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Resumen

El documento académico en asunto es el resultado de la investigacion realizada por el
equipo de trabajo bajo la concepcidén de una Propuesta de Metodologia para la Gerencia
de Proyectos en la Subdireccion de Plantas Fisicas de la Secretaria Distrital de Integracion
Social de la ciudad de Bogota D.C. que como primer objetivo se planteé un andlisis de
resultados basado en el desarrollo de un marco de referencia de las diferentes
metodologias de tipo tradicional, agiles e hibridas para la gestion y direccion de proyectos,
con el fin de cumplir con el segundo objetivo de crear un instrumento de medicién y realizar
un diagnéstico a 48 colaboradores para recopilar informacién que fue analizada para
identificar el estado de la gerencia de proyectos de la organizacién, el cual para efectos
del instrumento de medicién construido se encuentra en un estado medio; posteriormente
desarrollar el tercer objetivo a partir de lluvia de ideas y concepcién de las habilidades
duras y blandas del equipo de trabajo se disefidé una propuesta de metodologia alrededor
de una Célula de la Gerencia de Proyectos como elemento articulador del ciclo Deming
también conocido como ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y actuar) para la creacion de
modelos, métodos y artefactos para la gestion de proyectos basados en el PMI (2021a) y
como ultimo objetivo la creacion de un plan de implantacion que comprende la descripcion
de actividades, una EDT (Estructura de desglose de trabajo), la asignacion de recursos de
tipo trabajo y material y una linea base de cronograma y costo con el fin de determinar las

5 etapas de la metodologia propuesta.

Finalmente, el equipo de trabajo pretende realizar un aporte en la gestion documental y
practica de la gestion de proyectos de la organizacibn como un hito de liderazgo futuro
para los colaboradores de la entidad logrando minimizar las brechas de conocimiento y
conducir a SPF a un estado en la gerencia de proyectos fortalecido para satisfacer de
manera eficiente y eficaz, las necesidades de la comunidad y aumentar su nivel de

capacidad de ejecucion en el sector publico.

Palabras clave: Direccibn de proyectos, gestion de proyectos, Propuesta de

implementacion, Ciclo Deming, Sector publico.
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Abstract

The academic document in question is the result of the research conducted by the team
under the conception of a Methodology Proposal for Project Management in the
Subdirectorate of Physical Plants of the District Secretariat of Social Integration of the city
of Bogota D.C. The first objective was to analyze the results based on the development of
a reference framework of the different traditional, agile and hybrid methodologies for the
management and direction of projects, with the purpose of fulfilling the second objective of
creating a measurement instrument and making a diagnosis to 48 collaborators to collect
information that was analyzed to identify the state of the project management of the
organization, which for effects of the measurement instrument built is in a medium state;
Afterwards, to develop the third objective, based on brainstorming and conception of the
hard and soft skills of the work team, a methodology proposal was designed around a
Project Management Cell as an articulating element of the Deming cycle also known as the
PHVA cycle (Plan, Do, Check and Act) for the creation of models, methods and artifacts for
project management based on the PMI (2021a) and as a last objective the creation of an
implementation plan that includes the description of activities, a WBS, the allocation of labor
and material resources and a baseline of schedule and cost in order to determine the 5

stages of the proposed methodology.

Finally, the work team intends to make a contribute to the documentary and practical
management of the organization's project management as a future leadership milestone for
the entity's collaborators, minimizing the knowledge gaps and leading SPF to a
strengthened project management status to effectively meet the needs of the community

and increase its level of execution capacity in the public sector.

Keywords: Project management, project management, Implementation proposal, Deming

Cycle, Public Sector
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1 Introduccioén

El uso de buenas practicas en gerencia de proyectos es un factor decisorio en el éxito de
las compafiias u organizaciones, toda vez que estas deben responder de "manera rapida,
eficiente e integrada para afrontar los retos diarios que se presentan en el ejercicio de sus
actividades economicas y que el sector demanda, en concordancia con Carvalho et al.
(2017).

Cuando una organizacion no cuenta con un grado de madurez adecuado en gerencia de
proyectos, las actividades principales de esta no se alinean adecuadamente con la gestion
de sus proyectos, es decir van en caminos diferentes sin ser concebidas como un todo, en
concordancia con Turner et al. (2012). Del mismo modo, y de acuerdo con Xue et al.(2015)
esta realidad acarrea a las organizaciones sobre costos, esfuerzos innecesarios y una
respuesta inapropiada ante las exigencias de los clientes y usuarios finales lo cual se
traduce a una insatisfaccion de las expectativas de estos.

Conforme a lo anterior, Andersen & Vaagaasar (2009) expone gue las organizaciones que
en su naturaleza corporativa esta el gestionar proyectos para satisfacer sus objetivos
estratégicos deben aplicar buenas practicas en este campo con el fin de optimizar la
productividad de sus recursos y estructurar su trabajo para obtener mejoras en su

efectividad para gerenciar proyectos.

De este modo, por medio de este trabajo dirigido, se busca estructurar y proponer una
metodologia para la gerencia de proyectos en la Subdireccién de Plantas Fisicas (de ahora
en adelante SPF) de la Secretaria Distrital de Integracion Social (de ahora en adelante
SDIS) de la ciudad de Bogotd D.C con el fin de responder a la pregunta de investigacion
¢ Es posible construir una propuesta de metodologia para la gestion de proyectos basados

en las necesidades actuales de la SPF de la SDIS de la ciudad de Bogota D.C.?

Es por esto que para dar alcance a la hip6tesis planteada el equipo desarroll6 una linea
base de investigacion liderada por el objetivo general soportado por la evidencia de los
antecedentes tanto empiricos como bibliograficos, un marco de referencia que consolida

la importancia de la gestion de proyectos y sus métodos de aplicacion con la
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contextualizacién del problema mediante la descripcién y andlisis de cifras, hechos y datos
indicados en el marco institucional, también mediante un disefio metodolégico que
evidencia el enfoque de investigacion en etapas de recoleccion y analisis de informacién
soportadas con su ficha técnica para posteriormente realizar un analisis de datos que dan
a entender las brechas que tiene la organizacién en la disciplina de gestion de proyectos y
encaminarlo a una mejora continua para llegar a dar respuesta al planteamiento del
problema con el plan de intervencion y finalmente con unas conclusiones que consolidan

la importancia del proyecto de este trabajo académico.
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2 Objetivos
2.1 Objetivo general

Proponer una metodologia para la gerencia de proyectos en la Subdireccion de Plantas

Fisicas de la Secretaria Distrital de Integracion Social de la ciudad de Bogota D.C
2.2 Objetivos especificos

¢ Desarrollar un marco de referencia que permita identificar las metodologias para la

gerencia de proyectos

e Realizar un diagnéstico que permita identificar el estado actual en la gerencia de
proyectos en la Subdireccion de Plantas Fisicas de la SDIS de la ciudad de Bogota
D.C.

o Diseflar una metodologia para la gerencia de proyectos en la Subdireccion de
Plantas Fisicas de la SDIS de la ciudad de Bogota D.C.

e Proponer plan de implantacion de la metodologia propuesta.



« sean UNIVERSIDAD EAN ~ 18 ~

e e e e universidad
.o

3 Justificacion

El desarrollo del presente trabajo busca estructurar una propuesta metodologica que se
ajuste a las necesidades de la SPF, con el fin de mejorar el desempefio en la ejecucion de
los proyectos derivados de sus funciones para el cumplimiento de sus objetivos
organizacionales y la satisfaccion de las necesidades de la comunidad en vulnerabilidad

de la Ciudad de Bogota.

Teniendo en cuenta el manual de funciones de la SDIS, el cual fue expedido por Garzén
(2006), la SPF es la encargada de llevar a cabo todas las acciones tendientes para la
ejecucion de la estrategia para la optimizacion de la infraestructura fisica de la entidad en
cuanto a la construccion de edificaciones de caracter social, el reforzamiento,
remodelacién adecuacion, ampliacion y mantenimiento de las edificaciones existentes asi
como su dotacién para la adecuada prestacion de los servicios comunitarios y uso y

disfrute de la poblacion vulnerable de Bogota.

De acuerdo con esto, en la vigencia 2021 SDIS (2022b) se realizaron ciertos avances en
la ejecucion de su plan de contratacion; no obstante, se presentaron oportunidades de
mejora en la contrataciéon publica para la materializacion de sus proyectos enmarcados en
el cumplimiento de sus metas organizacionales basados en las funciones que se nombran
en Garzén (2006).

En concordancia con lo anterior, Xue et al.(2015) expone que estas dificultades se traducen
en la falta de alineacidn de la estrategia organizacional con buenas practicas en gerencia
de proyectos, ocasionando, en el mayor de los casos, sobre costos, incumplimiento de
cronogramas y entregando productos o servicios que no son acordes con las expectativas

esperadas.

Por otro lado, Freire & Alarcon (2002) gracias a un estudio que midi6 factores de efectividad
al implementar una metodologia de gestién de proyectos enfocada a los procesos de
disefio, encontré que la aplicacién mejora un 31% en la participacion de los colaboradores

en las actividades que generan valor a la organizacion, reduce un 44% los errores en los
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procesos de produccién y un 58% menos de espera para continuar con las siguientes

etapas de los procesos aprovechando de manera eficiente el tiempo del proyecto.

Adicionalmente, Villacrés (2014) expone que los métodos convencionales de contratacion
en la construccion, consecutivamente producen retrasos y demoras en la ejecucion, por lo
cual es de vital importancia determinar en qué condiciones se originan dentro de la relacién
contractual, por qué razones existen inconvenientes en tiempo y paralizaciones de obras
en el momento de ejecutarse, teniendo en cuenta que es un proceso de naturaleza
secuencial, y que cada retraso en la construccion significa que la Entidad esta pagando un
costo adicional a lo planificado inicialmente, lo cual puede encarecer el proyecto.
Normalmente, los procedimientos alternativos o de cambio se dan a conocer so6lo después
de la fase de contratacion, cuando los cambios representan revisiones radicales y existen

gastos importantes de tiempo y esfuerzo.

Dicho esto, la SPF al no contar con una metodologia de gestién de proyectos carece de
direccién para la ejecucién de sus funciones con el fin de superar las brechas ya expuestas.
En este sentido, se hace necesario adaptar una adecuada metodologia para la gerencia
de proyectos en la SPF de la SDIS que busque en la etapa precontractual prevenir futuros
problemas en el alcance, tiempo y costo de la etapa de ejecucién con el &nimo de entregar
productos o servicios acordes con las expectativas del cliente, garantizar la correcta
materializacion de las obras y en general las acciones tendientes a la optimizacion de la

infraestructura fisica y alinear sus esfuerzos con la estructura organizacional y estrategia.

Todo lo anterior enmarcado en el campo, grupo y linea de investigaciéon. Modelo,
metodologia y sistemas de gestion para la gerencia de proyectos divulgado en la filosofia

de la universidad EAN para los trabajos de grado tipo modalidad dirigida.
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4 Marco de referencia

A continuacion, se evidencia mediante hechos, cifras, datos bibliograficos y autores
representativos en el campo de la disciplina de gerencia de proyectos a nivel global y local
las teorias, conceptos y antecedentes que fundamentan el estudio de investigacidén con el

propésito de recopilar informacion como referente al marco tedrico del proyecto académico.

La gestion de proyectos ha estado involucrada en la evolucion de la sociedad humana
dado que de acuerdo con sus pensadores y retos para desarrollar sus ideas formaron
camino para que en los afios 50 se crearan métodos de medicion, desempefio y control de

proyectos.

Asi las cosas, por medio del presente capitulo, se busca desarrollar un marco de referencia
gue permita identificar herramientas para la construccién de la propuesta de metodologia
de gerencia de proyectos. En este sentido se hara una revision bibliografica de
metodologias para la gerencia de proyectos, se analizardn diferentes estandares y
finalmente se describirdn marcos de referencia para la construccion del instrumento de

diagnostico.
4.1 Metodologias parala Gerencia de Proyectos

A continuacion, se describen las diferentes metodologias para la gerencia de proyectos,
en donde se revisara la bibliografia para definir, en el marco del presente documento, las

Metodologias Tradicionales, Metodologias Agiles y Metodologias Hibridas.

4.1.1 Metodologias Tradicionales en la Gestidon de Proyectos

Segun Cadavid et al., (2013), las metodologias tradicionales presentan caracteristicas
predictivas orientados en procesos secuenciales en una sola direccién con cierta rigidez,
es decir posterior a su inicio no hay posibilidad de volver al inicio. Adicionalmente, se
concibe comunmente como un proyecto Unico de gran proporcion y estructura definida, en
donde se establecen los requisitos con el cliente al principio y para todo el proyecto

existiendo posteriormente baja flexibilidad para el cambio de estos. Por lo anterior, la fase
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de planeacién de los proyectos requiere una gran dedicaciéon y proporcion de tiempo

porque una vez se concluye dicha fase, la comunicacion con los clientes es minima.

Asimismo, de acuerdo con Candés et al., (2003), las metodologias tradicionales se soportan
en los diferentes estandares internacionales con alta resistencia a los cambios y con

procesos muy controlados por diversas normas.

Finalmente, las metodologias tradicionales presentan como ventajas, la alta
documentacion de toda la informacién generada durante el ciclo del proyecto (trazabilidad),
en donde el cliente identifica claramente el producto final, existiendo suficiente claridad del
alcance, costo y tiempo del proyecto. Adicionalmente, se genera minimo impacto con la
rotacion de empleados debido a que se encuentra todo documentado. Asi mismo, las
desventajas que se presentan, es que tras la finalizacion de cada fase en el ciclo del
proyecto no se puede regresar al inicio, como también existe gran dependencia de los
requisitos iniciales del proyecto en donde si se formulan mal se presenta probabilidad del
fracaso. Frecuentemente, existe baja flexibilidad de cambios en requisitos del proyecto que
de generarse se tendria que comenzar de nuevo. La entrega del producto y las pruebas
de este se realizan hasta el final generando probabilidad de insatisfaccion del cliente por

entregas inadecuadas.

4.1.1.1 Tipos de Metodologias Tradicionales

De acuerdo a Velasquez et al. (2019) se pueden determinar que las metodologias
tradicionales son denominadas de esta manera por ser las primeras utilizadas para el
desarrollo de proyectos, en donde la etapa de planeacién de todo el proyecto presta mayor
relevancia, estableciéndose en este todos aquellos requisitos dados por el cliente antes de
dar inicio a la etapa de ejecucion. Por lo anterior a continuacion, se describen algunas de
las tipologias de metodologias tradicionales mas empleadas para la ejecucion de los

proyectos:
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41.1.1.1 Modelo Cascada o Waterfall

Su caracteristica principal es que presenta un enfoque sistémico y secuencial dividido por
fases, en donde cada fase comienza al finalizar la anterior. Los proyectos son planeados
de manera predictiva medidndose su avance mediante la entrega de productos
establecidos con anterioridad dando cumplimiento a requisitos, disefio y revisiones de
puesta en funcionamiento. Como principales ventajas se tiene la independencia y claridad
entre fases el cual son planificadas de forma facil. Al haber claridad en los requisitos, el
producto final se considera de muy buena calidad. Su aprendizaje es sencillo por su alta
documentacién. Asi mimo las desventajas que se presentan es la definicion de requisitos
al inicio del proyecto que complica la inclusion de algunos nuevos en el desarrollo de este
haciéndolo poco flexible y con dificultad de la gestion del riesgo. Presenta altos tiempos de
entrega del producto final y la calidad de este se puede ver afectado por el cambio de fases
de desarrollo. No son recomendables para proyectos de gran magnitud debido a que las
novedades de los productos son detectadas al finalizar el proyecto. También se conoce

como ciclo de vida clasico o lineal.

41.1.1.2 Modelo enV

Se considera un complemento y avance del modelo de cascaday su caracteristica principal
es que, en vez de ejecutarse los procesos de desarrollo de manera lineal, a este se integran
procesos de validacion y verificacion conformandose una letra V en la fase de desarrollo.
Como principales ventajas es que gracias a la integracion de procesos de validacion y
verificacion en la fase de desarrollo con participacion del cliente se pueden ir realizando
pruebas intermedias generandose deteccién de novedades para su correccion. Dicho
modelo es muy practico para proyectos pequefios debido a que se maneja de forma
artesanal. Como desventajas se encuentra dificultad de recoleccion de todos los requisitos
del cliente, aumento en el valor de las pruebas, baja flexibilidad de este, y no existe claridad

de una ruta critica.
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4.1.1.1.3 Modelo en Espiral

Su caracteristica principal es la forma espiral que adopta el modelo debido a los costos
acumulados (perspectiva radial) y al progreso tras completar cada ciclo (perspectiva
angular). Cada espiral completa representa una fase terminada en donde se encuentra
involucrado el proceso de validacion y verificacion. Como ventaja del modelo se considera
gue este presenta una mayor flexibilidad que los otros dos vistos anteriormente, debido a
gue en cualguier momento de las fases se van ajustando de la mano con el cliente.
Finalmente, como desventajas se encuentra que es un modelo complejo por sus revisiones
periddicas que implica aumento en el tiempo y costos como también existe la falta de
claridad en la determinacion de objetivos y restricciones. Dicho modelo se considera mas
Gtil para grandes organizaciones que manejan proyectos complejos y costosos ya que el

mismo busca minimizar los riesgos por su forma de avance.

4.1.1.1.4 Modelo de Proceso Racional Unificado (RUP)

Su caracteristica principal es su organizacion alrededor de las fases y desarrollo de estas,
utilizandose enfoques interactivos para alcanzar los objetivos. Este modelo no presenta
etapas rigidas, sino mas bien considera un acople permanente a los requerimientos de la
Organizacion. Es un modelo con bastante aproximacion a las metodologias agiles. Como
ventajas del modelo se encuentra que es la mas orientada al cumplimiento de objetivos.
Como desventajas, se encuentra que el modelo presenta un alto grado de complejidad que

no es pertinente para proyectos pequefios.

4.1.1.1.5 Modelo de Desarrollo Rapido de Aplicaciones (RAD)

Su caracteristica principal es que este permite la generacion del entregable de forma rapida
para la evaluaciobn por parte del cliente, la cual por parte de este se recibe la
retroalimentacion para posteriores ajustes. Como ventaja se encuentra la estrecha relacion
gue se conforma entre el desarrollador y el cliente para la creacion y validacion del
producto. Asi mismo, como desventaja teniendo en cuenta la necesidad de la alta
participacion que se requiere del cliente, se encuentra que, si este no tiene una

participacion, el desarrollo del proyecto puede verse perjudicado.
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4.1.2 Metodologias Agiles en la Gestion de Proyectos

Basandose en Amaral et al. (2011) la gerencia de proyectos agiles o APM (por sus siglas
en inglés) es “un enfoque basado en un conjunto de principios cuyo objetivo es el proceso
de gestidén de proyectos mas simple, mas flexible e iterativo con el fin de lograr un mejor
rendimiento (coste, tiempo y calidad), con menos esfuerzo de gestion y mayores niveles

de innovacioén y valor afiadido para el cliente”.

Por su parte, Boehm et al. (2004) expone que la teoria de APM recomienda el uso de
practicas y herramientas, tales como el concepto de la vision del producto, desarrollo

iterativo; el uso de artefactos visuales tales como tableros, notas adhesivas, entre otros.

Asi mismo, Highsmith (2004) menciona que al APM lo conforman 5 estados, enunciando
la imaginacion, la especulacion, exploracion, adaptabilidad y el cierre. En donde la
imaginacién delimita la vision del negocio para la ejecucién de los siguientes pasos a
seguir. La etapa especulativa enmarca la labor del equipo del proyecto que se encarga de
imaginar las especificaciones del producto a medida que se va trabajando en conjunto con
el cliente para formar conocimiento y moldear aquello que aportara valor como producto
final. Por su parte, la fase de exploracion se encarga de implementar los resultados de la
fase especulativa con el fin de llevar a cabo la fase de adaptacion donde se aplican los
resultados de la experimentacion en donde son validados para lograr un cierre ya sea del
proyecto o de una iteracion, lo que implicaria un inicio nuevamente de las 5 fases.
(Highsmith, 2004)

De acuerdo con Goodpasture (2016), en las metodologias agiles la opinion del cliente es
principalmente tenida en cuenta y este es muy cercano en el desarrollo de un proyecto
para garantizar los resultados esperados. Del mismo modo, define que las metodologias
agiles buscan que los proyectos sean efectivos incluso cuando son inciertos y complejos,
prescindiendo de equipos grandes y garantizando la colaboracion para entregar valor de

manera incremental al negocio.
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Del mismo modo, PMI (2017) menciona que la APM es caracterizada por tener un ciclo de
vida adaptativo con una construccion progresiva de los requerimientos por medio de una

planeacion y ejecucion fundamentada en iteraciones.

La APM es caracterizada por la autogestion, la vision del producto y las iteraciones. La
autogestion estd encaminada a un equipo de proyecto autosuficiente con las
especialidades y conocimientos adecuados para el desarrollo de este. La vision se
enmarca en un concepto similar al del alcance; sin embargo, guarda un objetivo que busca
gue el proyecto sea desafiante, motivador, conciso y busca anticipar un disefio adecuado
del producto. En ultima instancia, las iteraciones buscan un desarrollo en el corto plazo

donde se busca validar el avance de cada ciclo de ejecucion. (Amaral et al., 2011)

El principio o teoria que fundamenta la APM esta basada en que los proyectos en la
actualidad son complejos y no son del todo entendidos, tienen una afectacién directa por
las fuerzas cambiantes del entorno por el cual estan influidos y estdn en un constante
cambio. (Chin, 2004).

Finalmente, Rico (2010) enumera los principios de las metodologias agiles, los cuales se
basan en el Manifiesto Agil y se caracterizan por mantener una colaboracién activa por
parte de los clientes, se desarrollan basandose en iteraciones, los equipos son

autodirigidos y se adaptan facilmente al cambio.
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4.1.2.1 Tipos de Metodologias Agiles

Las metodologias m&s comunes y usadas segun Bentley (2020) son, Scrum, Lean,
Metodologia de Desarrollo de Sistemas Dinamicos o DSDM por sus siglas en inglés y
Extreme Programming (XP). Adicionalmente, Rico (2010) incluye las metodologias Crystal

Methods y Desarrollo Impulsado por Caracteristicas, dentro del grupo de las mas usadas.

4.1.2.1.1 Scrum

Scrum es una de las primeras metodologias agiles, fue creada por Jeff Sutherland
alrededor de 1993, de acuerdo con Schwaber (2004).

Scrum generalmente se compone de cuatro etapas amplias, las cuales se enmarcan en,
planificacion de sprint, sprints, reuniones de revision de sprint y reuniones retrospectivas
de sprint. (Rico, 2010)

En gestidn de proyectos Scrum divide en dos fases generales, la planificacién inicial y el
ciclo de sprint. La subfase de planificacidn inicial consiste en una sesién de descubrimiento
cuando los proyectos se inician, se analizan y se organizan. También consiste en una
subfase de planificacion de lanzamientos cuando se forma un proyecto atrasado que
consiste en las necesidades de los usuarios priorizadas y un cronograma general para
multiples sprints de desarrollo. La fase del ciclo de sprint consiste en una subfase de
planificacién de sprint, el sprint de desarrollo en si, reuniones diarias del equipo, revisiones

de sprint y retrospectivas. (Rico, 2010)

Por otra parte, Bentley (2020) define a Scrum como un marco de trabajo en el cual se
puede abordar proyectos inciertos mientras se entrega productos de buena calidad de
manera productiva y creativa. Esta metodologia permite que los equipos de trabajo creen
nuevas habilidades con el fin de empoderarlos para trabajar de manera enfocada en

periodo de tiempos y producir entregables de manera rapida.

De acuerdo a un articulo publicado por BBVA (2019), a continuacion, se describen algunos

términos importantes que giran en torno a esta metodologia:
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a) SPRINT: “Se trata de un miniproyecto de no mas de un mes (ciclos de ejecucién muy
cortos -entre una y cuatro semanas), cuyo objetivo es conseguir un incremento de
valor en el producto que estamos construyendo. Todo ‘sprint’ cuenta con una
definicibn y una planificacion que ayudard a lograr las metas marcadas” (BBVA,
2019)

b) SCRUM MASTER: “Se centra en cOmo va a trabajar el equipo multifuncional. Es el
responsable de conseguir que se sigan los valores y las practicas de ‘scrum’. Ayuda
a los miembros del equipo para que trabajen de forma autbnoma y autoorganizada.
Se ocupa también de eliminar problemas y obstaculos que puedan poner en riesgo
el objetivo del ‘sprint”(BBVA, 2019)

c) PRODUCT OWNER: “Su mirada esta siempre puesta en el cliente, y en lo que el
equipo va a desarrollar. Es responsable de que el producto vaya incrementando su
valor con cada ‘sprint’. Ademas, es la persona encargada de marcar el objetivo de

manera clara y acordada con el resto del equipo”. (BBVA, 2019)

d) EQUIPO DE DESARROLLO: “Es el grupo de profesionales que hace el trabajo
necesario para poder entregar el incremento de valor en el producto. Se
autoorganizan para realizar el trabajo y han de estar disponibles a tiempo completo
en el proyecto” (BBVA, 2019)

4.1.2.1.2 Gerencia de Proyectos Lean

Esta metodologia fue usada por primera vez sobre la década de los 80’s, producto de una
investigacion que estudiaba la industria automotriz internacional. Dicha investigacion
buscaba mejorar las capacidades para producir mas vehiculos en menos tiempo, usando

menos espacio y requiriendo menos horas de trabajo. (Havn, 1994)

De acuerdo con Ballard & Howell (2003), “los proyectos son sistemas de produccion
temporales”, por consiguiente cuando estos sistemas se estructuran para articular una
entrega del producto donde se maximice el valor y se disminuya el desperdicio, se

catalogan estos como proyectos “lean”.



