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1. INTRODUCCION
1.1 Antecedentes

El sector de la construccion en Colombia fue golpeado fuertemente durante las diferentes
cuarentenas aplicadas como medida de mitigacion a la pandemia COVID-19 en donde las empresas
tuvieron que parar actividades como consecuencia del confinamiento obligatorio. Como resultado
de estas situaciones muchas desaparecieron debido a que no contaban con el musculo financiero
que garantizara la continuidad del negocio. Sus procesos colapsaron, no previeron recursos que
garantizaran los imprevistos, algunos proyectos eran muy dependientes en la ejecucion de otras
organizaciones; entre otras causas que derivaron en un problema al sector y un decrecimiento
considerable. La construccion tiene diferentes desafios debido al amplio campo de aplicacion que
tiene la obra civil y es una de las razones para que las organizaciones asuman el reto de visionar,

preparar, organizar y desarrollar la capacidad de garantizar la continuidad del negocio.

La construccion es una industria variable y tiene diferentes partes interesadas a lo largo de la
ejecucion de los proyectos. Cada obra se debe manejar de forma independiente debido a su
naturaleza; pero es importante tener lineamientos claros de como se deben manejar los proyectos
direccionados mediante una PO establecida en la empresa, oficina que sera la encargada de
gestionar y centralizar todas las actividades que desarrolle la organizacion, logrando definir y
establecer estandares de gestion, supervisando cada uno de los proyectos, toma de decisiones y

gestion de los recursos (Posgrados, 2020)

Las empresas de construccion que han logrado mantenerse en el tiempo y las nuevas que han
surgido tienen un gran reto, adaptarse al sistema en el cual quieran desempefiarse. Pero esa adaptacion

va muy de la mano con la competitividad, (Asana, 2022) establece que:

“Es posible que no exista una industria con mas variables y partes interesadas activas que el sector de la
construccion. Desde los materiales hasta los proveedores, mantener un proyecto de construccion en

orden y dentro de los plazos y el presupuesto representa un gran esfuerzo en si mismo”

Y es alli donde toma relevancia la gestion de proyectos mediante la PO, al direccionar y controlar la
ruta de ejecucion que deben llevar los proyectos de modo que se pueda garantizar la eficacia y

eficiencia.

En Colombia, seglin cifras publicadas al cierre del afio 2022 en el informe sectorial publicado por el



Grupo Bancolombia y el DANE las obras civiles estan dando sefiales de repunte y reactivacion “De
acuerdo con IMOC obras civiles se habrian expandido en diciembre a un ritmo de 13,2 % a/a, el mejor
de todo 2022” (Bancolombia-DANE, 2023)y se mantiene una gran expectativa de recuperacion de

obras civiles para el afo 2023. Estos datos estan dados tanto en el sector publico como en el privado.

1.2 Descripcion del Problema.
Con los antecedentes que presenta el Sector de la construccion y los nuevos desafios, se puede observar

que la empresa INVM S.A.S alin no esta preparada para ser competitiva en su totalidad y estar al nivel
de ejecucion de grandes proyectos que requieran una gestion y administracion de recursos asociados a

la ejecucion.

Actualmente la empresa ejecuta proyectos en el sector publico y privado mediante un sistema
tradicional. El cual consiste en ejecutar proyectos por medio de empresas aliadas quienes subcontratan
para una obra o labor; y en el sector publico la empresa segln la naturaleza de contratacion de tenga

cada entidad contratante, ejecuta proyectos por invitacion directa.

Actualmente la empresa se encuentra ejecutando cinco proyectos de obra civil, los cuales se han ido
efectuando con base a los conocimientos técnicos de obra civil representado en el capital humano que
hace parte de la empresa. Administrativamente se realizan los procesos misionales, de apoyo y
transversales los cuales garantizan un correcto funcionamiento en todo lo relacionado con el
cumplimiento de las obligaciones legales, deberes con los trabajadores y cumplimientos a las

obligaciones contractuales de cada uno de los proyectos.

La gerencia de la compaiiia ha querido conocer el estado actual de la empresa y de los proyectos, saber
como esta la empresa preparada para ser competitiva y que tan organizada se encuentra. Para ello la
gerencia ha solicitado los respectivos informes detallados de cada uno de los proyectos en cuanto, a
ejecucion financiera, cumplimiento de cronogramas, informes técnicos de obra civil, informes
cumplimientos legales y proyeccion estimada a la ejecucion; para lo cual se ha encontrado informacion

que afecta directamente los resultados esperados por los Stakeholders.

La utilidad esperada de los proyectos por los Stakeholders de la empresa se estima en un intervalo del
10% al 15% libre de impuestos, dependiendo de las condiciones contractuales de cada uno de los
proyectos y también se contempla un porcentaje aproximado del 4% para imprevistos de obra, pero en
la mayoria de los casos estos imprevistos terminan siendo utilizados en reprocesos de actividades

entregadas y que sufren dano; o por aquellas actividades que han sido ejecutadas pero tienen algin tipo



de cambio en su disefio inicial.

Los informes financieros muestran un patron comportamental generalizado en los proyectos en donde
cuantitativamente y con las proyecciones segun ejecucion de obra, la utilidad esperada de los proyectos
se encuentra en un promedio de 5% con unos de imprevistos que en promedio alcanzan un 13%.
Situacion que preocupa en gran medida a la gerencia quien cualitativamente infiere que las posibles
consecuencias de tener mayores imprevistos y una baja utilidad estd dada por la poca planificacion de
las actividades, no tener estandarizados los procesos en obra, falta de control y seguimiento a las
actividades, la no alineacion con la estrategia, carencia de una buena estructura de costos y no tener un

alcance bien definido con tiempo y presupuesto.

1.3 Pregunta de Investigacion.
(Puede la implementacion de una PO mejorar la competitividad, los procesos y la rentabilidad de los

proyectos en la empresa INVM S.A.S?

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 Objetivo General
Disenar una PO con el fin de mejorar la competitividad, los procesos y la rentabilidad en la empresa

INVM SAS.

2.2 Objetivos Especificos

OEIl: Identificar en la literatura los referentes tedricos necesarios para disefiar una propuesta

metodoldgica en el disefio de una PO.

OE2: Realizar un andlisis situacional al proceso empresarial, que permita conocer el estado actual y

posibles oportunidades de mejora.

OES3: Establecer una propuesta metodologica para la creacion de una PO.

OE4: Proponer un plan de implementacion de la PO en la empresa INVM SAS.
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3. JUSTIFICACION
El proyecto de disefio de una PO para la empresa INVM S.A.S nace como respuesta a una necesidad

que esta presentando la empresa actualmente y es poder ejecutar los proyectos mediante una buena
gestion de alcance, tiempo y costo; que le permita poder tener un mejor control de sus procesos,

mejorar la rentabilidad y la competitividad.

Como se plante6 en la descripcion del problema la empresa no estd obteniendo la verdadera utilidad
esperada en cada uno de los proyectos; por el contrario, tiene un alto costo representado en unos
imprevistos que superan el porcentaje esperado del 4% y es alli donde para la gerencia y los
Stakeholders toma fuerza la necesidad de poder implementar un PO mediante la cual se puedan ejecutar

los diferentes proyectos.

Teniendo en cuenta que la empresa estd en proceso de crecimiento y expansion, es importante poder
realizar un analisis situacional que permita conocer el estado actual en el cual se encuentra inmersa la
empresa; para de este modo poder establecer como resultado del andlisis las posibles oportunidades de

mejora encaminadas a ese producto final que es la PO.

Se espera mediante el desarrollo del trabajo poder establecer una propuesta metodoldgica que permita
el disefio y creacion de una PO encargada de poder centralizar todos los proyectos sin importar en la

fase que se encuentre (Formulacion, ejecucion o liquidacion).

Una vez se logre disefar esta PO, se espera poder establecer una propuesta sobre la cual la empresa
pueda implementar y poner en marcha esta oficina de proyectos, de modo que la empresa pueda estar
en la capacidad de controlar sus proyectos, tener a la mano la informacion que le permita una mejor
toma de decisiones en el momento adecuado, poder garantizar una buena gestion de los recursos de
modo que se pueda mitigar el riesgo de desabastecimiento, reprocesos, desperdicios entre otros factores
que afectan directamente la buena ejecucion y tal como se planted en la descripcion del problema se
pueda cumplir con la utilidad esperada en todos los proyectos garantizando asi los intereses de todos

los Stakeholders.

Finalmente, mediante la propuesta metodologica producto del objeto de estudio, se espera que la
empresa tenga la capacidad de implementar la PO para de este modo poder continuar con el
fortalecimiento de su competitividad mediante procesos licitatorios que le permitan participar en todas
las ofertas que considere sea de gran interés y cumplan con las expectativas y dar cumplimiento a todos

los objetivos estratégicos definidos.
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VIABILIDAD
El proyecto nace como una necesidad empresarial y por tanto se ha puesto en total disponibilidad la

informacion requerida para poder dar cumplimientos a los diferentes objetivos planteados en el
desarrollo del trabajo. La factibilidad del proyecto estd dada por el interés que tienela alta direccion en
poder materializar el producto deseado como resultado de la intervencion empresarial, en donde se
contempla la posibilidad de ampliar el apoyo mediante la designacion de recursos financieros que

faciliten atin mas el poder disefar una PO para la empresa INVM SAS.

La viabilidad del proyecto también esta dada debido a como se evidencia en la justificacion los
nimeros esperados en los proyectos que se estdn ejecutando no se evidencia y con base a la experiencia
de la empresa de la forma como han venido ejecutando sus proyectos, estos datos no tienen a mejorar si
no se realiza una intervencion o se establece un plan de accidon que permita evaluar de forma detallada

las verdaderas razones por las cuales la empresa no ejecuta de forma adecuada.
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4. MARCO INSTITUCIONAL

4.1 presentacion de la Empresa.
INVM SAS es una empresa comprometida y capacitada con las buenas practicas

constructivas y empresariales para la prestacion del servicio, brindando soluciones

sostenibles y generando valor agregado a nuestros grupos de interés. (INVM SAS, 2023)

Que hace la empresa INVM S.A.S: INVM SAS trabaja de la mano con cada una de las
partes que intervienen en los proyectos, teniendo como pilar fundamental la excelencia y
resaltando la calidad de cada uno de los productos que llevan el sello de la empresa.
Construye pensando en el futuro y garantizando la sostenibilidad e impacto positivo al

medio ambiente, de este modo contribuye a la satisfaccion de todos sus clientes y grupo de

interés. (INVM SAS, 2023)

4.2 Referentes Estratégicos.

MISION
INVM es una empresa con presencia nacional, con enfoque hacia la satisfaccion de los

clientes, responsabilidad social empresarial y calidad en cada uno de los procesos

empresariales. (INVM SAS, 2023)

VISION
INVM S.A.S, se proyecta para el afio 2025 como una empresa referente en la
construccion a nivel regional y nacional, conocida y respaldada por la marca que llevan

sus productos. Generandotranquilidad y confianza a todos sus clientes. (INVM SAS,
2023)
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4.3 Estructura Organizacional.

Figura 1 Organigrama INVM SAS
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Nota: Fuente INVM SAS

4.4 Productos y servicios.
La empresa INVM SAS, es una empresa dedicada a la construccion de obras civiles,

proyectos ambientales de reforestacion y consultorias e interventoria a proyectos de obras
civiles. Actualmentela empresa se encuentra ejecutando procesos de remodelacion de
recintos gastrondmicos en los departamentos del Quindio y Risaralda, Construccion del
edificio de educacion y radio de la Universidad Tecnologica de Pereira (UTP),
interventoria a la remodelacion del Hospital del Sur de la ciudad de Armenia y proyectos

de reforestacion en las fuentes hidricas del Departamento del Quindio.

4.5 Analisis del sector.
La empresa INVM S.A.S, actualmente tiene su centro de operacion en la region cafetera

deColombia especificamente en los departamentos de Risaralda y Quindio. Zona en donde

en los



ultimos afios ha venido en crecimiento exponencial la participacion de la construccion en el
PIB lacual en el afio 2020 tuvo un porcentaje de participacion de 8,7% segun datos de
estudio realizado por la camara de comercio de Armenia y el Quindio (Camara de
Comercio de Armenia y del Quindio, 2020)en donde de los 3 departamentos que
conforman el tridngulo del café, el departamento del Quindio tuvo la mayor participacion
obteniendo una participacion del 10,1% tomando ventaja de 3 puntos porcentuales con

referencia al segundo departamento que fue Risaralda con 6,5%.

Sin embargo el comportamiento de mercado y el auge del turismo ha centrado
nuevamente el desarrollo en esta zona del pais, para lo cual las oportunidades de inversion
en infraestructura cada vez es mayor; y es alli donde las empresas de construccion deben
entrar en competencia para operary ejecutar; teniendo en cuenta que muchas obras estan
financiadas por el sector privado en donde elejercicio de ejecucion y participacion en la
mayoria de los escenarios esta dado segun el prestigio y credibilidad que tienen las

empresas (Good Will).

Para aquellas obras que son financiadas por el sector publico el proceso competitivo es
alin mayor porque la competencia es mucho mas amplia dado que estan dados por unos
requisitos especificos habilitantes segun el proyecto y alli diferentes empresas que creen
poder cumplir con dichos requisitos comienzan competencia para ganar el proyecto con
otras empresas; y es alli dondese puede inferir que si una empresa no esta preparada
estratégicamente para competir, queda por fuera del sistema y por consiguiente pierde toda

oportunidad de ganar un proyecto.

Es por eso por lo que INVM S.A.S en su proyeccion y vision empresarial quiere
mantener a la vanguardia de las grandes compaiias que le permita exigirse en sus procesos
administrativos, financieros, ambientales entre otros siempre enfocados en la mejora
continua. Es un gran reto y diaa dia se crean nuevas necesidades empresariales que deben

suplirse en el proceso de seguir siendo competitivo.

14



5.MARCO DE REFERENCIA

Mediante el marco de referencia se abordara aquellos componentes tedricos que permitiran ampliar

15

conceptos y componentes investigativos que aporten al desarrollo del presente trabajo por medio de la

revision de las definiciones de aquellos elementos claves abordados en las oficinas de proyectos junto

con sus estructuras tedricas; asi como de los estandares existentes en la gestion de proyectos para poder

comprender y enrutar de forma adecuada la investigacion.

También mediante el marco de referencia se revisan aquellos antecedentes y opiniones de los
diferentes autores expertos en la tematica abordada. Es decir que el aporte del marco teorico en el

desarrollo del trabajo sera la base fundamental y punto de partida para poder avanzar con mayor

claridad hacia el desarrollo de los diferentes objetivos planteados en el trabajo y conocer mas al detalle

sobre el campo de aplicacion de la investigacion.

5.1 Proyecto
En la guia de PMBOK un proyecto es aquel esfuerzo temporal que se realiza para la

creacion de un documento, un servicio o un resultado tnico (PMI, 2021)y otros autores
como (Cliford, 2009) definen que proyecto es un esfuerzo complejo,no rutinario, limitado

por el tiempo, presupuesto, recursos disefiados para cumplir las necesidades del cliente.

Con estas definiciones de proyecto se define como aquel esfuerzo que se debe realizar
con el fin de cumplir un objetivo, bien sea tangible o intangible (producto o servicio). Esto
conlleva asignar recursos financieros, humanos y de gestion que permitan cumplir con el

alcance definido. Teniendo en cuenta que todo proyecto conlleva a un inicio y final.

5.2 Oficina de Direccion de Proyectos
Las oficinas de proyectos son las encargadas de centralizar, coordinar, gestionar y

direccionar los proyectos dentro de una organizacién. Ademas, alinean las personas,

procesos y herramientas implementadas durante la ejecucion de estos.

El PMLI, ha definido la oficina de proyectos como “la estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobernanza que estan relacionados con los proyectos,

facilitando el intercambio de recursos, metodologias y técnicas”. (PMI, 2021)
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Por otro lado, algunos autores definen la PMO como un proveedor de servicios y proceso completo

para la gestion de proyectos con el fin de lograr el éxito de la administracion de proyectos, incluyendo
planificacion, organizacion, direccion, control de alcance, plazo costo y riesgo. Y otros autores como
(Tales, Adson, & Moura, 2016) manifiestan que la PMO presenta una variedad de roles y funciones,

cuyo desempeio est relacionado con el logro de los objetivos estratégicos

El PMI, menciona que las PMO varian sus funciones y caracter entre las organizaciones
e incluso puede presentar variacion dentro de la misma organizacion ,pero la finalidad que
tienen las organizaciones para establecer una PMO es para generar un mayor beneficio a sus
empresas mejorando la direccion de proyectos en cuando a cronogramas, costos, calidad,
gestion de riesgos, portafolios entre otros factores involucrados que buscan dar

cumplimientos a las metas y objetivos estratégicos planteados por los interesados.
Figura 2 Funciones PMO

pueden adoptar
multiples formas

puede tener una PMO a nivel empresarial (EPMO) que
vincule la implementacion de la estrategia
organizacional con las inversiones a nivel de portafolio
en programas y proyectos que brindan resultados,
cambios o productos especificos

pueden formar parte de un departamento o unidad de
negocio y supervisar un portafolio de proyectos. La

Algunas PMO proporcionan orientacion i
pliade oirecer SAIVICIosids apoyo al proyecto supervision puede incluir actividades tales como requerir

acerca de la direccion de proyectos, lo que para actividades de planificacion, gestion de un caso de negocio para iniciar un proyecto, asignar
apoya la cqherenma en la forma en que se rlesgost. segul‘fnfzn;o del_dglsempeno del i e R GG e e e ]
ejecutan los proyectos proyecto y actividades similares. proyecto, aprobar solicitudes para cambiar el alcance o las
actividades del proyecto, y funciones similares

proporcionan pautas, plantillas y ejemplos de buenas
practicas, junto con capacitacion y coaching. Los
enfoques y herramientas estandarizados promueven
un panorama de negocio comun a todos los proyectos
y facilitan las decisiones que trascienden las
preocupaciones individuales de los proyecto

modelo de servicios compartidos de una PMO
a menudo existe en organizaciones con
unidades de negocio independientes o
diversas que solicitan apoyo para la entrega y
al mismo tiempo mantienen un control mas
directo sobre sus proyectos.

Este tipo de PMO proporciona una direccion centralizada
de los proyectos.

Este tipo de PMO a menudo existe en
organizaciones que apenas estan Esta estructura existe en organizaciones que tienen

comenzando a mejorar sus capacidades de departamentos con mulﬂples_proyectos y que ofrecen
diraceion resultados estratégicamente importantes, como las

capacidades de Tl o el desarrollo de nuevos productos.
de proyectos.

Nota: Fuente Elaboracion Propia

A su vez el PMI menciona algunas funciones claves de la PMO.

. Apoyo administrativo, definicion de politicas, metodologias y plantillas.

. Capacitacion y asesoria a los directores de proyectos
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. Apoyo a proyectos y establecer lineamientos sobre la gerencia de proyectos y uso de

herramientas.

. Centralizacion de la comunicacion entre directores de proyecto, Stakeholders, Sponsors y
gerentes

. Alineacion con RRHH del proyecto.

El disefiar e implementar una PMO o PO en una organizacion debe tener sus objetivos muy definidos y
estar muy alineado con la estrategia. Toda vez que se logre integrar y direccionar las oficinas de
proyectos, se podra centralizar, direccionar y gestionar de forma mas efectiva los procesos; siempre en

busca de generar valor, mejorar las practicas y resultados de la gerencia de proyectos.

