
OPCIONES La gestion del riesgo es reconocida y usada en proyectos, pero hay enfoques inconsistentes los cuales

La gestion de riesgos de proyectos se basa en un proceso central definido que es consciente de las
politicas de la organizacion para la gestién del riesgo v se usa de manera consistente.

10

T [Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3
27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente
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CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3® <= Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3
27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente

D La gestion de riesgos de proyectos trabaja de forma efectiva, es apropiada vy el valor de su gestion
= | puede ser demostrado. Hay evidencia de gestion de las oportunidades.

E La gestion del riesgo estd inmersa en la cultura organizacional vy respalda la toma de decisiones en
= | los proyectos. Hay evidencia de mejoramiento continuo.

No. 6

GOBIERNO CORPORATIVO

Observa como la entrega o0 generacion de proyectos se encuentra alineada con la direccién estratégica de la
organizacién. Considera como los controles del inicio y cierre son aplicados a los proyectos y como la alineacién se
mantiene durante el ciclo de vida del proyecto. EEste difiere del control de la gestién, en su enfoque en el control
de los factores externos que pueden impactar los proyectos.

PERSPECTIVA

Responda
PREGUNTA Nuestro compromiso con el gobierno corporativo se puede caracterizar mejor por-gue... con una

X

A Existe un gobierno informal de los proyectos v es independiente de los controles organizacionales.
— | Es poco probable que los roles se encuentren formalmente definidos.

OPCIONES =

B La gerencia de proyectos desde una perspectiva organizacional esta empezando a tomar forma pero
= | con controles definidos para cada ocasién y ningun control estratégico claro.




A

CUESTIONARIO DE AUTO-EVALUACION CON P3M3® <= Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3¢
H : P e : H : 27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Controles organizacionales definidos de manera centralizada son aplicados de manera consistente a Encabezado de primera p

todos los proyectos, con estructuras de toma de decisiones apropiadas y atadas al gobierno diferente
organizacional.

(@]

Hay una alineacién clara entre el proceso de toma de decisiones que adopta e integra con todo el
gobierno corporativo mas alld del de la dependencia y que es transparente a los que se ven
involucrados. Las responsabilidades de la gestién de proyectos se encuentran inmersas en
descripciones de roles mas amplias.

)

Los mecanismos del gobierno organizacional para proyectos son un aspecto central del control
organizacional, con lineamientos de reportes a nivel de la Junta Directiva y con una clara propiedad y
control de las responsabilidades inmersas en la entidad. Hay evidencia de mejoramiento continuo.

Im

GESTION DE RECURSOS

EEste cubre la gestién de todo tipo de recursos necesarios para entregar el producto: incluye el recurso humano,
edificaciones, equipos, materia prima, informacién, herramientas y equipos de soporte. Un elemento clave para la
gestion de recursos es el proceso de adquisiciones y como las cadenas de suministros son empleadas para
maximizar el uso de los recursos.

PERSPECTIVA

Responda
PREGUNTA Nuestro compromiso con la gestion de recursos se puede caracterizar mejor por-que... con una

X
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SR [Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3

OPCIONES

1>

Hay un nivel de reconocimiento dentro de la dependencia para el manejo de los recursos de manera
efectiva que permita facilitar una entrega exitosa de los proyectos; hay poca evidencia de adquisicién
de recursos, planeacién o gestion.

27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente

log}

Los recursos se despliegan a lo largo de la organizacion y los proyectos individuales manejan un
enfoque hacia la adquisicidn de recursos, planeacion o gestion. Sin embargo hay poca evidencia de la
consistencia de este tipo de enfogue.

0

La dependencia tiene un grupo centralizado de procedimientos definidos y adoptados para la gestion

de procesos de adquisicidn, planeacidn y gestidon de recursos de proyecto.

|w)

La gestion de recursos para proyectos es considerada en un nivel estratégico de la entidad. Hay

evidencia de la capacidad de gestion de los recursos, a través de la planificacién de la capacidad con

el fin de satisfacer las necesidades de ejecucion de proyectos.

Im

Los recursos se despliegan de manera Optima. Existe una evidencia clara de equilibrio en las cargas y

en la utilizacion eficaz de los recursos internos y externos a través de todos los proyectos. Hay

evidencia de la mejora continua.

(o]

|
| | No.
| | PERSPECTIVA

GERENCIA DE PROYECTOS

PREGUNTA

La dependencia...

Responda
con una

X
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[Tabla con formato

Con formato: Arriba: 3

OPCIONES

1>

Reconoce los proyectos v los trabaja de manera diferente que el negocio en el cual se desempeiia la

entidad. (Los proyectos pueden ser ejecutados de manera informal si no hay procesos estandarizados

0 sistemas de monitoreo)

27,94 cm, Alto: 21,59 cm
Encabezado de primera pa
diferente

los]

Asequra que cada proyecto se desarrolla bajo sus propios procesos o procedimientos con un estandar

minimo especificado. (Puede haber consistencia o coordinacidn inapropiada entre proyectos)

(@}

Tiene sus propios procesos de proyectos controlados centralmente v los proyectos individuales

pueden ser manejados de manera flexible dentro de estos procesos para adaptarse a proyectos

particulares.

lwj

Obtiene v retiene mediciones especificas de su desempefio en gerencia de proyectos y conduce una

organizacién de gerencia de calidad para predecir de mejor forma el desemperio futuro.

Im

Lleva a cabo una mejora continua de los procesos con gerencia proactiva de los problemas y de la

tecnologia para proyectos de manera tal que se mejore su capacidad para representar el desempefio a

lo largo del tiempo v optimizar los procesos.

: [Con formato: Justificado
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