% sean UNIVERSIDAD EAN ~ 28~

universidad

Del mismo modo, Ballard & Howell (2003) afirma que “la gestidén de proyectos lean difiere
de la gestion de proyectos tradicional no solo en los objetivos que persigue, sino también
en la estructura de sus fases, la relacién entre las fases y los participantes en cada fase”.

Por su parte, Sanchez-Losada (2012) expone que la finalidad de la metodologia Lean es
entregar al cliente un producto que cumpla estrictamente con las necesidades del cliente,
por medio de un proceso de identificacion de caracteristicas que no aportan valor con el

fin de suprimirlas y asi simplificando el proceso y disminuyendo costos al proyecto.

Por otro lado, Womack & Jones (1997) definieron para esta metodologia 5 principios para

su implementacion:
1. Definir el valor desde la perspectiva del cliente.

2. ldentificar la cadena de valor, con el fin de definir todas las actividades necesarias
para terminar el producto. En este mismo principio se busca suprimir aquellas
actividades que no aportan un valor agregado, definiéndolas como desperdicio. Asi

mismo estas se enmarcan en dos grupos:

a. Desperdicios relativos: son aquellas actividades que desde el criterio del
cliente no aportan valor, pero en la concepcién de su produccion en cuanto
al proyecto son necesarias y aunque generan un costo adicional al proyecto,

no se podra prescindir de ellas.

b. Desperdicios absolutos: son aquellas actividades que no aportan valor al

cliente y que a su vez no son necesarias para ninguna fase del proyecto.

3. Optimizar el flujo de ejecucion de actividades, garantizando que no hayan tiempos

de espera que puedan considerarse desperdicios innecesarios de tiempo.

4. Interaccion constante con el cliente con el fin de afinar las actividades correctas

gue segun su criterio aportaran el valor deseado.

5. Enfocar todos los esfuerzos hacia la mejora continua.
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Asi mismo, Glenn Ballard y Greg Howell quienes en 1997 fundaron el “Lean Construction
Institute” con el fin de aplicar el “Lean Thinking” al sector de la construccion y quienes
desarrollaron un modelo denominado Lean Project Delivery System (LPDS), el cual esta
distribuido en 13 médulos divididos en 5 fases mas una de control y una de estructuracion.
(Sanchez-Losada, 2012)

Tabla 1: Fases Lean Project Delivery System (LPDS)

Definicion Se determinan las necesidades, los valores y los criterios, del proyecto con el cliente
Disefio Realizacién de un disefio conceptual, disefio y estructuracion del proceso y disefio final del producto.
Suministro Se enfoca en la fabricacion del producto, que en el caso del sector de la construccién se podria hacer el comparativo

con la construccién de la Obra.

Ensamblaje Se aplica en los proyectos que sean necesarios segun la tipologia del producto y del proyecto.
Uso Se refiere a la entrega hacia el cliente.
Control Controla la produccion que se esta ejecutando, por lo general y para hacer un trabajo mas juicioso se distribuye en

periodos semanales. Del mismo modo busca asegurar el flujo de la produccion.

Estructuracion Esta fase se encarga de estructurar las actividades que se llevaran a cabo para la produccién, asi como secuenciarlas y
definir como se realizaran las entregas.

Fuente: Elaboracién propia basados en Sanchez-Losada (2012) y Ballard & Howell (2003)

4.1.2.1.3 Extreme Programming — XP

De acuerdo con Beck et al. (2001), XP es uno de los métodos mas populares y fue creado
por Kent Beck en 1998.

El modelo de gerencia de proyectos de XP comprende dos fases que giran en torno al plan
de lanzamiento y al plan de iteracion. El plan de lanzamiento cosiste en tres sub fases que
son la exploracion, el compromiso y la direccién. Esta fase consta de una etapa de captura
y priorizacion para la construccion de una linea de tiempo que conformara las diferentes
iteraciones para el desarrollo del proyecto. Por su parte, en el Plan de Iteracién se

desarrollan las tareas técnicas, se estiman y se ejecutan para la construccion del producto.
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4.1.2.1.4 Crystal Methods

De acuerdo con Kruchten & Bonfiglio (2000) estd compuesta por un compendio de
metodologias, las cuales difieren segun el nimero de personas implicadas en el desarrollo,
el tamafio del proyecto y la necesidad de un control mas exhaustivo, tal y como lo menciona
Cockburn & Highsmith (2001).

Al igual que las demas metodologias agiles, Crystal se caracteristica porgue se centra en
las personas y en la comunicacién activa entre las partes. Este principio facilita la
realizacién de las actividades y reducen el trabajo en la produccién de los productos. Del
mismo modo, propenden a una adaptacion ante los cambios y una evolucién en cuanto al

conocimiento del equipo. (Cadavid et al., 2013)

Finalmente, se contemplan dos reglas de oro en esta metodologia, las cuales, segun
Cadavid et al. (2013) buscan que las sesiones incrementales no duren mas de cuatro
meses y a su vez en cada fase del proyecto se realice una sesion de reflexion de lecciones

aprendidas para afinar la metodologia de trabajo.

4.1.2.1.5 Metodologia de Desarrollo de Sistemas Dindmicos (DSDM por sus siglas

en inglés)

Esta metodologia se basa en un ciclo de vida iterativo, en el cual se fragmenta el proyecto
en periodos cortos de tiempo y para cada uno de ellos define entregables. (Probhaker,
2006)

Asi mismo, Probhaker (2006) y Cadavid et al. (2013) exponen que los principios de la
DSDM son: ‘la necesidad del negocio como eje central;, las entregas a tiempo; la
colaboracién; nunca comprometer la calidad; construir de modo incremental sobre una
base sélida; el desarrollo iterativo; la comunicacion clara y continua; y la demostracion de

control”



Propuesta de Metodologia para la Gerencia de Proyectos en la

universidad

~31~ Subdireccion de Plantas Fisicas de la Secretaria Distrital de Integracion :::...::: ean’
Social de la ciudad de Bogota D.C.

4.1.2.1.6 Desarrollo Impulsado por Caracteristicas (FDD por sus siglas en inglés)

Esta metodologia se caracteriza porque la planeacién y las caracteristicas para el
desarrollo del producto se hacen de manera anticipada es decir que cada incremento en

el proyecto y sus atributos son definidos desde el inicio del proyecto. (Leon & Koch, 2004)

De acuerdo con Felsing & Palmer (2002) las practicas qué mas se usan en esta
metodologia son: “el modelado de objetos de dominio (domain object modeling), el
desarrollo por caracteristicas, Class (code) ownership, los equipos de caracteristicas o
Feature Teams, las inspecciones, la construccion regular de planificacion (Regular Build
Schedule), la gestion de configuracion y los reportes y visibilidad de los resultados”

Por otro lado, Ambler (2002) expone que el ciclo de vida de esta metodologia esta
estructurado en cinco etapas las cuales son: desarrollo del modelo general, elaboracion
del listado de caracteristicas, la planeacién para cada una de las caracteristicas, el disefio
de las caracteristicas y la construccién de las caracteristica.

4.1.3 Metodologias Hibridas en la Gestion de Proyectos

Dentro del marco tedrico de la disciplina de la direccion de proyectos mediante una
metodologia de esencia hibrida se indica que “Lo que no se mide no se puede mejorar 0
controlar” lo anterior de acuerdo a una de las frases mas representativas de Peter Drucker,
pues esta frase expone la esencia de la gestibn de proyectos de tipo hibrido pues
representa lo mencionado por Zasa et al. (2021) que este tipo de metodologias combinan
los procedimientos de caracter predictivo o tradicional cominmente denominado tipo
cascada representado por la planeacién y validacion con un enfoque tipo agil de caracter
flexible y con alto grado de sensibilidad sin perder la estructura de control de proyectos de

una organizacion.

Bien pareciera con lo anterior que los proyectos de metodologias hibridas son proyectos
flexibles dado que contiene alternativas no tan convencionales, pero es importante aclarar
gue no todos estos esfuerzos temporales soportan ciclos iterativos pues lo mencionado

por Sommer et al. (2015) estos proyectos contienen un ciclo de vida de planificacion fija 'y



% rean UNIVERSIDAD EAN ~32~

resolucion iterativa de problemas que conduce a que el PM deberia estar enterado de la
motivacion del equipo de trabajo dado que se sacrifica el clima laboral por la productividad
y los efectos positivos aun siguen estando de manera desconocida, claramente el PM
debera empoderar el liderazgo para que los productos generen valor a los stakeholders sin

perder la calidad del producto o servicio.

Como caso de estudio se puede describir segun PMI (2021b) que la pandemia acelero la
forma de gestionar proyectos a tipo hibrido dado que cambié la forma de trabajar y
comunicarse con el equipo construyendo una organizacion resiliente al cambio; Al respecto
conviene decir que lo descrito por el PMP Saher Kanani “Aunque soy un defensor de la
agilidad, también creo que no podria aterrizar en la luna o incluso construir un puente sin
una cascada”. Es la clara hipotesis que para poder construir un proyecto complejo es
importante contar con la habilidades blandas y duras que se gestionan mediante
herramientas y competencias de tipo hibrido; Pues en la pandemia de SARS-CoV-
2/COVID-19 en el rango de tiempo del afio 2020 al 2021 las organizaciones pasaron de
una gestion hibrida del 16 % al 24 % lo anterior basado en el contenido de Pulse of the
Profession Report del PMI (Project management institute)

Segun Zasa et al. (2021) los métodos hibridos no son faciles de implementar se requiere
principalmente de 3 factores:

1. Cultura organizacional bajo la matriz de una cultura de cambio en la alta

gerencia

2. Introduccién gradual en agile, es decir si la companiia esta alineada a proyectos
de tipo predictivo ir adoptando el agilisimo es primordial para ver resultados en

metodologias hibridas

3. Practicar metodologia combinada de predictivos como agiles y generar una

retrospectiva de lecciones aprendidas

Lo anterior para poder contar con un indice de lecciones aprendidas y mejores practicas

para proximos proyectos con el fin de no perder una estructura controlada de proyectos.
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Ahora bien, esto quiere decir que las metodologias hibridas deberian conformar equipos
hibridos pues agile requiere diferentes capacidades del equipo de trabajo para gestionar
proyectos pues las cargas de trabajo suelen ser mayores o menores a medida de cada
iteracion del proyecto segun Jordan (2016) y los colaboradores que solo utilizan una de las
metodologias pueden generar disrupcidn en la organizacion por cambios agresivos del
ciclo de vida cascada a enfoques agiles, es por esto que como lideres del proyector se
gestionen metodologias hibridas en balance con los recursos con los que se cuenta y que
la organizacién se tome el tiempo para construir un plan de accién antes de decidir

implementar metodologias hibridas

4.1.3.1 Tipos de Metodologias Hibridas

Para identificar las tipologias que se encuentran en el mercado dentro de la disciplina de
gestion de proyectos con enfoque hibrido es importante indicar que la metodologia se basa
en la mezcla del movimiento entre predictiva o Waterfall , Agile, Kanban , Lean, Six Sigma,
Lean Six Sigma, Scrum y Prince2 que caracterizan las cualidades del proyecto para esto
el PMI formulo el Micro Credencial de proyectos hibridos AHMC (por sus siglas en inglés)
con el propésito de equilibrar los dominios basados en procesos, personas y entorno del
negocio pues la Certificacion Agile Hybrid Project PRO segun Rodriguez (2021) utiliza
herramientas y técnicas para la direccion de proyectos como Minimum Viable Product
(MVP) que por medio de habilidades de Design Thinking puede aumentar el éxito de los
proyectos demostrando las capacidades duras de los lideres de proyecto y gestionando el
nivel de incertidumbre del mismo que permitiran la alineaciéon organizacional entre la
estrategia y la gobernanza; a continuacion se describe las 3 metodologias principales en

gestion de proyectos de marco de gestion hibrido de acuerdo con Theobald et al. (2020)

4.1.3.1.1 Enfoque agil en cascada

Este tipo de enfoque también identifica una fase inicial de andlisis y disefio de requisitos
para el proyecto. No sin antes indicar que estas fases se llevan a cabo a un alto nivel y con
menos detalle, ya que los requisitos detallados y las decisiones de disefio se indican hasta

la fase de desarrollo. Alli se lleva a cabo las siguientes restricciones, analisis detallado de
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requisitos y una fase de disefio para cada iteracion; Ademas las iteraciones en este método

tienen duraciones y frecuencias diferentes vs las iteraciones en cascada.

4.1.3.1.2 Enfoque de iteraciones en cascada

Utiliza casi las mismas fases del tradicional “inicio, planificacion, ejecucién seguimiento,
control y cierre”; sin embargo, dado que las fases se pasan para cada iteracion en el agil,
las actividades se centran en la iteracion actual, se recopila informacion mediante los
requisitos del usuario dando como resultado una iteracién corta donde se debe contemplar
elementos de cascada como planificacién y estimacion de actividades definiendo un plan
de proyectos en la iteracion.

4.1.3.1.3 Enfoque de canalizacion

En contraste con los enfoques anteriores, las fases de esta metodologia no se presentan
secuencialmente sino en paralelo, esto quiere decir que el desarrollo se basa mas en
funciones e incrementos dependiendo del nivel de detalle que el lider del proyecto quiere

llegar para cumplir con la triple restriccion.

Como breve conclusién se establece que el marco de gestidn hibrida de proyectos no solo
aplica para gestién de proyectos de software sino también a otro tipo de proyectos
dependiendo de su valor especifico y aspectos culturales organizaciones. De igual modo,
segun Papadakis & Tsironis (2020) menciona que para el desarrollo de proyectos todos
deben tener una esencia de triple restriccion que contempla el alcance, tiempo y costo
pues entender las necesidades del cliente puede mejorar la comunicacion del equipo, la

productividad y la forma de pensar en gestion de proyectos.

4.1.4 Ciclo Deming 6 ciclo PHVA para la Gestion de Proyectos

Denominada asi por su creador Edwards Deming en la década de 1950 y consiste segun
Moyano & Villamil(2021) en ser una herramienta para la gestion de proyectos encargada

de mejorar los procesos de las actividades mediante las siguientes 4 etapas.
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1. Planear: Se precisan los planes y la visién de la meta que tiene previsto el director
del proyecto para cumplir el objetivo, lo anterior mediante un diagnéstico que

identifique la problematica con una entrega denominado plan de trabajo

2. Hacer: Su objetivo es desarrollar el entregable de la etapa 1, el plan de trabajo y

establecer métodos, modelos y artefactos para el seguimiento y control del objetivo.

3. Verificar: En esta etapa se implementan los modelos, métodos y artefactos tales
como graficas de curvas s, seguimiento al cronograma, tiempo, costo y calidad.

4. Actuar: En esta etapa se cierra el ciclo de calidad mediante el cumplimiento del
desempefio del proyecto apoyado en métodos sistémicos de recopilacion de datos
para la mejora continua y regresar a la etapa 1 Planear.

4.2 Marcos de Referencia para el Diagnéstico

4.2.1 Cuestionario de Evaluacién de Madurez de Darci Pardo

Este cuestionario es tomado del libro "Maturidade em Gerenciamento de Projetos" — 32
Edition escrito por Darci Pardo y fue adaptado en el 2021. El cuestionario busca
diagnosticar el nivel en el cual se encuentra una empresa o un departamento o linea de
negocio en gerencia de proyectos. En este sentido Pardo (2021), define 4 niveles de la

siguiente manera:

1. Nivel 1 — Conocido. Usan algunas herramientas para secuenciar actividades, se
manejan iniciativas aisladas de planificacion y control para algunos proyectos, cada
profesional trabaja segun sus conocimientos previos y la empresa no cuenta con

procesos, herramientas, estructura de la organizacion, etc., basada en proyectos.

2. Nivel 2 — Standard. La empresa cuenta con una metodologia de gerencia de
proyectos y esta en uso para todos sus proyectos. Se mide el medio ambiente

cultural, usan lineas base, se analiza el rendimiento y desviaciones.
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3. Nivel 3 — Gestionado. Los profesionales alinean sus conocimientos con la
experiencia préactica, mitigan riesgos, anomalias que dificulta la entrega de valor y

efectlan planes de mejora para que en el futuro no se vuelvan a presentar.

4. Nivel 4 — Optimizado. Se han optimizado procesos, la metodologia es usada por
todos los proyectos y se va adaptando al cambio, asi como mejorando su estructura
con base en experiencias adquiridas y se usan herramientas tecnolégicas para la

gestion efectiva de los proyectos.

4.2.2 Modelo de Madurez en Gerencia de Proyectos de Kerzner

Este modelo busca de por medio de la definicién del nivel de madurez de la empresa
establecer un plan de accién que permita llevar la gerencia de proyectos hasta una meta

de excelencia.
En este sentido (Kerzner, 2019)ElI modelo se compone de 5 niveles de la siguiente manera:

1. Nivel 1: Lenguaje Comun. La organizacion reconoce la importancia de la gerencia
de proyectos y la necesidad de manejar un conocimiento en la materia, asi como

terminologia y lenguaje comun.

2. Nivel 2: Procesos comunes. La empresa reconoce la necesidad de establecer
procesos comunes para ser definidos y desarrollados en la consecucién del éxito
de los proyectos. Se reconoce la necesidad de aplicar principios y metodologias de

gerencia de proyectos en la empresa.

3. Nivel 3: Metodologia Singular. La empresa maneja una metodologia mas simple
por medio de la sinergia de las demas metodologias corporativas tomando como
eje principal la gerencia de proyectos. Del mismo modo, evoluciona de manejar

enfoques tradicionales a unos mas adaptativos para la entrega de valor al cliente.

4. Nivel 4: Benchmarking. La empresa reconoce la necesidad de mejorar
constantemente los procesos por medio de la evaluacibn comparativa como

estrategia de ventaja competitiva para le empresa.
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Nivel 5: Mejora continua. La empresa evalla la informacién obtenide en la
evaluaciéon comparativa con el fin de tomar decisiones para la mejora de los

procesos de gestion de proyectos.

OPM3 del PMI

De acuerdo con Fabbro & Tonchia (2021), el objetivo principal del OPM3 es dar un enfoque

a cualquier tipo de organizacion para evaluar su madurez frente a una mejor practica global

de gestion de proyectos organizativos. EI OPM3 apoya a las organizaciones para lograr el

éxito apoyandolas para lograr proyectos, programas y portafolios exitosos. proyectos,

programas y portafolios exitosos. (Silva et al., 2014). Las ventajas mas importantes de este

modelo son:

Reducir las diferencias entre las estrategias adoptadas y los proyectos individuales
mediante la aplicacion de los principios y practicas de gestion de proyectos de la

organizacion.

Comprender en profundidad los métodos probados de métodos probados de

gestion de proyectos y mejores practicas.

Evaluar con precisibn qué proyecto organizativo las mejores practicas y

capacidades de la gestién de proyectos de la organizacion a adoptar y cuales evitar.

Ayudar a las organizaciones a comprender exactamente qué mejores practicas y
capacidades de la gestion de proyectos organizativos capacidades que deben
adoptar o dejar de lado.

Ayudar a las organizaciones a buscar mejoras para algunas areas criticas de la
cartera, el programa o la gestion de proyectos gestion de la cartera, el programa o

el proyecto mediante la priorizacién y la planificacion.
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4.3 Marcos de Referencia para la Propuesta de Metodologia para la Gerencia de
Proyectos en la SPF - SDIS

Teniendo en cuenta lo enunciado por Agualimpia Vera & Zapata Lopez (2022), las
metodologias son consideradas estructuras para conseguir el logro de los objetivos de los
proyectos, el cual estd conformado por procesos, recursos y actividades claramente
definidos. Existen a nivel mundial diversas metodologias, el cual, las organizaciones y
entidades las han implementado de forma adaptativa de acuerdo con requerimientos y
necesidades propias. Para ello, es importante establecer en cada una, las debilidades,
fortalezas y oportunidades, con el fin de comprobar la aplicabilidad del estandar en el
momento de proponer una metodologia. Es por ello que, con el fin de establecer aspectos
de importancia que sirvan de ayuda para la estructuracion de la propuesta de metodologia

para la Gerencia de Proyectos en la SPF-SDIS, se analizan los siguientes estandares:

4.3.1 PMBOK (Estados Unidos)

El PMBOK es el estandar o guia emitido por el Project Management Institute, el cual en el
afio 2021 se public6 su séptima edicion. Se trata de una guia tal vez de las mas conocidas
a nivel global de origen americano, la cual su implementacion presenta mayor relevancia
en USA y los paises con influencia anglosajona. Segun el PMI (2021a), la Direccién de
Proyectos permite mostrar los principios de la direccion de proyectos para dirigir los
comportamientos y acciones de todas las personas involucradas con los proyectos. Asi
mismo, tiene como proposito facilitar las bases para entender la direccion de proyectos y
como lograr los resultados planeados. Puede ser aplicado a cualquier tipo de Organizacién
o Entidad, permitiendo describir de una forma practica el sistema dentro del cual operan
los proyectos. Finalmente, el estandar presenta un sistema para la entrega de valor como
también describe los principios que se deben tener en cuenta en la direccién de proyectos
como son la administracion, el equipo, los interesados, el valor, el pensamiento sistémico,
el liderazgo, la adaptacion, la calidad, la complejidad, el riesgo, la adaptabilidad y la
capacidad de recuperacion y el cambio. Asi mismo, contempla una guia de fundamentos
para la direccibn de proyectos como son los dominios de desempefio del proyecto

(interesados, equipo, enfoque de desarrollo y ciclo de vida, planificacion, trabajo del
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proyecto, entrega, medicién e incertidumbre), la adaptacion y los modelos, métodos y

artefactos.

4.3.2 PRINCE2 (Reino Unido)

El PRINCEZ2 proviene del acrénimo en inglés Projects in Controlled Environments, el cual
fue desarrollado por la OGC (Office of Government Commerce) y gestionado por la APM
(Association for Project Management). Es una metodologia para gestionar proyectos
basada en la experiencia extraida de miles de proyectos. Adicionalmente, consta de 4
elementos integrados como son 7 principios (justificacién comercial continua, aprender de
la experiencia, roles y responsabilidades, gestién por fases, gestidbn por excepcion,
enfoque en los productos y adaptacién para corresponder al entorno del proyecto), 7
tematicas (caso del negocio, organizacion, calidad, planes, riesgos, cambios y progreso),
7 procesos (puesta en marcha de un proyecto, direccién de un proyecto, iniciacion de un
proyecto, control de las fases, gestion de la entrega del producto, gestion de los limites de
fase y Cerrando el proyecto) y 1 entorno del proyecto. Sin embargo, dicho estandar
presenta una desventaja de demasiada rigidez en sus principios, como también que no

cubre aspectos importantes para la gestion de los servicios

4.3.3 PM?(Comisién Europea)

El PM? es una metodologia desarrollada y respaldada por la Comisién Europea. Su objetivo
es ofrecer a sus usuarios soluciones y ventajas mediante la gestion eficaz del trabajo por
medio del ciclo de vida pretendiendo evitar repetir errores del pasado. La metodologia PM?
estaba basado en las mejores practicas de gestion de proyectos y se sustenta en cuatro
pilares: un modelo de gobernanza de proyectos (roles y responsabilidades), un ciclo de
vida del proyecto (fases del proyecto), un conjunto de procesos (actividades de gestién de
proyectos) y un conjunto de herramientas del proyecto (plantilas de documentos y

directrices).
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4.3.4 P2M (Japobn)

El P2M - Project and Program Management for Enterprise Innovation, es una metodologia
desarrollada bajo el enfoque de la cultura japonesa que busca ser un agente de cambio,
crear valor y cumplir con la misién. Su objetivo es ofrecer a los usuarios el crecimiento y
supervivencia Organizacional. El estandar identifica 11 marcos de conocimientos bajo la
llamada torre de gestidén de proyectos como son la estrategia de proyectos, la financiacion,
el sistema, los objetivos, la organizacion, el recurso, el riesgo, la informacion, las
relaciones, el valor y la comunicaciéon. Como principal desventaja se encuentra que no se
tiene en cuenta en el estandar el conocimiento relevante adquirido en proyectos previos

gue pueden ser Utiles como lecciones aprendidas.
5 Marco institucional

En concordancia con el desarrollo del trabajo dirigido, este capitulo describe el marco

institucional en el cual gira en torno a la organizacién objeto de intervencion.
5.1 Secretaria Distrital de Integracion Social (SDIS)

En concordancia con SDIS (2021b), la Secretaria es una entidad publica de Bogota D.C.
encargada de liderar y formular las politicas sociales del Distrito para la integracion social
de las personas, las familias y las comunidades, con especial atencién para aquellas que
estan en mayor situacion de pobreza y vulnerabilidad; ejecutar las acciones que permitan
la promocion, prevencion, proteccion, rehabilitacion y restablecimiento de derechos,

mediante el ejercicio de corresponsabilidad y cogestion entre familia, sociedad y el Estado.

De acuerdo con SDIS (2021b), la entidad esté presente en las 20 localidades de Bogota,
cuenta con espacios de atencién y equipos especializados que atienden con calidad y

calidez a la ciudadania, en muchos casos las 24 horas.

Finalmente, SDIS (2022e) menciona que el trabajo y la gestion de caracter social que
realiza la secretaria inicié por medio de ciertas iniciativas desde el afio 1938. Con el pasar

de los afios se realizaron ajustes a las politicas publicas del pais y de la ciudad; producto
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de esto, hasta el 2006 se cred la SDIS por medio del Decreto 556 del 31 de diciembre de
2006.