Finalmente se debe capacitar al personal encargado de direccionar tanto los proyectos como las
oficinas, debido a que son ellos los encargados de implementar las culturas de proyectos dentro de la
organizacion y son los encargados de orientar las actividades y procesos hacia los objetivos y metas

planteadas.

El PMI en su documento de marco de trabajo describe como poder abordar la dificil definicién de una
PMO, y plantea que el primer objetivo que ellos abordaron fue establecer los conceptos basicos sobre
los tipos mas comunes de PMO por medio de una busqueda de varios profesionales con experiencia en
gestion, operacion y desarrollo de diferentes tipos de PMO con diversidad de situaciones y contextos de
los proyectos. En la busqueda, posteriormente se reunieron para trabajar juntamente con el fin de poder
elaborar perfiles de los profesionales de una PMO, identificar los marcos de trabajo de una PMO que
mas predomina en la practica, establecer y definir las diferentes practicas que tiene una Oficina de

proyectos e identificar las practicas relacionas con el propdsito y mision definido en las PMO.

Posteriormente en el estudio realizado, los expertos identificaron cinco marcos de trabajo de la PMO,
informacion generada como resultado de una encuesta aplicada con el proposito de poder ampliar la
definicion de los conceptos basicos que se tiene sobre los marcos de trabajo de una PMO. Esta encuesta
fue aplicada a personas que estan directamente involucradas con la ejecucion mediante una Oficina de
proyectos respondiendo preguntas sobre la forma, funcion, capacidades y desempefio particularmente

en sus trabajos.



Tabla 1 Marcos de Trabajo PMO

MARCO DE TRABAJO ,
DEFINICION
PMO
PMO de unidad Proporciona servicios afines para respaldar una
organizativa/PMO de unidad o division de negocios dentro de una
unidad de negocios/PMO | organizacion, incluidos entre otros la gestion de
de division/PMO de carteras, gobernanza, respaldo operativo de
departamento proyectos y utilizacion de recursos humanos.
Brinda servicios relacionados con un proyecto, en
calidad de entidad temporal establecida para
PMO especifica para un

proyecto/oficina de

proyectos/oficina de

respaldar un proyecto o programa especifico.
Puede incluir la gestion de datos de apoyo, la

coordinacion de la gobernanza y presentacion de

programas . .. .. .
informes y actividades administrativas para
respaldar al equipo del proyecto o el programa
Proporciona los procesos que faciliten un apoyo
continuo para las labores de gestion del proyecto,
‘ programa o cartera en toda la organizacion.
Oficina o PMO de

respaldo/servicios/controles

del proyecto

Aplica la gobernanza, procesos, practicas y
herramientas establecidas por la organizacion y
brinda un apoyo administrativo para las labores
del proyecto, programa o cartera dentro de su

dominio.

PMO mundial
estratégica/corporativa/de
carteras para toda la

empresa u organizacion

Es la PMO de mas alto nivel en las
organizaciones que cuentan con una. Se encarga
con frecuencia de alinear las tareas de proyectos
y programas a la estrategia corporativa,
establecer y asegurar la adecuada gobernanza
empresarial y ejercer funciones de gestion de
carteras para garantizar la alineacion de la
estrategia y la realizacion

de beneficios.

18
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Respalda las tareas de los proyectos al equipar a
la organizacion con metodologias, estandares y
Centro de herramientas que permiten a los gerentes de
Excelencia/Centro de proyecto entregar mejor los proyectos. Aumenta
Competencia la capacidad de la organizacion mediante la
aplicacion de buenas practicas y un punto de

contacto central para los gerentes de proyecto.

Nota: Fuente Elaboracion Propia

(PMI, 2013) define a su vez las tareas a las cuales se dedican la PMO y que los encuestados alinearon a

los flujos de trabajo de las PMO, estas tareas son:

Figura 3 Tareas PMO

Estandares,
metodologias y
procesos.

Definicién de metodologias, definicién de indicadores, desarrollo y mejora de procesos.

Gestion de entrega de
proyectos y programas

Definir los objetivos empresariales; gestion de recursos; gestion de programas/costos/alcances; gestion de
realizacion comercial; gestion de riesgos; gestion de partes implicadas; comunicaciones; integracion de
proyectos.

Gestion de carteras Priorizacion; alineacion estratégica; presentacion de informes sobre carteras; asignacion de gestion de
recursos; analisis de oportunidades de inversion; gestion de riesgos; rastreo/presentacion del informes

sobre la realizacién de beneficios.

Gestion de Talentos Capacitacion, trayectorias profesionales, desarrollo profesional, desarrollo de capacidades y habilidades y

certificaciones/calificaciones/credenciales.

Gestion de la Presentacion de informes sobre el desempefio; escalamiento de problemas; distribucion de la informacion;
gobernanzay del indicadores/medidas clave del desempefio; cumplimiento normativo; gestion financiera; gestion del
desempeno. desempefio de la PMO.

Gestion de cambios
organizativos.

Satisfaccion de clientes y partes implicadas; gestion de la resistencia; evaluacion de la predisposicion;
gestion de partes implicadas; comunicaciones.

Administracién y
Apoyo

Herramientas (abastecimiento/implementacion/respaldo); asesoria; respaldo de TI/SI.

Gestion del
Conocimiento.

Definicidn de las politicas de gestion del conocimiento; gestion de la garantia/propiedad intelectual;
lecciones aprendidas; gestion de contenidos y colaboracion.

Planificacion
Estrategico.

Confirmacion de las prioridades estratégicas; definicion de los objetivos empresariales y alineacion a las
iniciativas; estudio del entorno; analisis de oportunidades.

Nota: Fuente Elaboracion propia.

(PMI, 2013)con esta investigacion crea un contexto actual de las PMO a partir de la comparacion de
experiencias de diferentes expertos en el tema, analizando los ambientes de aplicacion y definiendo
unos marcos de trabajo para que sean efectivos en las organizaciones mediante la aplicacion de
métodos, servicios y procesos que puedan generar valor empresarial a la organizacion donde se

implemente la PMO. Finalmente, como resultado el autor concluye que con la investigacion los
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directores de proyectos estaran en la plena capacidad de poder comparar sus propias PMO con un

marco de trabajo con criterios de servicio y desempeiio; estar informados sobre las practicas mas
comunes que son Optimas en todos los marcos de trabajo de las PMO y tendrén la capacidad para

redisefiar su trabajo en la ejecucion de los proyectos de la organizacion de forma exitosa (PMI, 2023)

En otra investigacion realizada por el PMI denominada “Pulse of the Profession” con el fin de explorar
las conexiones existentes entre las habilidades de poder y el éxito del proyecto. Es decir que el enfoque
fundamental de la investigacion esta direccionado hacia las personas y equipos de trabajos que
intervienen en las diferentes fases del proyecto. Esta investigacion menciona que como resultado a una
encuesta aplicada el 92% de los encuestados coincidieron en que las habilidades de poder ayudan a
trabajar de una manera mas inteligente y las organizaciones que aquellas organizaciones que tienen
como prioridad el uso de habilidades de poder presenta unos mejores datos frente a madurez de la

gestion de proyectos generando mayores beneficios y agilidad organizacional.

Para entender un poco el contexto de las habilidades de poder, el PMI las define como aquellas
habilidades y comportamientos que facilitan el trabajo con otros y ayudan a los profesionales del
proyecto a tener €xito en su trabajo. Estas habilidades también son llamadas habilidades blandas o
interpersonales; y significan ese valor que aportan a las personas, equipos u organizaciones de
proyectos desde la esencia del ser humano para poder afrontar las diferentes situaciones que se les
puede presentar en la gestion de proyectos y se vuelven fundamentales debido a que son herramientas

de trabajo.

Figura 4 Habilidades de Poder

Resolucion de
Problemas

Comunicacion

Pensamiento
Estrategico
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Nota: Fuente Elaboracion a partir de (PMI, 2023)

La madurez de la gestion de realizacion de beneficios (BRM), la agilidad organizacional y la madurez
de la gestion de proyectos surgieron como los principales impulsores del éxito del proyecto. (PMI,
2023)Estos factores se asocian con el éxito de un proyecto, pero la investigacion conecta estos
impulsores con las habilidades de poder como se ve en la figura cuatro y concluyen que estos factores

son mas frecuentes en organizaciones que priorizan estas habilidades frente a las que no lo hacen.

Figura 5 Comparativo Priorizacion de Habilidades de Poder

COMPARATIVO PRIORIZACION DE
HABILIDADES DE PODER

o S

BRM- Madurez Madurez de gestion de Proyectos Agilidad Organizacional

¥ Alta prioridad de Habilidades de Poder ¥ Baja prioridad de Habilidades de Poder

Nota: Fuente Elaboracion Propia (PMI, 2013)

El resultado de la investigacién como se puede observar en la figura cinco es un muy buen indicador

para poder adoptar y priorizar las habilidades de poder en las organizaciones que quieran implementar
las PMO, dado que los resultados demuestran la gran diferencia que se tiene entre si y la probabilidad
de poder completar los objetivos planteados en los proyectos es muy alta. Tal y como se muestra en la

siguiente grafica.
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Figura 6 Habilidades de Poder y Proyectos exitosos

Organizaciones que priorizan habilidades de poder frente
a aquellas que no lo hacen.

Prioridad habilidad de Bajo poder 25%

Prioridad habilidad de Alto poder

presupuesto perdido por el fracaso del proyecto por lugar de prioridad en la habilidad de poder
{ 17%

Prioridad habilidad de Bajo poder 40%

Prioridad habilidad de Alto poder 28%

El proyecto cumplio con éxito los objetivos comerciales por lugar de prioridad en la habilidad de poder.

proyecto que experimenta un {mento del alcance por lugar de prioridad en la habilidad de poder.

Prioridad habilidad de Bajo poder 65%
Prioridad habilidad de Alto poder 12%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 10% 80%

Nota: Fuente Elaboracion a partir de (PMI, 2023)

Adicional para entender un poco mas el contexto de la investigacion el autor define los tres impulsores

de éxito de la siguiente manera:
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Figura 7 Impulsadores de Exito

La gestion de Conjunto de procesos y practicas para identificar beneficios y alinearlos
realizacion de con la estrategia, asegurando que los beneficios se materialicen a medida
beneficios que avanza y finaliza la implementacidn del proyecto y confirmando que
(BRM) los beneficios son sostenibles y sostenidos una vez que se completa la

implementacidn del proyecto.

Madurezdela  Esla medidaen que la organizacién utiliza sistematicamente una

Gestion de metodologia formal, alinea los proyectos/programas con la estrategia de

Proyectos la organizacion, realiza un seguimiento de los beneficios y se centraen la
mejora continua.

Agilidad Capacidad de adaptarse rapidamente en respuesta a los cambios en el

Organizacional mercado u otros factores externos. La agilidad organizacional incluye
hacer uso de todos los enfoques para la entrega de proyectos: tradicional,
agil e hibrido.

Nota: Fuente Elaboracion Propia (PMI, 2023)

El estudio revela unos enfoques utilizados por las organizaciones que dan alta prioridad a las

habilidades blandas que son:

. Comprender la conexion entre el €xito y habilidades de poder, ir mas all4 de la triple restriccion.
. Centrarse en las habilidades de poder mas optimas y relacionadas con las estrategias de la
organizacion.

. Enfatizar en el valor de las habilidades con el desempeio del personal. Crear una cultura de

habilidades de poder dentro de la organizacion, hacer seguimiento constante y evaluar el impacto.
. Evaluar el desarrollo profesional y el impacto de las capacitaciones donde se refleje el
compromiso de la organizacidon con sus equipos de trabajo, garantizando que se cumpla el objetivo de

desarrollo de estas habilidades.

“Las habilidades poderosas pueden redefinir el éxito tanto para los profesionales de proyectos como
para las organizaciones; aquellos que utilizan estos enfoques pueden ver un claro retorno de su

inversion” (PMI, 2023)



Las principales habilidades de poder evaluadas en la investigacion realizada por el PMI son:

Figura 8 Habilidades de Poder PMI

Liderazgo

Responsabilidad. Adaptabilidad. e

Orientacidon con
Propdsito.

Disciplina. Empatia.

Mentalidad Resolucion de Construccion de
Innovadora. Problemas. Relaciones.

Nota: Fuente Elaboracion Propia (PMI, 2023)

Comunicacion.

Orientacion
centrada en el
Futuro.

Pensamiento
estratégico
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Figura 9 Resumen de tipos de PMO segun Bolles & Hubbard

Tipos a nivel de negodio Responsabilidad Operacional | Responsabilidad organizacional Autoridad Requerida
Planificacion maestra Revisary aprobar |a cartera de
Empresa PMO estratégica. Planificacién proyectos maestros y los planes

Uno para empresa.
Funcion permanente

maestra tactica.
Seleccion de proyectosy
priorizacian .

Empresa - reporta directamente
al CEO / Presidente

presupuestarios.
Supervisar portafolios y
programas .

Divisién PMO
Una para cada division, regidn o
cartera. Funcidn permanente

Planificacion maestra tactica.
Gestidn del portafolio de
proyectos.

Divisién, region o cartera:
informa directamente al gerente
de division o Enterprise PMO.

Divisidn, regién o cartera:
informa directamente al gerente
de divisidn o Enterprise PMO.

Unidad de Negocios PMO
Uno por unidad de negocio
Funcién permanente

Planificacién maestra de
operaciones.
Proyecto-gestion de programas .

Unidad o programa funcional de
negocios: reporta directamente
alaDivisién PMO.

Desarrollar planes operativos y
presupuestarios de proyecto-
programa y autorizar ajustes.
Gestionar programas y
supervisar proyectos .

Proyecto PMO

Uno para cada proyecto principal
© misién critica. Funcién
temporal

Iniciacian, planificacion,
ejecucian, seguimiento, control
y cierre de proyectos.

Gestidn de proyecto .

Proyecto principal especifico:
informes directamente ala
Unidad de Negocios PMO.

Desarrollar planes operativos de
presupuestos y proyectosy
autorizar ajustes.

Gestionar, controlar e informar
el progreso del proyecto.

Oficina de proyectos
Uno por proyecto
Funcion tempaoral

Iniciacion, planificacion,
ejecucién, seguimiento, control
y cierre de proyectos.

Puede incluir la gestion del
proyecto.

Proyecto especifico - informes al
director del proyecto.

Preparay mantiene la
documentaddn del proyecto
como lo indica el gerente del
proyecto.

Organizacién de Apoyo a
Proyectos

Normalmente es temporal pero
puede ser permanente.

Apoyar administrativamente el
inicio, control, planificacion,
ejecuddn, monitoreo y derre de
proyectos.
Proporcionar la funcién de
controles del proyecto .

Uno o més proyectos
especificos: informa a varios
gerentes de proyecto o un
gerente de unidad de negocios.

Informe del progreso y estado
del proyecto

Centro de Excelencia en Gestién
de Proyectos

Funcién normalmente
permanente

Establezca, documente y
promulgue esténdares de
gestidn de negocios,
metodologia, practicas,
herramientas, capacitacion,
plantillas, educacidny
competencia de PM.

Sin proyectos: la funcién
administrativa se reportaala
administracion a nivel de
empresa, division o unidad de
negocios, segln corresponda.

Mantenga, actualice y difunda
las metodologias, practicas,
herramientas y comunicaciones
de gestion de negocios del
proyecto, comg|informes de
estado, sitio web de intranet y
paneles.
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Nota: Fuente: Elaboracion a partir de (Bolles & Hubbard, 2015), adaptado por autores.

5.3 Gobernanza y gestion del Proyecto.
La gobernanza del proyecto muchos autores la han definido como la autoridad y responsabilidad que

controla los productos, los procesos, programa y portafolios dentro de la gestion de proyectos. Y
complementando un poco esta definicion el PMI establece que la gobernanza de los proyectos son los
marcos, funciones y procesos que guian las actividades de direccion de proyectos a fin de crear un
producto, servicio o resultado para cumplir con las metas organizaciones, estratégicas y operativas.

(PML, 2021)

La gestion de proyectos es aquella aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a

las actividades de un proyecto con el fin de poder cumplir con los requisitos de este. (PMI, 2021)

Este proceso de gestion de proyectos se logra cuando se integran de forma adecuada las diferentes fases

que tienen los proyectos desde su inicio hasta el final, tal y como se relaciona en el siguiente esquema.



Figura 10 Fases de Proyectos

FIN INICIO

CONTROLY

SEGUIMIENTO PLANIFICACION

EJECUCION

Nota: Fuente Elaboracion Propia

La organizacion de la gestion de proyectos la presenta el PMI en diez areas del conocimiento,
describiendo conocimiento y las practicas de la gestion de proyectos en términos de los procesos; asi

como se observa en la figura diez.
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Figura 11 Area de Conocimiento Gestion de Conocimiento

AREADE
CONOCIMEINTO DE

LA GESTION DE
PROYECTOS

Nota: Fuente Elaboracion Propia

5.4 Estandares internacionales
Los diferentes conceptos sobre la gestion de proyectos se han agrupado en estdndares o normas con el

fin de poder integrar y generalizar las buenas practicas en la ejecucion de todos los proyectos. Es por
ello por lo que en el mundo existen diferentes estdindares que abordan la gestion de proyectos basados
en sus aplicaciones en las organizaciones, procesos exitosos, evaluando los diferentes niveles de la
organizacion, asi como a sus directores. Estos estandares son diferentes dependiendo de la zona

geografica de los paises

A continuacion, se nombran algunos estandares internacionales de la gestion de proyectos.

PMBOK PMI: Es el estandar de la gestion de proyectos utilizado en el hemisferio occidental. Es una
guia para que las organizaciones puedan construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas,

herramientas y técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccion de

proyectos mediante las buenas practicas. (PMI, 2021)

Esta guia establece la estandarizacion detallada de los procesos que intervienen en un proyecto. Define
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doce principios de entrega de proyectos que tienen un sistema que entrega valor, es decir un sistema

enfocado en entregar resultados altamente efectivos para el proceso. Los principios guiaran a los
directores de proyectos, a los miembros de los equipos de trabajo y Stakeholders sobre como poder

lograr los resultados planificados para entregar valor a la organizacion y al proyecto en ejecucion.

En la guia del PMBOK, estan compilados las mejores practicas de organizaciones internacionales que
desarrollan sus proyectos de acuerdo a lo estipulado en el PMI. Concluyendo de este modo que las
experiencias de cada uno de los proyectos ejecutados en cada organizacion se aportan como una
retroalimentacion a la guia, en donde puede servir como base para proyectos similares o para guiar a
los directores de proyectos al momento de iniciar la ejecucion, desarrollar nuevas habilidades
organizaciones y toma de decisiones relacionadas con el cumplimiento del alcance definido, en busca el

éxito de la gestion. (PMI, 2021)

Este estdndar para la direccion de proyectos refleja el progreso de la profesion y las organizaciones
esperan que los proyectos produzcan resultados y los directores de proyectos logren producir los
resultados esperados generando valor para la organizacion y los interesados. Y es alli donde el estandar

define los siguientes términos con el fin de proporcionar contexto para el contenido del estandar.

Tabla 2 Definicion términos estandar

Un resultado o consecuencia final de un proceso o proyecto.
Los resultados pueden incluir salidas y artefactos, pero tienen
una intencion mas amplia al centrarse en los beneficios y el
valor para los que se emprendio el proyecto.