5.2 Misioén

“La Secretaria Distrital de Integracion Social, es una entidad publica de nivel central de la
ciudad de Bogota, lider del sector social, responsable de la formulacion e implementacién
de politicas publicas poblacionales orientadas al ejercicio de derechos, ofrece servicios
sociales y promueve de forma articulada, la inclusién social, el desarrollo de capacidades
y la mejora en la calidad de vida de la poblaciéon en mayor condicion de vulnerabilidad, con
un enfoque territorial”. (SDIS, 2022c)

5.3 Visién

“La Secretaria Distrital de Integracién Social sera en el afio 2030, una entidad lider, a nivel
nacional, en materia de politica social y un referente en la promocién de derechos, por
contribuir a la inclusién social, al desarrollo de capacidades y a la prestacion de los
servicios sociales de alta calidad, a través de la transformacion de los servicios sociales,
la modernizacién institucional y una estrategia territorial integral social que responde a las
necesidades sociales mediante acciones transectoriales, integradoras e innovadoras. Lo
anterior para hacer de Bogotd una ciudad mas cuidadora, incluyente, sostenible y
consciente”. (SDIS, 2022c)

5.4 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de la SDIS esta conformada por la Secretaria, la Oficina
Asesora Juridica, la Oficina Asesora de Comunicaciones, la Oficina de Control Interno y la
Oficina de Asuntos Disciplinarios cuyas funciones son enfatizar en el direccionamiento de
la gestion en el cumplimiento del objeto de la entidad. Asi mismo, la Subsecretaria, cumple

funciones de asesoria y liderazgo de la gestion interna. (SDIS, 2021a)
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A través de seis direcciones, diecisiete subdirecciones técnicas y dieciséis subdirecciones
locales; con 701 unidades operativas (propias y por convenios) se realiza la gestion para
el cumplimiento de la mision de la SDIS.

Figura 1: Estructura Organizacional SDIS
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y Desarrollo del Talento Sonla Tovar
S Prevencidn de la Sistema Integral de
Martha Clemencia e - J——
Dlez Tellez Paternidad temprana Erwin Gaeth
Ana Manrigue

| [
Rafael Uribe Uribe Santa Fe - La Candelaria Usme - Sumapaz Fontibén Suba
‘Gloria Cerguera Aragdn Wictor Valenzuela Rojas Claudia Pastor Meneses Camila Lépez Mazutler Danlel Arturo Garay

San Cristébal
‘omar Morend Torres.

Los Martires
Lina Marfa Lading Garcla

Usaquén
Leidy Paola Mesa Alvarado

Ciudad Bolivar
‘Oscar Javier Sierra Moreno

|
Chapinero

Diego Romero Serrana

Barrios Unidos — Kennedy Puente Aranda - Antonio Engativa Bosa.
Elizabeth Fuentes Murille Narifio Juan Carlos Gonzéler Héctor Fablo Rodriguez Marina De Las Mercedes
Alvaro Jiménez Tunjana Jhoan Bustos Romero Marens Barrero #vendafio C.

Fuente: SDIS (2022d)
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5.5 Gestién basada en Proyectos de Inversion en la Organizacion

Del mismo modo, en la Figura 2 se relaciona una descripcién grafica de la influencia de la

gestion de proyectos en la estrategia organizacional de la SDIS:

Figura 2: Gestion de proyectos en la organizacion

A cargo de la Alta Gerencia Planeacion Estratégica

Se encarga de definir el rumbo de la entidad en funcién de objetivos Gestion basada en:
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Por medio de la f lacién de Prog; y proy 3 Formulacién de Programas y Proyectos de Inversién segin Traduce la Planeacion

La Matriz General Ajustada (MGA) Estratégi
stratégica en:

Programas y Proyectos, para el

satisface el cumplimiento de los objetivos estratégicos,

principalmente trazando planes de accién, controlando y g

el pr ¥ iali las Financiacién con recursos Piblicos

cumplimiento de los objetivos estratégicos

adquisiciones (contratacion publica) como uno de sus ejes allo dela entidad
Formulacién de Indicadores de Desempefio

fundamentales

Direccion operativa Ejecucion operativa

&
Articula los Recursos:

Garantiza la correcta ejecucién de las Ejecucién Proyectos de Inversién

Para la correcta coordinacién de personal y

Y ion a nivel institucid

supervisién en la materializacin de las metas de

los programas y proyectos

Fuente: Elaboracion propia, basados en SDIS (2021a)
5.6 Subdireccion de Plantas Fisicas (SPF)

Finalmente, se describe las funciones de la SPF, subdireccion a la cual esta dirigido el

trabajo.

La SPF es la encargada, dentro de la SDIS, de definir los lineamientos y atender las
necesidades de intervencion de la infraestructura fisica de la entidad, a través de las
modalidades de construccién, modificacion, ampliacion, reforzamiento estructural,
restitucion, optimizacion o mantenimiento de los equipamientos o predios administrados
por la entidad, para la prestacion de los servicios sociales; Dichas actividades se
desarrollan por medio de las areas de Estructuracion de Procesos, Obras y Disefios,
Optimizacion de Infraestructura y el Area Predial. Sus actividades principales van
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encaminadas a materializar las intervenciones por medio de la contratacion de terceros

utilizando los mecanismos de contratacién estatal.
6 Diagnoéstico Estado de la Gerencia de Proyectos

El desarrollo del presente capitulo busca dar cumplimiento al objetivo No. 2 “Realizar un
diagnéstico que permita identificar el estado actual en la gerencia de proyectos en la
Subdireccién de Plantas Fisicas de la SDIS de la ciudad de Bogota D.C” mencionado en

el capitulo 2.2 Objetivos especificos.

La presente fase de Diagndstico se definié por medio de cuatro (4) etapas tal como se

describe a continuacion:

Etapa Uno (1): Se realiz6 la revision bibliografica que permitié construir el instrumento de

diagnéstico, tomando como base el marco de referencia desarrollado en el capitulo 4.2
Marcos de Referencia para el Diagnéstico, donde se adaptaron los cuestionarios que los
componen a afirmaciones y depurando la cantidad de estas, seleccionando 20
afirmaciones de acuerdo a su relevancia y con el fin de construir un instrumento rapido y

facil de diligenciar.

Del mismo modo, se complemento el instrumento con informacién encontrada en Castro
Hernandez et al. (2020) y Lazaro Melendez et al. (2014), con el fin de tener en cuenta otros

casos de desarrollo de metodologias para organizaciones.

Producto de esta revision se obtuvo un instrumento de veinte (20) preguntas las cuales

analizan el estado actual de la subdireccion en el campo de la gerencia de proyectos.

Etapa Dos (2): Se realiz6 una Validacion del instrumento de medicion por medio de

Expertos, en donde se contactaron dos colaboradores de la Universidad EAN relacionados
con la Gerencia de Proyectos, los cuales revisaron la totalidad de las afirmaciones
validando la completitud, la coherencia y la pertinencia. (Ver Anexo 1. Formato de

validacién de expertos).



Propuesta de Metodologia para la Gerencia de Proyectos en la .
~ 45 ~ Subdireccion de Plantas Fisicas de la Secretaria Distrital de Integracion :::...::: ea!‘
Social de la ciudad de Bogota D.C.

Etapa Tres (3): Una vez validado el instrumento se socializd con la organizacion por medio

del subdirector de Plantas Fisicas, quien extendié la participacion para iniciar con el
diligenciamiento a todos los colaboradores de la subdireccion. (Ver Anexo 2. Resultados

Instrumento de Medicion)

Etapa Cuatro (4): Procesamiento y andlisis de datos, los cuales se describen y se

desarrollan a continuacion.
6.1 Roles participes en la Gerencia de Proyectos

De acuerdo con la muestra obtenida, correspondiente a cuarenta y ocho (48)
colaboradores, la distribucion de los roles se dio de la siguiente manera (Tabla 2):

Tabla 2: Distribucion de roles en la SPF

DESCRIPCION DEL ROL CANTIDAD DE PERSONAS
Seguimiento y Control de Proyectos 22

Estructuraciéon de proyectos 12

Coordinacién de equipos 11

Cierre de proyectos 3

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 3: Cantidad de personas segun el rol que desempefian.

Numero de Personas vs Roles

25%;12 23%; 11

[wp]

NUMERO DE PERSONAS

Seguimiento y Contro Estructuracion de Coordinacion de Cierre de proyectos
proyectos equipos
ROLES

Fuente: Elaboracién Propia

La Figura 3 expone la distribucién de los colaboradores que participaron en la etapa de
diagnéstico. Para este caso, aproximadamente la mitad de los encuestados desempefan
los roles de seguimiento y control de proyectos. De acuerdo con datos obtenidos de la
SPF, hay gran incidencia en este rol, toda vez que, de acuerdo con Garzén (2006) la
misionalidad de esta area, dentro de la SDIS, comprende todas las actividades inherentes
para el mantenimiento, optimizacién y modernizacion de los centros y sedes de la entidad
para beneficio de la comunidad. En este sentido, centran sus esfuerzos en el control de
los contratos en ejecucion, en las actividades de mantenimientos locativos, en las

actividades de estructuracion de proyectos, entre otras.

Por su parte, el de Estructuracion de Proyectos cuenta con una participacion de un cuarto
de los colaboradores, el cual se encarga de desarrollar todas las actividades de
elaboracion de documentos que buscan materializar los planes de compra y adquisiciones
de la SPF para la contratacion de bienes y servicio con el fin de satisfacer las necesidades
de la SDIS.
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Seguidamente, el rol de coordinacién de equipos se encuentra presente en cada una de
las areas que conforma la SPF, brindando direccion a las actividades que desarrollan los

roles de seguimiento y control, estructuracion y cierre.

Finalmente, los participantes de los roles de cierre de proyectos, como su nombre lo indica,
se presenta en todas las actividades de la subdireccion cuando las etapas de sus proyectos
estan finalizando. Estan encargados de realizar actas de cierre, de entrega final o parcial,
revision de informes, solicitudes de subsanacion a contratistas y verificacion de calidad en

general de los contratos que tiene a cargo la SPF.

De acuerdo con esta breve descripcidn, observamos que todos los roles estan inmersos
en la necesidad de contar con conocimientos de gerencia de proyectos para la correcta
ejecucion de sus actividades, las cuales cuentan con un propésito general para la

satisfaccion de las necesidades de la SPF.
6.2 Procesamiento estadistico de datos

El instrumento de medicién fue socializado a cincuenta y dos (52) colaboradores de los
cuales, cuarenta y ocho (48) respondieron completamente el instrumento de medicién.
Esto quiere decir que se obtuvo un porcentaje de diligenciamiento del 92%. Para tal fin se

puede consultar el Anexo 2. Resultados Instrumento de Medicion.

6.2.1 Afirmacion 1

La afirmacion “En su organizacion existe una base de datos de gran calidad con la
informacion de los proyectos terminados la cual esta disponible para los interesados para
evitar repeticion de errores, optimizando todas las actividades del desarrollo de los
proyectos”, obtuvo una puntuacién promedio de 5.60 puntos. Por otro lado,
aproximadamente el 50% de los colaboradores encuestados calificaron esta afirmacion
con valores menores a la media, es decir, valores entre 1.00 y 5.00 puntos, tal como lo

muestra la Figura 4
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Figura 4: Distribucion de puntuaciones - Afirmacion 1
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Fuente: Elaboracion Propia

6.2.2 Afirmacion 2

La afirmacion “Su organizacion cuenta con formatos o plantillas adecuadas para el correcto
desempefio de las actividades que conforman el desarrollo de los proyectos.”, obtuvo una
puntuacion promedio de 6.92 puntos. Por otro lado, se presenta una distribucién casi
uniforme entre la mediana de los datos, lo cual denota que aproximadamente la primera

mitad de los colaboradores calificaron la afirmacion con valores entre 1.00 y 7.00 puntos y

7,00

5,00
4,25

~ 48 ~

la otra mitad con valores entre 7.00 y 10.00 puntos, tal y como lo muestra la Figura 5
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Figura 5: Distribucién de puntuaciones - Afirmacion 2
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Fuente: Elaboracién Propia

6.2.3 Afirmacion 3

La afirmacion “En su organizacion se realiza una reunién de inicio con los interesados clave
de los proyectos previo a su inicio, en donde se socializa el alcance del proyecto, los
entregables y/o hitos clave, factores de éxito, formalizacion del acta de inicio y demas
aspectos importantes para el cumplimiento de los requerimientos del proyecto”, obtuvo una
puntuaciéon promedio de 7.54 puntos. Por otro lado, en la Figura 6 se observa que
aproximadamente el 75% de los colaboradores -calificaron esta afirmacion con
puntuaciones mayores a la media, concentrando los resultados predominantes entre 8.50

y 10.00 puntos.
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Figura 6: Distribucion de puntuaciones - Afirmacion 3
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Fuente: Elaboracion Propia

6.2.4 Afirmacion 4

La afirmacion “En su organizacion los proyectos tienen objetivos claros y medibles con
respecto al tiempo, costo y calidad”, obtuvo una puntuaciéon promedio de 7.46 puntos. Por
otro lado, se observa un comportamiento similar con la Afirmacion 3, en donde la
concentracion de puntuaciones se ubica en el tercer cuartil, denotando que
aproximadamente el 75% de los colaboradores calificaron esta afirmacién con
puntuaciones mayores a la media, con los resultados predominantes entre 8.0 y 10.00

puntos.
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Figura 7: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 4
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Fuente: Elaboracién Propia

6.2.5 Afirmacion 5

La afirmacién “En la organizacion se elabora un documento para la gestién de cualquier
proyecto el cual se lleva a cabo, por medio de mesas de trabajo entre los principales
interesados y contiene los objetivos de alcance, calidad, plazo y costos, indicadores de
desempefio y las lineas base (cuando apligue)”, obtuvo una puntuacién promedio de 7.46
puntos. Por otro lado, la Figura 8 expone un comportamiento de los resultados similar con
la Afirmacion 3y la Afirmacion 4, en donde la concentracion de puntuaciones se ubica
en el tercer cuartil, denotando que aproximadamente el 75% de los colaboradores
calificaron esta afirmacion con puntuaciones mayores a la media, con los resultados

predominantes entre 8.0 y 10.00 puntos.

Adicionalmente, se observa que hay una calificacion (puntuacién de 1.00) que presenta
una desviacion alta con respecto a la tendencia de resultados. Dicha tendencia se ubica

entre los rangos de 6.00 y 9.00 puntos. Esta desviacidon denota una percepcion totalmente
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diferente respecto a la mayoria de los colaboradores. Quien asigno esta calificacion se
enmarco en el rol de Coordinacion de Equipos.

Figura 8: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 5
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Fuente: Elaboracion Propia

6.2.6 Afirmacion 6

La afirmacion “Su organizacién cuenta con metodologias estandarizadas (tradicionales,
agiles e hibridas) para las actividades inherentes al desarrollo de los proyectos segun las
caracteristicas y necesidades de dichas actividades para cumplir con los objetivos
organizacionales”, obtuvo una puntuacién promedio de 6.79 puntos. Por otro lado, la
Figura 9 ilustra que en promedio las calificaciones se concentran entre 5.25 y 8 puntos;

sin embargo, la tendencia agrupa valores entre 7.00 y 10.00 puntos

Adicionalmente, y al igual que en la Afirmacion 5, se observa que hay una calificacion
(puntuacién de 1.00) que presenta una desviacién alta con respecto a la tendencia de
resultados. Esta calificacion recurrente se le atribuye al mismo colaborador que asigno este

puntaje a la afirmacién anterior.
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Figura 9: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 6
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Fuente: Elaboracién Propia

6.2.7 Afirmacion 7

La afirmacién “En la organizacién se cuenta con criterios de evaluacion para determinar
gué metodologia de gestion (agiles, tradicionales o hibridas) es la adecuada para el
desarrollo de los proyectos o etapas que lo conforman”, obtuvo una puntuacién promedio
de 6.67 puntos. Por otro lado, la Figura 10 ilustra que en promedio las calificaciones se
concentran entre 5.00 y 8.00 puntos; sin embargo, la tendencia agrupa valores entre 7.00

y 10.00 puntos.

A pesar de tener desviaciones poco pronunciadas, cabe destacar que el mismo
colaborador mencionado en las Afirmaciones 6 y 7, califico esta afirmacion con una

puntuacion de 1.00 punto.
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Figura 10: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 7

AFIRMACION 7
12

10 10,00
8 8,00
6,67 7,00

6
5,00

4

2

1,00

Fuente: Elaboracion Propia

6.2.8 Afirmacion 8

La afirmacién “Su organizacion cuenta con una metodologia para el analisis de los riesgos
en todas las etapas del desarrollo de los proyectos y esta es aplicada en cada uno de
ellos.”, obtuvo una puntuaciéon promedio de 6.33 puntos. Por su parte, la Figura 11 da a

conocer que la preferencia por las respuestas se concentré entre 7 y 8 puntos.

Del mismo modo, el 50% de los colaboradores calificaron entre 1y 7 puntos con una mayor

dispersion frente al tercer cuartil de la Figura 11.

~ 54 ~
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Figura 11: Distribucién de puntuaciones - Afirmacion 8
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Fuente: Elaboracién Propia

6.2.9 Afirmacion 9

La afirmacion “Su organizacion realiza un seguimiento, control y actualizacién de los
riesgos definidos para las actividades del desarrollo de los proyectos”, obtuvo una
puntuacion promedio de 6.40 puntos. En la Figura 12 se observa que hay una mayor
cantidad de personas que calificaron la afirmacién entre 7 y 10 puntos, frente a las

calificaciones menores a 7 puntos.

Figura 12: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 9
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Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.10 Afirmacion 10

La afirmacién “Su organizacion realiza reuniones de seguimiento integral de todos los
proyectos en ejecucion, para evidenciar posibles desviaciones con las lineas base de
costo, tiempo, alcance y calidad.”, obtuvo una puntuacion promedio de 7.88 puntos. La
Figura 13 muestra un gran consenso entre los colaboradores, toda vez que los resultados
en su mayoria se concentraron entre 7 y 10 puntos; sin embargo, uno de ellos,
perteneciente al rol de coordinacién de equipos calificé esta afirmacion con el menor valor,

siendo este un dato atipico a la mayoria de las respuestas de la afirmacion.

Figura 13: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 10
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Fuente: Elaboracion Propia

Por otro lado, es de notar que la afirmacion No. 10 la cual esta relacionada con el grupo
de procesos de seguimiento y control (Tabla 3) obtuvo el valor promedio més alto de las
afirmaciones, con un puntaje de 7,88. Por su parte, la afirmacién No. 14 la cual esta
relacionada con el grupo de procesos de ejecucion (Tabla 3) obtuvo el valor promedio mas

bajo de las afirmaciones, con un puntaje de 4,79.
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6.2.11 Afirmacion 11

La afirmacién “Su organizacion cuenta con metodologias estandarizadas (ejemplo: Valor
Ganado) para la planeacion y seguimiento y control, del cronograma y de los costos para
las etapas del desarrollo de los proyectos.”, obtuvo una puntuacion promedio de 6.65
puntos. La Figura 14 muestra una preferencia por una calificacion media de los
participantes, sin encasillar la afirmacion en un cumplimiento total segun lo que se presenta
en la organizacion. Es decir, los colaboradores centraron sus calificaciones entre 5y 8

puntos aproximadamente.

Figura 14: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 11
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Fuente: Elaboracion Propia

6.2.12 Afirmacion 12

La afirmacion “Su organizacion cuenta con un proceso definido para garantizar la calidad
de los entregables o la terminacion parcial de etapas, que se generan en las actividades

gue conforman el desarrollo de los proyectos.”, presenta un comportamiento similar a la
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Afirmacion 10, toda vez que cuenta con un dato atipico el cual fue asignado por el mismo

colaborador perteneciente al rol de “coordinacién de equipos”.

Por su parte la Figura 15 nos expone un panorama diferente a la percepcién del
colaborador ya nombrado. Un cincuenta por ciento (50%) de los datos se concentraron
entre 7 puntos y 10 Puntos. Por otro lado, el primer y segundo cuartil representa datos

dispersos entre 2 y 7 puntos.

Figura 15: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 12

AFIRMACION 12
12

10 10,00
9,00

8

6,96 7,00
6 6,00
4
2 2,00

1,00

Fuente: Elaboracién Propia

6.2.13 Afirmacion 13

La afirmacion “Su organizacion cuenta con un plan de comunicaciones para la gestion de
los interesados (actores claves que participan directa e indirectamente en el proyecto) en
las etapas del desarrollo de los proyectos con su respectivo seguimiento” presenta una
concentracion de los datos entre 5y 9 puntos, donde su calificacion promedia se encuentra
en 6.77 puntos. A pesar de esto, los colaboradores, en su gran mayoria calificaron esta

afirmacion entre los datos 7 y 10 puntos, tal y como nos muestra la Figura 16
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Figura 16: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 13
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6.2.14 Afirmacion 14

La afirmacion “En su organizacién se utilizan paquetes de software o herramientas
tecnoldgicas para la gestion de las actividades del desarrollo de los proyectos.” se ubica
dentro de las calificaciones mas bajas, en promedio, con respecto a las demas

afirmaciones, con un valor de 4.79 puntos.

La Figura 17 nos muestra valores atipicos con respecto a las 13 afirmaciones anteriores,
toda vez que la concentracion de las respuestas se ubica mas cerca de la calificacion mas

baja.

De este modo, se puede observar que los datos que mas se asignaron estan dentro de los

rangos de 3 a 7 puntos.
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Figura 17: Distribucion de puntuaciones - Afirmacion 14
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6.2.15 Afirmacion 15

La afirmacion “En su organizacion, para cada proyecto se definen las métricas o
indicadores clave de desempefio, con el fin de realizar un seguimiento y control en todas
las etapas del desarrollo del proyecto (Estructuracion, Proceso de Seleccion, Ejecucion y
Finalizacion)”, guarda el mismo comportamiento de las 13 primeras afirmaciones, donde el

75% de los datos se concentran entre las calificaciones de 5y 10 puntos.

Por su parte, los colaboradores entrevistados calificaron, en promedio, esta afirmacion con

6.33 puntos, tal y como lo muestra la Figura 18.
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Figura 18: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 15
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6.2.16 Afirmacion 16

La afirmacion “Su organizacion cuenta con un Sistema de Gestibn Documental para el
repositorio de informacién de proyectos (lecciones aprendidas, oportunidades de mejora 'y
en general informacién para la estructuracion de nuevos proyectos)”, obtuvo una
calificacion promedio de 6.42 puntos. El 50% de las calificaciones se encuentran entre 5y

8 puntos.
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Figura 19: Distribucion de puntuaciones - Afirmacion 16
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Fuente: Elaboracion Propia

6.2.17 Afirmacion 17

La afirmacion “En su organizacion al final de cada proyecto la evaluacion del éxito se lleva
a cabo y las causas de desviacién son analizadas detalladamente” tiene un resultado

promedio de 6.06 puntos.

La Figura 20 muestra una distribucién de resultados entre 4 y 8 puntos; sin embargo, los

datos en su mayor medida tienden a datos mayores a la mediana.

Este comportamiento presenta un consenso entre los colaboradores frente a lo que esta

afirmacion representa la realidad de la gerencia de proyectos en la organizacion.
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Figura 20: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 17
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Fuente: Elaboracion Propia

6.2.18 Afirmacion 18

La afirmacion “En su organizacién se realiza acta de cierre de los proyectos o de etapa, la
cual cuenta con informacién de desempefio y analisis de desviaciones para la mejora
continua en los demas proyectos 0 etapas subsiguientes” tiene una calificacion promedio

de 6.90 puntos.

La Figura 21 representa una concentraciéon mayor de datos entre las calificaciones 5.25y

9 puntos. Del mismo modo, los datos se ubicaron en mayor medida entre 6 y 10 puntos.

A pesar de que menos de la mitad de los resultaron se ubicaron por debajo de los 5.25
puntos, este comportamiento podria demostrar que la afirmacion esta describiendo la
realidad de la organizacion; sin embargo, podria existir oportunidades de mejora que deban

implementarse para mejorar el desempefio en la gestién de proyectos.
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Figura 21: Distribucion de puntuaciones - Afirmacion 18

AFIRMACION 18
12
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Fuente: Elaboracién Propia

6.2.19 Afirmacion 19

La afirmacion “Su organizacién ha reconocido los beneficios que se obtienen al
implementar la administracion de proyectos y estos beneficios han sido reconocidos en
todos los niveles de gestion, incluida la alta direccién” al igual que el promedio de la
mayoria de las calificaciones de las afirmaciones se ubica con una tendencia hacia los 10

puntos; en este caso, el resultado promedio se ubica en los 6.44 puntos.

Del mismo modo, la Figura 22 expone una concentracion de datos entre los 4.25y 8.75

puntos en promedio.

9,00

7,00

5,25

~ 64 ~
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Figura 22: Distribucién de puntuaciones - Afirmacién 19

AFIRMACION 19
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Fuente: Elaboracion Propia
6.2.20 Afirmacion 20

La afirmacién “Para usted son claros los roles y responsabilidades de las otras areas de la
organizacién y su participacién en el desarrollo de los proyectos ya que estos estan
completamente definidos y documentados” obtuvo una calificacién promedio de 6.29

puntos.

La Figura 23 muestra que el segundo y el tercer cuartil concentran la mayoria de las
calificaciones entre 4 y 8 puntos. A pesar de esto no se puede desconocer la opinion de
cierto porcentaje de colaboradores que afirman que hay una posible deficiente delimitacioén

de los roles y responsabilidades que deben adelantar las areas de la organizacion.
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Figura 23: Distribucion de puntuaciones - Afirmacion 20
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Fuente: Elaboracion Propia
6.3 Analisis de datos

Con el fin de determinar el estado de la gerencia de proyectos en la SPF, se analizaron los
resultados desde tres aspectos, partiendo desde el resultado promedio de las respuestas
obtenidas desde la perspectiva de los grupos de colaboradores que conforman los roles.
Por otro lado, se agruparon las afirmaciones con respecto a los grupos de procesos segun
PMI (2021a). Finalmente, se establecié un “semaforo” definiendo el diagndstico individual
por afirmacion de acuerdo con los resultados promedio desde el punto de vista de cada

uno de los colaboradores que atendieron el instrumento de medicion.

La finalidad es determinar de los tres aspectos, cual da un panorama mas detallado para
diagnosticar el estado de la gerencia de proyectos en la SPF y realizar la propuesta

metodoldgica de gerencia de proyectos.
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6.3.1 Resultados segun los Roles desempefiados en la SPF

Teniendo como referencia el Anexo 2. Resultados Instrumento de Medicion se calcul6 la
calificacion promedio en los rangos desde el 1 a 10 con respecto a la informacién que el

instrumento de medicidn contiene frente a las 20 afirmaciones.

En este sentido la Figura 24 expone el estado de la Gerencia de Proyectos de cada uno
de los roles, donde el Rol de Seguimiento y Control respondieron las afirmaciones con una
calificacion de 7.5, mientras que los roles de Cierre y Estructuracion calificaron con valores
promedio de 6.83 y 6.37 respectivamente. Finalmente, el rol de Coordinacion percibe el
estado de la Gerencia de Proyectos en la SPF en funcion de las afirmaciones con un valor
promedio de 5.12.

Figura 24: Puntuacién segun los roles de la SPF

PUNTUACION SEGUN LOS ROLES PRESENTES EN LA SPF

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

CIERRE < & |&83 6,37 ESTRUCTURACION

COORDINACION

Fuente: Elaboracion Propia

El panorama que muestra la Figura 24, determina una necesidad imperante de dirigir la

implementacion de la metodologia de gerencia de proyectos hacia el liderazgo y la
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coordinacion, toda vez que la perspectiva del rol de coordinacion de proyectos esta en un
nivel de cumplimiento que tiene al 50% del valor maximo a calificar en promedio las
afirmaciones y a su vez este rol se cataloga como uno de los mas importantes ya que se
encarga de brindar direccion a las actividades que desarrollan los roles de seguimiento y

control, estructuracioén y cierre.

Producto de este escenario, se identificd en el capitulo 6.2 Procesamiento estadistico de
datos que un grupo de colaboradores calificaron afirmaciones relacionadas con riesgos,
seguimiento y control de aspectos relacionados con el tiempo y los costos del proyecto con
un (1) punto, denotando una necesidad de fortalecer estos aspectos en la metodologia a

proponer.

6.3.2 Resultados segun los grupos de procesos.

Segun el PMI (2021a), los grupos de procesos son agrupaciones légicas que buscan
adaptarse a las necesidades de la organizacion, los interesados y el proyecto. De este
modo, las afirmaciones fueron agrupadas en los grupos de procesos de Inicio,
Planificacién, Ejecucién, Seguimiento y Control y Cierre, de acuerdo con su naturaleza

segun como lo muestra la Tabla 3.

Tabla 3: Afirmaciones segun grupos de procesos

GRUPOS DE PROCESOS AFIRMACIONES
INICIO 3:7:19; 20
PLANIFICACION 1;4:5;11; 13; 16
EJECUCION 2:6; 14
SEGUIMIENTO Y CONTROL |8; 9; 10; 15
CIERRE 17; 18; 12

Fuente: Elaboracion Propia

Analizar los resultados promedio de las afirmaciones agrupadas por grupo de procesos
permite determinar qué aspectos fortalecer, permitiendo estructurar la propuesta
metodoldgica acorde a la realidad de la SPF para la aplicabilidad en el ciclo de vida de

cada uno de sus proyectos.
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En este sentido, los resultados promedio obtenidos para cada uno de los grupos de

procesos se muestran en la Figura 25.

Figura 25: Puntuacion por Grupo de Procesos

PUNTUACION SEGUN GRUPOS DE PROCESOS

INICIO
&
6,73
CIERRE 673 PLANIFICACION
6,64 : f
6,73 # [617

SEGUIMIENTO Y

CONTROL EJECUCION

Fuente: Elaboracién Propia

En concordancia con la Figura 25, la subdireccién presenta fortalezas en los grupos de
procesos de Inicio, Planificacion y Seguimiento y control, con una puntuacién de 6.73 en
promedio, respecto a los valores de los demas grupos de procesos. Por su parte, los
grupos de procesos de ejecucion presenta debilidades con una calificacion de 6.17 puntos

en promedio, con respecto a las demas calificaciones.

A pesar de nombrar que existen fortalezas en los procesos de inicio y planificacion, se
debe tener presente que la calificacibn méxima posible es diez (10) lo cual evidencia que
la percepcion de los colaboradores frente a los grupos de procesos esta en un nivel de

cumplimiento tendiente al 60% de cumplimiento. En este sentido es pertinente enfocar la
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propuesta metodoldgica al fortalecimiento de aspectos relacionados con los grupos de

procesos que nombra la Tabla 3, fortaleciendo las capacidades de la SPF con el fin de

garantizar un desempefio de la gerencia de proyectos satisfactorio en funcién del

cumplimento de las metas organizacionales de la entidad.

6.3.3 Estado de la Gerencia de Proyectos en la SPF

Para definir el estado de la gerencia de proyectos se realiza un analisis de “semaforo” el

cual expone el estado de la gerencia de proyectos en la SPF en funcién de los resultados

promedio para cada una de las afirmaciones que componen el instrumento de medicion.

Tabla 4: Resultados promedio por afirmacién

No.

GRUPO DE
PROCESO

PLANIFICACION

EJECUCION

INICIO

PLANIFICACION

PLANIFICACION

EJECUCION

PREGUNTA

En su organizacion existe una base de datos de gran
calidad con la informacién de los proyectos terminados
la cual est4 disponible para los interesados para evitar
repeticion de errores, optimizando todas las
actividades del desarrollo de los proyectos

Su organizacion cuenta con formatos o plantillas
adecuadas para el correcto desempefio de las
actividades que conforman el desarrollo de los
proyectos.

En su organizacioén se realiza una reunién de inicio con
los interesados clave de los proyectos previo a su
inicio, en donde se socializa el alcance del proyecto,
los entregables y/o hitos clave, factores de éxito,
formalizacion del acta de inicio y demas aspectos
importantes para el cumplimiento de los requerimientos
del proyecto.

En su organizacién los proyectos tienen objetivos
claros y medibles con respecto al tiempo, costo y
calidad

En la organizacién se elabora un documento para la
gestién de cualquier proyecto el cual se lleva a cabo,
por medio de mesas de trabajo entre los principales
interesados y contiene los objetivos de alcance,
calidad, plazo y costos, indicadores de desempefio y
las lineas base (cuando aplique).

Su  organizacibn cuenta con  metodologias
estandarizadas (tradicionales, agiles e hibridas) para
las actividades inherentes al desarrollo de los
proyectos segun las caracteristicas y necesidades de

RESULTADO

PROMEDIO

5,60

6,92

7,54

7,46

7,46

6,79
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No.

GRUPO DE
PROCESO

PREGUNTA

RESULTADO
PROMEDIO

dichas actividades para cumplir con los objetivos
organizacionales.

INICIO

En la organizacibn se cuenta con criterios de
evaluacion para determinar qué metodologia de
gestion (agiles, tradicionales o hibridas) es la
adecuada para el desarrollo de los proyectos o etapas
que lo conforman

6,67

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

Su organizacion cuenta con una metodologia para el
andlisis de los riesgos en todas las etapas del
desarrollo de los proyectos y esta es aplicada en cada
uno de ellos.

6,33

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

Su organizacion realiza un seguimiento, control y
actualizacion de los riesgos definidos para las
actividades del desarrollo de los proyectos

6,40

10

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

Su organizacion realiza reuniones de seguimiento
integral de todos los proyectos en ejecucién, para
evidenciar posibles desviaciones con las lineas base
de costo, tiempo, alcance y calidad

7,88

11

PLANIFICACION

Su organizacibn cuenta con  metodologias
estandarizadas (ejemplo: Valor Ganado) para la
planeacién y seguimiento y control, del cronograma y
de los costos para las etapas del desarrollo de los
proyectos.

6,65

12

CIERRE

Su organizacién cuenta con un proceso definido para
garantizar la calidad de los entregables o Ila
terminacién parcial de etapas, que se generan en las
actividades que conforman el desarrollo de los
proyectos

6,96

13

PLANIFICACION

Su organizacion cuenta con un plan de
comunicaciones para la gestiéon de los interesados
(actores claves que participan directa e indirectamente
en el proyecto) en las etapas del desarrollo de los
proyectos con su respectivo seguimiento

6,77

14

EJECUCION

En su organizacion se utilizan paquetes de software o
herramientas tecnoldgicas para la gestion de las
actividades del desarrollo de los proyectos.

4,79

15

SEGUIMIENTO Y
CONTROL

En su organizacién, para cada proyecto se definen las
métricas o indicadores clave de desempefio, con el fin
de realizar un seguimiento y control en todas las etapas
del desarrollo del proyecto (Estructuracién, Proceso de
Seleccidn, Ejecucién y Finalizacion)

6,33

16

PLANIFICACION

Su organizacién cuenta con un Sistema de Gestion
Documental para el repositorio de informacion de
proyectos (lecciones aprendidas, oportunidades de
mejora y en general informacion para la estructuracion
de nuevos proyectos)

6,42
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GRUPO DE RESULTADO
No- pROCESO PREGUNTA PROMEDIO
En su organizacién al final de cada proyecto la
17 CIERRE evaluacion del éxito se lleva a cabo y las causas de 6,06

desviacién son analizadas detalladamente.

En su organizacién se realiza acta de cierre de los
proyectos o de etapa, la cual cuenta con informacion

18 CIERRE de desempefio y andlisis de desviaciones para la 6,90
mejora continua en los demas proyectos o etapas
subsiguientes

Su organizacién ha reconocido los beneficios que se
obtienen al implementar la administracién de proyectos

19 INICIO y estos beneficios han sido reconocidos en todos los B
niveles de gestion, incluida la alta direccion
Para usted son claros los roles y responsabilidades de

20 INICIO las otras areas de la organizacion y su participacion en 6,29

el desarrollo de los proyectos ya que estos estan
completamente definidos y documentados

Fuente: Elaboracién Propia, basados en instrumento de medicion.

Con el fin de establecer un nivel aproximado en gerencia de proyectos se elaboro la Tabla
4 |la cual muestra los niveles Alto (Verde), Medio (Amarillo) y Bajo (Rojo), los cuales fueron
definidos a partir de la totalidad de los resultados promedio por afirmacion.

La informacién que nos muestra esta tabla indica que aproximadamente el veinte por ciento
(20%) de las afirmaciones se encuentran en un nivel alto, un setenta y cinco por ciento
(75%) se encuentran en un nivel medio y un cinco por ciento (5%) se encuentra en un nivel

bajo.
De acuerdo con lo anterior se concluye que:

a) La SPF se encuentra en un nivel Medio de Gerencia de Proyectos con una clara

oportunidad de mejora para fortalecer el estado Gerencia de Proyectos.

b) La principal oportunidad de mejora radica en definir sus necesidades para
establecer de qué manera puede aprovechar el valor de implementar un software

gue sirva de herramienta para llevar a cabo su gestion de proyectos.
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En el mismo sentido, es pertinente que se enfoquen los esfuerzos en reforzar sus
Activos de Datos (PMI, 2021a), que le permita tener marcos de referencias para
aplicar en todas las etapas de sus proyectos y que sirva como herramienta para
gue los roles desempefien sus funciones de manera eficiente. Aunado a esto, es
imperante que se estandaricen mecanismos para analizar desviaciones tanto en la
ejecucion de etapas como en la finalizacion de estas para la toma temprana de

decisiones con el fin de disminuir riesgos.

Del mismo modo, se resalta dentro de los valores Medios (Amarillo) la necesidad
de ahondar en generar estadios de validacion de desviaciones en momentos clave
de los proyectos para analizar tempranamente el desempefio para la toma de
decisiones que garanticen las metas en cuanto a las necesidades de la entidad.

Por otro lado, existen indicadores que muestra la necesidad consolidar y enmarcar

las funciones de cada uno de los equipos de la SPF.

Por su parte, los resultados muestran en varios aspectos la necesidad de reforzar
los activos de procesos (PMI, 2021a) con el fin de garantizar una gerencia de
proyectos mas eficiente para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

Entidad y su incidencia en la comunidad de la ciudad de Bogota.

En general, el instrumento demuestra la necesidad de implementar una
metodologia de gerencia de proyectos que enmarque aspectos para suplir las
oportunidades de mejoras antes descritas y se articule con las necesidades de la

entidad para el cumplimiento de sus metas.

Validacién de Métodos, modelos y artefactos de la SPF

Con el fin de realizar un diagnoéstico de los Métodos, modelos y artefactos de la SPF, se

identificaron por medio del Sistema Integrado de Gestidén de la SDIS para la Gestion de

Infraestructura Fisica, el cual se centra en las actividades que desarrolla la SPF y que se
menciona en SDIS (2022a).
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Producto de esta revision se encontrd que la SPF maneja seis (6) modelos enfocados al
seguimiento de los contratos y reportes de fallas en el mobiliario y conexiones de servicios
pubicos en relacién con las actividades inherentes que desarrolla la Subdireccion.

En el mismo sentido, se identificaron treinta y ocho (38) artefactos los cuales se encuentran
relacionados con temas de seguimiento a contratos en el marco de las normativas de

contratacion estatal y manuales de contratacién de la entidad.

Adicionalmente se elabor6 la Tabla 5 la cual enumera los modelos y los artefactos de la
SPF.

Tabla 5: Modelos y Artefactos SPF

No. DESCRIPCION DEL DOCUMENTO TIPOLOGIA
1 Manual de mantenimiento M-BS-01 Modelo
5 Instructivo Seguimiento a contratos de ferreteria Modelo
INS-BS-007
3 Instructivo Saneamiento de bienes Modelo

inmuebles INS-GIF-001

Lineamiento Supervision e Interventoria de
4 contratos de consultoria u obra publica LIN-GIF- Modelo
001 LIN-GIF-001

Instructivo Reporte de conexiones definitivas y/o
5 provisionales de agua potable, energia eléctrica y Modelo
gas natural INS-GIF-002

Instructivo Seguimiento a la ejecucion del

6 contrato de mobiliario de oficina INS-GIF-003 Modelo
7 Formato Acta de seguimiento al contrato de obra Artefacto
FOR-GIF-001
Formato Acta de recibo final de obra FOR-GIF-
8 Artefacto
002
Formato Concepto estudio de la gestion predial
9 para predios administrados / compra FOR-GIF- Artefacto
003
Formato Estudio técnico juridico de predios en
10 saneamiento FOR-GIF-004 Artefacto
11 Formato Ficha técnicas inmuebles FOR-GIF-005 Artefacto
Formato Recibo a Satisfacciéon de
12 Artefacto

mantenimiento FOR-GIF-006
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No. DESCRIPCION DEL DOCUMENTO TIPOLOGIA
Formato Solicitud insumos de ferreteria FOR-GIF-

13 Artefacto
007
Formato Solicitud mantenimiento

14 linfraestructura FOR-GIF-008 Artefacto

15 Formato Cronograma FOR-GIF-009 Artefacto
Formato Seguimiento y satisfaccién de Atencién

16 pos contractual de obras civiles FOR-GIF-010 Artefacto

17 Formato Solicitud de garantias e inconformidades Artefacto
de obra FOR-GIF-011

18 Formato Solicitud de visitas FOR-GIF-013 Artefacto
Formato Concepto de gestion predial para

19 predios en arriendo / cofinanciados / otros Artefacto
operadores FOR-GIF-014
Formato Emisién de conceptos técnicos —

20 infraestructura FOR-GIF-015 Artefacto

21 Formato Solicitud de excedentes de materiales de Artefacto
construcciéon FOR-BS-029
Formato Verificacion de cumplimiento de uso de

22 elementos y equipos de proteccion personal F- Artefacto
BS-058

23 Formato Solicitud de mantenimiento de calderas Artefacto
y/o calderines F-BS-006

24 Formato Solicitud de mantenimiento de Artefacto
motobombas F-BS-007

o5 gggmato Informe mensual de inversion FOR-AD- Artefacto

26 Formato Plan de inversion FOR-AD-016 Artefacto

27 Formato Control financiero FOR-AD-014 Artefacto

28 Formato Imprevistos de obra FOR-GIF-012 Artefacto

29 Formato Informe semanal de interventoria FOR- Artefacto
GIF-016

30 Formato Plan de mejoramiento FOR-GIF-017 Artefacto

31 Formato Acta de terminacion del contrato de Artefacto
obra FOR-GIF-018
Formato Acta de visita inicial de predios FOR-

32 GIE-019 Artefacto

33 gg(r)mato Acta de recibo parcial de obra FOR-GIF- Artefacto
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No. DESCRIPCION DEL DOCUMENTO TIPOLOGIA
34 Formato Acta de terminacién del contrato de Artefacto

interventoria FOR-GIF-021
Formato Acta de entrega de infraestructura al
35 | 4rea misional FOR-GIF-022 Artefacto
36 gg;mato Acta de entrega y recibo lote FOR-GIF- Artefacto
37 Formato Acta del recibo final del contrato de Artefacto
interventoria FOR-GIF-024
Formato Acta de verificacién de pendientes
38 espacio por espacio FOR-GIF-025 Artefacto
39 Formato Acta de vecindad FOR-GIF-026 Artefacto
40 Formato Acta balance de obra FOR-GIF-027 Artefacto
Formato Recibo productos técnicos de
4L | consultoria FOR-GIF-028 Artefacto
42 ggsr)mato Andlisis de precios unitarios FOR-GIF- Artefacto
43 Formato Recibido a satisfaccion de mobiliario de Artefacto
oficina FOR-GIF-030
Formato Solicitud de mobiliario de oficina FOR-
44 GIF-031 Artefacto

Fuente: SDIS (2022a)

De acuerdo con esta revision, se puede observar que los modelos y artefactos con que
cuenta la SPF estan enfocados a la satisfaccion de sus necesidades de ejecucion de sus
contratos, como lo son, entre otros, los formatos para los contratos de mobiliario, los

formatos de recibo de obra, formatos para el control financiero de los contratos, formatos

de acta de vecindad, entre otros.

A pesar de que los formatos cumplen funciones que habilitan a los colaboradores en su
ejercicio de gerencia de proyectos desde los roles desempefados en la subdireccion,
carecen de métodos, modelos y artefactos que se enfoquen a los dominios de desempefio
del proyecto para realizar un eficiente seguimiento del avance del proyecto, propendan a

mejorar el rendimiento del equipo del proyecto en tiempo real e involucrar de a los

interesados. (PMI, 2021a)
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En este sentido, como parte del plan de accién para la elaboracion de la propuesta de
metodologia para la gerencia de proyecto se realizar4 una revision de los métodos,
modelos y artefactos que, de acuerdo con el presente diagndstico y en funcion del
resultado obtenido por medio del instrumento de medicion descrito en el capitulo 6.3.3, se

adapten a la SPF y respondan a sus necesidades actuales.
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7 Propuesta de Metodologia para la Gerencia de proyectos en la SPF - SDIS

Con base en los resultados del diagnéstico y lo establecido en el marco de referencia en
donde se identificaron algunas caracteristicas de los estandares PMBOK, PRINCE2, PM?
y P2M, se logra evidenciar que el PMBOK recolecta y proporciona mejores elementos para
la adaptacion de una propuesta de metodologia para la Gerencia de Proyectos en la SPF-
SDIS teniendo en cuenta la mision, vision y los objetivos que busca la misma. Es asi que,
mediante la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK)
— Séptima Edicion y la adicién del concepto de mejora continua mediante la aplicacion del
sistema del ciclo Deming, se establece la propuesta de metodologia denominada la “Célula
de la Gerencia de Proyectos”, la cual consta de cinco membranas exteriores y un nucleo
central que se enlazan e interactian entre si por medio de las etapas de los ciclos Deming
(Ver Figura 26).

Figura 26: Propuesta de Metodologia Célula de la Gerencia de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)
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De acuerdo a lo observado en la Figura 26 y segun las definiciones establecidas en el PMI
(2021a), a continuacion, se describe cada uno de los elementos que hacen parte de la

metodologia propuesta:
7.1 Membranas

Corresponde a los cinco elementos externos al nucleo central incluidos dentro de la
metodologia de Gerencia de Proyectos que influyen directamente sobre los resultados de
los proyectos. Por lo anterior, se tiene:

7.1.1 Entorno Externo

Definicion: En el interior de la membrana del entorno externo se identifican todos los
factores externos que influyen en la Subdireccién de Plantas Fisicas (SPF) como son los

Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecolégicos y Legales.

Herramientas: Para el analisis del entorno externo, se puede emplear el recurso de la
matriz PESTEL, que es una herramienta empleada para identificar las fuerzas externas
gue afectan positiva 0 negativamente a la Organizacion. Adicionalmente, el analisis
externo se puede complementar con la identificacion de aspectos como las Oportunidades

(O) y las Amenazas (A) que se presenten.

Ciclo PHVA: Para la operacion del ciclo Deming en el analisis del entorno externo se

proponen las siguientes actividades:
Planear (P): Identificar factores externos que presentan influencia.
Hacer (H): Elaborar matriz PESTEL y las O-A.
Verificar (V): Evaluar resultados obtenidos de la Matriz PESTEL y las O-A.

Actuar (A): Tomar decisiones del andlisis del entorno externo.
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7.1.2 Entorno Interno

Definicion: En la membrana del entorno interno se identifican los factores internos que
influyen en la SPF como son la estrategia, la estructura, los sistemas, el estilo, los valores

compartidos, el personal y las habilidades.

Herramientas: Para el analisis del entorno interno, se puede emplear el recurso del modelo
de las 7 S, que es una herramienta empleada para identificar las fuerzas internas que
afectan positiva 0 negativamente a la Organizacién. Adicionalmente, el analisis interno se
puede complementar con la identificacién de aspectos como las Debilidades (D) y las

Fortalezas (F) que se presenten.

Ciclo PHVA: Para la operacion del ciclo Deming en el analisis del entorno interno

se proponen las siguientes actividades:
Planear (P): Identificar factores internos que presentan influencia.
Hacer (H): Elaborar modelo de las 7 S y las D-F.
Verificar (V): Evaluar resultados obtenidos del modelo de las 7 Sy las D-F.
Actuar (A): Tomar decisiones del analisis del entorno interno.
7.1.3 Sistema de Entrega de Valor

Definicidon: En la membrana del sistema de entrega de valor se identifican todos los
entregables que se van a adelantar en el sistema por medio de los componentes
(portafolios, programas, proyectos, productos y operaciones) que son utilizados para
producir los resultados que generan beneficios (ganancias obtenidas) que a su vez crean

valor a las partes interesadas.

Ciclo PHVA: Para la operacién del ciclo Deming en el analisis del sistema de entrega de

valor se proponen las siguientes actividades:

Planear (P): Identificar entregables de forma completa.
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Hacer (H): Elaborar listado complet6 de entregables.

Verificar (V): Evaluar entregables que estén de acuerdo con requerimientos de las

partes interesadas.
Actuar (A): Tomar decisiones de la definicion de entregables.
7.1.4 Principios de la Direccion de Proyectos

Definicion: Al interior de la membrana de los principios de la direccion de proyectos, se
establecen las directrices esenciales para llevar a cabo la estrategia, la toma de decisiones

y la resolucién de problemas en la direccién de proyectos.

Herramientas: Para el establecimiento de las directrices, el PMI (2021a) proporciona los

siguientes doce principios descrita en la Tabla 6:

Tabla 6. Etiquetas y principios que orientan la direccion de proyectos

No. Etiqueta Principio Observacion
Ser un administrador

1 | Administracion | diligente, respetuoso y
cuidadoso

La administracién incluye la integridad,
cuidado, confiabilidad y cumplimiento.

Implica factores contribuyentes como
los acuerdos del equipo, estructuras
organizacionales y procesos del
equipo. La claridad en roles vy
responsabilidades puede optimizar las
culturas de equipo, incluyéndose
aspectos relevantes como la autoridad,
rendicion de cuentas y las
responsabilidades relacionadas con las
tareas asignadas.

Crear un entorno
2 | Equipo colaborativo del equipo
de proyecto
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No. Etiqueta

Principio

Observacioén

3 | Interesados

Involucrarse
eficazmente con los
interesados

Son todas aquellas personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar,
verse afectados o0 percibirse como
afectados por una decisién, actividad o
resultado de un portafolio, programa o
proyecto. Dentro de los aspectos que
afectan las partes interesadas se tienen
el alcance/requisitos, cronograma,
costo, equipo del proyecto, planes,
resultados, cultura, realizacion de
beneficios, riesgo, calidad y éxito.

4 | Valor

Enfocarse en el valor

El valor, es el indicador definitivo del
éxito y el que impulsa los proyectos. El
resultado de los entregables se estima
como el valor principal. El caso de
negocio refleja el valor esperado del
proyecto en términos cualitativos o
cuantitativos, o ambos. Un caso de
negocio contiene como minimo los
siguientes elementos interrelacionados
y como soporte: necesidad del negocio,
justificacién del proyecto y estrategia
del negocio.