RESULTADO

Proyectos, programas, portafolios secundarios y operaciones
PORTAFOLIO gestionadas como un grupo con el animo de lograr los
objetivos estratégicos

Artefacto producido, cuantificable y que puede ser en si
PRODUCTO mismo un elemento terminado o un componente de un
elemento.

Proyectos, programas secundarios y actividades de programas
PROGRAMA relacionados cuya gestion se realiza de manera coordinada
para obtener beneficios que no se obtendrian si se
gestionaran en forma individual.

Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los
PROYECTO proyectos indica un principio y un final para el trabajo del
proyecto o una fase del trabajo del proyecto. Los proyectos
pueden ser independientes o formar parte de un programa o
portafolio.




Aplicacién de conocimiento, habilidades, herramientas y
técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los

DIRECCION DE requisitos del mismo. La direccidn de proyectos se refiere a
PROYECTOS orientar el trabajo del proyecto para entregar los resultados
previstos. Los equipos del proyecto pueden lograr los
resultados utilizando una amplia gama de enfoques (por
ejemplo, predictivos, hibridos y adaptativos)
Persona nombrada por la organizacion ejecutante para liderar
al equipo del proyecto que es responsable de alcanzar los
DIRECTOR DE objetivos del mismo. Los directores del proyecto realizan una
PROYECTOS variedad de funciones, tales como facilitar el trabajo del
equipo del proyecto para lograr los resultados y gestionar los
procesos para entregar los resultados previstos.
EQUIPO DE Conjunto de individuos que realizan el trabajo del proyecto
PROYECTOS con el fin de alcanzar sus objetivos

SISTEMA PARA LA
ENTREGA DE VALOR

Conjunto de actividades estratégicas de negocio

dirigidas a la construccidn, sostenimiento y/o avance de una
organizacion. Los portafolios, programas, proyectos,
productos y operaciones pueden formar parte del sistema de
entrega de valor de una organizacion

VALOR

Conjunto de actividades estratégicas de negocio

dirigidas a la construccion, sostenimiento y/o avance de una
organizacién. Los portafolios, programas, proyectos,
productos y operaciones pueden formar parte del sistema de
entrega de valor de una organizacidn

Fuente: Elaboracion Propia

Este estandar se aplica independientemente del sector, ubicacion, tamafio o enfoque del proyecto.
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Describe el sistema dentro del cual operan los proyectos, incluida la gobernanza, las posibles funciones,

el entorno del proyecto y las consideraciones para la relacion entre la direccion de proyectos y la

gestion del producto. (PMI, 2021)

AIPM: Este estandar es creado por el instituto australiano de proyecto (AIPM), permitiendo certificar

profesionales y organizaciones en la gestion de proyectos. Este estandar define lo que un director de

proyectos debe hacer para poder ejecutar de manera exitosa los proyectos.

Este estindar AIPM busca mejorar el conocimiento, habilidades y competencias de los gerentes de
proyectos y de todo el personal relacionado en la ejecucion de los proyectos. Este estandar adopto la

guia del PMI como base del conocimiento y esta estructurado en nueve unidades de conocimiento.
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Figura 12 Unidades de ConocimientoAIPM
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Nota: Fuente Elaboracion Propia (AIPM)

Esta metodologia se basa en competencias, refiriéndose a este término como la capacidad que se
desarroll6 para realizar tareas y deberes particulares con el nivel de desempefio esperado en el lugar de
trabajo; pero a su vez enfatiza que el concepto no se limita a las habilidades que tienen las personas,

sino que incluye los aportes que esta realiza cuando aplica dichas habilidades en el proyecto.

APM: En este estandar el objetivo principal es orientar a los gerentes de proyectos a desarrollar
competencias que se puedan utilizar al momento de realizar la gestion de proyectos, programas y
portafolios que a consideracion de los expertos del APM son fundamental al momento de enfrentarse a
los proyectos; y es que el PMBOK se puede inferir que no es en su totalidad un “como hacerlo”; si no
es una base de conocimientos que permite a su vez al lector direccionar a otras fuentes de informacion

que le permita desarrollar de forma integral su vision del proyecto.

El estandar tiene las siguientes areas de conocimiento en la gestion de proyectos:
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Figura 13 Areas Conocimiento Estandar APMBOK
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Fuente: Elaboracién Propia (APMBOK)

Este estdndar representa la entrega de proyectos no solo exitosos si no en beneficio de la sociedad,
economia y el medio ambiente en los diferentes sectores e industrias, mediante el desarrollo de nuevas
competencias a los profesionales de proyectos, brindando a su vez libertada de elegir multiples formas

del ciclo de vida del proyecto.

Este estandar retine estratégicamente los conceptos de gobernanza, cultura organizacional, control y
agilidad en busca de poder identificar la importancia de los proyectos y portafolios en el cumplimiento

de los objetivos estratégicos definidos en la organizacion con el fin de mejorar los resultados esperados.

Este estandar APM es utilizado en gran medida por profesionales que desarrollan proyectos
relacionados con Software, [+D. a su vez el estandar permite mediante la aplicacion de metodologias
flexibles y agiles, es posible adaptar los ciclos de vida que facilite la gestion y aumente la probabilidad

de éxito de este.

Segun el APMBOK, la estructura para la gestion de proyectos debe tener los siguientes elementos:

. Entrada: Necesidades y requerimientos del negocio.

. Restricciones: Tiempo, costo, calidad, parametros técnicos.
. Mecanismos: Personas, técnicas y herramientas.

. Salida: Proyectos entregados, recursos o servicio.

(APMBOK)
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IPMA: el IPMA se basa en un marco de actuacion para la Direccion de Proyectos, al igual que el PMI.
La Gestion de Proyectos engloba la planificacion, organizacion, seguimiento y control de cada uno de
los aspectos de un proyecto. Incluye también todas las tareas de liderazgo, organizacion y direccion de
cada proyecto. El objetivo es el cumplimiento del alcance, tiempo y coste del proyecto. El objetivo
perseguido es el empleo de una metodologia adecuada que permitan garantizar la correcta ejecucion del

proyecto (Ealde, 2022)

Segun el estandar IPMA-ICB4, contribuye al desarrollo de competencias individuales enfocadas en
habilidades que fortalezcan la gestion y direccion de proyectos. Este estdndar define las habilidades
necesarias de los directores de proyectos para tener un buen desempefio acerca de la gestion y
organizacion de cada uno de sus proyectos, ademas de ayudar a los directores de proyectos a encontrar

la forma mas eficiente de alcanzar los objetivos sin importar la naturaleza del proyecto.

Este estandar trabaja la gestion de proyectos mediante portafolios, programas y proyectos bajo tres

areas que son:

Figura 14 Areas Estindar IPMA

Nota: Fuente: tomado de (IPMA, 2018)

Segun el IPMA, estas tres areas crean una integralidad que le permite a los directores de proyectos

proporcionar una especial atencion a los aspectos de las competencias a desarrollar. Estas areas son:
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Perspectiva, practica y Personas.

- Perspectiva: Métodos, herramientas y técnicas por medio de la cual las personas interactiian con
el medio ambiente, asi como la justificacién que conlleva a las personas, organizacion y sociedades a

iniciar los proyectos.

- Practica: Métodos especificos, herramientas y técnicas utilizadas en la gestion de proyectos para

determinar el éxito de este.

- Personas: Son las competencias personales e interpersonales requeridas para participar con éxito

y dirigir un proyecto, programa o portafolio.

En su estructura el estandar divide el entorno en veintinueve elementos de competencia en sus tres
areas; dividiéndose en: Perspectiva con cinco elementos, Practica con catorce elementos y personas son
diez elementos.

Estos elementos son cuantificables mediante indicadores aplicados a las areas de intervencion y a las
competencias desarrolladas, generando informacidén que permita una dptima toma de decision
direccionada a garantizar el éxito del proyecto. Una vez se tienen identificados los indicadores y las
problemadticas, se espera poder identificar las competencias que deben desarrollar o enfatizar los
directores de proyectos para cumplir las metas planteadas en los equipos de trabajos, que a su vez

permitird cumplir y alienar las metas con los objetivos estratégicos planteados en la organizacion.

Los elementos que componen las tres areas del estandar son:

Competencia Perspectiva.
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Figura 15 Competencia Perspectiva
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Competencia Personas.

Figura 17 Competencia Personas
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Nota: Fuente Elaboracion Propia (IPMA, 2018)

ISO 21500 e ISO 21502

ISO 21500 brinda una orientacion para la Direccion de Proyectos, que puede ser usada por cualquier

tipo de organizacion, ya sea publica o privada.

Proporciona también una descripcion de alto nivel de conceptos y procesos que se considera forman
parte de las buenas practicas en direccion y gestion de proyectos. Los proyectos se ubican en el
contexto de programas y portafolio de proyectos, sin embargo, esta Guia no proporciona una

orientacion detallada para la gestion de programas y de portafolio de proyectos.

ISO 21502: las normas ISO son guias que implementan las organizaciones de forma voluntaria con el
proposito de optimizar y mejorar sus procesos, resultados, procedimientos, impacto ambiental y en los
trabajadores ademas de innovar en la implementacion practicas que genere valor a la organizacion. En
el aflo 2020 la ISO publico la norma ISO 21502, centrandose especificamente en la gestion de

proyectos.

Esta norma esta basada en practicas y no en los procesos como las versiones anteriores y esta

compuesta por cuatro clausulas que son:
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. Conceptos de gestion de proyectos.

. Requisitos para formalizar la gestion de proyectos.
. Practica de gestion integradas de proyectos.

. Practicas para la gestion de proyectos.

Este estandar establece que los objetivos del proyecto pueden cumplirse al lograr combinar entregables,
productos, resultados y beneficios, teniendo en cuenta el tipo de proyectos y la direccion definida
estratégicamente a través de la gobernanza. También el estandar precisa que la gestion de proyectos
integra practicas para dirigir, iniciar, planificar, supervisar, controlar y cerrar el proyecto, motivar a los

trabajadores que intervienen en el proyecto y gestionar recursos.

Figura 18 Practicas integras para la gestion de proyectos

Planificacion

Calendario

Nota: Fuente Elaboracion a partir de (Gallego Rengifo & Valencia Acevedo, 2016)

P2M: Estandar que proporciona pautas para la innovacion dentro de las empresas a través de programas
y proyectos. Ayuda como guia para el desarrollo, la competencia y la supervivencia de las empresas en
entornos globalizados (Giraldo Cardona & Gonzélez Moreno, 2014). est4 destinado a la creacion de
valor creando coherencia entre la mision y la estrategia de los proyectos, siendo la creacion de valor un
producto del ciclo de vida del proyecto y la organizacion, La esencia del P2M esté en el desarrollo de
ideas de alta dificultad con el proposito de encontrar soluciones, en general, se definen programas y

gestion de los programas como la capacidad de responder a los cambios
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Figura 19 P2M
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Nota: Fuente Elaborado a partir de (Giraldo Cardona & Gonzalez Moreno, 2014)

PM2: objetivo es permitir a los directores de proyecto (DP) ofrecer soluciones y beneficios a sus

organizaciones mediante una gestion eficaz a lo largo del ciclo de vida de su proyecto. PM? incorpora
elementos de numerosas mejores practicas de gestion de proyectos globalmente aceptadas, plasmadas
en estandares y metodologias. Su desarrollo también ha sido influenciado por la experiencia operativa

en proyectos tanto dentro de las instituciones de la Union Europea como en organismos externos.

La metodologia PM? parte de las mejores practicas de gestion de proyectos y se sustenta en cuatro

pilares:

1. Un modelo de gobernanza de proyectos flexible donde que asigna roles y
responsabilidades claros.

2. Un ciclo de vida del proyecto que cubre todas las actividades necesarias del proyecto
en cuatro fases: a) inicial, b) planificacion, c) ejecucion, d) seguimiento y control.

3. Una coleccion de plantillas (denominadas Artefactos) para facilitar y guiar a los

gerentes de proyectos en sus esfuerzos del dia a dia

PRINCE 2: Este estandar lleva a cabo la gestion, control y la organizacion efectiva de los
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proyectos. Tiene como principales caracteristicas una estructura de organizacion definida

para el equipo de gestion del proyecto, un enfoque de planificacion basado en el producto y
enfatiza en dividir el proyecto en etapas que se puedan manejar y control con mayor
flexibilidad. (Axelos, 2017)

El Prince 2 es un estandar orientado al manejo que se realiza a los proyectos de forma
individual, proponiendo que las habilidades requeridas por el gerente de proyecto para
obtener un buen desempefo varia de acuerdo con el tipo de proyecto que se necesite
gestionar. El gerente de proyecto debe tener la capacidad de balancear las competencias para
cumplir con el objetivo planteado.

(Axelos, 2017) en su numeral “C.5.2 competencias” menciona las habilidades que debe tener

un Gerente de Proyecto:

Habilidades de un Gerente de Proyecto.

Figura 20 Habilidades de un Gerente de Proyectos
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Nota: Fuente Elaboracion Propia (Axelos, Managing Successful Proyects with PRINCE2. TSO. , 2017)

Estas habilidades estan direccionadas hacia las personas que componen los equipos de trabajo del
proyecto y realizan la respectiva gestion de las diferentes actividades; de modo que se pueda
implementar un sistema de control y seguimiento con el fin de poder tener una toma de decision optima
y oportuna cuando el proyecto asi lo requiera, evitando de este modo las acciones correctivas que

afecten directamente la planificacion y correcta ejecucion de este. Siempre teniendo en cuenta la triple



restriccion de los proyectos que son Tiempo, costo y alcance.
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En el prince2, la gestion de RRHH tiene un papel fundamental para el éxito del proyecto debido a que

se debe orientar el personal involucrado mediante el desarrollo de nuevas habilidades y aptitudes que se

deben tener al momento de ejecutar las actividades planteadas. El enfoque del estandar es poder

mantener alineados el capital humano frente al cumplimiento de los objetivos estratégico con el fin de

aumentar las probabilidades de éxito, teniendo como punto clave a su vez el desarrollo constante de

habilidades de gestion del equipo de trabajo del proyecto.

El gerente o director de proyecto, mediante el desarrollo de sus habilidades estara en la capacidad de

obtener los resultados dptimos en el cumplimiento de metas y objetivos planteados por la organizacion,

teniendo en cuenta los margenes y restricciones frente a las variables de costos, cronograma,

desempefio, presupuesto y alcance. Para lo cual considera el Princes2 es su méaxima responsabilidad

(Axelos, Managing Succesful Proyects Witch PRINCE2 TSO, 2017)

instrumento sobre las
funciones de la oficina de
gestion de proyectos en
entorno educativo

REFERENCI ELEMENTOS
A ARTICULO CIENTIFICO RELEVANTAS EN RESUMEN
LA GESTION DE
PROYECTOS

(Velasquez Modelo conceptual e e Control El disefio y uso de la Oficina
Velasquez M, | instrumento sobre las e Planificacidon de Gestion de Proyectos
2022) funciones de la oficina de e Verificar (PMO) se ha basado

gestion de proyectos en e Actuar principalmente en la

entornos educativos e Investigacion praxis; hoy en dia, hay una

| Modelo conceptual e e Disefios demanda de mas apoyo

cientifico. Adicionalmente,
el trabajo cientifico sobre el
tema se ha enfocado en
escenarios

empresariales. Este articulo
desarrolla un modelo
conceptual de las principales
funciones de la PMO en
escenarios educativos y un
instrumento validado a nivel
de contenido que las hace
medibles. La metodologia
consta de cuatro etapas
(identificar, describir,
profundizar, difundir), que
incorporan el protocolo
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general de una revision
sistematica, el método de
incidentes criticos, acuerdo
entre jueces y validacion de
contenido con expertos. La
muestra inicial obtenida por
el algoritmo de busqueda,
implementado en Scopus y
Web of Science, estuvo
compuesta por 26 articulos
en contextos educativos. De
estos, catorce pasaron los
criterios de
inclusion/exclusion. Estos
trabajos fueron analizados,
descritos y caracterizados, lo
que permitio recopilar 167
incidentes criticos
(funciones especificas de las
PMO en entornos
educativos), que fueron el
insumo para el despliegue
del consenso entre los
jueces. Este articulo
descubre y describe siete
dimensiones que sintetizan
las principales funciones de
la PMO en entornos
educativos y 47 items que
reflejan sus manifestaciones
empiricas y cumplen
propiedades de claridad y
pertinencia. El modelo y el
instrumento aclaran qué son
las funciones de la PMO,
qué representan y como se
pueden medir en entornos
educativos. Son valiosos
para la ensefianza, la
auditoria, la planificacion, la
intervencion/control y la
investigacion sobre el

tema. los cuales fueron el
insumo para el despliegue
del consenso entre los
jueces.

(Rabechini R,
2022)

OFICINA DE GESTION
DE INTERESADOS Y
GESTION DE
PROYECTOS: EFECTO
EN LOS RESULTADOS
DEL

Modelo
conceptual de
regresion
logistica

La gestion de las partes
interesadas es relevante para
la gestion de proyectos, ya
que afectan los resultados
del proyecto. Asimismo, el
apoyo de una Oficina de
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PROYECTO|Gerenciamien
to de stakeholders y
escritorio de
gerenciamiento de
proyectos

Gestion de Proyectos (PMO)
mejora estos resultados. Este
estudio analiza la influencia
positiva de la gestion de
stakeholders en los
resultados de los proyectos,
especificamente en la
probabilidad de concluir los
proyectos en el tiempo y
costo previsto, junto con el
efecto moderador de las
PMO. Se validé un modelo
conceptual a través de
regresion logistica, con
datos recolectados a través
de una encuesta respondida
por 216 profesionales con
experiencia en programas de
posgrado en gestion de
proyectos.

(Murillo B,
2021)

Validacion cuantitativa de
los resultados de la
Implementacion de una
Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO)

Modelos TI.
Implementacio
n.

La gestion de proyectos en
Tecnologias de la
Informacién (TI) se ha
convertido en un reto para
las organizaciones. Una
forma de enfrentar este tipo
de desafios es implementar
una oficina de gestion de
proyectos (PMO) como la
entidad responsable de
garantizar que los proyectos
se ejecuten con €xito,
cumpliendo con los
objetivos definidos. Sin
embargo, en la literatura no
existen propuestas 0 marcos
completos que contemplen
los criterios mas importantes
a considerar para
implementar una PMO. Este
articulo propone un marco
flexible para la
implementacion de una
PMO en una

organizacion. También se
muestran los resultados
cuantitativos de los
objetivos alcanzados con
esta implementacion, que se
traducen en la reduccion de
sobrecostos y sobrecostos en
las entregas de proyectos.
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(Oliveira RR,
2020)

Desempeiio de la oficina de
gestion de proyectos:
divergencia de las
percepciones entre la
formacion académica y la
experiencia profesional.

Sistemas de
informacion
Talento
humano
Gestion del
conocimiento
Sistemas de
informacion
Gestidon de
Cartera de
proyectos

La Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) se
establece para mejorar la
eficiencia y eficacia de las
organizaciones ayudando a
los gerentes de proyectos,
equipos, areas funcionales y
niveles

organizacionales. Con base
en la percepcion del
desempefio de la PMO, este
trabajo verifica la influencia
de factores organizacionales
como la estrategia, los
sistemas de informacion, la
gestion de la cartera de
proyectos, las operaciones,
las redes de relacion, las
personas, la gestion del
conocimiento y la cultura
organizacional, al comparar
la asistencia o no asistencia
de PMO en las
organizaciones.