Pensamiento

Reconocer, evaluar y
responder a las

El pensamiento sistémico involucra
tener una vision holistica, es decir,

5 L, . . todos los aspectos del proyecto
sistémico interacciones del | . , . :
: interactdan entre si y con los sistemas
sistema
externos.
Los lideres efectivos adecuan su estilo
Demostrar ) .
. . a las situaciones y reconocen las
6 | Liderazgo comportamientos  de

liderazgo

diversas motivaciones de las personas
del equipo.

7 | Adaptacion

Adaptar en funcion del
contexto

Cada proyecto es Unico y el éxito se
obtiene por la adaptacién al contexto
del mismo, evaluando las metodologias
Optimas para generar los resultados
planeados.
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No.

Etiqueta

Principio

Observacion

Calidad

Incorporar la calidad en

los procesos vy

entregables

los

La calidad del proyecto enmarca
diversos aspectos que aporta a la
satisfaccion de las expectativas de las
partes interesadas y al cumplimiento de
los requisitos propios del proyecto y del
producto, enfocandose en el
cumplimiento de los criterios de
aceptacion para los entregables. Por lo
anterior, la calidad tiene diferentes
dimensiones como son el desempefio,
conformidad, confiabilidad, resiliencia,
satisfaccion, uniformidad, eficiencia y
sostenibilidad.

Complejidad

Navegar en
complejidad

La complejidad es una caracteristica de
un proyecto o de su entorno, en donde
los factores mas determinantes son el
comportamiento humano y del sistema,
incertidumbre 'y ambigledad, e
innovacién tecnoldgica. Asi mismo, la
complejidad puede impactar al
proyecto en cualquier area y punto del
ciclo de vida.

10

Riesgo

Optimizar
respuestas a
riesgos

las
los

Los riesgos pueden ser positivos
(oportunidades) 0 negativos
(amenazas). Para la respuesta de
estos, se debe tener en cuenta
aspectos como la importancia del
riesgo, la eficiencia en costo, que sean
realistas y conformes al contexto del
proyecto, como también acordados por
las partes interesadas, liderado por una
persona responsable.

11

Adaptabilidad
y resiliencia

Adoptar
adaptabilidad
resiliencia

La adaptabilidad es la capacidad de
responder a condiciones cambiantes y
la resiliencia es la capacidad de
absorber los impactos y de recuperarse
de una forma répida y adecuada a los
problemas.




ean’ UNIVERSIDAD EAN ~ 84 ~

universidad

No. Etiqueta Principio Observacion
La gestion o habilitacion de cambios
tiene como caracteristicas la
integralidad, ciclicidad y la
Permitir el cambio para | determinacion de wuna estructura
12 | Cambio lograr el estado futuro | adecuada para que las partes

previsto

interesadas evolucionen desde un
estado actual a un estado futuro
consiguiéndose con ello los beneficios
deseados.

Fuente: Elaboracién propia basado en PMI (2021a)

Ciclo PHVA: Para la operacion del ciclo Deming en la seleccién de los principios de la

Direccién de Proyectos se proponen las siguientes actividades:

7.1.5

Planear (P): ldentificar los principios requeridos en la direccién de proyectos

referenciados en la Tabla 6 para llevar a cabo la estrategia, la toma de decisiones

y la resolucién de problemas de una forma adecuada para los entregables

definidos.

Hacer (H): Elaborar matriz de principios cruzado con los entregables definidos.

Verificar (V): Evaluar principios que estén de acuerdo con los entregables.

Actuar (A): Tomar decisiones de la definicion de principios.

Adaptacién

Definicidn: En la membrana de adaptacion se analiza, disefia y ajusta aspectos como el

ciclo de vida y del enfoque de desarrollo, la gobernanza, los recursos humanos, los

entregables, los procesos de la direccion de proyectos, el involucramiento, las

herramientas, métodos y artefactos, la compresiéon del contexto, los indicadores y metas,

para que resulten mas adecuados para el entorno y las actividades que se estan

adelantando, en busqueda de mejorar la obtencién de resultados.
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Ciclo PHVA: Para la operacion del ciclo Deming en el analisis de la adaptacion se proponen

las siguientes actividades:

Planear (P): Seleccionar el enfoque de desarrollo inicial que mejor se adapte a la

SPF, ya sea el predictivo, hibrido o adaptativo.

Hacer (H): Adaptar para la organizacion (metodologias, enfoques y desarrollo)) y
para el proyecto (tamafio, criticidad, madurez, producto/entregable, equipo y

cultura).

Verificar_(V): Evaluar las adaptaciones que se van a realizar para que sean

conformes a los requerimientos del entorno.
Actuar (A): Tomar decisiones de la adaptacion de cuerdo a necesidades.
7.2 Nucleo Central

Corresponde a los elementos al interior del ndcleo central incluidos dentro de la
metodologia de Gerencia de Proyectos que influyen directamente sobre los resultados de

los proyectos. Por lo anterior, se tiene:

7.2.1 Dominios de Desempefio del Proyecto

Definicidn: En el interior del nacleo central se encuentran los dominios de desempefio del
proyecto que son los grupos de actividades que se van a utilizar en la SPF para la entrega
apropiada de resultados, entre los cuales se pueden mencionar los interesados, equipo,
enfoque de desarrollo y ciclo de vida, planificacion, trabajo del proyecto, entrega, medicién

e incertidumbre.

7.2.1.1 Interesados

Definicidon: En el dominio de los interesados se relacionan las actividades y funciones

asociadas con los interesados internos y externos a la SPF Tabla 7.
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Herramientas: Para el analisis del dominio de desempefio de los Interesados, el PMI
(2021a) propone las siguientes herramientas enfocados en modelos, métodos vy
artefactos:

Tabla 7. Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto “Interesados” - Aplicabilidad
SPF-SDIS

Herramientas Dominio de Desempefio del

Proyecto (INTERESADOS) Aplicabilidad a la SPF - SDIS

MODELOS

Modelos de Comunicacion:

Comunicacion intercultural

Efectividad de los canales de comunicaciéon X

Brecha de ejecucién y evaluacién

Modelos de Cambio:

Gestién del Cambio en las Organizaciones X

ADKAR®

Proceso de 8 Pasos para liderar el Cambio

Transicion

Otros Modelos:

Conflicto

Negociacion X

Prominencia

METODOS

Métodos para Recopilacion y Andlisis de
Datos:

Andlisis de interesados X

Métodos de Reuniones y Eventos:

Perfeccionamiento de la lista de trabajos
pendientes

Conferencia de oferentes

Revision de la iteracion

Planificacién de la iteracion

Lanzamiento

Lecciones aprendidas

Cierre del proyecto

X|X|X

Revision del proyecto

Planificacién de la liberacion

Comité de direccion X

Otros Métodos:

Mapeo de impacto

Puntuacion Neta del Promotor

Esquema de priorizacién X
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Herramientas Dominio de Desempefio del

Proyecto (INTERESADOS) Aplicabilidad a la SPF - SDIS

ARTEFACTOS
Artefactos de Estrategia:
Caso de negocio
Informe del proyecto X
Acta de constitucidn del proyecto X

Declaracion de la vision del proyecto

Hoja de ruta

Artefactos de Bitacora y Registro:

Registro de interesados X

Artefactos de Plan:

Plan de gestion de las comunicaciones

Plan para la direccién del proyecto X

Plan de involucramiento de los interesados

Artefactos de Diagramas Jerarguicos:

Estructura de desglose de la organizacion X

Artefactos de Datos e Informacién Visuales:

Matriz de priorizacion X

Matriz de evaluacioén del involucramiento de los
interesados

Acuerdos y Contratos:

Precio fijo

Costo reembolsable

Tiempo y materiales X

Entrega Indefinida/Cantidad Indefinida (IDIQ)

Otros acuerdos

Otros Artefactos:

Lista de actividades

Documentos de las licitaciones

XXX

Documentacién de requisitos

Historia de usuario

Fuente: Elaboracién propia basado del PMI (2021a)

Nota: el detalle de cada una de las anteriores herramientas se encuentra brevemente

descritas en el capitulo 7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

Asi mismo, el PMI (2021a) propone para la verificacion de los resultados del presente

dominio los siguientes aspectos Tabla 8:
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Tabla 8. Verificacién de Resultados — Dominio de Desempefio de los Interesados

Resultado

Verificacion

Relacién de trabajo productiva con los
interesados a lo largo del tiempo

Movimiento continuo de los interesados a lo
largo del proyecto indica la satisfaccion.

Acuerdo de los interesados con los
objetivos del proyecto

Maodificaciones de los requisitos y del alcance
(proyecto-producto) indica que los interesados
pueden no estar involucrados o alineados con
los objetivos del proyecto.

Firma del acta de constitucion,
requisitos u otros documentos del
proyecto por parte de los interesados
donde se refleje que estan de acuerdo

El comportamiento de los interesados indica si
los beneficiarios estan satisfechos y apoyan o
se oponen al proyecto y sus entregables (se
evidencia mediante encuestas, entrevistas y
grupos focales)

Fuente: Elaboracién propia basado del PMI (2021a)

7.2.1.2 Equipo

Definicion: En el dominio del equipo se relacionan las actividades y funciones asociadas

con las personas responsables de generar entregables del proyecto que ayudan al

cumplimiento de los resultados.

Herramientas: Para el analisis del dominio de desempefio del Equipo, el PMI (2021a)

propone las siguientes herramientas enfocados en modelos, métodos y artefactos:

Tabla 9. Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto “Equipo” - Aplicabilidad

SPF-SDIS

(EQUIPO)

Herramientas Dominio de Desempeiio del Proyecto Aplicabilidad a la SPF -

SDIS

MODELOS

Modelos de Liderazgo Situacional:

Situational Leadership® Il

OSCAR

Modelos de Comunicacion:

Comunicacion intercultural

Efectividad de los canales de comunicacion X

Modelos de Motivacion:

Factores de higiene y de motivacién
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Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto Aplicabilidad a la SPF -
(EQUIPO) SDIS
Motivacion intrinseca versus extrinseca
Teoria de las necesidades X

Teoria X, Teoria Y y Teoria Z

Modelos de Desarrollo del Equipo de Proyecto:

Escalera de Tuckman X

Desemperio del Equipo de Drexler/Sibbet

Otros Modelos:

Conflicto X
METODOS

Métodos de Reuniones y Eventos:
Lanzamiento

Cierre del proyecto X

Retrospectiva

Otros Métodos:

Mapeo de impacto X
ARTEFACTOS

Artefactos de Diagramas Jerarguicos:

Estructura de desglose de la organizaciéon X

Estructura de desglose de recursos X

Otros Artefactos:

Lista de actividades

Calendarios del proyecto

Acta de constitucién del equipo de proyecto

XXX

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)

Nota: el detalle de cada una de las anteriores herramientas se encuentra brevemente

descritas en el capitulo 7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

Asi mismo, el PMI (2021a) propone para la verificacién de los resultados del presente

dominio los siguientes aspectos:

Tabla 10. Verificacion de Resultados — Dominio de Desempefio del Equipo

Resultado Verificacion
Todos los miembros del equipo del proyecto
Propiedad compartida conocen la vision y los objetivos. Asi mismo son
duefios de los entregables y los resultados.
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Resultado

Verificacion

Equipo de alto rendimiento

Los miembros del equipo confian entre si y se
colaboran. Asi mismo, se adaptan a situaciones
cambiantes y son fuertes a los desafios.
Adicionalmente, se siente empoderados Yy
empoderay reconoce a los miembros del equipo.

Los miembros del equipo del proyecto
demuestran  liderazgo 'y  otras
habilidades interpersonales

Aplican pensamiento critico y habilidades
interpersonales. Los estilos de liderazgo son
apropiados para el contexto y el entorno.

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)

7.2.1.3 Enfoque de Desarrollo y Ciclo de Vida

Definicién: En el dominio del enfoque de desarrollo y ciclo de vida se relacionan las

actividades y funciones asociadas con el enfoque de desarrollo, la cadencia y las fases del

ciclo de vida del proyecto.

Herramientas: Para el andlisis del dominio de desempefio del Enfoque de Desarrollo y

Ciclo de Vida, el PMI (2021a) propone las siguientes herramientas enfocados en modelos,

métodos y artefactos:

Tabla 11. Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto “Enfoque de Desarrollo y

Ciclo de Vida” - Aplicabilidad SPF-SDIS

CICLO DE VIDA)

Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (ENFOQUE DE DESARROLLO Y Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Modelos

Modelos de Complejidad:

Marco de referencia Cynefin X
Matriz de Stacey

Otros Modelos:

Planificacion X
Métodos

Datos:

Métodos para Recopilacién y Analisis de

Plazo de recuperacion

Valor actual neto
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CICLO DE VIDA)

Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (ENFOQUE DE DESARROLLO Y

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Otros Métodos:

Periodo de tiempo preestablecido X
Artefactos

Artefactos de Estrategia:

Hoja de ruta X
Artefactos de Linea base:

Cronograma de hitos X

Fuente: Elaboracién propia basado del PMI (2021a)

Nota: el detalle de cada una de las anteriores herramientas se encuentra brevemente

descritas en el capitulo 7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

Asi mismo, el PMI (2021a) propone para la verificacion de los resultados del presente

dominio los siguientes aspectos:

Tabla 12. Verificacion de Resultados — Dominio de Desempefio del Enfoque de

Desarrollo y del Ciclo de Vida

Resultado

Verificacion

Enfoques de desarrollo que sean
consistentes con los entregables
del proyecto

El enfoque de desarrollo para los entregables
(predictivo, hibrido o adaptativo) refleja las
variables del producto y se encuentra alineado
con el proyecto y las variables organizacionales.

Ciclo de vida del proyecto (fases)
gue conecten la entrega de valor
del negocio y el valor de las partes
interesadas desde el comienzo
hasta el final del proyecto

El trabajo del proyecto desde el inicio hasta el fin
esta inmerso en las fases del proyecto. Las fases
tienen criterios de salida adecuados.

Fases del ciclo de vida del proyecto
gue faciliten la cadencia de entrega
y el enfoque de desarrollo para
generar entregables

La cadencia del desarrollo, prueba e
implementacion esta representada en fases del
ciclo de vida. Los midltiples entregables con
diferentes cadencias y métodos de desarrollo
estan representados por fases superpuestas.

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)
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7.2.1.4 Planificacion

Definicion: En el dominio de planificacibn se relacionan las actividades y funciones
asociadas con la organizacion y coordinacion iniciales, continuas y en evolucion,

necesarias para la entrega de los elementos entregables y los resultados del proyecto.

Herramientas: Para el analisis del dominio de desempefio de Planificacion, el PMI (2021a)

propone las siguientes herramientas enfocados en modelos, métodos y artefactos:

Tabla 13. Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto “Planificacion” -

Aplicabilidad SPF-SDIS

Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (PLANIFICACION)

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

MODELOS

Modelos de Comunicacion:

Comunicacion intercultural

Efectividad de los canales de comunicaciéon

Modelos de Motivacion:

Factores de higiene y de motivacion

Motivacion intrinseca versus extrinseca

Teoria de las necesidades

Teoria X, Teoria Yy Teoria Z

Modelos de Cambio:

Gestion del Cambio en las Organizaciones

ADKAR®

Proceso de 8 Pasos para liderar el Cambio

Transicion

Modelos de Complejidad:

Marco de referencia Cynefin

Matriz de Stacey

Otros Modelos:

Negociacion

Planificacion

Grupos de Procesos

Prominencia

METODOS

Métodos para Recopilacién y Analisis de
Datos:

Andlisis de alternativas

Analisis de supuestos y restricciones

~ 92 ~
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Herramientas Dominio de Desempefio del

Proyecto (PLANIFICACION) Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Analisis de justificacién del negocio X

Plazo de recuperacion

Tasa interna de retorno

Retorno de la inversion

Valor actual neto

Relacién costo-beneficio X
Costo de la calidad

Analisis mediante arbol de decisiones X
Andlisis del valor ganado X

Valor monetario esperado

Diagrama de influencias

Evaluacion del ciclo de vida X
Andlisis de hacer o comprar
Matriz de probabilidad e impacto X

Andlisis de procesos

Andlisis de regresion

Analisis de sensibilidad

Simulacion

Andlisis de interesados

Andlisis FODA X
Mapeo del flujo de valor

Analisis de escenarios “;Qué pasa si...?" X

Métodos de Estimacion:

Agrupamiento de afinidad

Estimacién analoga

Puntos de funcién

Estimacién multipunto X
Estimacién paramétrica X
Estimacion relativa

Estimacién puntual X

Estimacion por punto de historia

Delphi de banda ancha

Métodos de Reuniones y Eventos:

Perfeccionamiento de la lista de trabajos
pendientes

Conferencia de oferentes

Reunién diaria de pie (daily standup)

Planificacion de la iteracion

Lecciones aprendidas X

Planificacion X

Planificacion de la liberacion
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Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (PLANIFICACION)

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Retrospectiva

Otros Métodos:

Mapeo de impacto

Periodo de tiempo preestablecido

ARTEFACTOS

Artefactos de Estrategia:

Caso de negocio

Informe del proyecto

Acta de constitucion del proyecto

Declaracion de la vision del proyecto

Hoja de ruta

Artefactos de Bitdcora y Registro:

Registro de supuestos

Lista de trabajo pendiente

Lista de trabajo pendiente ajustada al riesgo

Registro de riesgos

Registro de interesados

Artefactos de Plan:

Plan de control de cambios

Plan de gestion de las comunicaciones

Plan de gestién de los costos

XXX

Plan de Iteracién

Plan de gestién de las adquisiciones

Plan para la direccién del proyecto

Plan de gestion de la calidad

XXX

Plan de liberacién

Plan de gestién de los requisitos

Plan de gestion de los recursos

Plan de gestion de los riesgos

Plan de gestién del alcance

Plan de gestién del cronograma

Plan de involucramiento de los interesados

XX XXX X

Plan de pruebas

Artefactos de Diagramas Jerarquicos:

Estructura de desglose de la organizacién

Estructura de desglose del producto

Estructura de desglose de recursos

Estructura de desglose del trabajo

XX | XX

Artefactos de Linea base:

Presupuesto

Cronograma de hitos

Linea base para la medicién del desempefio

XX | X
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Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (PLANIFICACION)

Cronograma del proyecto X
Linea base del alcance X
Artefactos de Datos e Informacion Visuales:
Diagrama de afinidad

Grafica de trabajo pendiente o realizado
Diagrama de flujo X
Diagrama de Gantt X
Diagrama de red del cronograma del proyecto
Matriz de trazabilidad de requisitos

Matriz de asignacion de responsabilidades X
Curva S X
Matriz de evaluacion del involucramiento de los
interesados

Story map (mapa de historia)

Caso de uso

Acuerdos y Contratos:

Precio fijo

Costo reembolsable

Tiempo y materiales X
Entrega Indefinida/Cantidad Indefinida (IDIQ)
Otros acuerdos

Otros Artefactos:

Lista de actividades

Documentos de las licitaciones

Métricas

Calendarios del proyecto

Documentacién de requisitos

Historia de usuario

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

XXX XX

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)

NOTA: El detalle de cada una de las anteriores herramientas se encuentra brevemente

descritas en el capitulo 7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

Asi mismo, el PMI (2021a) propone para la verificacion de los resultados del presente

dominio los siguientes aspectos:
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Tabla 14. Verificacion de Resultados — Dominio de Desempefio de la Planificacion

Resultado

Verificacion

El proyecto avanza de forma
organizada, coordinada y
deliberada

Revision del desempefio de los recursos en
comparacion con las lineas base y otras métricas de
medicién para evidenciar que el proyecto avanza de
acuerdo a lo planeado. Las variaciones de
desempefio estan dentro de los umbrales.

Existe un enfoque holistico para la
entrega de resultados del
proyecto

El cronograma de entrega, el financiamiento, la
disponibilidad de recursos y las adquisiciones
demuestran la planificacion del proyecto de manera
holistica, sin brechas ni areas de desalineacion.

Se elabora informacién exclusiva
para obtener los entregables y los
resultados para los cuales se
emprendio el proyecto

La informacion inicial de entregables y requisitos en
comparacion con la informacién actual demuestra
una elaboracion adecuada. La informacion actual en
comparacion con el caso de negocio demuestra que
el proyecto generara los entregables y resultados
planeados.

La planificaciéon tuvo un tiempo
adecuado de acuerdo a las
caracteristicas del proyecto

Los planes y documentos del proyecto evidencian
gue la planificacion es adecuada para el proyecto.

La informacién de planificacion es
la requerida para gestionar las
expectativas de los interesados

El plan de gestibn de las comunicaciones y la
informacion de los interesados es el adecuado para
gestionar las expectativas de los interesados.

Existe un proceso para la
adaptacion de los planes en el
transcurso del proyecto conforme
a las necesidades o condiciones
emergentes y cambiantes

La lista de trabajo pendiente muestra la adaptacion
de los planes a lo largo del proyecto. Los proyectos
gue utilizan un proceso de control de cambios tienen
registros de cambios y documentacion del comité de
control de cambios demostrando cumplimiento del
proceso.

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)

7.2.1.5 Trabajo del Proyecto

Definicidn: En el dominio de trabajo del proyecto se relacionan las actividades y funciones
asociadas con el establecimiento de los procesos del proyecto, la gestion de los recursos
fisicos y el fomento de un entorno de aprendizaje. Asi mismo, corresponde al trabajo que

realiza el equipo de proyecto para el cumplimiento de entregables y resultados esperados.
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Herramientas: Para el analisis del dominio de desempefio de Trabajo del Proyecto, el PMI

(2021a) propone las siguientes herramientas enfocados en modelos, métodos y artefactos:

Tabla 15. Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto “Trabajo del Proyecto” -
Aplicabilidad SPF-SDIS

Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (TRABAJO DEL PROYECTO)

MODELOS

Modelos de Liderazgo Situacional:

Situational Leadership® I

OSCAR X

Modelos de Comunicacién:

Comunicacion intercultural

Efectividad de los canales de comunicacién X

Modelos de Motivacion:

Factores de higiene y de motivacion

Motivacién intrinseca versus extrinseca

Teoria de las necesidades X

Teoria X, Teoria Y y Teoria Z

Modelos de Cambio:

Gestion del Cambio en las Organizaciones X

ADKAR®

Proceso de 8 Pasos para liderar el Cambio

Transicion

Modelos de Complejidad:

Marco de referencia Cynefin X

Matriz de Stacey

Modelos de Desarrollo del Equipo de Proyecto:

Escalera de Tuckman X

Desemperio del Equipo de Drexler/Sibbet

Otros Modelos:

Conflicto

Negociacion X

Planificacion

Grupos de Procesos

Prominencia

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

METODOS
Métodos para Recopilacion y Andlisis de Datos:
Andlisis de alternativas X
Analisis de hacer o comprar
Analisis de procesos
Andlisis de causa raiz X
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Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (TRABAJO DEL PROYECTO)

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Analisis de sensibilidad

Andlisis de interesados

Mapeo del flujo de valor

Métodos de Reuniones y Eventos:

Perfeccionamiento de la lista de trabajos pendientes

Conferencia de oferentes

Comité de control de cambios

Reunidn diaria de pie (daily standup)

Revision de la iteracion

Planificaciéon de la iteracion

Lanzamiento

Lecciones aprendidas

Cierre del proyecto

Revision del proyecto

Revision del riesgo

XXX X

Estatus

Comité de direccion

X

Otros Métodos:

Esquema de priorizacién

Periodo de tiempo preestablecido

Artefactos

Artefactos de Bitadcora y Registro:

Registro de supuestos

Lista de trabajo pendiente

Registro de cambios

Registro de incidentes

Registro de lecciones aprendidas

Registro de riesgos

x| X

Artefactos de Plan:

Plan de control de cambios

Plan de gestion de las comunicaciones

Plan de gestién de las adquisiciones

Plan para la direccién del proyecto

Plan de gestion de la calidad

Plan de gestién de los recursos

Plan de gestion de los riesgos

Plan de gestion del cronograma

XX XX XXX [ X

Plan de pruebas

Artefactos de Diagramas Jerarguicos:

Estructura de desglose de recursos

Estructura de desglose del riesgo

XX

Artefactos de Linea base:

Presupuesto
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Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (TRABAJO DEL PROYECTO)

Cronograma de hitos
Linea base para la medicién del desempefio
Cronograma del proyecto
Linea base del alcance
Artefactos de Datos e Informacién Visuales:
Diagrama de afinidad
Diagrama de causa y efecto X
Tablero
Diagrama de flujo X
Diagrama de Gantt X
Radiador de informacion
Matriz de priorizacion X
Diagrama de red del cronograma del proyecto
Matriz de asignacién de responsabilidades X
Diagrama de dispersion
Matriz de evaluacion del involucramiento de los
interesados
Mapa del flujo de valor
Artefactos de Informes:
Informe de calidad X
Informe de riesgos X
Informe de estatus
Acuerdos y Contratos:
Precio fijo
Costo reembolsable
Tiempo y materiales X
Entrega Indefinida/Cantidad Indefinida (IDIQ)
Otros acuerdos
Otros Artefactos:
Lista de actividades
Documentos de las licitaciones
Calendarios del proyecto
Acta de constitucion del equipo de proyecto

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

XXX | X

XX | XX

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)

Nota: El detalle de cada una de las anteriores herramientas se encuentra brevemente

descritas en el capitulo 7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

Asi mismo, el PMI (2021a) propone para la verificacion de los resultados del presente

dominio los siguientes aspectos:
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Tabla 16. Verificacién de Resultados — Dominio de Desemperio del Trabajo del Proyecto

Resultado

Verificacion

Desemperio eficiente y efectivo
del proyecto

Los informes del estado actual del proyecto
evidencian que el trabajo es eficiente y efectivo

Procesos del proyecto
apropiados para el proyecto y el
entorno

La evidencia muestra que los procesos del proyecto
han sido adaptados para la satisfaccibn de
necesidades del proyecto y del entorno. Las auditorias
de aseguramiento de calidad demuestran la
importancia y la efectividad de los procesos.