(Poveda
Bautista
Rocio, 2019)

Implementacion de mejoras
en una oficina de gestion
de proyectos en una
empresa de consultoria
tecnolodgica

SAP

ERP
Modelo de
Gestién.

El objetivo de este trabajo es
evaluar el desempefio de la
Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) de una
consultora tecnoldgica
reconocida
internacionalmente,
especificamente en el area
de proyectos de
implementacion de SAP
ERP. Analiza y evalua las
diferentes alternativas a la
gestion actual de proyectos
de implantacion de SAP y
propone un modelo de
gestion de proyectos
estandar que puede ser
implantado y ser efectivo
para mejorar el rendimiento
en los diferentes proyectos
que lleva a cabo la empresa.

(Lopez Canas
Carlos, 2016)

Disefio de una Oficina de
Gestion de Proyectos
(PMO) en la Universidad
EAFIT para la ejecucion de
proyectos de I+D con
recursos publicos.

Entidades
Publicas
Colciencias
SENA
Innpulsa
Ruta N

En Colombia existen varios
fondos para financiar
proyectos de I+D, tanto
publicos como

privados. Entre las entidades
publicas se encuentran
Colciencias, SENA,
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SGR

Innpulsa, Ruta N y el
Sistema General de Regalias
-SGR-. Generalmente la
ejecucion de este tipo de
proyectos con recursos
publicos es compleja debido
a que en sus diversas etapas
de desarrollo e
implementacién se deben
concertar multiples actores,
tales como el gobierno
nacional y local, la
academia, el sector privado
y las comunidades de las
regiones donde se ejecutan
los proyectos o programas.,
asi como instancias de
evaluacion y seguimiento.

(Rabechini,
Salcedo,
Saldana, P.
Horna
Saldana, &
Alb, 2022)

Interesado gestion y
proyecto gestion oficina:
efectuar en proyecto
resultados

Stakeholders
Entrevistas

La gestion de las partes
interesadas es relevante para
proyecto gestion, ya que
afectan proyecto

resultados. Asimismo, el
apoyo de un

Proyecto Gestién Oficina
(PMO) mejora estos
resultados. Este estudio
analiza la influencia positiva
de los stakeholders gestion
en proyecto resultados, en
concreto sobre la
probabilidad de concluir los
proyectos en el tiempo y
coste previstos, junto con el
efecto moderador de las
PMO. Se valid6 un modelo
conceptual a través de
regresion logistica, con
datos recolectados a través
de una encuesta respondida
por 216 profesionales
experimentados que estudian
en programas de posgrado
en proyecto gestion. Los
hallazgos indican que las
partes interesadas gestion
mejora proyecto resultados
en términos de tiempo y
costo y confirmar que la
PMO mejora la influencia de
las partes interesadas gestion
sobre estos
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resultados. Como su
contribucidn, el estudio
refuerza la participacion de
las partes interesadas gestion
y PMO como elementos
clave para el éxito

proyecto gestion. El
muestreo fue suficiente para
la replicabilidad de la
investigacion, pero se
restringio a profesionales de
proyecto gestion viviendo en
Pert. Por lo tanto, los
estudios futuros podrian
dirigirse a una poblacion
mas amplia.

(Carden,
2022)

Proyecto Gestion Oficina
(PMO): Uso de Proyectos
como Estrategias para la
Gestion de Recursos
Organizacionales y
Humanos

Recursos
Organizacional
es

Recursos
Humanos
Implementacié
n

Proyecto gestion oficina
(PMO) es una entidad que se
puede utilizar para entregar
productos y servicios a
clientes internos y externos
mediante el uso de proyectos
y proyecto gestion
Herramientas y

técnicas. Este estudio
pretende dar cuenta de como
utilizar un proyecto para
hacer recomendaciones
sobre como implementar un
proyecto gestion oficina
(PMO). Se utiliza un
ejemplo de estudio de caso
para demostrar cémo una
empresa internacional de TI
utilizo el OPM3
(organizacional

proyecto gestion modelo de
madurez) para adquirir
conocimientos, Realizar
evaluaciones y gestionar
mejoras.

(Seergeva
Natalia, 2020)

El papel de

Proyecto Gestion Oficina
(PMO) en el estimulo de la
innovacion en proyectos
iniciados por
organizaciones de
propietarios y operadores

Entrevistas
semi
estructuradas
Propietarios
Miembros
Organizacional
es

Este articulo explora hasta
qué punto las innovaciones
son impulsadas por el
proyecto gestion oficina
(PMO), una unidad interna
dentro de las
organizaciones de
propietarios y operadores
gue es responsable de
proyecto aseguramientoy
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control. Se realizaron
entrevistas
semiestructuradas con
miembros organizacionales
de Transport for London
(TfL), una organizacion de
propietarios y operadores
de transporte publicoy una
parte interesada clave en el
sector de infraestructura
del Reino Unido. Esto se
combind con el analisis de
cuatro proyectos revisiones
de aseguramiento iniciadas
y entregadas por TfL. Los
hallazgos demuestran que
la PMO brinda
oportunidades para
desarrollary mejorar las
capacidades innovadoras
de la organizacion
propietariay operadora.

(Aubry
Monique,
2016)

Disefio Organizacional en
la Administracion Publica:
Categorizacion de Proyecto
Gestion Oficinas

Ingenieria
Construccion
Sistemas de
informacion

El articulo tiene como
objetivo renovar el sistema
de clasificacion de las PMO
dentro del contexto del
disefio organizacional y
propone una categorizacion
empirica de las PMO basada
en tipos de proyectos:
ingenieria y construccion,
sistemas de
informacion/tecnologia de la
informacion, procesos de
negocios y desarrollo de
nuevos productos.

(Ershadi M.

J.,2022)

La contribucion de
proyecto gestion oficinas
para abordar las
complejidades en los
principales contratos de
construccion

Contratacion
de personal
Contribucidn

El proposito de este estudio
es doble: primero, identificar
las principales

proyecto gestion (PM)
complejidades en la
contratacion principal de
construccion; y segundo,
estudiar la contribucion de
proyecto gestion oficinas
(PMO) para abordar tales
complejidades.
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(Dela Ricci
Junqueiral,
2019)

El impacto del proyecto
gestion oficina sobre la
investigacion cientifica

O impacto do escritorio de
gestion de proyectos en
pesquisa cientifica

El impacto de la oficina de
gestion de proyectos en la
investigacion cientifica

Investigacién
Recopilacion
de datos
Marco tedrico

Este articulo pretende
demostrar que la

proyecto gestion oficina, una
unidad organizativa
reconocida por PMBOK (R),
puede apoyar a los
cientificos en la
investigacion

proyecto gestion, para que
puedan dedicarse a otras
actividades. Para probar la
hipotesis, se investigo el
marco tedrico y la
recopilacion de datos de
proyectos financiados por la
Fundacion de Apoyo a la
Investigacion en el Estado
de Sao Paulo (Fapesp) y
ejecutados en la Facultad de
Medicina de Ribeirao Preto
(FMRP) de 2009 a 2015.

(Artto, 2011)

El papel integrador del
proyecto gestion oficina en
la vanguardia de la
innovacion

Control
Innovacion
Gestién de
Control

Esta investigacion aborda
gestion control en la parte
delantera de los proyectos de
innovacion. Conceptualizam
os y analizamos las PMO de
manera mas amplia que solo
COmo una empresa
especializada. proyecto-
unidad organizativa
enfocada. Basandose en las
teorias de gestion control,
disefio de la organizacion y
literatura front-end de
innovacion, evaluamos el
papel de la PMO como un
arreglo integrador.

(Bredilet C.
T., 2018)

(Por qué y como proyecto
gestion cambio de oficina?
Un enfoque de anélisis
estructural

Estructuras
Organizacional
es
Implementacié
n

Estrategias

La creciente popularidad de
Proyecto Gestion Oficinas
(PMO) como estructuras
organizativas se basa en la
suposicion de que apoyan mas
eficiente y eficaz

proyecto gestion para una
mejor implementacion de la
estrategia. Sin embargo, la
investigacion enfatiza que no
brindan el valor esperado: su
naturaleza inestable impide la
entrega de beneficios a largo
plazo. Esto se ve agravado por
la ausencia de una teoria del
cambio y la adaptacion de la
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PMO.

(Oliveira,
2020)

Rendimiento de

proyecto gestion oficina:
comparacion entre Brasil y
el exterior

Factores
Organizacional
es

Estrategias
Relacion
Personal

El articulo verifica la
intensidad y las diferencias
de las influencias de los
factores organizacionales en
la Proyecto Gestion Oficina
(PMO), al comparar la PMO
de organizaciones ubicadas
en Brasil con la PMO de
organizaciones ubicadas en
el exterior. Sefialamos que
los factores estudiados son:
estrategia, sistemas de
informacion, proyecto
portafolio gestion,
operaciones, redes de
relaciones, personas,
conocimiento gestion y
cultura organizacional.

(También Eric
G., 2014)

La gestion de proyecto: Un
marco conceptual para
proyecto gobernacion

Inversion
Estrategia
Comercial
Organizaciones

Para que una organizacion
cree un valor dptimo a partir
de su inversion en
proyectos, debe existir un
vinculo claro entre los
resultados creados por los
proyectos y los requisitos de
la estrategia comercial de la
organizacion. Esto significa
que las organizaciones que
cuentan con una estructura
para alinear los proyecto los
entregables con sus
objetivos organizacionales
estaran mejor ubicados para
realizar su inversion en
proyectos y lograr el valor
definido por sus estrategias
comerciales

(Sandhu,
2019)

Benchmarking de los roles
estratégicos del

proyecto gestion oficina
(PMO) al desarrollar
ecosistemas empresariales

Implementacié
n

Estrategias
Ecosistemas
Planificacién
Estratégica

Los proyectos son una parte
inherente de la
implementacion de
estrategias. Aun asi, el
desafio es conectar una
estrategia a largo plazo para
el desarrollo de un
ecosistema mas amplio con
los proyectos individuales
que se estan llevando a
cabo. El propésito de este
trabajo es probar la
capacidad de siete
proyectos gestion oficina
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(PMO) roles para lograr la
planificacion estratégica en
grandes organizaciones
publicas de desarrollo de la
sociedad en los Emiratos
Arabes Unidos (EAU).

(Otra-Aho,
2018)

Impacto de los roles de las
PMO en Proyecto
Actuacion

Organizaciones
Rendimiento

Las organizaciones crean
cada vez mas a menudo
proyecto gestion oficinas
(PMO) para superar los
desafios de una mayor
complejidad e importancia
de los proyectos y, por lo
tanto, crear valor, pero la
evidencia para la creacion de
valor, como la mejora
proyecto rendimiento, se ha
mantenido escaso.

(Aubry, 2011)

Una nueva mirada a la
contribucion de

Proyecto Gestion al
Desempefio Organizacional

Desempefio
Organizacioén
Competencia

Una mejor comprension del
desempefio organizacional y
la contribucién que
proyecto gestion puede
hacer es el objetivo. El
articulo adopta el "Marco de
valores en competencia”, un
marco rico que esta bien
establecido tanto tedrica
como empiricamente, pero
que no es muy conocido en
el campo del

proyecto gestion.

(Grzebyk,
2021)

Evaluacion de Gestion
Eficiencia en las oficinas
administrativas locales:
estudio de caso de Polonia

Evaluacion
Control
Funcionamient
o]

el andlisis de gestion la
eficiencia es un elemento
importante para evaluar el
funcionamiento de la
administracion publica
desde un punto de vista
econdmico. Con el fin de
lograr una mayor eficiencia
de la gestion proceso, y por
ende la calidad en la gestion
publica, es importante
analizar y evaluar sus
elementos. La investigacion
moderna generalmente cubre
elementos individuales,
partes de la gestion proceso.

(Bredilet C. ,.,
2018)

Explorando la dindmica de
proyecto gestion oficina 'y
cartera gestion
coevolucion: una lente de
rutina

Organizacién
Implementacid
n

Estrategias

Este articulo aborda un tema
recurrente de la
organizacion

proyecto gestion (OPM)
investigacion:
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Proyecto Gestion las
oficinas (PMO) se perciben
como fundamentales en la
implementacion de la
estrategia a través de
carteras de proyectos, pero
la evidencia empirica
también muestra que las
PMO suelen tener una vida
corta y su valor es dificil de
cuantificar.

(Miiller,
2013)

Una tipologia relacional de
Proyecto Gestion Oficinas

Stakeholders
Desarrollo
Organizacional
Estrategias

Este articulo exploratorio
desarrolla una tipologia
relacional de las PMO en
funcion de sus roles con las
partes interesadas. Se utiliz6
un estudio de casos
multiples para identificar las
funciones de las PMO en
entornos de multiples

PMO. Un espacio
tridimensional de roles
permite ubicar en la practica
los complejos perfiles
relacionales que asumen las
PMO con respecto a sus
stakeholders.

(Kasapoglu,
2011)

Comportamientos de
liderazgo en Proyecto
Oficinas de Disefo

Liderazgo
Relacién
Laboral
Empleadores
Trabajo en
Equipo

El liderazgo puede definirse
como la capacidad de reunir
a un grupo de personas en
torno a objetivos definidos y
el logro de dichos

objetivos. Un equipo de
disefio arquitectonico
necesita un lider y, en este
articulo, el propietario de la
oficina es el lider

formal. Los
comportamientos de
liderazgo de los arquitectos
empleadores estan
directamente relacionados
con el desempefio del equipo
de disefio; por lo tanto, un
liderazgo efectivo es clave
para un proceso de disefio
exitoso.

(pila, 2018)

El Oficina de Gestion y
presupuesto: el mariscal de
campo de la politica basada

en evidencia en el gobierno
federal

Gestidn
Liderazgo
Estrategias
Fortalecimient
o)

Durante la administracion
Obama, la Casa Blanca
Oficina de Gestion y el
liderazgo de Budget (OMB)
ayud¢ a iniciar y consolidar
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e Vinculacion reformas de formulacion de
politicas basadas en
evidencia en todo el
gobierno federal,
particularmente en los
programas de servicios
sociales. Los logros notables
fueron el disefo de
programas centrados en los
resultados que usan 'y
generan evidencia, el
fortalecimiento de la
capacidad de evaluacion de
las agencias y proyectos de
vinculacion de datos
interinstitucionales para
aprovechar los datos
administrativos.

(Ershadi M. ,., | Andlisis Comparativo de e Organizaciones | Las organizaciones publicas
2021) las Funciones de la PMO e Funciones y privadas son distintas en
entre los Sectores Publico y e Encuesta términos de estructura de
Privado: Encuesta de Cuantitativa propiedad y partes
Organizaciones de interesadas porque se
Construccion de Alto acercan proyecto gestion
Desempeno procesos y estructuras de
manera diferente. Por lo
tanto, es probable que
operen proyecto estructuras
de supervision tales como
proyecto gestion oficina
(PMO) de manera diferente
y centrarse en un conjunto
diverso de funciones. Este
estudio esta dedicado a
investigar las funciones de la
PMO en estas dos cohortes
de organizaciones para
resaltar su contraste
funcional a través de una
encuesta cuantitativa en la
industria de la construccion
australiana.

(Trzeciak, Factores y areas de PMO e Programas En los ultimos afios, el
2023) que respaldan el éxito del sistematicos sector de la construccion se
programa Gestion en el e Gestion ha inclinado cada vez mas
Sector de la Construccion hacia el uso de programas
sistematicos. Gestion
enfoques. A pesar de
reconocer el impacto crucial
de PMO en el programa
gestion €xito, la literatura
existente carece de

e Estrategias
e |nvestigacion
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suficiente investigacion
sobre las areas donde esta
oficina puede proporcionar
apoyo para el éxito en el
sector de la

construccion. Este articulo
tiene como objetivo
identificar los factores
criticos de éxito y las areas
de PMO que contribuyen al
éxito del programa en el
sector de la construccion.

(Zare Khafri
A.S.,2023)

El efecto de la innovacion
en el desempenio de la
empresa en pequenas y
medianas empresas con el
rol mediador de Lean:
Agile

Proyecto Gestion Oficina
(LAPMO)

Implementacié
n

Capacidades
Estrategias

Las pequefias y medianas
empresas (PYMES)
requieren menos
formalizacion

proyecto gestion métodos
que las grandes
corporaciones. Sin embargo,
proyecto gestion pueden
jugar un papel significativo
en la implementacion de
innovaciones. Aunque
esbelto-agil proyecto gestion
oficinas (LAPMO) son cada
vez mas importantes para las
PYMES, el desempeio de
cada empresa varia
significativamente debido a
las distintas capacidades
innovadoras y al dinamismo
de los contextos internos y
externos.

(Ichsan, 2022)

El rol de

proyecto gestion oficina
(PMO) gerente: un estudio
de caso cualitativo en
Indonesia

Organizaciones
Desarrollo
empresarial
Gerencia

En los ultimos afios se ha
incrementado la necesidad
de PMO en diversas
organizaciones debido al
impacto positivo de las
PMO en los proyectos que
se llevan a cabo. Este
fendmeno también esta
ocurriendo en Indonesia,
pero no funciona como
deberia hacerlo la

PMO. Este estudio, por lo
tanto, trata de proporcionar
el rol del gerente de la PMO
para que pueda desarrollar
adecuadamente su tarea, ya
que aun no existe literatura
que aborde especificamente
el rol del gerente de la
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PMO.
(Zare Khafri | El efecto de la innovacion e Gestidon de Las pequefias y medianas
A.J., 2023) en el desempeiio de la métodos empresas (PYMES)
empresa en pequefias y e Estrategias requieren menos
medianas empresas con el empresariales formalizacion

rol mediador de Lean: proyecto gestion métodos

e Innovacion

Agile que las grandes
Proyecto Gestion Oficina corporaciones. Sin embargo,
(LAPMO) proyecto gestion pueden

jugar un papel significativo
en la implementacion de
innovaciones. Aunque
esbelto-agil proyecto gestion
oficinas (LAPMO) son cada
vez mas importantes para las
PYMES, el desempeiio de
cada empresa varia
significativamente debido a
las distintas capacidades
innovadoras y al dinamismo
de los contextos internos y
externos. Basado en un
estudio de literatura,
capacidades innovadoras y
LAPMO, hemos
desarrollado un modelo
teorico con 11 modelos de
supuestos.

6.DISENO METODOLOGICO
6.1 Generalidades
El desarrollo del proyecto se realiza mediante una investigacion mixta, la cual se conforma de
contenido documental y de campo; con el fin de poder obtener la informacion relevante para dar
cumplimiento a los objetivos planteados en el proyecto. Seglin plantea (Herndndez Sampieri &
Mendoza, 2018) en las investigaciones donde se utilizan modelos mixtos representan un conjunto de
procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion que implican recoleccion y andlisis de los
datos cuantitativo y cualitativos.
En la investigacion de campo se utilizé el método de investigacion cuantitativa; que tal y como lo
plantea (Hernandez Sampieri & Mendoza, 2018) el interés se centra en poder determinar aquella
muestra poblacional que permita conocer el comportamiento que tienen los proyectos mediante la
recoleccion de datos. Asi como realizar un analisis situacional que respondan al planteamiento del

problema u objeto de estudio.
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La investigacion de campo consiste en aplicar una encuesta a un proyecto seleccionado como piloto.