Comunicacion e involucramiento
apropiado con los interesados

El plan de comunicacién y los artefactos de
comunicacién del proyecto demuestran la
planificacion de las comunicaciones con los
interesados. Existen pocas solicitudes de quejas y
reclamos que indiquen que el involucramiento y las
comunicaciones no son efectivas.

Gestion eficiente de los recursos
fisicos

La cantidad de material empleado, los desperdicios y
la cantidad de retrabajo demuestran eficiencia en la
utilizacién de los recursos.

Gestidn eficaz de las

adquisiciones

La auditoria sobre las adquisiciones demuestra que
los procesos empleados son los requeridos para la
adquisicion y que el desempefio estd conforme al
plan.

Manejo efectivo del cambio

Los proyectos con enfoque predictivo tienen registro
de cambios que demuestran que estos se estan
evaluando de forma holistica teniendo en cuenta el
alcance, cronograma, presupuesto, recursos,
interesados y los impactos del riesgo. Los proyectos
con enfoque adaptativo tienen una lista de trabajo
pendiente que indica el nivel del logro del alcance y el
nivel de adicion del nuevo alcance.

Capacidad mejorada debido al
aprendizaje continuo y a la
mejora de los procesos.

Los informes del estado del equipo muestran menos
errores y retrabajos con un incremento en la
velocidad.

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)
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7.2.1.6 Entrega

Definicion: En el dominio de entrega se relacionan las actividades y funciones asociadas
con la entrega del alcance y la calidad para cuyo logro se emprendié el proyecto. Es asi
como los proyectos apoyan la ejecucion de la estrategia y el avance de los objetivos del
negocio. Por lo tanto, la entrega del proyecto se refiere en cumplir con los requisitos, el

alcance y las expectativas de calidad para generar los entregables solicitados que

apalancan los resultados esperados.

Herramientas: Para el andlisis del dominio de desempefio de la Entrega, el PMI (2021a)

propone las siguientes herramientas enfocados en modelos, métodos y artefactos:

Tabla 17. Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto “Entrega” - Aplicabilidad

SPF-SDIS

Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (ENTREGA)

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

MODELOS

Modelos de Comunicacion:

Brecha de ejecucién y evaluacién

Modelos de Complejidad:

Marco de referencia Cynefin

Matriz de Stacey

Otros Modelos:

Negociacion

Grupos de Procesos

METODOS

Métodos para Recopilacion y Analisis de
Datos:

Andlisis de alternativas

Analisis de supuestos y restricciones

Estudios Comparativos

X[X|X

Valor actual neto

Hoja de verificacion

Costo de la calidad

Analisis de procesos

Andlisis de causa raiz

Andlisis de sensibilidad

Mapeo del flujo de valor
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Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (ENTREGA)

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Métodos de Reuniones y Eventos:

Perfeccionamiento de la lista de trabajos
pendientes

Comité de control de cambios

Revision de la iteracion

Planificaciéon de la iteracion

Lecciones aprendidas

Revision del proyecto

Otros Métodos:

Mapeo de impacto

Modelado

Periodo de tiempo preestablecido

ARTEFACTOS

Artefactos de Bitdcora y Registro:

Registro de supuestos

Lista de trabajo pendiente

Registro de cambios

Registro de riesgos

Artefactos de Plan:

Plan de control de cambios

Plan de gestién de la calidad

Plan de liberacién

Plan de gestién de los requisitos

Plan de gestién del alcance

Plan de gestion del cronograma

Plan de pruebas

Artefactos de Diagramas Jerarquicos:

Estructura de desglose del producto

Estructura de desglose del trabajo

Artefactos de Linea base:

Linea base para la medicion del desempefio

Linea base del alcance

Artefactos de Datos e Informacién Visuales:

Gréfica de trabajo pendiente o realizado

Diagrama de causa y efecto

Diagrama de tiempo de ciclo

Diagrama de flujo acumulativo

Diagrama de flujo

Diagrama de tiempo de entrega

Matriz de priorizacion

Matriz de trazabilidad de requisitos

XXX

Diagrama de dispersion
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Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (ENTREGA)

Story map (mapa de historia)
Diagrama de rendimiento
Caso de uso
Mapa del flujo de valor
Diagrama de velocidad
Artefactos de Informes:
Informe de calidad X
Acuerdos y Contratos:
Precio fijo
Costo reembolsable
Tiempo y materiales
Entrega Indefinida/Cantidad Indefinida (IDIQ) X
Otros acuerdos
Otros Artefactos:
Métricas X
Documentacién de requisitos X
Historia de usuario

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)

Nota: el detalle de cada una de las anteriores herramientas se encuentra brevemente

descritas en el capitulo 7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

Asi mismo, el PMI (2021a) propone para la verificacion de los resultados del presente

dominio los siguientes aspectos:

Tabla 18. Verificacion de Resultados — Dominio de Desempefio de la Entrega

Resultado Verificacion

El plan de negocio y estratégico, junto con los
documentos de autorizacion del proyecto, demuestran la
alineacion de los entregables del proyecto y los objetivos
del negocio.

Los proyectos contribuyen a
los objetivos del negocio y al
avance de la estrategia

Los proyectos materializan | El caso del negocio y los datos inmersos demuestran que
los resultados concebidos | el proyecto aun esta enfocado a lograr los resultados
inicialmente previstos.
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Resultado

Verificacion

Los beneficios del proyecto
se obtienen dentro de los
plazos planeados

El plan de realizacion de beneficios, el caso de negocio
y/o cronograma demuestran que las métricas financieras
y las entrega de programadas estén logrado lo planeado.

El equipo del proyecto tenga
una clara compresion de los
requerimientos

En el desarrollo predictivo, pocos cambios en los
requisitos iniciales demuestran comprensién. Cuando los
requisitos estan evolucionando, es posible que no se
tenga comprension de los requisitos hasta un proyecto
con relativo avance.

Los interesados aceptan y
estdn satisfechos con los
entregables del proyecto.

Las entrevistas, la observacioén y la retroalimentacion del
usuario final demuestra la satisfaccion de los interesados
con los entregables. La cantidad de quejas vy
devoluciones también demuestran satisfaccion.

Fuente: Elaboracién propia basado del PMI (2021a)

7.2.1.7 Medicion

Definicion: En el domino de medicion se relacionan las actividades y funciones asociadas

con la evaluacién del desempefio de los proyectos y la adopcion de medidas apropiadas

para mantener un desempefio aceptable. La medicion implica la evaluacién del

desempefio del proyecto y la implementacion de respuestas acordes para conservar el

desempefio apropiado.

Herramientas: Para el analisis del dominio de desempefio de la Medicién, el PMI (2021a)

propone las siguientes herramientas enfocados en modelos, métodos y artefactos:

Tabla 19. Herramientas Dominio de Desemperio del Proyecto “Medicién” - Aplicabilidad

SPF-SDIS

Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (MEDICION)

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Modelos

Otros Modelos:

Grupos de Procesos

Métodos

Métodos para Recopilacion y Andlisis de Datos:

Estudios Comparativos

Andlisis de justificacién del negocio
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Herramientas Dominio de Desempefio del

Proyecto (MEDICION) Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Plazo de recuperacion

Tasa interna de retorno

Retorno de la inversion

Valor actual neto

Relacién costo-beneficio X
Hoja de verificacion

Costo de la calidad X
Andlisis del valor ganado X

Prondsticos

Andlisis de procesos

Andlisis de regresion

Andlisis de tendencias

Andlisis de variacion

Métodos de Reuniones y Eventos:

Revision del proyecto X
Estatus X
Otros Métodos:

Mapeo de impacto X

Puntuacién Neta del Promotor

Periodo de tiempo preestablecido

Artefactos

Artefactos de Plan:

Plan de pruebas X

Artefactos de Diagramas Jerarguicos:

Estructura de desglose de recursos

x| X

Estructura de desglose del trabajo

Artefactos de Linea base:

Presupuesto

Cronograma de hitos

Linea base para la medicién del desempefio

Cronograma del proyecto

XXX XX

Linea base del alcance

Artefactos de Datos e Informacion Visuales:

Gréfica de trabajo pendiente o realizado

Diagrama de tiempo de ciclo

XXX

Diagrama de flujo acumulativo

Tablero

Diagrama de Gantt X

Histograma

Radiador de informacion

Diagrama de tiempo de entrega

Matriz de trazabilidad de requisitos X
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Herramientas Dominio de Desempefio del
Proyecto (MEDICION)

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

Diagrama de dispersion

Curva S

Diagrama de rendimiento

Mapa del flujo de valor

Diagrama de velocidad

Artefactos de Informes:

Informe de calidad

Acuerdos y Contratos:

Precio fijo

Costo reembolsable

Tiempo y materiales

Entrega Indefinida/Cantidad Indefinida (IDIQ)

Otros acuerdos

Otros Artefactos:

Métricas

Documentacién de requisitos

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)

NOTA: El detalle de cada una de las anteriores herramientas se encuentra brevemente

descritas en el capitulo 7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

Asi mismo, el PMI (2021a) propone para la verificacién de los resultados del presente

dominio los siguientes aspectos:

Tabla 20. Verificacion de Resultados — Dominio de Desempefio de la Medicién

Resultado

Verificacion

Una compresion confiable del
estado del proyecto

Las mediciones e informes de auditoria evidencian
gue los datos son confiables.

Datos procesables para facilitar
la toma de decisiones

Las mediciones demuestran si el desempeiio del
proyecto es el estimado o si existen variaciones.

Acciones oportunas y
apropiadas para mantener el
desempefio del proyecto
enfocado

Las mediciones generan indicadores adelantados y/o
el estado actual ayuda a tomar decisiones y acciones
oportunas. (linea base (SV, SPI, CV, CPI), recursos,
valor del negocio (ROI, NPV), interesados (NPS) y
prondsticos (ETC, EAC, VAC, TCPI)).
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| Gean

Resultado Verificacion
Lograr objetivos y generar valor | La revisibn de los pronésticos pasados y el
del negocio mediante la toma de | desempefio actual, evidencia si la informacién

decisiones informadas y | presenta precision. La comparacién del desempefio
oportunas basadas en | real con el desempefio planeado y la evaluaciéon de
pronosticos 'y evaluaciones | los documentos de negocio, evidenciara la
confiables probabilidad de lograr el valor previsto del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia basado del PMBOK (2021)
7.2.1.8 Incertidumbre

Definicion: En el dominio de incertidumbre se relacionan las actividades y funciones
asociadas con el riesgo y la incertidumbre. Es asi que la incertidumbre presenta amenazas
y oportunidades que los equipos de proyecto identifican, evallan y deciden como manejar.
La incertidumbre es un estado de desconocimiento o imprevisibilidad.

Herramientas: Para el andlisis del dominio de desempefio de la Incertidumbre, el PMI

(2021a) propone las siguientes herramientas enfocados en modelos, métodos y artefactos:

Tabla 21. Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto “Incertidumbre” -
Aplicabilidad SPF-SDIS

Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto L
(INCERTIDUMBRE) Aplicabilidad a la SPF - SDIS

MODELOS

Modelos de Complejidad:

Marco de referencia Cynefin X

Matriz de Stacey

METODOS

Métodos para Recopilacion y Andlisis de Datos:

Andlisis de alternativas

Analisis de supuestos y restricciones

Matriz de probabilidad e impacto

XXX

Analisis FODA

Andlisis de escenarios “; Qué pasa si...?”

Métodos de Reuniones y Eventos:

Revisién del riesgo X
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Herramientas Dominio de Desempefio del Proyecto
(INCERTIDUMBRE)

Aplicabilidad a la SPF - SDIS

ARTEFACTOS

Artefactos de Bitdcora y Registro:

Registro de supuestos

Lista de trabajo pendiente ajustada al riesgo X

Registro de riesgos

Artefactos de Plan:

Plan de gestién de los riesgos

Artefactos de Diagramas Jerarquicos:

Estructura de desglose del riesgo

Artefactos de Datos e Informacion Visuales:

Diagrama de causa y efecto

Artefactos de Informes:

Informe de riesgos

Acuerdos y Contratos:

Precio fijo

Costo reembolsable

Tiempo y materiales

Entrega Indefinida/Cantidad Indefinida (IDIQ)

Otros acuerdos

Fuente: Elaboracién propia basado del PMI (2021a)

Nota: El detalle de cada una de las anteriores herramientas se encuentra brevemente

descritas en el capitulo 7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

Asi mismo, el PMI (2021a) propone para la verificacion de los resultados del presente

dominio los siguientes aspectos:

Tabla 22. Verificacién de Resultados — Dominio de Desempefio de la Incertidumbre

Resultado Verificacién
Concientizacion del entorno
(técnico, social, politico, | El equipo incorpora consideraciones ambientales al

mercado y econdmico) en el que
se producen los proyecto

evaluar la incertidumbre, los riesgos y las respuestas.

Exploracion proactiva y
respuesta a la incertidumbre

Las respuestas a los riesgos estan alineadas con la
priorizacion de las limitaciones del proyecto, como el
presupuesto, el cronograma y el desempefio.
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Resultado Verificacion
Concientizacion de la | Las acciones para abordar la complejidad,

interdependencia de multiples
variables en el proyecto

ambigliedad y volatilidad estdn conformes para el
proyecto.

La capacidad de anticipar
amenazas y oportunidades
comprendiendo las
consecuencias de los incidentes

Los sistemas para identificar, capturar y responder al
riesgo tienen la fortaleza requerida.

Entrega de proyectos con poco o
ningun impacto negativo
producto de eventos o
condiciones imprevistas

Se cumplen las fechas de entrega programadas y la
ejecucion del presupuesto esta dentro del umbral de
variacion.

Oportunidades  materializadas
para mejorar el desempefo y los
resultados del proyecto

Los equipos utilizan mecanismo establecidos para
identificar y aprovechar las oportunidades.

Las reservas de costos Yy
cronograma se utlizan de
manera efectiva para conservar
la alineacion con los objetivos
del proyecto

Los equipos toman medidas para prevenir de forma
proactiva las amenazas, limitando asi el uso de la
reserva de costos o cronograma.

Fuente: Elaboracion propia basado del PMI (2021a)

7.2.2 Modelos, Métodos y Artefactos

7.2.2.1 Modelos

Definicion: En el nlcleo central se encuentran los modelos que ayudan a seleccionar las
estrategias o enfoques para resolver los problemas o satisfacer las necesidades para

optimizar los procesos y los esfuerzos del trabajo.

Herramientas: Para la seleccion de las estrategias mas adecuadas para los proyectos, el

PMI (2021a) propone los siguientes modelos:
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7.2.2.1.1 Modelos de Liderazgo Situacional

Definicion: En estos modelos se describen la forma de adaptar el estilo de liderazgo de
cada integrante del equipo de trabajo para satisfacer las necesidades propias y las del
equipo del proyecto.

Herramientas: Para el andlisis del liderazgo situacional encontramos el Modelo Situacional
Leadership Il en donde se mide el desarrollo de los miembros del equipo basado en la
competencia y el compromiso. Asi mismo, se encuentra el Modelo OSCAR que ayuda a
adaptar estilos de liderazgo para apoyar a otros miembros basados en los factores del

resultado, situacion, opciones/consecuencias, acciones y revision.

7.2.2.1.2 Modelos de Comunicacion

Definicion: En estos modelos se describen la forma en que los puntos de vista del emisor
y el receptor, como el medio de comunicacion y los tipos de desconexién influyen en la

eficacia de la comunicacion.

Herramientas: Para el andlisis de la comunicacion encontramos el Modelo Intercultural
basado en el mensaje en si mismo y la forma como se transmite. Asi mismo, se encuentran
los Modelos de Efectividad de los Canales de Comunicacion (andlisis de la efectividad y la
rigueza) y la Brecha de Ejecucion y de Evaluacién (evaluacion de la diferencia entre lo que

se requiere y lo que se hace).

7.2.2.1.3 Modelos de Motivacion

Definicion: En estos modelos se describen la forma de cédmo se puede motivar a los

miembros del equipo del proyecto y a los otros interesados.

Herramientas: Para el analisis de la motivacion encontramos el Modelo de los Factores de
Higiene y de Motivacion basado en aspectos de la vida laboral. Asi mismo, se encuentran
los Modelos de Motivacién Intrinseca (evaluacion de la autonomia, dominio y proposito)

versus Extrinseca (evaluacion del salario), la Teoria de las Necesidades (evaluacion del
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logro, el poder y la afiliacion) y las Teorias X, Y y Z (evaluacién de la motivacion de los

empleados y estilos de administracion).

7.2.2.1.4 Modelos de Cambio

Definicion: En estos modelos se describen la forma de pasar de un estado actual a uno
futuro deseado abarcdndose aspectos de cambio de sistemas, comportamientos,

actividades y culturas.

Herramientas: Para el andlisis del cambio encontramos el Modelo de la Gestion del Cambio
en las Organizaciones basado en la formulacién, planificacion e implementacién del
cambio, la gestion de la transicion y mantenimiento del cambio. Asi mismo, se encuentran
los Modelos de ADKAR (evaluacién de la concienciacion, el deseo, el conocimiento, la
capacidad y el refuerzo), el Proceso de 8 Pasos para Liderar el Cambio (enfoque top-down
basado entre la necesidad y el enfoque del cambio), los Cambios de Virginia Satir
(evaluacion de como las personas experimentan y enfrentan el cambio) y el de Transicion

(compresion psicologica de efectos en los individuos producto del cambio organizacional).

7.2.2.1.5 Modelos de Complejidad

Definicion: En estos modelos se describen la compresion de la complejidad y la

determinacion para la toma de decisiones.

Herramientas: Para el andlisis de la complejidad encontramos el Modelo del Marco de
Referencia Cynefin que ayuda a diagnosticar las relaciones de causa y efecto como ayuda
para la toma de decisiones. Asi mismo, se encuentra el Modelo de Matriz de Stacey que
determina la complejidad relativa basados en la incertidumbre de las necesidades del

producto y de la tecnologia a emplear para generar el entregable.

7.2.2.1.6 Modelos de Desarrollo del Equipo del Proyecto

Definicidn: En estos modelos se describen el entendimiento de las etapas de desarrollo
por parte de los directores de proyecto ayuda a apoyar al equipo del proyecto y su

crecimiento.
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Herramientas: Para el analisis de desarrollo del equipo del proyecto encontramos el
Modelo de la Escalera de Tuckman basado en la articulacion de las etapas de desarrollo
del equipo como la formacion, turbulencia, normalizacion, desempefio y disolucion. Asi
mismo, se encuentra el Modelo de Desempefio del Equipo de Drexler/Sibbet que describe
las etapas para la creacidén de un equipo de proyecto, la sostenibilidad y el desempefio de

este.

7.2.2.1.7 Otros Modelos

Definicion: En estos modelos se describen la forma de gestionar los conflictos, la

negociacion, la planificacion, los grupos de procesos y la prominencia.

Herramientas: Para el analisis de los otros modelos encontramos el Modelo de Conflicto
basado en la forma de cémo abordar el conflicto enfocandose en el poder entre los
individuos y el deseo de mantener la buena relacion. Asi mismo, se encuentran los
Modelos de Negociacion (enfocado en los principios de Ganar-Ganar, Ganar-
Perder/Perder-Ganar y Perder-Perder), Planificacion (comparacion del tiempo y el
esfuerzo invertido en la elaboracién de planes para reducir el riesgo), Grupos de Procesos
(evaluacion de la interaccion dentro de cada fase del ciclo de vida de un proyecto de los
procesos de la direccion teniendo en cuenta entradas y salidas, herramientas y técnicas
de direccion de proyectos) y Prominencia (identificacion clara de los interesados basado

en el poder de influencia, legitimidad de las relaciones y la urgencia de la reclamacion).

7.2.2.2 Métodos

Definicion: En el nicleo central se encuentran los métodos que es el medio para apoyar el

trabajo en los proyectos con el fin lograr un efecto, salida, resultado o entregable adecuado.

Herramientas: Para la seleccion de los medios de apoyo mas adecuados para los

proyectos, el PMI (2021a) propone los siguientes métodos:
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7.2.2.2.1 Recopilacién y Analisis de Datos

Definicion: En estos métodos se recopilan, valoran y evallan los datos e informacién con

el fin de comprender una situacion en particular.

Herramientas: Para el analisis de la recopilacion y andlisis de datos encontramos el Método
de Analisis de Alternativas utilizado para evaluar opciones identificadas para seleccionar
la mejor. Asi mismo, se encuentran los Métodos de Analisis de Supuestos y Restricciones
(evaluacion de la integracion y la coherencia de planes y documentos del proyecto),
Estudios Comparativos (identificacion de mejores practicas y proporcion de base para
medicién del desempefio), Analisis de Justificacion del Negocio (autorizacion o justificacion
de un proyecto o una decision), Hoja de Verificacion (utilizada como lista de control para
recopilar datos), Costo de la Calidad (evaluacién de costos en los que se incurre durante
la vida del producto), Analisis mediante Arbol de Decisiones (método de diagramacion y
calculo para evaluar las implicaciones de una cadena de opciones multiples en presencia
de incertidumbre), Analisis de Reserva (evaluacion de la cantidad de riesgo del proyecto
y, la reserva de cronograma y presupuesto), Andlisis de Causa Raiz (determinacion de la
causa subyacente basica para una variacion, defecto o un riesgo), Analisis de Sensibilidad
(determinacioén de los riesgos individuales u otras fuentes de incertidumbre que generan
mayor impacto en los resultados del proyecto), Simulacion (evaluacién de los impactos
sobre los objetivos basado en los efectos combinados de las incertidumbres), Analisis de
Interesados (determinacién de los intereses particulares de los interesados mediante la
recopilacién y analisis de manera sistematica de informacion cuantitativa y cualitativa),
Andlisis FODA (evaluaciéon de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas),
Andlisis de Tendencias (prondstico de los resultados futuros basados en histéricos), Mapeo
de Flujo de Valor o Lean (utilizado para documentar, analizar y mejorar flujo de informacion
y material para producir un producto o servicio), Andlisis de Variacion (determinacién de la
causa y el grado de desviacién entre la linea base y el desempefio real) y Andlisis de
Escenarios “que pasa si...” (prediccion de los efectos sobre los objetivos del proyecto

basados en escenarios).
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7.2.2.2.2 Estimacion

Definicion: En estos métodos se desarrolla una aproximacion del trabajo, tiempo y costos

€en un proyecto.

Herramientas: Para el andlisis de la estimacion encontramos el Método de Agrupacion de
Afinidad utilizado para la clasificacién de elementos en categorias o colecciones similares
de acuerdo con una semejanza. Asi mismo, se encuentran los Métodos de Estimacion
Analoga (evaluacion de la duracién o el costo de una actividad o un proyecto por medio de
datos histéricos), Punto de Funcién (estimacion de la cantidad de funcionalidad comercial
en un sistema de informacién), Estimaciéon Multipunto (evaluacion del costo o la duracién
aplicando un promedio o promedio ponderado de estimaciones optimistas, pesimistas y
mas probables), Estimacion Paramétrica (calculo del costo o la duracién con base en datos
histéricos y parametros del proyecto), Estimacion Relativa (realizacién de comparaciones
con trabajos similares teniendo en cuenta el esfuerzo, la complejidad y la incertidumbre),
Estimacion Puntual - Single Point Estimating (calculo del unico valor que refleje la
estimacion mas probable), Estimacion por Punto de Historia (asignacion por parte de los
miembros del equipo del proyecto puntos de esfuerzos abstractos, pero relativos,
necesarios para implementar una historia del usuario) y Delphi de Banda Ancha -
Wideband Delphi (utilizado para lograr la convergencia de informacién mediante multiples
rondas de produccion de estimaciones bajas, medias y altas de forma individual, con

debate del equipo del proyecto después de cada ronda, hasta llegar a un consenso).

7.2.2.2.3 Reuniones y Eventos

Definicidn: En estos métodos se establecen los medios de comunicaciéon primario en todo

el proyecto para involucrar al equipo y a los otros interesados.