Para la cual se tomd el modelo de cuestionario utilizado por (Calderon, 2012)en su proyecto de grado
titulado “Propuesta para la creacion de una oficina de gestion de proyectos (PMO) en FONADE”. Una
vez es aplicado el instrumento de medicion se validara mediante los métodos piloto y método de
expertos; para poder determinar la confiabilidad y viabilidad que tiene el instrumento empleado para de

este modo poder aplicarlos en todos los proyectos que tiene la empresa en ejecucion.

La aplicacion de las encuestas se hace mediante el uso de la formula de muestreo aleatorio simple para
poblaciones finitas, estimando un nivel de confianza del 95% y un error porcentual del 5%. Con el fin
de obtener la muestra representativa a la poblacion objeto de estudio. (Hernandez Sampieri &
Mendoza, 2018). Donde n = N, siendo N la poblacion total dando alcance de censo al 100% de los

proyectos debido a que el n redondeado al mayor entero es igual a cinco.

ZZ*N*q*p
Tex (N- D+ (Frp )

n

Donde:

z = Nivel de confianza deseado

p = Proporcion de la poblacion con la caracteristica deseada (Exito)
q = Proporcion de la poblacion sin la caracteristica deseada (fracaso)
e = Nivel de error.

N = Tamafio de la poblacion.

El estudio investigativo se complementa con el contenido documental y fuentes de informacion tedricas
encontradas y recopiladas en los diferentes articulos, libros, tesis e investigaciones realizadas sobre
modelos de implementacién de PMO y PO; asi como el libro guia de la gerencia de proyectos para el
hemisferio occidental PMBOK séptima edicion. Base fundamental para poder realizar el analisis
respectivo a los datos obtenidos en las encuestas, con el fin de revisar el resultado del diagnostico y

alinearlo con los objetivos planteados en el trabajo.

6.2 Investigacion Cualitativa de Campo
El proyecto piloto seleccionado por la empresa como objeto de estudio, es el proyecto de ejecucion de

obras civiles en el edificio de ciencias basicas de la Universidad Tecnologica de Pereira, aplicando a su
director de proyecto la encuesta que contiene seis variables de estudio con sus respectivas preguntas de

la siguiente forma:
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. PARTE 1. Nivel de Madurez en Direccidon de Proyectos: Este item consta de veinticinco
preguntas, las cuales permiten obtener un diagndstico del nivel de madurez que tiene la empresa en su
gerencia de proyectos y buenas practicas dependiendo de las necesidades y alienacion con las

estrategias.

. PARTE 2. Nivel de Metodologia en Direccion de Proyectos: Este item consta de seis preguntas,

enfocadas en conocer como es el manejo metodoldgico de la empresa en la ejecucion de los proyectos.

. PARTE 3. Herramientas de Direccion de Proyectos: Consta de seis preguntas, enfocadas al uso

de las tecnologias de la informacién aplicadas a la direccion de proyectos de la empresa y su uso.

. PARTE 4. Nivel de Metodologia en Direccion del Portafolio: Contiene seis preguntas
relacionadas con el nivel de competencias de cada una de las personas involucradas en la ejecucion de

los proyectos.

. PARTE 5. Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y Proyectos: Con cinco preguntas,

este item identifica los proyectos que facilitan su efectiva gestion.

. PARTE 6. Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO): En este item las cinco preguntas
se centran en poder identificar las necesidades y beneficios que tiene implementar una PMO en la

organizacion.

Una vez aplicado el instrumento de medicion, se procedera a consolidar y tabular la informacion
primaria recopilada para realizar el respectivo andlisis; el cual nos arrojara un diagnostico situacional
de la empresa. Pero hay que tener en cuenta y tal como lo menciona

(Hernandez Sampieri & Mendoza, 2018) al ser un muestreo no probabilistico, no es posible calcular un
error estandar con precision y los valores se limitan solo a la muestra, mas no a una poblacion. Es decir,

no se puede generalizar al comportamiento de todos los proyectos.



6.3 Resultado y Analisis

Tabla 3 Variables estudio

No. VARIABLE ESTUDIO Pregunta Inicial Pr;’ign“a';ta

1 | Nivel de Madurez en Direccidn de Proyectos 1 25
2 | Nivel de Metodologia en Direccién de Proyectos 1 6
3 | Herramientas de Direccidén de Proyectos 1 6
4 | Nivel de Metodologia en Direccidn del Portafolio 1 6
Nivel de Metodologia en Direccion de Programas y 1 5

5 | Proyectos
6 | Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) 1 5

Total,

preguntas >3

Fuente: Elaboracion Propia.

Al recopilar los resultados de la encuesta aplicada al proyecto piloto, se tabulo la informacion para
poder analizar la evaluacion y el estado de cada una de las variables frente al proyecto.

Los datos estadisticos que se obtuvieron en cada una de las variables fueron los siguientes:

Tabla 4 Estadisticas Variables

TOTAL 35
MAXIMO 135
PARTE 1. Nivel de Madurez en Direccidn de Proyectos | MINIMO 27
PROMEDIO 1,40
DESV. EST 1,2
TOTAL 10
MAXIMO 30
PARTE 2. Nivel de Metodologia en Direccién de
Proyectos MINIMO 6
PROMEDIO 1,67
DESV. EST 1,0
TOTAL 9
MAXIMO 30
PARTE 3. Herramientas de Direccién de Proyectos MINIMO 6
PROMEDIO 1,50
DESV. EST 0,84
TOTAL 5
MAXIMO 30
PARTE 4. Nivel de Metodologia en Direccion del
Portafolio MINIMO 6
PROMEDIO 0,83
DESV. EST 0,98
TOTAL 11
PARTE 5. Nivel de Metodologia en Direccion de MAXIMO 25
Programas y Proyectos MINIMO 5
PROMEDIO 2,20




DESV. EST 0,84
TOTAL 1
MAXIMO 25
PARTE 6. Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO) MINIMO 5
PROMEDIO 0,20
DESV. EST 0,45

Fuente: Elaboracion Propia.

Y porcentualmente el cumplimiento de las variables se presenta a continuacion.

Tabla 5 Resultados medicion

Variable % Clasificacion
PARTE 1. Nivel de Madurez en Direcci6n de ) )
Proyectos 26% Medio Bajo
PARTE 2. Nivel de Metodologia en Direccion de
Proyectos 33% Medio Bajo
PARTE 3. Herramientas de Direccion de Proyectos 30% Medio Bajo
PARTE 4. Nivel de Metodologia en Direccion del
Portafolio 17%
PARTE 5. Nivel de Metodologia en Direccién de
Programas y Proyectos 44% Medio Bajo
PARTE 6. Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos
(PMO) 4%

Fuente: Elaboracion Propia.

En donde la clasificacion estd dada de la siguiente manera:

e Bajo: escala de 0 a 30%.

e Medio Bajo: escala de 31% a 60%.
e Medio Alto: escala de 61% a 90%.
e Alto: escala de 91% a 100%.

56
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Validacion del Instrumento por Juicio de Expertos.

Se elaboro un documento resumen donde se presento la propuesta del instrumento evaluado en el
proyecto piloto objeto de estudio y se envid a cinco expertos relacionados con la gestion de proyectos
para su respectiva validacion y de este modo poder validar dicho instrumento el cual se aplicara mas
adelante a la muestra determinada en la investigacion. Los expertos seleccionados son directores de
proyectos de empresas aliadas a quienes se les comparti6 el instrumento de medicion para conocer sus

puntos de vista y concepto frente a la misma.

En la validacion se establecieron cuatro criterios para poder validad las preguntas del cuestionario los
cuales fueron si las preguntas eran suficientes, tienen claridad, es coherente y tiene relevancia para
conocer el estado actual de un proyecto que servird como piloto. Los criterios se definieron de la

siguiente forma:

Suficiencia: Contiene los elementos necesarios para implementacion de una PMO.

Claridad: La propuesta es adecuada y facil de entender.

Coherencia: Se adapta a las empresas y su realidad en la ejecucion de sus proyectos.

Relevancia: Tiene impacto segun el objeto de estudio.

La validez de expertos lo define (Hernandez Sampieri & Mendoza, 2018)como el grado en que un

instrumento realmente mide la variable de interés, de acuerdo con expertos en el tema.

Se realizo una escala valorativa entre 1 y 4, siendo 1 no cumplimiento, 2 Bajo cumplimiento, 3
cumplimiento medio, 4 Alto cumplimiento. A continuacion, presentamos el resultado promedio de la

respuesta dada por los cinco expertos abordados.



Tabla 6 Juicio de Expertos
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o No Bajo Cumplimiento Alto
Criterio o o ] o
cumplimiento | cumplimiento medio cumplimiento
Suficiente X
Claridad X
Coherencia X
Relevancia X

Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez conocida la evaluacion promedio de los expertos se puede visualizar que los criterios que
menor cumplimiento tienen son suficiente y claridad, los cuales estan relacionados con la propuesta que
aborda unos items definidos para conocer el nivel de madurez que tiene el proyecto frente a la
implementacion de una PMO pero que falta una mayor maduracion para poder alcanzar el nivel de
cumplimiento deseado.

Pero el mayor nivel de cumplimiento lo obtuvo el criterio de relevancia, es decir que el instrumento
permite tener una buena orientacion para poder lograr el cumplimiento del objeto de estudio del poder
disefiar una PO para la empresa y que los items alli evaluados cumple con los elementos necesarios
para determinar qué tan relevante es el tema abordado y que a criterio de los expertos resultaran en la

implementacion de la PO.

Una vez evaluado y validado el instrumento por los expertos se puede inferir un resultado positivo que

permite determinar que la encuesta puede ser aplicada en la muestra determinada en la investigacion.

7. DIAGNOSTICO.
El instrumento fue validado, se aplico en el piloto, se obtuvieron los resultados y mediciones

anteriormente descritas, Producto de esas mediciones se hizo una optimizacion al instrumento la cual
paso de tener 55 preguntas a 53.

Una vez optimizado el instrumento se aplico a los demés proyectos definidos en la muestra para poder
evaluar y conocer el estado actual de la organizacion segun las variables de estudio. Como resultado de

esta implementacion en las variables de estudio definidas, se obtuvieron los siguientes datos:



Figura 21 Resumen General Cuestionario

RESUMEN GENERAL CUESTIONARIO

52%

PARTE 1. Nivel de PARTE 2. Nivel de PARTE 3. PARTE 4. Nivel de PARTE 5. Nivel de PARTE 6. Nivel de
Madurez en Metodologia en Herramientas de Metodologia en Metodologia en
Direccion de Direccion de Direccion de Direccion del Direccion de

Proyectos Proyectos Proyectos Portafolio Programasy
Proyectos

Nota: Fuente Elaboracion Propia

El resultado general de la aplicacion de la encuesta determina que el promedio de cumplimiento es

Proyectos (PMO)
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aproximadamente de un 33%. Siendo la variable nimero seis relacionado con la oficina de direccion de

proyectos la mas baja seglin las preguntas realizadas a los directores de proyectos; con este resultado se

evidencia la necesidad que tiene la empresa INVM SAS del poder implementar una PO que permita

mejorar la competitividad, los procesos y la rentabilidad de los proyectos.

La variable nimero cinco fue la que presento una evaluacion superior al 50%, siendo esta la variable

mas fuerte que tiene la organizacidon segln las preguntas realizadas en el instrumento de medicion las

cuales se analizaran en los siguientes subcapitulos.

7.1 Madurez en Direccion de Proyectos.

Este item consta de veinticinco preguntas, las cuales permiten obtener un diagnéstico del nivel de

madurez que tiene la empresa en su gerencia de proyectos y buenas practicas dependiendo de las

necesidades y alienacion con las estrategias.

Estas preguntas establecidas en el instrumento de medicion para poder determinar el nivel de madurez

que tiene la organizacion en direccion de proyectos son las siguientes:

1. ¢(Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden todos

los equipos de proyectos?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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(Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademéas de tiempo costo y

calidad?

(Su organizacion cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y
mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

(Su organizacidn cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y
mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

(Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del
proyecto de tal manera que la asignacion de los roles del proyecto sea adecuada?

(Los gerentes de proyecto de su organizaciéon comunican y colaboran de manera efectiva y
responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

(Su organizacion utiliza tanto estdndares internos como externos para medir y mejorar el
desempefio de los proyectos?

(Su organizacion tiene hitos definidos, donde se evaltian los entregables de proyecto para
determinar si se debe continuar o terminar?

(Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el impacto del
riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

(Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la comunicacion
y colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar los
resultados de dichos proyectos?

(Los gerentes de programas y proyectos evalian la viabilidad de los planes del proyecto en
términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos?
(Su organizacion establece y utiliza estindares documentados; ;ejecuta y establece controles, y
evaltia e implementa mejoras para los procesos de administracion de proyectos de sus
Programas y proyectos?

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

(Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

(Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comun de trabajo metodologia y
procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?

[Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccion
administracion de proyectos, y demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

(Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto internos

como externos?
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18. {Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar la salud

del mismo?

19. ;Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?

20. ;Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

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

22. ;Su organizacidn evalua y considera la inversion de recursos humanos y financieros cuando
selecciona proyectos?

23. ;Su organizacion evalua y considera el valor de los proyectos para la organizacién al momento
de seleccionarlos?

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

25. ;Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios

anteriores a la metodologia de administracion de proyectos?

El resultado de la medicidn de estas preguntas en los proyectos evaluados es:

Figura 22 Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

Nivel de Madurez en Direccidon de Proyectos

100% 100% 100% 100% 100%

80%

0,
w 0% 0% 0% 13% 0% 0% 0%

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
PREGUNTAS

Nota: Fuente Elaboracion Propia

Analizando estos resultados para determinar el nivel de madurez que tiene la organizacion para la
direccion de proyectos, el resultado indica que el nivel es aproximadamente del 48%. Pero como se

observa en la grafica de cada una de las preguntas evaluadas este resultado presenta varios escenarios.
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La medicion muestra que la empresa no tiene politicas que describan la estandarizacion, medicion,

control y mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos, no tiene objetivos claros y
medibles, ademas de tiempo costo y calidad. No cuenta con herramientas, directrices y otros medios
formales necesarios para evaluar el desempefio y tiene la necesidad de poder establecer estandares
internos y externos que le permitan medir y mejorar el desempefio de todos los proyectos definiendo

todos los hitos que le permitan evaluar sus entregables.

Finalmente, como conclusion de la medicion de este nivel es de resaltar que la empresa cuenta con una
buena y efectiva comunicacion entre los proyectos; alienados con los objetivos estratégicos
empresariales, apoyo absoluto desde la direccion ejecutiva y una planificacion previa a la formulacion

y evaluacion de aquellos proyectos que desean ejecutar.

7.2. Metodologia en Direccion de Proyectos.
Este item consta de seis preguntas, las cuales permiten conocer la metodologia que tiene la empresa en

su direccidn de proyectos y buenas practicas dependiendo de las necesidades y alienacion con las

estrategias.

Estas preguntas establecidas en el instrumento de medicion para poder determinar la metodologia que

tiene la organizacion en direccion de proyectos son las siguientes:

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

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada

b. Cada especialidad o area de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia
c.Entre2y3

d. 1

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

a. No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno y de su
equipo de trabajo
b. Solo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo

c. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad
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d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos

humanos y Riesgo

e. Se integran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la Direccion de Proyectos
La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas para el
calculo de Indicadores Principales de Desempefio (KPiS) de acuerdo con los objetivos del
proyecto para.

a. No se utiliza ningtin indicador de desempefio o no se tiene una metodologia estandarizada
b. Alcance y Tiempo

c. Lo indicado en (b), ademés de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademés de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos y Riesgo
e. Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la Direccion de
Proyectos.

La aprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla.

a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de desglose de
trabajos (WBS)

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

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

e. Lo indicado en (d), ademas de anélisis de riesgo, evaluacion de participantes (stakeholders),
asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administracion de
cambios.

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

a. No se administran los cambios.

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles facultados
para hacerlo

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

d. Lo indicado en (c¢) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracion de cambios
integrada con una metodologia de administracion de la configuracion.

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

En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de Proyectos se

maneja.
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a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora

continua

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos

c. Existe un proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada
proyecto

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

e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de procesos
actualizados en una herramienta de software de direccion corporativa de proyectos en linea y de

facil acceso para todos los involucrados.

El resultado de la medicidn de estas preguntas en los proyectos evaluados es:

Figura 23 Metodologia en Direccion de Proyectos

Nivel de Metodologia en Direccidon de
Proyectos

55% 55%

PREGUNTAS

Nota: Fuente Elaboracion Propia

La metodologia en direccion de proyectos busca evaluar como es el manejo metodologico actual que
utiliza la empresa para ejecutar los proyectos. Se aplicaron seis preguntas las cuales arrojaron un
cumplimiento porcentual del 39%. Dato poco favorable que infiere que la empresa tiene unos
estandares definidos muy generales los cuales no le permiten poder tener una correcta direccion de
proyectos, no cuenta con una WBS, ni estructura de costos estandarizadas; teniendo como resultados
que los proyectos se ejecuten y se administren con documentos basicos como lo son las bitacoras de

obras y check list de cumplimiento segun items de obra.

De las seis preguntas realizadas, las personas encuestadas coincidieron en responder a la primera

pregunta, que definitivamente la empresa no cuenta con una metodologia definida para gestionar la
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direccion de proyectos. La cual afecta directamente al resultado obtenido en la medicion debido a que

por mas que se tengan los demads items preguntados, el no tener una metodologia estandarizada de
direccion de proyectos no establece un horizonte ni ruta a seguir en la ejecucion de proyectos.

Problematica que se espera sea resuelta en la propuesta de disefio de una PO en la empresa INVM SAS.

7.3. Herramientas de Direccion de Proyectos.
Este item consta de seis preguntas, las cuales permiten conocer las herramientas que tiene la empresa

en su direccion de proyectos y buenas practicas dependiendo de las necesidades y alienacion con las

estrategias.

Estas preguntas establecidas en el instrumento de medicion para poder determinar cudles son las
herramientas que tiene la organizacion en direccion de proyectos son las siguientes:
1. En mi Organizacion, las herramientas de Software disponibles para Direccidén de Proyectos (con
licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son.
a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos
b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de
presentacion (PowerPoint), o similares.
c. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.
d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real
e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos
(Administracién de Documentos, ERP, CRM,)
2. En mi Organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direccion de

Proyectos (con evidencia de uso en mas del 80% de los proyectos) son:
a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos
b. Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de
presentacion (PowerPoint), o similares.
c. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de
Proyectos (MS Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.
d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real
e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos

(Administracion de Documentos, ERP, CRM,)
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3. Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organizacion existe un estandar de

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

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

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

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo
internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management),
con monitoreo de desviaciones, indices de desempeno, tendencias y pronosticos.

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

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

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

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

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo
internos y externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management),
con monitoreo de desviaciones, indices de desempeno, tendencias y pronosticos.

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

5. Con respecto a la distribucidn y recopilacion de informacion a todos los Miembros del equipo,
Gerentes Funcionales o de Linea, y cualquier participante en los proyectos, en mi Organizacion
existe un estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y o presentan
igual), para
a. No se tiene un estandar, cada director de Portafolio lo usa a su discrecion
b. Los directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa sélo reciben: un informe
resumen (en papel o electronico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informacion
del estado de los proyectos.