Herramientas: Para la realizacion de reuniones y eventos encontramos el Método de
Perfeccionamiento de la Lista de Trabajo Pendiente (Blocklog Refinement) utilizado para
identificar el trabajo que se puede realizar en la siguiente iteracion tras repriorizaciones.
Asi mismo, se encuentran los Métodos de Conferencia de Oferentes (utilizado para reunir

a posibles vendedores previo a la preparacion de una licitacion o propuesta con el fin de
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dar a conocer la necesidad de adquisicién), Comité de Control de Cambios (utilizado para
revisar, evaluar, aprobar, retrasar o rechazar los cambios del proyecto por parte de los
responsables), Reunion Diaria de Pie - Daily Standup o Daily Scrum (breve reunion de
colaboracién en que el equipo revisa el progreso del dia anterior, declara sus intenciones
para el dia actual y destaca obstaculos encontrados o previstos), Planificacion de la
Iteracion (utilizado para aclarar detalles de los items de la lista de trabajo pendiente,
criterios de aceptacion y esfuerzo de trabajo requerido para cumplir con una proxima
iteracion), Revision de Iteracion - Sprint (utilizado para realizar revision al final de una
iteracion para demostrar el trabajo realizado durante la misma), Lanzamiento (utilizado
para establecer formalmente al comienzo del proyecto mediante encuentro de los
miembros del equipo y otros interesados claves las expectativas, entendimiento comudn y
comienzo del trabajo), Reunion de Lecciones Aprendidas (utilizado para identificar y
compartir conocimientos adquiridos durante el proyecto, fase o iteracion para mejorar
desempefio del equipo), Reunién de Planificacion (utilizado para crear, elaborar o revisar
un plan o planes, y garantizar compromisos), Cierre del Proyecto (utilizado para obtener la
aceptacion final del alcance, es decir, cuando la entrega del producto estd completa),
Revision del Proyecto (evento al final de una fase o un proyecto para para evaluar el
estado, el valor entregado y determinar transicidn a siguientes fases), Planificacién de la
Liberacién (utilizado para identificar un plan de alto nivel para la liberacién o la transicién
de un producto, entregable o incremento de valor), Retrospectiva (utilizado para explorar
por parte de los participantes su trabajo y resultados con el fin de mejorar tanto el proceso
como el producto), Revision del Riesgo (utilizado para analizar el estado de los riesgos
existentes y la identificacion de nuevos riesgos), Reunién de Estatus (utilizado para
intercambiar y analizar informacion sobre el progreso actual del proyecto y su desempefio
en eventos programados periddicamente) y Comité de Direccion (proporcionan direccion y

apoyo al equipo del proyecto y toman decisiones por parte de los interesados senior).

7.2.2.2.4 Otros Métodos

Definicidn: En estos métodos se describen la forma de gestionar diversos fines en los

proyectos no especificos en otras categorias.
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Herramientas: Para el analisis de los otros métodos encontramos el Método de Impacto
utilizado para la planificacién estratégica que sirve como una hoja de ruta visual, durante
el desarrollo del producto. Asi mismo, se encuentran los Métodos de Modelado (utilizado
para crear representaciones simplificadas de sistemas, soluciones o entregables, tales
como prototipos, diagramas o guiones graficos), Puntuacion Neta del Promotor - Net
Promoter Score NPS (utilizado como indicador para medir la satisfaccion general del
cliente con el producto o servicio y la lealtad del cliente a la marca), Esquema de
Priorizacion (utilizado para priorizar portafolios, programas o los componentes del
proyecto, asi como los requisitos, riesgos, caracteristicas u otra informacién del producto)
y Periodo de Tiempo Preestablecido (periodo corto y fijo de tiempo para completar el

trabajo como una semana, dos semanas 0 un mes).

7.2.2.3 Artefactos

Definicion: En el ndcleo central se encuentran los artefactos que son las plantillas,

documentos, salidas o entregables de un proyecto.

Herramientas: Para la seleccién de las plantillas, documentos, salidas o entregables mas

adecuados para los proyectos, el PMI (2021a) propone los siguientes artefactos:

7.2.2.3.1 Artefactos de Estrategia

Definicion: En estos artefactos se aborda informacion estratégica del negocio o de alto
nivel del proyecto y son creados antes o al comienzo de un proyecto. Normalmente no

deben cambiar, aunque son chequeados en el transcurrir del proyecto.

Herramientas: Para el registro de informacion estratégica del negocio o de alto nivel del
proyecto encontramos el Artefacto del Caso de Negocio que es la propuesta de valor para
un proyecto (incluyen beneficios financieros y no financieros). Asi mismo, se encuentran
los Artefactos de Lienzo de Modelo de Negocio - Lean Startup (resumen visual de una
pagina que describe la propuesta de valor, la infraestructura, los clientes y las finanzas),
Informe del Proyecto (entrega de visiébn general de alto nivel, sobre los objetivos,
entregables y procesos del proyecto), Acta de Constitucion del Proyecto (documento

emitido por el patrocinador, donde autoriza formalmente la existencia de un proyecto y
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confiere autorizacién al Director del Proyecto para hacer uso de los recursos a las
actividades del proyecto), Declaracion de la Vision del Proyecto (descripcién concisa y de
alto nivel del proyecto en donde se declara el proposito y se informa al equipo de proyecto
para el aporte al mismo), Hoja de Ruta (proporciona linea de tiempo de alto nivel que

describe hitos, hechos importantes, revisiones y puntos de decision).

7.2.2.3.2 Bitacoras y Registros

Definicion: En estos artefactos se identifican los documentos en donde se registra

informacién de la continua evolucién del proyecto.

Herramientas: Para el registro de informacion de la continua evolucion del proyecto
encontramos el Artefacto de Registro de Supuestos que sirve como su hombre lo indica
para registrar supuestos (factor que se considera verdadero, real o cierto, sin prueba ni
demostracion) y restricciones (factor que limita las opciones para dirigir un proyecto,
programa, portafolio o proceso) en el transcurso del proyecto. Asi mismo, se encuentran
los Artefactos de Lista de Trabajo Pendientes (lista ordenada del trabajo a realizar que es
priorizado y programado para las proximas iteraciones), Registro de Cambios (lista
completa de los cambios formalmente controlados que se presentan durante el proyecto y
su estado actual), Registro de Incidentes (utilizado para registrar y supervisar la
informacion sobre incidentes activos que impactan los objetivos el proyecto), Registro de
Lecciones Aprendidas (utilizado para registrar los conocimientos adquiridos durante un
proyecto, fase o iteraciébn que proporciona un mejor desempefio en el futuro), Lista de
Trabajo Pendiente Ajustada al Riesgo (incluye el trabajo y las acciones para el analisis de
las amenazas y oportunidades), Registro de Riesgos (repositorio en el cual se registran las
salidas de los procesos de gestion del riesgo) y Registros de Interesados (registra
informacion acerca de los interesados del proyecto, que incluye informacion, evaluacion y

clasificacion de los mismos).

7.2.2.3.3 Planes

Definicion: En estos artefactos se identifican los medios propuestos para lograr algo que

pueden estar documentado por escrito o en pizarras visuales/virtuales.
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Herramientas: Para el registro de informacion de los medios propuestos para lograr algo
encontramos el Artefacto de Plan de Control de Cambios que es un componente del plan
para la direccion del proyecto y documenta el grado de autoridad para generar los cambios
y describe como se ha de implementar el sistema de control de cambios. Asi mismo, se
encuentran los Artefactos de Plan de Gestion de las Comunicaciones (componente del
plan para la direccion del proyecto, programa o portafolio que describe como, cuando y por
medio de quien se gestionara la informacion), Plan de Gestién de Costos (componente del
plan para la direccion del proyecto o programa que describe la forma en que los costos
seran planificados, estructurados y controlados), Plan de Iteracién (documento detallado
para la iteracion actual), Plan de Gestidon de las Adquisiciones (componente del plan para
la direccion del proyecto o programa que describe la adquisicién de bienes y servicios fuera
de la organizacion para suplir necesidades del equipo), Plan para la Direccién del Proyecto
(documento que describe el modo y particularidades en que el proyecto sera ejecutado,
monitoreado, controlado y cerrado), Plan de Gestion de la Calidad (componente del plan
para la direccién del proyecto o programa que describe como se implementara las politicas,
procedimientos y pautas para alcanzar los objetivos de calidad), Plan de Liberacion
(establece fechas previstas, caracteristicas y/o resultados que se esperan obtener en la
ejecucion de multiples iteraciones), Plan de Gestion de los Requisitos (componente del
plan para la direccion del proyecto o programa que describe como seran analizados,
documentados y gestionados los requisitos), Plan de Gestion de los Recursos
(componente del plan para la direccion del proyecto que describe como se adquieren,
asignan, monitorean y controlan los recursos del proyecto), Plan de Gestion de los Riesgos
(componente del plan para la direccion del proyecto, programa o portafolio que describe el
modo en que las actividades de gestidon de riesgos seran estructuradas y llevadas a cabo),
Plan de Gestion del Alcance (componente del plan para la direccion del proyecto o
programa que describe el modo en que el alcance serd definido, desarrollado,
monitoreado, controlado y validado), Plan de Gestion del Cronograma (componente del
plan para la direccion del proyecto o programa que establece los criterios y las actividades
para desarrollar, monitorear y controlar el cronograma), Plan del Involucramiento de los
Interesados (componente del plan para la direccion del proyecto que identifica las

estrategias y acciones requeridas para involucramiento de los interesados para la toma de
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decisiones y la ejecucién del proyecto o programa) y Plan de Pruebas (describe
entregables que seran probados, el tipo de pruebas y los procesos que emplearan para
las mismas. Adicionalmente, se constituye como la base para probar componentes y

entregables).

7.2.2.3.4 Diagramas Jerarquicos

Definicion: En estos artefactos se visualiza gréficamente la desagregacion de la
informacion de alto nivel progresivamente a niveles mas detallados de acuerdo a las

necesidades.

Herramientas: Para la visualizacion grafica de la informacién de alto nivel a niveles méas
detallados encontramos el Artefacto de Estructura de Desglose de la Organizacién que es
la representacion jerarquica de la organizacion del proyecto que muestra la relacién entre
las actividades del proyecto y las unidades de la organizacion. Asi mismo, se encuentran
los Artefactos de la Estructura de Desglose del Producto (representacion jerarquica de los
componentes y los entregables de un producto), Estructura de Desglose de Recursos
(representacion jerarquica de los recursos por categoria y tipo), Estructura de Desglose
del Riesgo (representacion jerarquica de las posibles fuentes de riesgos) y Estructura de
Desglose del Trabajo - EDT (descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a

realizar por el equipo para dar cumplimiento a objetivos y crear entregables requeridos).

7.2.2.3.5 Lineas Base

Definicidn: En estos artefactos se identifica la version aprobada de un producto de trabajo
o plan de trabajo, es decir, el desempefio real se compara con las lineas base para

identificar las variaciones.

Herramientas: Para la identificacion de la version aprobada de un producto de trabajo o
plan de trabajo encontramos el Artefacto del Presupuesto que es la estimacién aprobada
para el proyecto o cualquier componente de la EDT o cualquier actividad del cronograma.
Asi mismo, se encuentran los Artefactos del Cronograma de Hitos (presentacion de hitos

con fechas planificadas), Linea Base para la Medicion del Desempefio (lineas base del
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alcance, cronograma y costos utilizadas para comparacion con el fin de gestionar, medir y
controlar la ejecucién), Cronograma del Proyecto (salida de un modelo de programacién
gue presenta actividades vinculadas con fechas planificadas, duraciones, hitos y recursos),
Linea Base del Alcance (version aprobada de un enunciado del alcance, estructura de
desglose del trabajo - EDT/WBS y su diccionario de la EDT/WBS asociado que se utiliza

como base de comparacién con los resultados reales).

7.2.2.3.6 Datos e Informacion Visuales

Definicion: En estos artefactos se efectla la organizacion y presentacion de datos y de la
informacion después de la recoleccion y andlisis en un formato visual, tal como tablas,
graficos, matrices y diagramas. Estos ayudan a la toma de decisiones y a la determinacion

de prioridades.

Herramientas: Para la organizacién y presentacion de datos y de la informacion
encontramos el Artefacto del Diagrama de Afinidad el cual muestra un gran niamero de
ideas clasificadas en grupos para su revision y analisis. Asi mismo, se encuentran los
Artefactos de Grafica de Trabajo Pendiente - burndown / Trabajo Realizado - burnup
(representacion grafica en periodo de tiempo preestablecido con miras a la liberacién de
un producto o entregable del proyecto), Diagrama de Causa y Efecto (representacién visual
gue ayuda a rastrear un efecto no deseado hasta su causa raiz), Diagrama de Flujo
Acumulativo - CFD (indica las funcionalidades completadas a lo largo del tiempo, en
desarrollo y las que estén en la lista de trabajo pendiente - backlog), Diagrama de Tiempo
de Ciclo (muestra el tiempo de ciclo promedio de los elementos de trabajo completados a
lo largo del tiempo y puede ser visualizado en un diagrama de dispersioén o de barras),
Tableros (muestra el progreso o el rendimiento en relacion con mediciones importantes),
Diagrama de Flujo (representacion de las entradas, acciones de proceso y salidas de uno
0 mas procesos entro de un sistema), Diagrama de Gantt (diagrama de barras que
suministra informacién del cronograma como actividades, fechas y duraciones de
actividades), Histograma (diagrama de barras que muestra la representacion grafica de
datos numéricos), Radiador de Informacion (indicacién visible y fisica que proporciona

informacion, permitiendo intercambio oportuno de conocimientos), Diagrama de Tiempo de
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Entrega (muestra la tendencia a lo largo del promedio de tiempo de entrega de elementos
terminados en el trabajo y puede ser visualizado en un diagrama de dispersién o de
barras), Matriz de Priorizacion (diagrama de dispersién dividido en 4 cuadrantes que
muestra el esfuerzo y el valor para clasificar los elementos por prioridad), Diagrama de
Red del Cronograma del Proyecto (representacion grafica que muestra las relaciones
l6gicas entre las actividades del cronograma del proyecto), Matriz de Trazabilidad de
Requisitos (representa la vinculacion de los requisitos del producto desde su origen hasta
los entregables que los satisfacen), Matriz de Asignacién de Responsabilidad — RAM
(muestra los recursos del proyecto asignados a cada paquete de trabajo. Igualmente, un
diagrama RACI es una forma comudn de mostrar a los interesados responsables), Diagrama
de Dispersion (grafico que muestra la relacion entre dos variables), Curva S (grafico que
muestra los costos acumulados durante un periodo especifico), Matriz de Evaluacién del
Involucramiento de los Interesados (compara los niveles de involucramiento actual y
deseado de los interesados), Mapa de Historia - Story Map (modelo visual de todas las
caracteristicas y funcionalidades deseadas para un producto determinado), Diagrama de
Rendimiento (muestra los entregables aceptados a lo largo del tiempo y puede ser
visualizado en un diagrama de dispersién o de barras), Caso de Uso (describe y explora
la forma en que un usuario interactia con un sistema a fin de lograr un objetivo especifico),
Mapa de Flujo de Valor - Lean (utilizado para documentar, analizar y mejorar el flujo de
informacion o materiales necesarios con el fin de producir un producto o servicio para un
cliente. También sirve para la identificaciéon de desperdicios) y Diagrama de Velocidad
(seguimiento de la tasa a la que son producidos, validados y aceptados los entregables en

un tiempo determinado).

7.2.2.3.7 Informes

Definicion: En estos artefactos se efectla los registros o resumenes formales de la

informacion, Los informes comunican informacion pertinente a los interesados.

Herramientas: Para efectuar los registros o resimenes de informacién encontramos el
Artefacto del Informe de Calidad el cual incluye temas de gestion de calidad,

recomendaciones de adopcién de acciones correctivas y resumen de las conclusiones de
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las actividades de control de calidad. Asi mismo, se encuentran los Artefactos de Informe
de Riesgos (resume la informacion sobre los riesgos individuales y el nivel de riesgo
general del proyecto adelantados a lo largo de los procesos de gestion del riesgo) e Informe
de Estado (utilizado para relacionar el estado actual del proyecto, incluyéndose
informacion del avance desde el ltimo informe y prondsticos del desempefio de los costos

y el cronograma).

7.2.2.3.8 Acuerdos y Contratos

Definicion: En estos artefactos se describen documentos o comunicacion que defina las

intenciones de las partes, es decir, entendimientos definidos y vinculantes.

Herramientas: Para efectuar documentos o comunicacién que definan las intenciones de
las partes encontramos el Artefacto de los Contratos de Precio Fijo el cual implica
establecer un precio fijo para un producto, servicio o resultado bien definido. Asi mismo,
se encuentran los Artefactos de Contratos de Costo Reembolsable (implica efectuar pagos
al vendedor por los costos reales en que incurriera para completar el trabajo, mas
honorarios que representan la ganancia del vendedor. Este tipo de contrato es utilizado
para cuando existen alcances no muy buen definidos o esta sujeto a cambios frecuentes),
Contrato por Tiempo y Materiales - TyM (establece una tarifa fija, pero no un enunciado
preciso del trabajo. Es utilizado para aumento de personal, expertos en la materia u otro
tipo de apoyo externo), Contrato de Entrega Indefinida Cantidad Indefinida - IDIQ (provee
cantidad indefinida de bienes y servicios, con limites inferior y superior establecidos, y
dentro de un periodo determinado. Son usados para compromisos de arquitectura,
ingenieria o tecnologia de la informacién) y Otros Acuerdos (encontrandose el memorando
de entendimiento - MOU, el memorando de acuerdo - MOA, el acuerdo de nivel de servicios

- SLAy el acuerdo basico de pedidos - BOA).

7.2.2.3.9 Otros Artefactos

Definicidn: En estos artefactos se describen la forma de gestionar diversos fines en los

proyectos no especificos en otras categorias.
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Herramientas: Para el analisis de los otros artefactos encontramos el Artefacto de la Lista
de Actividades en donde se suministra una tabla documentada de las actividades del
cronograma mostrando la descripcién, identificador y la descripciébn. Asi mismo, se
encuentran los Artefactos de Documentos de Licitacion (utilizados para solicitar propuestas
de los posibles vendedores), Métricas (describen un atributo y como medirlo), Calendario
del Proyecto (identifica los dias laborales y turnos de trabajo disponibles para las
actividades programadas), Documentacién de Requisitos (registro de los requisitos del
producto y la informacion pertinente para administrar requisitos), Acta de Constitucion del
Equipo del Proyecto (registra los valores, acuerdos y pautas operativas del equipo y
establece expectativas del comportamiento de los miembros) e Historia del Usuario (breve
descripcion del resultado para un usuario especifico).
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8 Plan de Implantacion

A partir del objetivo especifico de proponer un plan de implantacién de la metodologia
basada en la célula de gerencia de proyectos como plan de mejora en la direccion de
proyectos de la organizacion con las herramientas del ciclo PHVA (Planear, Hacer,
Verificar y actuar) y los métodos, modelos y artefactos , se generé una metodologia con
instrumentos sistémicos que pretenden aportar con una estrategia que se definen en las
siguientes 5 etapas de gestion del cambio para el desarrollo de la calidad y mejora continua
de la organizacion para lo cual el equipo propone los grupos de procesos estableciendo
los siguientes paquetes de trabajo dentro del plan de implantacién de acuerdo con las
nuevas tendencias de gerencia de proyectos para la subdireccién de plantas fisicas de la

secretaria distrital de integracion social de la ciudad de Bogota D.C.
8.1 Descripcion de actividades

Para la descripcion de actividades fue necesario la aplicacion de la metodologia de
desglose del trabajo importante para la definicion del alcance del proyecto segun lo indica
Bernales (2020) que consistié en la creacion de 5 niveles estructurales jerarquicos que
determinaron la linea base del alcance del proyecto alineado con los 3 objetivos

estratégicos del mismo.

Tal como se evidencia en Tabla 23 una primera etapa de capacitacion en la cual se
pretende seleccionar mediante habilidades duras las caracteristicas que los integrantes de
la mesa de trabajo con el fin de desarrollar el contenido y evaluar dicha formacion la cual
es la entrada para la segunda etapa denominada herramientas donde el equipo espera
crear, modificar y mejorar los métodos, modelos artefactos que articulen el proyecto con el

fin de seleccionar los apropiados para el mismo.

Posteriormente se desarrolla la etapa del plan piloto en la cual se pretende, Validar, evaluar
ajustar, aprobar y crear el Project Charter (acta de constitucion del proyecto) como
instrumento que formaliza la existencia del proyecto (Hayes, 2000), luego una cuarta etapa
gue propone un plan de implementacién de la metodologia en la cual la mesa de trabajo

deja los lineamientos para la ejecucion del proyecto en su etapa de construccién y una
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Ultima etapa donde se evalla y se ajusta el proyecto de acuerdo con las lecciones

aprendidas de la etapa anterior, todo lo anterior bajo la metodologia de la célula de gestién

de proyectos alternativa creada por la mesa de trabajo para la gestién y direccién del

proyecto.

Tabla 23: Descripcion de actividades

Propuesta de Metodologia para la Gerencia de Proyectos en la Subdireccién de Plantas
Fisicas de la Secretaria Distrital de Integracién Social de la ciudad de Bogota D.C.

ID Actividad.

1
11

1.2.

13
14
2

2.1
2.2
2.3
3

3.1

3.2

3.3
34
3.5
4

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7
4.8
5

51

Descripcién
ETAPA 1 Capacitacion
Identificar el personal
Seleccionar el personal
Desarrollar el contenido
Evaluar la formacion
ETAPA 2 Herramientas
Adaptar y crear métodos, modelos y artefactos
Validar los métodos, modelos y artefactos
Seleccionar los métodos, modelos y artefactos
ETAPA 3 Plan piloto
Validacién de la metodologia
Evaluacion del alcance, tiempo, costo y desarrollo de la implementacion de la
metodologia
Ajustes y version final de la metodologia
Aprobacién de la metodologia a implementar
Generar Project Charter
ETAPA 4 Plan de Implementacién de la metodologia
Presentacion de la metodologia
Andlisis entorno externo
Analisis entorno interno
Estructurar sistema de entrega de valor
Establecer los principios de la direccion de proyectos
Definir mecanismos de adaptacion
Establecer los dominios de desempefio del proyecto
Determinar los métodos, modelos y artefactos
ETAPA 5 Evaluacién y ajustes del proyecto

Verificacién y ajuste del plan de Implementacién de la metodologia
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Fuente: Elaboracion Propia (2022)

A partir de la descripcion de las actividades se realizé la estimacion de actividades y
asignacion de recursos mediante el juicio de expertos establecidas en mesas de trabajo
para identificar la linea base y ruta a seguir en el proyecto.

8.2 Estructura de desglose de trabajo (EDT)

En la estructura que se identifica en la Figura 27 se establece los lineamientos de la
descripcion de las actividades de manera jerarquica segun el alcance del proyecto con el

fin de planificar, ejecutar las actividades y lograr los objetivos planteados (PMI, 2019).

Figura 27: EDT (Estructura de desglose de trabajo)

T

Fuente: Elaboracion Propia (2022)
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8.3 Asignacion de recursos

Se asignaron recursos de tipo trabajo y material adicionalmente fisicos y financieros de
acuerdo con los roles establecidos para el trabajo de propuesta de implementacién los

cuales se identifican en la Figura 28

Figura 28: Hoja de recursos

Nombre del recurso > Tipo ~ Etiqueta de ~ _Iniciales > Grupo - Capacidad ~ Tasa estandar ~ Tasa horas ~ Costo/Usc» Acumula > Calendario -
Coordinador de Trahajo cC 100% S $ 0.00/hora $0.00 Prorrateo  Estandar
capacitacién 16,000.00/hora
Coodinador de Trabajo CE 100% S $0.00/hora $0.00 Prorrateo  Estandar
evaluaciones 12,000.00/hora
Jefe de proyecto  Trabajo J 100%  18,000.00/hora $0.00/hora $0.00 Prorrateo  Esténdar
Computador Material C $ 3,500,000.00 $0.00 Prorrateo
Celular Material C $ 1,500,000.00 $0.00 Prorrateo
Papeleria Material p $ 500,000.00 $ 0.00 Prorrateo
Coodinador de Trabajo C 100% S $0.00/hora $0.00 Prorrateo  Esténdar
comunicaciones 15,000.00/hora

Fuente: Elaboracién Propia (2022)

Ademas, se establecio el costo en moneda local COP de acuerdo con las necesidades de
horas trabajadas por cada uno de los recursos segun la tabla salarial estipulada en la mesa

de trabajo del inicio del proyecto ver Figura 29

Figura 29: Hoja de costos de recursos

Costo de

Nombre del recurso ~ | Costo ~ lineabase ~ Variacion ~ Costorea ~ Restante -
Coordinador de $13,824,000.00 $0.00 513,824,000.00 $4,480,000.00 $ 9,344,000.00
capacitacion
Coodinador de S 3,168,000.00 $0.00 $3,168,000.00 $480,000.00 S 2,688,000.00
evaluaciones
Jefe de proyecto $ 30,096,000.00 $0.00 $30,096,000.00 $5,328,000.00 & 24,768,000.00
Computador $21,000,000.00 $0.00 $21,000,000.00 $10,500,000.00 $ 10,500,000.00
Celular $ 4,500,000.00 $0.00 $4,500,000.00 $1,500,000.00 $ 3,000,000.00
Papeleria $ 1,000,000.00 $0.00 $1,000,000.00 S0.00 $1,000,000.00
Coodinador de $ 1,560,000.00 $0.00 $1,560,000.00 $0.00 $1,560,000.00

comunicaciones

Fuente: Elaboracion Propia (2022)
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Posteriormente se establecid la asignacion de recursos de acuerdo con las actividades

establecidas en la estructura de desglose de trabajo (EDT) con un proyecto de calendario

estandar segun regulacion colombiana LEY 1846 DE 2017 que dispone jornada en horario

ordinario de 48 horas laborales por semana esto quiere decir que el proyecto segun la

estimacion de recursos y actividades tiene una duracion de 309 dias, y un costo de linea

base de $75.148.000 COP basado en la secuencia de actividades su fecha de inicio y

finalizacién de la mismas.

Figura 30: Cronograma

Modo
® de ~ EDT - Nombre de tarea ~ Duracion » Comienzo « Fin ~ Predecesoras ~ Estimado ~ Nombres de los recursos -
= 1 < Propuesta de Metodologia para la Gerencia de 309 dias sab 9/07/22 jue 14/09/23 No
Proyectos en la Subdireccion de Plantas Fisicas de
la Secretaria Distrital de Integracion Social de la
ciudad de Bogota D.C.
v = 11 Inicio del proyecto 0 dias sab 9/07/22  s&b 9/07/22 No
v = 1.2 + ETAPA 1 Capacitacion 36 dias lun 11/07/22 lun 29/08/22 No
v = 121 |dentificar el personal 15 dias lun 11/07/22  vie 29/07/22 2 No Goordinador de capacitacion
v = 122 Seleccionar el personal 3 dias lun 1/08/22  mie 3/08/22 4 No Coordinador de capacitacion
v = 123 Desarrollar el contenido 15 dias jue 4/08/22  mié 24/08/22 5 No Celular[1];Computador[1];Coordin
v = 124 Evaluar la formacion 3 dias Jue 25/08/22 lun 29/08/22 6 No Coodinador de evaluaciones
v = 13 « ETAPA 2 Herramientas 25 dias lun 1/08/22  vie 2/09/22 No
v = 1.31 Adaptar y crear metodos, modelos y artefactos 20 dias lun 1/08/22  vie 26/08/22 4 No Computador(1],Jefe de proyecto
v = 132 Validar los metodos, modelos y artefactos 3 dias lun 29/08/22 mié 31/08/22 9 No Jefe de proyecto;Computador{1]
v = 133 Seleccionar los metodos, modelos y artefactos 2 dias Jue 1/09/22  vie 2/09/22 10 No Coodinador de evaluaciones;
Coordinador de capacitacion;Jefe
= 14 4 ETAPA 3 Plan piloto 91 dias vie 2/09/22  lun 9/01/23 No
v = 141 Inicio del plan piloto 0 dias vie 2/09/22  vie 2/09/22 11 No
= 142 Validacion de la metodologia 60 dias lun 5/09/22  vie 25/11/22 11 No Jefe de proyecto
= 143 Evaluacion del alcance, tiempo, costo y desarrollo 15 dias lun 28/11/22  vie 16/12/22 14 No Coodinador de evaluaciones
de la implementacion de la metodologia
144 Ajustes y version final de la metodologia 10 dias lun 19/12/22  vie 30/12/22 15 No Jefe de proyecto
= 145 Aprobacion de la metodologia a implementar 3 dias lun 2/01/23  mié 4/01/23 16 No Jefe de proyecto
= 146 Cierre del plan piloto 0 dias mié 4/01/23  mié 4/01/23 17 No
= 147 Generar project charter 3 dias jue 5/01/23  lun 9/01/23 17 No Celular[1]; Computador{1];Coodine
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= 1.5 < ETAPA 4 Plan de Implementacion de la 168 dias mar 10/01/23 jue 31/08/23 No
metodologia
= 1561 Presentacion de la metodologia 60 dias mar 10/01/23 lun 3/04/23 19 No Jefe de proyecto
= 152 Analisis entorno extemno 30 dias mar 4/04/23  lun 15/05/23 21 No Coordinador de capacitacion
= 153 Analisis entorno interno 30 dias mar 16/05/23 Iun 26/06/23 22 No Coordinador de capacitacion
= 1564 Estructurar sistema de entrega de valor 15 dias mar 27/06/23 lun 17/07/23 23 No Jefe de proyecto
= 155 Establecer los principios de la direccion de 15 dias mar 18/07/23 lun 7/08/23 24 No Jefe de proyecto
proyectos
L] 156 Definir mecanismos de adaptacion 10 dias mar 8/08/23 lun 21/08/23 25 No Coodinador de comunicaciones;
Coodinador de evaluaciones
= 157 Establecer los dominios de desempefio del 5 dias mar 22/08/23 lun 28/08/23 26 No Jefe de proyecto
proyecto
= 1568 Determinar los metodos, modelos y artefactos 3 dias mar 29/08/23 jue 31/08/23 27 No Computador{1];Jefe de proyecto
= 186 4 ETAPA 5 Evaluacion y ajustes del proyecto 10 dias vie 1/09/23  jue 14/09/23 No
= 161 Verificacion y ajuste del plan de Implementacion de 10 dias vie 1/09/23  jue 14/09/23 28 No Computador{1];
la metodologia Coordinador de capacitacion;
Jefe de proyecto,Papeleria[ 1], Celt
= 16.2 Fin proyecto 0 dias jue 14/09/23  jue 14/09/23 30 No

Fuente: Elaboracién Propia (2022)

Posteriormente se estable por el equipo de trabajo las siguientes lineas base de
cronograma y costo segun las caracteristicas de gestion de proyectos definidas para la
propuesta de implementacién en asunto; La Figura 31 representa los 309 dias del proyecto
asi mismo la Figura 32 destaca el costo total por etapas, y la Figura 33 presenta como los
costos estan distribuidos por tipo de recurso material y trabajo.

Figura 31: Linea base de cronograma

Modo
de ~ Nombre de tarea v |Duracion ~ Comienzo < Fin -
= < Propuesta de Metodologia 309 dias sab 9/07/22  jue 14/09/23
para la Gerencia de Proyectos
en la Subdireccion de Plantas
Fisicas de la Secretaria
Distrital de Integracion Social
de la ciudad de Bogota D.C.
= Inicio del proyecto 0 dias sab 9/07/22  sab 9/07/22
= - ETAPA 1 Capacitacion 36 dias lun 11/07/22 lun 29/08/22
= - ETAPA 2 Herramientas 25 dias lun 1/08/22  vie 2/09/22
= - ETAPA 3 Plan piloto 91 dias vie 2/09/22  lun 9/01/23
= - ETAPA 4 Plan de 168 dias mar 10/01/23 jue 31/08/23
Implementacion de la
metodologia
= ETAPA 5 Evaluacion y 10 dias vie 1/09/23  jue 14/09/23

ajustes del proyecto

Fuente: Elaboracion Propia (2022)
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Figura 32: Distribucién de costos por etapa

Acumulacion de costos

Nombre de tarea v fijos ~  Costo total v
4 Propuesta de Metodologia para la Prorrateo  $ 75,148,000.00
Gerencia de Proyectos en la
Subdireccion de Plantas Fisicas de la
Secretaria Distrital de Integracion Social
de la ciudad de Bogota D.C.
Inicio del proyecto Prorrateo $0.00
+ ETAPA 1 Capacitacion Prorrateo $9,512,000.00
- ETAPA 2 Herramientas Prorrateo  $ 11,048,000.00
» ETAPA 3 Plan piloto Prorrateo  $ 18,916,000.00
- ETAPA 4 Plan de Implementacion de Prorrateo  $ 27,452,000.00
la metodologia
» ETAPA 5 Evaluacion y ajustes del Prorrateo $ 8,220,000.00
proyecto

Fuente: Elaboracion Propia (2022)
Figura 33: Distribucion de costo por recurso

DISTRIBUCION DE COSTOS
Como los costos estan distribuidos entre tipos de recursos diferentes.

® Tipo: Trabajo = Tipo: Material

Fuente: Elaboracion Propia (2022)
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9 Recomendaciones y conclusiones

A continuacién, se presentan las recomendaciones para la implementacion del plan de

intervencion propuesto y las conclusiones de cierre del trabajo.
9.1 Recomendaciones

Basados en el campo de accion que tiene la SPF de la SDIS en cuanto a sus proyectos
para la estructuracion de procesos, supervision de obra y actividades de optimizacion de
la infraestructura de sus plantas fisicas, se recomienda para futuras investigaciones la
articulacion con un componente juridico que delimite la gerencia de proyectos desde el
punto de vista legal a nivel Distrital y Nacional. Del mismo modo, podran surgir propuestas
para innovar en la normativa vigente que permita mejorar el desempefio de los proyectos
permitiendo a las entidades estatales tener mejores margenes de accion y la posibilidad
de implementar metodologias de diferentes referentes con el fin de adaptar casos de éxito
en materia de gerencia de proyectos en el sector publico.

En el mismo sentido, se recomienda realizar un diagnéstico adicional que caracterice a los
colaboradores con el fin de maodificar o validar los modelos de motivaciéon que en este

trabajo se definen con el fin de disminuir la rotacion de personal.

Finalmente, se debe tener en cuenta en la etapa de implantacion, establecer la restriccion
de evitar la alta rotacién del personal que se va capacitando con el fin de no perder los

recursos de tiempo y costo invertidos.
9.2 Conclusiones

Con el fin de definir el nivel de cumplimiento que el presente trabajo de grado, a
continuaciéon, se enumeran las conclusiones enmarcadas en cada uno de los objetivos

inicialmente planteados:

a. En cuanto al diagnéstico, se logré construir un instrumento de medicion que permitié
conocer el estado de la gerencia de proyectos a partir de la percepcion de los

colaboradores desde el rol que desempefia en la subdireccion. Esta mecanica de
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separar los colaboradores segun sus roles permitié focalizar los esfuerzos hacia
fortalecer las debilidades de cada grupo de interés segun sus necesidades para el
cumplimiento de sus metas. En el mismo sentido, el resultado del instrumento

demostré que la SPF se encuentra en un estado medio de gerencia de proyectos.

Por su parte, los resultados muestran en varios aspectos la necesidad de reforzar
los activos de procesos (PMI, 2021a) con el fin de garantizar una gerencia de
proyectos mas eficiente para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
Entidad y su incidencia en la comunidad de la ciudad de Bogota. El instrumento
demuestra la necesidad de implementar una metodologia de gerencia de proyectos
gue enmargue aspectos para suplir las oportunidades de mejoras antes descritas y

se articule con las necesidades de la entidad para el cumplimiento de sus metas.

. Se pudo establecer de acuerdo a los resultados obtenidos en el diagnostico que,

por medio de la propuesta metodolégica para la Gerencia de Proyectos en la SPF-
SDIS denominada la “Célula de la Gerencia de Proyectos” la cual consta de cinco
membranas exteriores (entorno externo e interno, sistema de entrega de valor, 12
principios de la direccion de proyectos y adaptacion) y un nucleo central (modelos,
métodos, 8 dominios de desempefio del proyecto, entregables y artefactos) que se
enlazan e interactian entre si por medio de las etapas de los ciclos Deming, se
logra reforzar los activos de procesos en blsqueda de garantizar una gerencia de
proyectos mas eficiente para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
Entidad, debido al andlisis de la informacién y los resultados obtenidos en cada una
de las membranas y el nucleo central bajo el empleo de las herramientas

existentes.

Teniendo en cuenta lo mencionado por Lopez (2011), la rotacion del personal
impacta de manera directa el desempefio de las actividades que realizan las
organizaciones, se debe realizar una revision de pertinencia a nivel de politicas
publicas en el marco distrital y nacional con el fin de estabilizar la permanencia del
personal clave en las entidades con el fin de disminuir riesgos que impacten la

eficiencia de los proyecto para el beneficio de la comunidad.



Propuesta de Metodologia para la Gerencia de Proyectos en la .
~ 133 ~ Subdireccion de Plantas Fisicas de la Secretaria Distrital de Integracion :::...::: ean
Social de la ciudad de Bogota D.C.

10. Referencias

Agualimpia Vera, Y., & Zapata Lopez, Y. C. (2022). Metodologias y estandares utilizados
en la gerencia de proyectos.

Amaral, D. C., Conforto, E. C., Benassi, J. L. G., & Araujo, C. d. (2011). Gerenciamento
agil de projetos: aplicacdo em produtos inovadores. Sdo Paulo: Saraiva, 240.

Ambler, S. (2002). Agile modeling: effective practices for extreme programming and the
unified process. John Wiley & Sons.

Andersen, E. S., & Vaagaasar, A. L. (2009). Project management improvement efforts—
creating project management value by uniqueness or mainstream thinking? Project
Management Journal, 40(1), 19-27.

Ballard, G., & Howell, G. (2003). Lean project management. Building Research &
Information, 31(2), 119-133.

BBVA. (2019). Metodologia 'scrum': ¢ Qué es un 'sprint'? Retrieved 12 de marzo de 2022
from https://www.bbva.com/es/metodologia-scrum-que-es-un-sprint/

Beck, K., Hendrickson, M., & Fowler, M. (2001). Planning extreme programming.
Addison-Wesley Professional.

Bentley, C. (2020). Adaptable Project Management - A Combination of Agile and Project
Management for All (PM4A). In: IT Governance Publishing.

Bernales, M. R. (2020, 20 de octubre 2020). La importancia de crear una EDT como parte
del alcance del proyecto. https://pmi.cl/web/2020/10/08/la-importancia-de-crear-
una-edt-como-parte-del-alcance-del-proyecto/

Boehm, B. W., Boehm, B., & Turner, R. (2004). Balancing agility and discipline: A guide
for the perplexed. Addison-Wesley Professional.

Cadavid, A. N., Martinez, J. D. F., & Vélez, J. M. (2013). Revision de metodologias agiles
para el desarrollo de software. Prospectiva, 11(2), 30-39.

Cands, J. H., Letelier, P., & Penadés, M. C. (2003). Metodologias agiles en el desarrollo de
software. Universidad Politécnica de Valencia, Valencia, 1-8.


https://www.bbva.com/es/metodologia-scrum-que-es-un-sprint/
https://pmi.cl/web/2020/10/08/la-importancia-de-crear-una-edt-como-parte-del-alcance-del-proyecto/
https://pmi.cl/web/2020/10/08/la-importancia-de-crear-una-edt-como-parte-del-alcance-del-proyecto/

L ] L ]

o0 o0 ®
. L]

s s.ean
e o o o o universidad

o Incluya el titulo de la idea de negocio ~ 134 ~

Carvalho, S. V., Tereso, A. P., & Fernandes, G. (2017, 10-13 Dec. 2017). Improving project
management practice: An engineering and construction case study. 2017 IEEE
International Conference on Industrial Engineering and Engineering Management
(IEEM),

Castro Hernandez, M. A., Gonzalez Molero, S. P., Nieto Salazar, M. A., Romero Ninco, C.
M., & Villareal Cordoba, E. M. (2020). Diagnostico del nivel de madurez de la
oficina de gerencia de proyectos de tecnologia de una empresa en Bogotd, a través
del modelo de maduracion OPM3 del PMI.

Chin, G. (2004). Agile project management: how to succeed in the face of changing project
requirements. AMACOM/American Management Association.

Cockburn, A., & Highsmith, J. (2001). Agile software development, the people factor.
Computer, 34(11), 131-133.

Fabbro, E., & Tonchia, S. (2021). Project Management Maturity Models: Literature Review
and New Developments. The Journal of Modern Project Management, 8(3).

Faber Andres, M.-H., & Diana Carolina Villamil, S. (2021). Analisis del ciclo PHVA en la
gestion de proyectos, una revision documental [article]. Revista Politécnica, 17(34),
55-69. https://doi.org/10.33571/rpolitec.v17n34a4

Felsing, J. M., & Palmer, S. R. (2002). A practical guide to feature-driven development.
IEEE software, 7, 67-72.

Freire, J., & Alarcén, L. F. (2002). Achieving lean design process: Improvement
methodology [Article]. Journal of Construction Engineering and Management,
128(3), 248-256. https://doi.org/10.1061/(ASCE)0733-9364(2002)128:3(248)

Garzon, L. E. (2006). Por el cual se determina el Objeto, la Estructura Organizacional y
Funciones de la Secretaria Distrital de Integracion Social.
https://old.integracionsocial.gov.co/anexos/documentos/polpublicas/L GBT/Decreto
%20607%20de%202007%20ESTRUCTURA%20SD15%2026%2008%2010.pdf

Goodpasture, J. C. (2016). 1.1.1 Module 1 - Objectives. In Project Management the Agile
Way - Making it Work in the Enterprise (2nd Edition). J. Ross Publishing, Inc.

Havn, E. (1994). JP Womack, DT Jones, and D. Ross, The Machine that Changed the World,
Rawson Associates, New York, 1990, 323 PP., $24.95. In: Wiley Online Library.

Hayes, D. S. (2000). Evaluation and application of a project charter template to improve the
project planning process. Project Management Journal, 31(1), 14-23.

Highsmith, J. (2004). Agile Project Management: Creating Innovative Products (Book)
[Book Review]. Computerworld, 38(35), 37-37.


https://doi.org/10.33571/rpolitec.v17n34a4
https://doi.org/10.1061/(ASCE)0733-9364(2002)128:3(248
https://old.integracionsocial.gov.co/anexos/documentos/polpublicas/LGBT/Decreto%20607%20de%202007%20ESTRUCTURA%20SDIS%2026%2008%2010.pdf
https://old.integracionsocial.gov.co/anexos/documentos/polpublicas/LGBT/Decreto%20607%20de%202007%20ESTRUCTURA%20SDIS%2026%2008%2010.pdf

Jordan, A. (2016). Does Hybrid Project Management Mean a Hybrid Team? PMI.
https://www.projectmanagement.com/contentPages/article.cfm?1D=328730&thisPa
geURL=/articles/328730/Does-Hybrid-Project-Management-Mean-a-Hybrid-
Team-

Kerzner, H. (2019). Using the Project Management Maturity Model : Strategic Planning for
Project Management. John Wiley & Sons, Incorporated.

Kruchten, P., & Bonfiglio, F. (2000). Rational unified process: introduzione. Addison
Wesley Longman lItalia.

Leon, A., & Koch, A. S. (2004). Agile software development evaluating the methods for
your organization. Artech House, Inc.

Lazaro Melendez, D. A., Guachetd Roa, K. X., & Laverde Garzén, J. C. (2014). Evaluacion
de madurez en gestidn de proyectos en las organizaciones, aplicacion en empresa del
sector de servicios de Bogota.

Lopez, J. (2011). Propuesta para reducir la rotaciéon de personal. Retrieved 12-09-2022
from
https://vinculando.org/empresas/propuesta para reducir el indice de rotacion de
personal.html

Papadakis, E., & Tsironis, L. K. (2020). TOWARDS A HYBRID PROJECT
MANAGEMENT FRAMEWORK: A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW
ON TRADITIONAL, AGILE AND HYBRID TECHNIQUES [Article]. Journal of
Modern Project Management, 08(2), 124-139.

Pardo, D. (2021). CUESTIONARIO DE EVALUACION DE MADUREZ.
https://maturityresearch.com/wp-content/uploads/2021/06/MADUR%c3%89Z -
Modelo-Prado-MMGP-V-2.3.0.pdf

PMI. (2017). A Guide to the project management body of knowledge -
PMBOK Guide (6th edition). In P. P. M. Institute. (Ed.).

PMI. (2019). Practice Standard for Work Breakdown Structures (3rd Edition). In: Project
Management Institute, Inc. (PMI).

PMI. (2021a). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK ® Guide)
— 7th Edition and The Standard for Project Management. In: Project Management
Institute, Inc. (PMI).

PMI. (2021b). Pulse of the Profession 2021. https://www.pmi.org/learning/thought-
leadership/pulse/pulse-of-the-profession-2021

Probhaker, A. (2006). Dynamic Solutions Delivery Model (DSDM) [Article]. Journal of the
Quality Assurance Institute, 20(3), 29-32.


https://www.projectmanagement.com/contentPages/article.cfm?ID=328730&thisPageURL=/articles/328730/Does-Hybrid-Project-Management-Mean-a-Hybrid-Team-
https://www.projectmanagement.com/contentPages/article.cfm?ID=328730&thisPageURL=/articles/328730/Does-Hybrid-Project-Management-Mean-a-Hybrid-Team-
https://www.projectmanagement.com/contentPages/article.cfm?ID=328730&thisPageURL=/articles/328730/Does-Hybrid-Project-Management-Mean-a-Hybrid-Team-
https://vinculando.org/empresas/propuesta_para_reducir_el_indice_de_rotacion_de_personal.html
https://vinculando.org/empresas/propuesta_para_reducir_el_indice_de_rotacion_de_personal.html
https://maturityresearch.com/wp-content/uploads/2021/06/MADUR%c3%89Z-Modelo-Prado-MMGP-V-2.3.0.pdf
https://maturityresearch.com/wp-content/uploads/2021/06/MADUR%c3%89Z-Modelo-Prado-MMGP-V-2.3.0.pdf
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-the-profession-2021
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-the-profession-2021

ee oo
oo o ®
. .

s s.ean
e o o o o universidad

(i Incluya el titulo de la idea de negocio ~ 136 ~

Rico, D. F. (2010). Lean and agile project management: For large programs and projects. In
Lecture Notes in Business Information Processing (Vol. 65 LNBIP, pp. 37-43).

Rodriguez, N. (2021). El enfoque hibrido como una opcion para la gestion de proyectos
[Interview]. PMI. https://pmi-levante.org/entrevista-gestion-hibrida/

Schwaber, K. (2004). Agile Project Management with Scrum.

SDIS. (2021a). Plan Estratégico Institucional 2020 — 2024 - Modificacién 29 de
octubre de 2021.
https://www.integracionsocial.gov.co/images/ docs/2021/transparencia/Plan_Estrat
egico_Institucional PEI 2020 2024 modificacion V18112021.pdf

SDIS. (2021b). ¢ Quiénes somos? Secretaria Distrital de Integracion Social. Retrieved enero
from https://www.integracionsocial.gov.co/index.php/entidad/integracion-
social/quienes-somos

SDIS. (2022a). Gestion de infraestructura fisica. Alcaldia mayor de Bogota. Retrieved 2022
from https://sig.sdis.qov.co/index.php/es/gestion-de-infraestructura-fisica-
procedimientos

SDIS. (2022b). Informe de Gestiony Resultados  VIGENCIA 2021. S. D. d. I. Social.
https://www.integracionsocial.gov.co/images/ docs/2022/gestion/Informe de Gest
ion v Resultados Vigencia 2021.pdf

SDIS. (2022c). Mision y Vision. Secretaria Distrital de Integracion Social. Retrieved febrero
from https://www.integracionsocial.gov.co/index.php/entidad/plataforma-
estrategica/mision-y-vision

SDIS. (2022d). Organigrama - SDIS. In: Alcaldia de Bogota.

SDIS. (2022¢). Resefia historica. Retrieved marzo from
https://old.integracionsocial.gov.co/modulos/contenido/default.asp?idmodulo=803

Silva, D., Tereso, A., Fernandes, G., & Pinto, J. A. (2014). OPM3® Portugal project:
Analysis of preliminary results. Procedia Technology, 16, 1027-1036.

Sommer, A. F., Hedegaard, C., Dukovska-Popovska, I., & Steger-Jensen, K. (2015).
Improved Product Development Performance through Agile/Stage-Gate Hybrids
[Article]. Research Technology Management, 58(1), 34-44,
https://doi.org/10.5437/08956308X5801236

Sanchez-Losada, J. M. (2012). Modelos de gestion de proyectos: direccion de proyectos
compatible con el pensamiento Lean. DYNA-Ingenieria e Industria, 87(2).

Theobald, S., Prenner, N., Krieg, A., & Schneider, K. (2020). Agile Leadership and Agile
Management on Organizational Level - A Systematic Literature Review (Vol.


https://pmi-levante.org/entrevista-gestion-hibrida/
https://www.integracionsocial.gov.co/images/_docs/2021/transparencia/Plan_Estrategico_Institucional_PEI_2020_2024_modificacion_V18112021.pdf
https://www.integracionsocial.gov.co/images/_docs/2021/transparencia/Plan_Estrategico_Institucional_PEI_2020_2024_modificacion_V18112021.pdf
https://www.integracionsocial.gov.co/index.php/entidad/integracion-social/quienes-somos
https://www.integracionsocial.gov.co/index.php/entidad/integracion-social/quienes-somos
https://sig.sdis.gov.co/index.php/es/gestion-de-infraestructura-fisica-procedimientos
https://sig.sdis.gov.co/index.php/es/gestion-de-infraestructura-fisica-procedimientos
https://www.integracionsocial.gov.co/images/_docs/2022/gestion/Informe_de_Gestion_y_Resultados_Vigencia_2021.pdf
https://www.integracionsocial.gov.co/images/_docs/2022/gestion/Informe_de_Gestion_y_Resultados_Vigencia_2021.pdf
https://www.integracionsocial.gov.co/index.php/entidad/plataforma-estrategica/mision-y-vision
https://www.integracionsocial.gov.co/index.php/entidad/plataforma-estrategica/mision-y-vision
https://old.integracionsocial.gov.co/modulos/contenido/default.asp?idmodulo=803
https://doi.org/10.5437/08956308X5801236

12562). Springer International Publishing. https://doi.org/10.1007/978-3-030-
64148-1

10.1007/978-3-030-64148-1_2

Turner, R., Ledwith, A., & Kelly, J. (2012). Project management in small to medium-sized
enterprises: Tailoring the practices to the size of company. Management Decision.

Velasquez, S. M., Montoya, J. D. V., Adasme, M. E. G., Zapata, E. J. R, Pino, A. A., &
Marin, S. L. (2019). Una revision comparativa de la literatura acerca de
metodologias tradicionales y modernas de desarrollo de software. Revista Cintex,
24(2), 13-23.

Villacrés, M. A. (2014). Factores que producen retrasos en el sistema contractual utilizado
en chile y ecuador.

Womack, J. P., & Jones, D. T. (1997). Lean thinking—banish waste and create wealth in
your corporation. Journal of the Operational Research Society, 48(11), 1148-1148.

Xue, R., Baron, C., Esteban, P., & Sahraoui, A.-E.-K. (2015). Aligning systems engineering
and project management standards to improve the management of processes. In
Progress in Systems Engineering (pp. 547-553). Springer.

Zasa, F., Patrucco, A. S., & Pellizzoni, E. (2021). Managing the Hybrid Organization: How
Can Agile and Traditional Project Management Coexist? Research-Technology
Management, 64, 54-63. https://doi.org/10.1080/08956308.2021.1843331



https://doi.org/10.1007/978-3-030-64148-1
https://doi.org/10.1007/978-3-030-64148-1
https://doi.org/10.1080/08956308.2021.1843331