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

llegar a mayores detalles.
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d. Los directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una

solucion en linea (Servidor de Proyectos), en la que pueden consultar cualquier nivel que
requieran de la informacion del Portafolio, Programas o Proyectos.

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

La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en mi Organizacion es

a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

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

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

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

e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de Proyectos), con
un sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de Proyecto, ligado

automaticamente al sistema de correo electronico de la organizacion.

El resultado de la medicion de estas preguntas en los proyectos evaluados es:
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Figura 24 Herramientas de Direccion de Proyectos

Herramientas de Direccion de Proyectos

40%

PREGUNTAS

Nota: Fuente Elaboracion Propia

Respecto al uso de las herramientas de direccion de proyectos, la encuesta arroja un nivel porcentual de
cumplimiento de un 30%. El cual refleja que durante la ejecucion de los proyectos si hay uso de estas;
pero revisando un poco mas al detalle el uso esté relacionado con aquellas herramientas ofimaticas
tradicionales tales como el uso de Excel, Word, Power Point y similares; las cuales tienen una gran
aplicacion, pero existen algunas mas avanzadas para la gestion de proyectos como lo es MS Project, la

cual no se utiliza en la empresa.

También es importante contar con herramientas integradas, que manejan bases de datos corporativas
que permitan tener soluciones en linea y en tiempo real; relacionadas con otros sistemas
administrativos los cuales faciliten el andlisis y toma de decisiones enfocadas en la mejora continua de
los procesos. Es importante a su vez que su aplicacion sea estandar sin importar el escenario sobre el
cual se va a implementar y que permita poder cuantificar las acciones mediante indicadores de

desempefio.

La empresa, debe poder hacer esa transicion de uso de las tecnologias de la informacion e innovar por
aquellos instrumentos ofimaticos que les generen valor a los procesos. En la actualidad la
transformacion digital aplicada a la gestion de proyectos juega un papel importante facilitando el
analisis de datos e ilustrando aquellas problematicas al volverlas mas tangibles para los directores de

proyectos.
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7.4. Metodologia en Direccion del Portafolio.
Este item Contiene seis preguntas relacionadas con el nivel de competencias de cada una de las

personas involucradas en la ejecucion de los proyectos.

Estas preguntas establecidas en el instrumento de medicion para poder determinar el nivel de

competencias que tiene la organizacion en direccion de proyectos son las siguientes:

1. La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en mi Organizacion es.
1. La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en mi Organizacion es:
a. Inexistente
b. Mas informal que formal
c. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos
d. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos, plantillas
con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser llenadas
e. Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de decisiones a nivel
Programas, Proyectos y Portafolio de Proyectos de la Organizacién

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi Organizacion es mejor descrita como.
a. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto
b. Intromision ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacion y micro administracion
c. Con politicas y procedimientos, pero solo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con nula
o con deficiencias en areas matriciales
d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien
definidos a nivel Miembros del Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors,
Gerentes de Programas o Proyectos, directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las
areas de la Organizacion
e. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los
involucrados, basada en la confianza, comunicacion y cooperacion

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo es.
a. No existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo
b. La seleccion y priorizacion se realiza de acuerdo con el area que tenga mas poder en la

organizacion o grite mas fuerte



70
c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una

seleccion y priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté alineado
con los objetivos estratégicos de la Organizacion

d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccion y priorizacion de proyectos,
basado en algiin modelo de medicion de beneficios, factibilidad financiera, balance score card,
u otros

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

Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi Organizacién contemplan.

a. No hay criterios

b. Clientes y grado de dificultad

c. Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

d. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

e. Lo indicado en (d), alineacidon con objetivos. estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y
alianzas estratégicas.

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

a. Definitivamente no

b. En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

c. Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion

d. Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

e. En todo el portafolio corporativo

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

a. No se tienen definidos Indicadores de Desempeio

b. Se tienen algunos Indicadores por proyecto, pero no es posible integrarlos en Programas o
Portafolios

c. Se cuenta con Indicadores basicos de Direccion de Proyectos (tiempo, costo, alcance, calidad,
etc.) estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio

d. Lo indicado en (c), ademés de Indicadores de Negocio (NPV, ROI, IRR, etc.)
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e. Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacién con objetivos

estratégicos corporativos.

El resultado de la medicion de estas preguntas en los proyectos evaluados es:

Figura 25 Metodologia en Direccion de Portafolio

Nivel de Metodologia en Direccidn del
Portafolio

Nota: Fuente Elaboracion Propia

Con un resultado general del 23%, se debe en gran medida a que la empresa tiene deficiencias en la
gestion de riesgos y que no cuenta con criterios de priorizacion de proyectos generando muchas
dificultades para su desarrollo. El no contar con los criterios de priorizacion dificulta aun méas la toma
de decisiones, debido a que todos los proyectos son revisados bajo los mismos criterios sin tener la

certeza de ser lo Optimo para la organizacion.

Es importante que la empresa defina dentro de su disefio de PO, unos criterios de priorizacion de los
proyectos de modo que todos puedan obtener los recursos dentro del mismo portafolio, siempre y
cuando contribuyan al cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados. Lo que se busca mediante
la direccidn de portafolio es crear un dinamismo y tomar la mejor decision empresarial. Una vez
seleccionados y priorizados los proyecto, es importante mejorar y establecer nuevos indicadores de

desempefio para cuantificar, medir y controlar eficazmente los portafolios.



7.5 Metodologia en Direccion de Programas y Proyectos.

Con cinco preguntas, este item identifica los proyectos que facilitan su efectiva gestion.

Estas preguntas establecidas en el instrumento de medicion para poder determinar el nivel de la
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metodologia en direccion de programas y proyectos que tiene la organizacion en direccion de proyectos

son las siguientes:

1. Mi Organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o
Proyectos (Proceso de Inicio).
a. Definitivamente no
b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si.

2. Mi Organizacion identifica, evaliia e implementa mejoras para los procesos principales de

Direccion de Programas y Proyectos.

a. Definitivamente no se hace nada al respecto

b. Para los procesos de Planeacion

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

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

e. Lo indicado en (d), ademés de contar con un proceso de recopilacion y difusion de lecciones

aprendidas y un proceso de mejora continua.

3. Mi Organizacion establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos de las diferentes

areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Proyectos.
a. Definitivamente no

b. Tiempo y Costo

c. Lo indicado en (b), ademés de Alcance y Calidad

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

e. Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

4. Mi Organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos involucrados

en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de entrega limites para

decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender.
a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente
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d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

5. Mi Organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera.
a. No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se asignan y
se buscan conforme se autorizan los proyectos
b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se va
detallando el cronograma para su autorizacién
c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la
disponibilidad real de recursos
d. Lo indicado en (c), pero inicamente se revisan capacidades de trabajo para posteriormente
balancear sobreasignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses
e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion de Proyectos que
facilita la solucion de sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral en un

servidor.

El resultado de la medicidn de estas preguntas en los proyectos evaluados es:

Figura 26 Metodologia en Direccion de Programas y Proyectos

Nivel de Metodologia en Direccidn

de Programas y Proyectos
75%

3
PREGUNTAS

Fuente: Elaboracion Propia

Con un cumplimiento porcentual del 52%, es uno de los niveles que presenta mayor avance dentro de
la organizacion. En este nivel se evaluaron factores tales como métrica, mejora continua, planeacion de
recursos y cumplimiento. Teniendo como fortaleza el direccionamiento que tiene la empresa frente a

como enfocar y visionar los diferentes programas y proyectos a ejecutar.
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Sin embargo, es importante mencionar que, segun los items evaluados en el presente nivel, se muestras

cifras positivas para la empresa. Pero también se debe tener en cuenta que actualmente no se cuenta con
una clasificacion de los portafolios en programas y proyectos; si no que estos se ejecutan y administran

como proyectos generales.

Al momento de iniciar la ejecucion de los proyectos, la gerencia define un director de obra quien es la
persona encargada de garantizar la correcta gestion y ejecucion, para lo cual involucra todas las partes
interesadas que le permitan dar cumplimiento a las metas planteadas. Teniendo como base fundamental

que se debe ejecutar el proyecto con la triple restriccion (Alcance, tiempo y costo).

7.6 Oficina de Direccion de Proyectos (PMO):
En este item las cinco preguntas se centran en poder identificar las necesidades y beneficios que tiene

implementar una PMO en la organizacion.

Estas preguntas establecidas en el instrumento de medicion para poder determinar como se encuentra la

organizacion frente a las PMO son las siguientes:

1. En mi Organizacion, el estado actual de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es.
a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacion
b. Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacioén ha tomado el rol de la PMO, sin estar
reconocido oficialmente.
c. Existen algunas PMO en algunos departamentos, pero sin trabajar en forma integrada
d. Lo indicado en (c), ademés de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y
responsabilidades claramente definidos
e. Lo indicado en (d), existiendo una integracion total, con una metodologia estandarizada y un
proceso de mejora continua establecido.

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)
se limita a.
a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion
b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacion de técnicas y herramientas en direccion
de proyectos, establece métodos, procesos y estindares
c. Lo indicado en (b), ademads recopila informacion de todos los proyectos para consolidacion y
analisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo informes consolidados a toda la
organizacion. Se encarga también de la capacitacion en Direccion de Proyectos; y actiia como

consultor o mentor interno
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d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos, asigna y

balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas, establece el plan
de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el comité de
decisiones

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccion del portafolio,
estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la empresa.

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

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente establecida

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

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

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

e. Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos estratégicos
de la organizacion

Los roles definidos en la Oficina de Direccion de Proyectos de mi Organizacion son los
siguientes.

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades de los
integrantes

c. Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en la Metodologia y
Administrador de Datos, y se actia conforme a ellos

d. Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de Instructor o Mentor de Direccion
de Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de Proyectos y Especialistas para help desk,
y se actua conforme a ello.

e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de director del Portafolio de Proyectos
y Administrador de Recursos Estratégicos y se actiia conforme a ellos

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

a. Informales

b. Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas, faxes y
correos electronicos segun el gusto de los involucrados

c. Existe un sistema establecido por la PMO, pero con algunos problemas de eficiencia y

confiabilidad
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d. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de

herramientas de software personalizadas
e. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software basadas en un servidor central, manteniendo una comunicacion en

linea y en tiempo real con todos los involucrados.

El resultado de la medicion de estas preguntas en los proyectos evaluados es:

Figura 27 Oficina de Direccion de Proyectos

Nivel de Oficina de Direccidon de
Proyectos (PMO)

PREGUNTAS

Nota: Fuente Elaboracion Propia

EL ultimo nivel evaluado esté relacionado con la oficina de proyectos, en donde el cumplimiento
general de los items fue del 5%. Porcentaje obtenido exclusivamente en la ultima pregunta, para lo cual
las cinco personas encuestadas coincidieron que en la organizacion las comunicaciones corporativas
relacionadas con el flujo de informacion de la direccion de proyectos se realizan, pero se hace de
manera informal. En el 80% de preguntas faltantes no se obtuvo resultado alguno debido a que no se

tiene implementado caracteristicas relacionas con la PO.

Con este resultado, tiene una mayor relevancia la necesidad del poder disefiar una PO en la empresa
INVM SAS, dado que alli es donde se gestionan todos los programas y proyectos que permiten generar
valor y alienacion con la estrategia. El lograr centralizar la direccidn, gestion y gobernanza de los
proyectos permitira a la empresa poder visionar y estandarizar todas las actividades en caminadas al
cumplimiento de las diferentes metas y objetivos planteados. No solo en la particularidad de los

proyectos; si no en la generalidad de la empresa.
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Es importante también tener claridad que, una vez diagnosticado esta problematica la gerencia debe

tomar decisiones teniendo en cuenta que no solo es implementar una PO que permita centralizar los
proyectos; si no que debe ser un proceso integral el cual debe contar con el personal idoneo, capacitado
y que tenga la capacidad absoluta de transmitir esa cultura de los proyectos a todos los niveles

jerarquicos de la organizacion.

Una vez analizadas cada una de las variables de estudio y sus preguntas, se complementa el diagnostico
con una matriz DOFA donde se establecen los principales elementos de la organizacion identificado en

la aplicacion del instrumento.

Tabla 7 DOFA

DEBILIDADES
No tener metodologias definidas

No tiene PO

Faltan determinadas competencias
especificas

no tener programas y portafolios
definidos

Fuente: Elaboracion Propia

8.PLAN DE INTERVENCION

8.1 Alcance de la PMO
Una vez aplicado el instrumento diagnostico que permitié conocer un poco el estado actual de los

proyectos de la empresa INVM SAS y de acuerdo con el andlisis de resultados se establecen unos
pilares fundamentales para toda la gestion de proyectos en la compaiiia. Estos pilares estan enfocados
con el marco estratégico y trata sobre la cultura, personas y operacion involucrada en la ejecucion de
los proyectos; y es alli donde se visiona y se establece el alcance y futuro de los proyectos que es

finalmente donde se desea llegar con el objeto de estudio y es poder implementar una PO en la
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empresa.

El Alcance de poder disefiar una PO en la empresa INVM SAS, debido a su naturaleza y caracteristicas
es a nivel de proyectos. Siendo este definido una vez estudiado la necesidad que presenta actualmente
la compaiiia en donde requiere poder estructurar una gestion de proyectos por medio de una oficina con
el fin de optimizar procesos, mejorar rentabilidad y tener un mayor control de sus proyectos teniendo
como base la mejora continua.

Finalmente, el alcance la PO impactara directamente a todos los niveles de la organizacion, de la cual

se espera mejore sus procesos, indicadores y buenas gestiones en la direccion de proyectos.

8.2 Implementacion
Con el fin Proponer un plan de implementacion de la PO en la empresa INVM SAS, como resultado del

proyecto investigativo se propone el siguiente ciclo de proyectos, donde se abordan todo el tema de
Inicio, creacion de la PO, operacion o pueta en marcha, balance e impacto en los proyectos y
finalmente la mejora continua la cual permitira evaluar la implementacion y los beneficios que tiene
para una organizacion la direccion de proyectos bajo las Oficinas de Proyectos PO. Ver figura

veintiocho.

Figura 28 Fases de Implementacion

Implementacion
PO

Mejoramiento
Continuo

Balance

=
|
=

Nota: Fuente Elaboracion Propia

Inicio

En esta etapa se planea la estrategia, se propone la posibilidad de poder implementar una PO en la

empresa a la alta gerencia, se evaltan los riesgos, se define la triple restriccion de los proyectos y se
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define los responsables de la misma.

Luego se debera proporcionar un proceso de planeacion estratégica para que la junta directiva, en
conjunto con el nuevo equipo de la PO defina mision, vision, objetivos y metas de los proyectos.
Finalmente, el director de proyecto definido para la PO debera implementar la oficina de proyectos e
impactar en todos los niveles de la organizacion. Es decir que una vez implementada esta oficina de
proyectos en la empresa INVM SAS, todas las areas deberan gestionar sus procesos bajo los estandares
de la gestion de proyectos de modo que puedan garantizar los intereses de los Stakeholders y optimizar

SuS Procesos.

Creacion PO.

La creacion de una PO, implicitamente involucra un ajuste estratégico dentro de la organizacion en
donde la empresa debe crear esta oficina que sera trasversal a todas las areas de la organizacion y por
ello debera crear procesos, procedimientos y realizar cambios dentro de su organigrama. Dando la
respectiva importancia jerarquica a esta oficina.

El equipo que hard parte de la PO seran profesionales capacitados en gerencia de proyectos y con
amplia experiencia en ejecucion de proyectos; debido a que serd un trabajo mixto entre lo que es la
gestion de proyectos desde la teoria siguiendo los estdndares definidos por el PMI y la experiencia de

las personas en ejecucion de diferentes proyectos.

Esta oficina de proyectos debera evaluar todos los procesos de la organizacion y definir manuales y
procedimientos que permitan organizar y saber que hacer en el momento que la empresa decida
formular, planificar, ejecutar y liquidar un proyecto. Finalmente, la oficina tendra plena autoridad para

priorizar proyectos y revisar aquellos que considere mas conveniente para la organizacion.

Es importante que en la organizacion se comience un proceso de cambio cultural hacia la gestion de
proyectos y para ello es importante el lograr capacitar a las personas y los diferentes equipos de trabajo.
Este proceso de formacion se debe hacer de forma interna y externa; es decir capacitar al personal con
jornadas de gestion de proyectos, pero a su vez apoyarse en las diferentes instituciones especializadas
en la gestion de proyectos definidas y establecidas por el PMI bajo su guia estdndar del PMBOK. Esta
formacidn se sugiere sea a nivel de posgrados, diplomados, seminarios, talleres y demés formas de

aprendizajes.

Una vez se tiene el equipo y las personas capacitadas, es importante poder realizar una campana de

comunicaciones y expectativas con el fin de dar a conocer efectivamente la forma en la que se van a
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seguir ejecutando los proyectos dentro de la organizacion, que las personas puedan conocer que

cambios hay dentro de los proyectos, cual es la gestion de cambio y mejora continua que se espera con
esta implementacion de la PO y demas factores influyentes que impacten directamente en el éxito de
dicha oficina. Se recomienda a su vez maxima difusion por los canales institucionales de modo que la
informacion pueda llegar a todas las personas y niveles organizacionales.

Operacion.

En esta fase se busca que el equipo de trabajo de la PO pueda iniciar con el proceso de poder revisar los
proyectos al mayor detalle posible de modo que pueda caracterizar cada uno para poder definir
prioridades, riesgos, planificar, cuantificar, definir alcances, definir metas y direccionar los equipos de
trabajo de forma correcta de modo que puedan cumplir con su objetivo principal que es la buena
ejecucion del proyecto.

Es importante la constante capacitacion y comunicacion para poder tener todo bajo control de modo
que se puedan tomar decisiones oportunas en el momento que se requiera.

En esta fase, la PO comienza las ejecutando las actividades planeadas para desempeiiar las iniciativas a
corto plazo, seguidamente y de acuerdo al progreso logrado empezaran a desenvolver las actividades a
mediano y largo plazo. Ademas, se debera hacer seguimiento detallado a la ejecucion de los proyectos

y establecer puntos de control en las diferentes etapas de ejecucion.

Balance.

En esta fase, la PO debera hacer un andlisis financiero y determinar como va la ejecucion del proyecto
frente a lo esperado. Una vez se realiza el balance, se analizan indicadores y se conoce porcentaje de
ejecucion por medio de la oficina de proyectos se deberan tomar decisiones que permitan optimizar su

ejecucion o realizar plan de accidon para enderezar la ejecucion y poder lograr los objetivos planteados.

Mejora Continua.

Esta fase es la final, y es aqui donde se deben tomar todas las decisiones importantes para poder evaluar
cual fue el impacto y que beneficios trae para la organizacion el poder implementar una PO que
direccione todos los procesos, actividades y tareas de la organizacion. Se debe evaluar las metodologias
de los resultados obtenidos, con el objetivo de identificar mejoras tempranas en la marcha general de la
PO para asi instaurar planes de mejoramiento de las actividades, estandares y metodologias que
permitan poder tener calidad y mejora de los procesos continuos en la gestion de la oficina de

proyectos. Estas metodologias se evaluan en comité directivo en donde se debe analizar el impacto que
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proyecto.

Se define a su vez unas habilidades necesarias que deben desarrollar los equipos de trabajo bajo la

metodologia de proyectos en una PO.

e Experiencia en el manejo de personal profesional.
e liderazgo y comunicacion.

e Conocimientos en gestion de proyectos profesional.
e Trabajo en equipo.

e Manejo y resolucion de conflictos.

e Seleccionar y desarrollar personal clave.

e Manejo de relaciones interpersonales.

e C(Creatividad.

e Proactividad.

e Gestion de cambio.

e Habilidades Directivas y Gerenciales.

e Vision Estratégica

e Orientacion al Cliente

e Trabajo en Equipo

e Compromiso Organizacional

e Comunicacion Proactiva

e (Calidad Humana

e Uso de las tecnologias de la informacion.

El beneficio primordial al implementar la oficina de proyectos se traducira en valores agregados a la

planeacion, ejecucion y cierre de los proyectos.

Algunos de los principales beneficios que se esperan con la implementacion de estas PO son:

e Mejora en la ejecucion de los resultados.
e Reduccion de los tiempos de ejecucion de los proyectos.
e Uso adecuado en las herramientas y técnicas de la gestion de proyectos

e Disminucion de costos de los programas y proyectos.

81
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e Desarrollo y control de los proyectos

e Incremento del retorno sobre la inversion.
e Mejora de los procesos.

e Efectividad y buen manejo en la ejecucion de los proyectos
Estos beneficios se esperan se puedan implementar en la organizacion en un mediano plazo y de modo

que sea de forma exponencial; cuya curva de aprendizaje se vea reflejada conforme avanza la ejecucion

de los proyectos.

De igual manera se define el plan de intervencion de la siguiente manera:

8.3 Plan de Intervencion para la oficina de Formulacion de Proyectos de INVM SAS.
Objetivo: Mejorar la eficiencia, la calidad y la competitividad de la Empresa INVM SAS desde la

oficina de Formulacion de Proyectos, garantizando la entrega exitosa y oportuna de proyectos a los
clientes.

I. Diagnostico de la Situacion Actual:

Andlisis de Procesos Internos: Evaluar detalladamente los flujos de trabajo existentes, identificando

puntos de demora, ineficiencias y cuellos de botella en la formulacion de proyectos.

Evaluacion de Recursos y Capacidades: Analizar la disponibilidad de recursos humanos, tecnologicos y

financieros para determinar si estan alineados con los objetivos de la empresa.

Evaluacion de Proyectos Anteriores: Revisar el historial de proyectos formulados y entregados para

identificar patrones de éxito, desafios recurrentes y oportunidades de mejora.

II. Plan de Accion:

Optimizacion de Procesos Internos:

Redisefiar los flujos de trabajo para reducir pasos innecesarios y agilizar la formulacioén de proyectos.

Implementar herramientas de gestion de proyectos para asignar tareas, monitorear el progreso y

facilitar la comunicacion entre equipos.
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Desarrollo de Capacidades:

Identificar las habilidades y conocimientos clave necesarios para una formulacion exitosa de proyectos
y brindar capacitacion y desarrollo profesional a los empleados.
Fomentar la colaboracion interdisciplinaria y la transferencia de conocimientos entre los equipos.

Estandarizacion de Procesos:

Crear plantillas y guias estandar para la formulacion de proyectos que aseguren una metodologia
coherente y de alta calidad en cada proyecto.

Tecnologia y Automatizacion:

Implementar herramientas tecnoldgicas que faciliten la recopilacion y el andlisis de datos relevantes
para la formulacion de proyectos.

Utilizar software de modelado y simulacion para mejorar la precision en la planificacion y estimacion
de proyectos.

I11. Indicadores de Exito:

Eficiencia en Procesos: Reduccion del tiempo promedio necesario para completar la formulacion de un

proyecto.

Calidad de Proyectos: Aumento en la satisfaccion de los clientes con la calidad de los proyectos

formulados y entregados.

Retencion de Clientes: Disminucion en la tasa de pérdida de clientes debido a insatisfaccion con los

proyectos entregados.

Innovacién y Creatividad: Incremento en la generacion de ideas innovadoras y soluciones creativas en

la formulacion de proyectos.

IV. Seguimiento y Evaluacion:

Monitoreo Continuo: Establecer un sistema de seguimiento para supervisar la implementacion de las

mejoras y la respuesta de los equipos.
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implementadas y determinar si se estan alcanzando los objetivos.

Encuestas de Satisfaccion: Realizar encuestas a los clientes para medir su satisfaccion y obtener

retroalimentacion sobre la calidad de los proyectos.

V. Implementacioén y Cronograma:

Fase 1 (Mes 1-2): Diagnostico y andlisis de procesos internos y capacidades.
Fase 2 (Mes 3-4): Redisefio de procesos y desarrollo de capacidades.

Fase 3 (Mes 5-6): Implementacién de tecnologia y estandarizacion de procesos.
Fase 4 (Mes 7-8): Monitoreo y ajustes segun los resultados.

Fase 5 (Mes 9): Evaluacion final y preparacion de informe.

Presentacion del Proyecto.

A continuacion, se realiza una simulacion de la gestion de proyectos bajo los estandares del PMI, en
donde se determinaran los elementos de un plan de proyecto como lo son alcance, cronograma,
recursos, presupuestos, imprevistos entre otros. Elementos necesarios de modo que pueda la PO

realizar su gestion de proyectos bajo los estandares definidos en la organizacion.

Cronograma.

Tabla 8 Cronograma

N° Nombre Responsable | Tipo Duracién Comienzo Fin Actividad
Actividad P P Dias Predecesora

Prog| 269 | 1/04/2023 | 8/02/2024
WALVENPEY 3/05/2024
Prog JIECI 1/04/2023 |17/05/2023
Real | 40 [FINIELYEN 17/07/2023
FER 18/05/2023 | 13/07/2023

2 | MONTENEGRO
INVM SAS | Real V(0 :pIoyEl 26/09/2023

50 ‘ 14/07/2023 | 10/09/2023
3 VIRGINIA
INVM SAS | Real sVEL/PIoyE 27/11/2023

prog [ 11/09/2023 | 7/11/2023

PROYECTO

INVM SAS

1 PIJAO
INVM SAS

4 uTP

INVM SAS | Real WAPYPNPEN 28/01/2024
, W 8/11/2023 | 8/02/2024

5 | RESTAURACION [ £/11/2023 | 8/02/ 4
INVM SAS | Real WPzl 3/05/2024

Fuente: Elaboracion Propia
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Se plantea el cronograma de trabajo con la intencion de determinar las herramientas, el tiempo de
ejecucion y los recursos a utilizar dentro del mismo. como resultado final un cronograma de trabajo hace
parte de una buena planificaciéon y por consiguiente contribuye a la disminucién de la inversion de

recursos en el tiempo determinado, el cual se distribuye durante 10 periodos de ejecucion mensualizados.

Recursos
Los recursos son pieza clave durante la formulacion y planteamiento de la ejecucion de los proyectos

de la empresa, Los mismos ayudan a la optimizacion de la operacion.

Estos recursos estan asignados de forma general a la oficina de proyectos y son los encargados de
direccionar todos los procesos de la organizacion que permitan cumplir con la debida gestion de

proyectos, alineando con los objetivos estratégicos y logrando las metas establecidas.

Estos recursos estan representados en personal y herramientas de trabajo necesaria para poder

implementar la PO en la empresa y se relacionan a continuacion:

Ingeniero Industrial: La contratacion de un ingeniero industrial en una empresa de formulacion y
ejecucion de proyectos aporta numerosos beneficios técnicos y estratégicos que permiten optimizar los
procesos, gestionar recursos, disefiar sistemas de gestion que permitan planificar, presupuestar y
establecer puntos de control con el fin de poder mantener todo medido y cuantificado. Adicional seria

la persona encargada de liderar todo el equipo de trabajo.

Computadores: La compra de computadores para el proceso de implementacion de la PO en la empresa
es fundamental y se sustenta en la necesidad de seguir gestionando los proyectos, consolidar la
informacion, aplicacion de herramientas de software para robustecer la gestion de proyectos. Adicional
a todo el tema administrativo que por medio del uso de esta herramienta se puede realizar.

Camionetas: El recurso asignado al uso de una camioneta esta dado a la necesidad de poder desplazar a
todo el personal que hace parte de la gestion de proyectos a cada uno de los proyectos que tiene la
empresa con el fin de poder obtener informacién de primera mano; este recurso tiene mayor
importancia toda vez que los proyectos que se encuentra ejecutado la empresa se ubican

geograficamente en zonas diferentes,

Escritorios, capacitaciones y talento humano; son aquellos recursos que se emplearan en la ejecucion y

puesta en marcha de la PO. El talento humano son aquellas personas relacionadas con la gestion de
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proyectos que recolectaran datos de primera mano en campo, personal que realizara labores

administrativas entre otros y a este grupo de personas se debera capacitar y entrenar constantemente

sobre todo lo relacionado con la gestion de proyectos.

Tabla 9 Recursos

. Nombre del . Unidad Etiqueta del Cant. Max del recurso
N Tipo . L
recurso Material Recurso (Restriccion)
1 Ingeniero Trabajo | PERSONAL | PERSONAL 1
Industrial
2 Computadores Material UND PCS 2
3 Camionetas Costo UND CMTS 1
4 Escritorios Costo UND ESCT 10
5 Capacitaciones Costo UND CPTC 20
6 Talento humano | Trabajo UND TH 25

Fuente: Elaboracion Propia

Estos recursos se distribuiran para todos los proyectos que este ejecutando la organizacion.

Actualmente como se encuentra ejecutando cinco proyectos; es a estos los cuales se le realiza toda la
gestion de proyectos en donde lo que se requiere es poder optimizar los recursos de modo que no se
generen sobrecostos que impliquen una mayor contratacion de personal o una compra de insumo que

no se tenia contemplada.

Tabla 10 Recurso Vs Proyecto

PROYECTO

N°R |RECURSO PROY 1 | PROY 2 | PROY 3 | PROY 4 | PROY 5

1 Ingeniero Industrial 1 1 1 1 1
2 Computadores 1 1 1 1 1
3 Camionetas 1 1 1 1 1
4 Escritorios 5 5 5 5 5
5 Capacitaciones 4 4 4 4 4
6 Talento humano 5 5 5 5 5

Fuente: Elaboracion Propia
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Programacion de costos Mensualizado

Tabla 11 Costo Mensualizado

 COSTOTOTAL COSTO |
PROGRAMADO PROYECTADO

PROYECTO $ 4.059.286.000 $ 4.027.020.000
ACT 1 $ 884.160.000 $ 884.160.000
ACT2 $ 770.346.000 $770.346.000
ACT 3 $ 697.750.000 $ 686.760.000
ACT 4 $ 725.650.000 $ 725.650.000
ACT5 $940.330.000 $940.330.000
ACT 6 $ 41.050.000 $19.774.000

Fuente: Elaboracion Propia

Célculo de TIR y VPN.

Esta funcién El VPN calcula el valor presente del flujo de efectivo de un proyecto, mientras que la TIR
o tasa interna de retorno se refiere a la tasa de descuento que hace que el valor presente neto (VPN) de

cualquier inversion sea igual a cero y determina si es rentable o no.

Figura 29 TIR y VPN

Célculo de TIRy VPN

Nombre del proyecto: INVM SASANTPO  INVM SAS DPS PO
TNA de inversion alterativa 10%
Periodicidad Mensual
Cantidad de periodos 10
TEA de inversion alternativa 10,471%
Tasa Efectiva Mensual 0,833%
PERIODO FLUJO DE FONDOS FLUJO DE FONDOS INVIM SAS ANT PO INVM SAS DPS PO
0 -$  5.000.000.000,00 S  3.477.600.000,00 TIR Anual TIR Anual
1 $347.760.000,00 $342.930,00 VPN (61.676.613.428,01) VPN $3.480.877.228,43
2 $ 347.760.000,00 $342.930,00
3 $347.760.000,00 $342.930,00 Decisidn de realizar los proyectos versus no hacerlos - comparacion de TiR vs rendimiento de mercado
4 $ 347.760.000,00 $342.930,00
5 $347.760.000,00 $342.930,00
6 $ 347.760.000,00 $342.930,00
7 § 347.760.000,00 §342.930,00 Decisidn entre proyectos- Comparacion de VPN
8 $347.760.000,00 $342.930,00 Me conviene invertir en INVIM SAS DPS PO ya que su VPN es mayor gue INVM SAS ANT PO
9 $347.760.000,00 §342.930,00
10 $ 347.760.000,00 $342.930,00

Nota: Fuente Elaboracion Propia
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Con esta determinamos las utilidades recibidas durante el afio 2022, y con las recibidas a la fecha en los

ultimos 10 periodos mensuales de ejecucion durante el afio 2023, luego de la implementacion del PMO.

Tabla 12 Utilidades INVM SAS

PROYECCION DE UTILIDAD INVM SAS 2022

ITEM DESCRIPCION VALOR IVA TOTAL
1 PIJAO $ 607.500.000,00 | $142.500.000,00 | S 750.000.000,00
2 MONTENEGRO $ 275.400.000,00 | S 64.600.000,00 | S 340.000.000,00
3 VIRGINIA $  437.400.000,00 | $102.600.000,00 | S 540.000.000,00
4 UTP $ 486.000.000,00 | $114.000.000,00 | $ 600.000.000,00
5 RESTAURACION $ 2.106.000.000,00 | S 494.000.000,00 | $2.600.000.000,00
6 TOTAL $ 3.912.300.000,00 | $917.700.000,00 | $4.830.000.000,00
7 ADMINISTRACION 10% S 483.000.000,00
8 UTILIDAD 5% S 241.500.000,00
9 IMPREVISTOS 13% S 627.900.000,00
10 TOTAL, EJECUCION S 3.477.600.000,00
PROYECCION DE UTILIDAD INVM SAS 2023
ITEM DESCRIPCION VALOR IVA TOTAL
1 PUAO $ 607.500.000,00 | $142.500.000,00 | S 750.000.000,00
2 MONTENEGRO S 275.400.000,00 | S 64.600.000,00 | S 340.000.000,00
3 VIRGINIA $  437.400.000,00 | $102.600.000,00 | S 540.000.000,00
4 UTP S 486.000.000,00 | $114.000.000,00 | S 600.000.000,00
5 RESTAURACION $ 2.106.000.000,00 | S 494.000.000,00 | $2.600.000.000,00
6 TOTAL $ 3.912.300.000,00 | $917.700.000,00 | $4.830.000.000,00
7 ADMINISTRACION 10% S 483.000.000,00
8 UTILIDAD 15% S 724.500.000,00
9 IMPREVISTOS 4% S 193.200.000,00
10 TOTAL, EJECUCION S 3.429.300.000,00

Como se puede ver en la tabla 12, con las proyecciones de un afio a otro mediante la implementacion

Fuente: Elaboracion Propia

de la PO se logra mejorar el porcentaje esperado en utilidad. Adicional se evidencia que el presupuesto

a pesar de ser muy similar en ejecucion de sus obras. Se logra estabilidad un porcentaje bajo de

improvisos y por ende se lograria la utilidad esperada sin afectar la operacién administrativa y sin

generar inflacion dentro de los proyectos y la organizacion.

Como se observa en la tabla 12 la ejecucion de los proyectos en cuanto a presupuesto es similar y alli

es poco lo que las empresas pueden atacar para disminuir costos; sin embargo es en la forma de operar

y administrar los proyectos donde realmente se pueden optimizar costos y buscar la verdadera utilidad

esperada.
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Analisis de Riesgo.
La ejecucion de un proyecto estd asociada a diversos riesgos que pueden afectar su éxito. Estos riesgos

pueden variar segun la naturaleza del proyecto, la industria y otros factores.

Figura 30 Riesgos
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4
Nota: Fuente Elaboracion Propia

Proyeccion Economica para conformacion de Oficina de Proyectos.
Esta proyeccion es basada en el calculo inicial de los costos necesarios para la puesta en marcha de la

oficina de Formulacion de proyectos dentro de INVM SAS.
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Figura 31Proyeccion Economica

Fondos de puesta en marcha requeridos Importe Totales
Activos Fijos
Bienes Raices-Terrenos S 5.000.000,00
Edificios $200.000.000,00
Mejoras en el arrendamiento S -
Equipo $  6.000.000,00
Muebles y accesorios S 40.000.000,00
Vehiculos S 60.000.000,00
Otros Activos Fijos S -
Total de Activos Fijos $ 311.000.000,00
Capital Operativo
Salarios previos a la apertura S 50.000.000,00
Prima de seguro prepagada S 20.000.000,00
Inventario $311.000.000,00
Honorarios legales y contables S 6.000.000,00
Depésitos de alquiler S 500.000,00
Depositos de servicios publicos S -
Suministros S 1.000.000,00
Publicidad y Promociones S 2.000.000,00
Licencias S 1.500.000,00
Otros costes iniciales de puestaen $ -
Capital de explotacién S -
Capital Operativo Total S 392.000.000,00
Total de fondos requeridos S 703.000.000,00
Fuentes de financiacion Importe Totales
Patrimonio del propietario 28% S 10.000.000,00
Inversores externos 56% S 20.000.000,00
Préstamos adicionales o deuda
Préstamo Comercial 0% S -
Hipoteca Comercial 3% S 1.000.000,00
Deuda de tarjeta de crédito 14% S 5.000.000,00
Préstamos vehiculares 0% S -
Otra deuda bancaria 0% S -
Fuentes totales de financiacion S 36.000.000,00

Nota: Fuente Elaboracion Propia

RELACION COSTO BENEFICIO.
La relacion Costo/Beneficio tiene que ver con la tasa de factibilidad y de probabilidad que se presentara

a los socios de la compaiiia para definir la necesidad y la importancia de la implementacion de un PMO
dentro de INVM SAS. Con lo cual se pretende exponer los posibles beneficios por destinar recursos

para la implementacion de la oficina de proyectos.



Figura 32 Costo-Beneficio

Andlisis Costo-Beneficio

INVM SAS

OFICINA DE PROYECTOS INVM SAS

Costos no recurrentes

Hardware $ 5.000.000,00 | $ 5.000.000,00 | $ 5.000.000,00 $ 5.000.000,00 | $ 5.000.000,00 | $

Servidores $ 1.000.000,00 | $ 1.000.000,00 | $ 0 $ )| $ 1.000.000,00 | $

Escritorio $ 500.000,00 | $ 500.000,00 | $ S $ 500.000,00 | §

Equipos de telecomunicaciones $ 600.000,00 | $ 600.000,00 | $ S $ 600.000,00 | $

Software ( doo lizado) $ 700.000,00 | $ 700.000,00 | $ S $ 700.000,00 | $

Mejoras en la sala de ordenadores s 200.000,00 | § 200.000,00 | § S $ 200.000,00 | $

Muebles y accesorios $ 600.000,00 | $ 600.000,00 | $ S S 600.000,00 | $

Costos de organizacién/soporte del proyecto S 2.000.000,00 | § 2.000.000,00 | $ S $ 2.000.000,00 | §

Planificacion (previa aprobacién) $ 1.000.000,00 | 1.000.000,00 | $ S $ 1.000.000,00 | $

Procuracién $ 600.000,00 | $ 600.000,00 | $ $ $ 600.000,00 | $

Negociaciones contractuales S 50.000.000,00 | § 50.000.000,00 | $ S S 50.000.000,00 | §

Trabajo $ 70.000.000,00 | $ 70.000.000,00 | $ $ $ 70.000.000,00 | $

Infraestructura S 200.000.000,00 | § 200.000.000,00 | $ S S 200.000.000,00 | $

Desarrollo $ 15.000.000,00 | § 15.000.000,00 | $ S $ 15.000.000,00 | §

Propietarios de procesos de negocio (usuarios) 5 100.000.000,00 | $ 100.000.000,00 | $ 16 $ 100.000.000,00 | $

Administracién S 25.000.000,00 | § 25.000.000,00 | $ $ S 25.000.000,00 | §

Formacidn de los empleados (pre-implementacién) $ 50.000.000,00 | $ 50.000.000,00 | $ . 1'$ S 50.000.000,00 | $

Costes de transicion (sistemas paralelos) $ 1.000.000,00 | § 1.000.000,00 | $ 1.000.000,00 S 1.000.000,00 | S 1.000.000,00 | § X

R posteriores a la impl ién S 20.000.000,00 | $ 20.000.000,00 | $ 20.000.000,00 $ 20.000.000,00 | $ 20.000.000,00 | § 100.000.000,00
Costos les no ] $ 543.200.000,00 | $ 543.200.000,00 | $543.200.000,00 [ $543.200.000,00 | $ 543.200.000,00 | $ 2.716.000.000,00
Costos recurrentes |

Hardware/Software $ 5.000.000,00 | § 5.000.000,00 | $ 5.000.000,00 $ 5.000.000,00 | $ 5.000.000,00 | $ 25.000.000,00
Mantenimiento y actualizaciones de software $ 1,000.000,00 | $ 1.000.000,00 | $ 1.000.000,00 $ 1,000.000,00 | $ 1.000.000,00 | $ 5.000.000,00
Suministros informéticos S 500.000,00 | § 500.000,00 | $ 500.000,00 $ 500.000,00 | $ 500.000,00 | § 2.500.000,00
Escritorios (incremental al proyecto) s 600.000,00 | § 600.000,00 | $ 600.000,00 $ 600.000,00 | $ 600.000,00 | § 3.000.000,00
Soporte técnico de Help Desk S 700.000,00 | § 700.000,00 | $ 700.000,00 S 700.000,00 | $ 700.000,00 | $ 3.500.000,00
Mano de obra adicional en curso S 200.000,00 | § 200.000,00 | $ 200.000,00 S 200.000,00 | $ 200.000,00 | § 1.000.000,00
Costos de personal de Tl {incluidos los beneficios) $ 600.000,00 | $ 600.000,00 | $ 600.000,00 $ 600.000,00 | $ 600.000,00 | $ 3.000.000,00
Formacién de usuarios $ 2.000.000,00 | § 2.000.000,00 | $ 2.000.000,00 S 2.000.000,00 | $ 2.000.000,00 | § 10.000.000,00
Otro 3 1.000.000,00 [ § 1.000.000,00 [ $ 1.000.000,00 $ 1.000.000,00 [ § 1.000.000,00 [ $ 5.000.000,00
Telecomunicaciones $ 600.000,00 | $ 600.000,00 | $ 600.000,00 $ 600.000,00 | $ 600.000,00 | $ 3.000.000,00
Arrend os de oficinas S 50.000.000,00 | § 50.000.000,00 | $ 50.000.000,00 $ 50.000.000,00 | $ 50.000.000,00 | $ 250.000.000,00
Costos . I s 62 s 6220000000 |$ 6220000000 5 62.200.00000 | $ 6220000000 311.000.00000

Ingresos
PUAO S 750.000.000,00 S 750.000.000,00
VIRGINIA $ 340.000,000,00 150000000 $ 430.000.000,00
UTpP $ 540.000.000,00 S 540.000.000,00
MONTENEGRO S 600.000.000,00 S 600.000.000,00
RESTAURACION $ 1.650.000.000,00 $ 2.600.000.000,00 | $  4.250.000.000,00
Ingresos totales $ 2.400.000.000,00 | $ 340.000.000,00 | $540.000.000,00 $750.000.000,00 | $2.600.000.000,00 | $6.630.000.000,00
Ahorro de costes
Disminucion del costo de los servicios prestados 50000000 S 50.000.000,00
Ahorros de las mejoras en los procesos de negocio 50000000 S 50.000.000,00
Productividad 15000000 $ 15.000.000,00
Ahorros por cambios estructurales 76700000 S 76.700.000,00
Ahorros de informacién optimizada (o flujo) 16734560 S 16.734.560,00
Disminucion del costo de publi de informacion 14000000 $ 14.000.000,00
Reduccién de los costos de personal (incluidas las horas extras) 16000000/ $ 16.000.000,00
Reduccidn de los costes de rotacion de personal 10000000 S 10.000.000,00
Ahorro total de costos $  60.000.000,00 | $ 66.734.560,00 | S 29.000.000,00 ' $ 76.700.000,00 | $  16.000.000,00 | $ 248.434.560,00
Evitacion de costos
izacione: 25000000| $ 25.000.000,00
El =L
Evitacion de costos totales 5 - s - s - s - s 25,000.000,00 | $ 25,000.000,00
Otros benefici |
Mercadeo de |z Empresa 17000000 5 17.000.000,00
$ =
Total de otros benefici $ $ $ 17.000.000,00 $ - s - |8 17.000.000,00

Nota: Fuente Elaboracion Propia
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Resumen de Relacion Costo Beneficio.

Figura 33 Costo Beneficio 2

Analisis cuantitativo Afo 1 Afio 2 Ao 3 Afio 4 Afio 5 Total
BENEFICIOS

Ahorro de costes $  60.000.000,00 | $  66.734.560,00 | $ 29.000.000,00 | $ 76.700.000,00 | $  16.000.000,00 | $  248.434.560,00
Evitacién de costos $ $ $ $ $  25.000.000,00 | $  25.000.000,00
Ingresos $  2.400.000.000,00 | $ 340.000.000,00 | $ 540.000.000,00 | $ 750.000.000,00 | $ 2.600.000.000,00 | $ 6.630.000.000,00
Otro $ $ $ 17.000.000,00 | $ $ $  17.000.000,00
Beneficios totales $  2.460.000.000,00 | $ 406.734.560,00 | $ 586.000.000,00 | $ 826.700.000,00 | $ 2.641.000.000,00 | $ 6.920.434.560,00
COSTOS

No recurrente $  543.200.000,00 | $ 543.200.000,00 | $ 543.200.000,00 | $ 543.200.000,00 | $  543.200.000,00 | $ 2.716.000.000,00
Recurrente $  62.200.000,00 | $  62.200.000,00 | $ 62.200.000,00 | $ 62.200.000,00 | $  62.200.000,00 | $  311.000.000,00
Costos totales $  605.400.000,00 | $ 605.400.000,00 | $ 605.400.000,00 | $ 605.400.000,00 | $  605.400.000,00 | $ 3.027.000.000,00
Beneficio o costo neto $  1.854.600.000,00 | $ (198.665.440,00) $ (19.400.000,00)| $ 221.300.000,00 | $ 2.035.600.000,00 | $ 3.893.434.560,00

Nota: Fuente Elaboracion Propia

En la proyeccion financiera, se puede inferir que la oficina de proyectos en la empresa INVM SAS el
costo inicial estaria representado en aproximadamente $ 703.000.000 de pesos incluido impuestos. No
obstante, se busca que el retorno de la inversion seglin lo proyectado se vea reflejado a partir del afio

tres, teniendo en cuenta que se estaria recibiendo utilidades a partir del afio cinco.

9. CONCLUSIONES
e OEl: Identificar en la literatura los referentes teoricos necesarios para disefiar una propuesta

metodoldgica en el disefio de una PO.

Se abordaron varios autores y expertos de la gestion de proyectos en las organizaciones en donde
analizaron casos de estudios, experiencias y metodologias que permitieran encontrar un horizonte sobre
el cual poder enfocar la investigacion, de modo que desde la teoria se encontraran los referentes
tedricos que ayudaran en la realizacion de una propuesta metodologica en el disefio de la PO para la

empresa.

Se revisaron a su vez los diferentes estandares de la gestion de proyectos, donde se abord6 su contenido
tematico en el cual se pudo identificar herramientas que permitieron poder enfocar un poco mas la
ejecucion de los proyectos con base a experiencias de procesos similares. También en la literatura se
encontraron mediante las definiciones la facilidad de poder incluir una nueva cultura organizacional en
donde se hable el lenguaje establecido por la gestion de proyectos y como resultado, se logra que todas
las personas de la organizacion miren el Core del negocio bajo una mirada detallada orientada por la

gestion de proyectos.
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e OE2: Realizar un analisis situacional al proceso empresarial, que permita conocer el estado

actual y posibles oportunidades de mejora.

Mediante el diagnostico realizado inicialmente en el proyecto piloto, el cual fue validado por expertos y
posteriormente aplicado a todos los proyectos que se encuentra ejecutando la organizacion se concluye,
que no existe una cultura organizacional direccionada hacia la gestion de proyectos. La empresa no
cuenta con metodologias que le permitan poder ejecutar sus proyectos de forma organizada, con un
horizonte de tiempo claro, con un balance de los recursos asignados a cada proyecto y por consiguiente

todos estos factores dificultan la correcta toma de decision.

también como resultado del analisis situacional realizado a la empresa, se infiere que en las areas de la
organizacion no hay un uso de herramientas que permitan hacer un seguimiento a los proyectos de
forma ordenada y detallada bajo la metodologia establecida por el PMI; y es por ello que debido a este
analisis situacional empresarial nace la necesidad de la compafiia y de los Stakeholders del poder
disefiar e implementar posteriormente una oficina de Proyecto (PO); en donde se ejecuten todos los

proyectos que la empresa tiene y tendra, desde su fase inicial de formulacion hasta su liquidacion.

e OE3: Establecer una propuesta metodologica para la creacion de una PO.

Se establecio una propuesta metodologica para poder crear la PO en la empresa, en donde a partir de un
instrumento de medicion aplicado para conocer un poco mas el estado de la organizacion frente a la
gestion de proyectos, se determind que su porcentaje de proyecto era muy bajo; para lo cual la
metodologia de creacion de la PO est4 enfocada en establecer una cultura basada en gestion de
proyectos, en donde se capaciten a todas las personas de la organizacién de modo que puedan formular,
planear y ejecutar los proyectos de la misma manera. Esta metodologia a su vez implica en definir los
estandares de la PO, de modo que le permita a la organizacion poder estandarizar todos los procesos y
si bien cada proyecto tiene su naturaleza diferente lo que se busca es poder generalizar la ejecucion de

modo que se alineen los proyectos con la estrategia de la organizacion.

Se considera pertinente la creacion de una instancia que se dedique exclusivamente a la gestion
profesional de los proyectos. Como parte de esta propuesta, se presenta la metodologia recomendada

basada en procesos.
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e OE4: Proponer un plan de implementacion de la PO en la empresa INVM SAS

Como parte de la propuesta de un plan para la implementacion de una PO, se definieron cinco fases: la
primera fase corresponde al inicio, la segunda fase est4 relacionada con la creacion PO, la tercera fase
corresponde a la operacion la cuarta fase esta relacionada con el balance y la fase final con el
Mejoramiento Continuo. Por medio de esta fase lo que se busca es que la empresa INVM SAS tenga las
herramientas suficientes para poder implementar la oficina de proyectos dentro de su organizacion.

Es de resaltar a su vez que esta implementacion puede cambiar al momento de realizarla en la
compaiiia debido a que esta relacionada con los proyectos que actualmente se estan ejecutando, pero es
alli donde tiene un rol fundamental la comunicacidn que exista dentro de la organizacion con los

procesos y proyectos.

e Disefar una PO con el fin de mejorar la competitividad, los procesos y la rentabilidad en la

empresa INVM SAS.

Por medio del disefio de la PO la empresa INVM SAS tendré los parametros definidos para poder
ejecutar sus proyectos bajo una gestion direccionada; en la cual podra estandarizar sus procesos,
establecer procedimientos que le permita tener una mejor formulacion, planificacion, ejecucion y
liquidacion con el fin de poder obtener la mejora continua de los mismos. Es por ello que como
conclusion el disenar la PO para la empresa, permitira satisfacer la necesidad fundamental de los
Stakeholders quienes buscan poder mejorar la competitividad organizacional y generar mayor

rentabilidad.

El beneficio principal de la PO es el soporte que obtendra la organizacion en la gestion de proyectos
esta operacion se traducird automaticamente en multiples beneficios y valor agregado para la
Organizacion donde se observa una mejoria de los resultados de los proyectos, disminucion de los
tiempos de ejecucion de los proyectos, reduccion de costos, , incremento del retorno sobre la inversion,
perspectiva de los procesos internos, incremento de la frecuencia de los proyectos sin fallas, orden y
efectividad en los proyectos, utilizacion metodica de herramientas y técnicas de gestion de proyectos,

cambio de cultura hacia una Gerencia de Proyectos moderna, solida y efectiva.

e ;Puede la implementacion de una PO mejorar la competitividad, los procesos y la rentabilidad

de los proyectos en la empresa INVM S.A.S?
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Con la investigacion realizada se dio respuesta a la pregunta de investigacion, en donde se cuestionaba

en saber si por medio de la implementacion de una PO en la empresa se pude lograr mejorar la
competitividad, los procesos y rentabilidad de la empresa. Para lo cual mediante un correcto
diagnéstico de la situacion actual de la compaiiia con los resultados obtenidos se logra direccionar una
PO hacia la mejora continua, de modo que pueda generar valor agregado a la compaiia. Con el proceso
de implementacion de la PO, la empresa sera mucho mas visionaria y las personas encargadas de
direccionar los proyectos pueden tener un mejor control y una mejor toma de decisiones sobre los
mismos, logrando de este modo poder realizar plan de accion cuando asi lo requiera; pero para ello la
empresa debe poder implementar una hoja de ruta que le permita establecer una linea de tiempo de
ejecucion y definir todos los requisitos que se requieran antes de la ocurrencia de este evento, todo esto

se resume en planificacion de los proyectos.

Si la empresa logra poder implementar todos los elementos necesarios y logra desarrollar las
habilidades en su talento humano, todos los procesos generaran valor agregado y por consiguiente
logran disminuir tiempo, reduciran costos y cumpliran con el alcance definido. Este proceso de

optimizacion se ve reflejado en una mayor rentabilidad de los proyectos para la compaiia.

e Aporte del TDG a la GDP.

Finalmente, como conclusion del proceso investigativo y metodoldgico con el fin de poder disenar una
PO para la empresa INVM SAS, se infiere que las empresas que no tienen este modelo dentro de su
organizacion dificilmente pueden ser competitivas y sus procesos y formas de trabajo tienen a
desaparecer, las empresas deben estar en actualizacion constante y tener en cuenta que es necesario la

globalizacién como mecanismo de competitividad y duracion en el tiempo.

El TDG genera un gran aporte a la gestion de proyectos debido a que se ve reflejado como una empresa
que tiene sus procesos en desorden, no tiene un horizonte de tiempo definido, no cuenta con una cultura
de proyectos y siempre ha ejecutado sin tener en cuenta todos los parametros y elementos que tiene una
gestion de proyectos al momento que decide el poder implementar una PO y la pone en marcha
trasversal a todos sus procesos, logra cumplir con las expectativas de mejoras. Es por ello que como
investigacion se confirma que la gestion de proyectos bajo una PO genera valor y mejora los procesos
de forma significativa y este documento de investigacion servirda como base para futuros procesos de

implementacion de PO para otras organizaciones de naturaleza similar.
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10. RECOMENDACIONES
Todos los procesos estan sujetos a la mejora continua y es por ello que para futuras investigaciones se
recomienda el poder involucrar mas herramientas de consecucion de datos que permita poder comparar
un poco mas los proyectos que tienen la misma naturaleza de los estudiados; es decir poder tomar
experiencias de proyectos éxitos y de oficinas de proyectos de otras organizaciones que permitan

obtener experiencias exitosas que se puedan implementar.

Se debe a su vez poder priorizar las iniciativas de implementacion de la PO, esto permite conocer
directamente cuales son las iniciativas que desde el grado de cultura y de ejecucion de los proyectos

deben ser implementados primordialmente.

Se debe saber diferencias entre todo lo que implica el trabajo administrativo y el operativo de los
proyectos, esto para poder contar siempre con el personal idoneo que facilite las tareas y trabajos a
realizar. Pero es importante que todas las personas hablen el mismo lenguaje corporativo, es decir que
toda la organizacion que desee implementar una oficina de proyecto primero se asegure que su talento
humano esta relacionado con el termino para de este modo facilitar la familiaridad con los proyectos.
Una vez implementada la PO debera trabajar como una oficina integradora de experiencias y lecciones
aprendidas de gestion de proyectos, compartir ideas y experiencias, proporcionar asesoria a los
colaboradores sin experiencia y direccionar las tareas de gestion de proyectos a un proceso de mejora

continua. Debe ser una oficina innovadora

Es importante siempre mantener la comunicacion constante en todos los niveles de la organizacion y
debe ser una comunicacion bidireccional, donde se tenga claridad de todos los detalles que requieren

los proyectos y a su vez tenga definidos las necesidades para poder actuar en el momento oportuno.

La PO deberia contribuir a la generacion y evaluacion de informacion para facilitar la toma de
decisiones en todo nivel. Mantener una capacitacion constante de todas las personas involucradas y
para la alta direccion es importante que tenga claridad que para que las oficinas de proyectos puedan

funcionar requieren unos recursos para la operacion.

Como todo proceso tiene unos riesgos que deben identificar, evaluar y mitigar. Es por eso que toma
relevancia la correcta gestion de los riesgos para poder determinar los puntos de control para poder
tomar decisiones optimas que no afecten el correcto funcionamiento de la ejecucion de los proyectos,

teniendo en cuenta siempre que aquello que no se mide no se controla y si no se controla no se mejora.
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Para que la organizacion pueda medir el impacto y cuantificar los beneficios que tiene para su

organizacion el implementar una PO es importante realizar evaluaciones periddicas tanto a los procesos
como a las personas, esto permitira identificar posibles falencias y fallas de forma o de fondo las cuales
deberan ser atacadas para evitar posibles problemas o que impacten negativamente a los proyectos. El

poder aplicar estas evaluaciones garantizara una mejor efectividad del proceso.
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Anexo 1. Carta de Aprobacidn y visto Bueno de la

Junta Directiva de la empresa INVM SAS
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|
INVV
Armenia, 28 de Agosto de 2023,
ACTA DE APROBACION|
ASUNTO: Aprobacion vy Visto Bueno
En la ciudad de Armenia a las 2:15 pm del dia 28 de agosto del afio en curso, se
reunid 1a Junta Directiva de la emprasa INVIM S.A.S con el fin de recibir la
presentacion de la propuesta de implementar una PO en la organizacion, producto
del trabajo de grado de la tesis de la maestria cursada por el gerente general.
Una vez realizada la presentacion y posterior analisis, se da el Visto Bueno a dicho
proyecto por unanimidad.

Se termina la reunion siendo las 3:15 pm del dia 28 de agosto de 2023.

Firma v Aprobacion de la Junta directiva.

B tarde (Manity
‘—.",L/I_flff LT = ih|]"1|:ll'HJ MAT
OSCAR MARIM BARBOSA JORGE MARIN BARBOSA
GEREMTE GENERAL ACCIOMISTA
LEOMILDE BARBOSA VARGAS MAURICIO MARIN

ACCIONISTA ACCIONISTA



