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Resumen

Este estudio se centra en la evaluacion del potencial de la metodologia de gestion de
portafolios de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia. A través de una exhaustiva
investigacion, se analiza como esta metodologia puede mejorar la ejecucion de proyectos en la
entidad estatal que se encarga de la formulacién de politicas, planes y programas para el
desarrollo socioecondmico del pais, mediante la optimizacién de recursos minero-energéticos.

La metodologia de investigacion comprende una revision profunda de la literatura
existente sobre gestion de proyectos, programas y portafolios en las organizaciones. Ademas,
se realiza un andlisis de articulos cientificos relevantes, proporcionando una base soélida para el
estudio.

El enfoque se dirige hacia la Oficina de Planeacion y Gestién Internacional del
Ministerio, que opera como una Project Management Office (PMO). La investigacion
comprende el andlisis de la formulacién y la estructura de ochenta y cinco (85) proyectos de
inversién en el sector, donde se identificaron retos de sinergia, descentralizacion de la
gobernanza y rotacion del personal, lo que causa en algunos casos falta de alineacion con la
estrategia del Plan Nacional de Desarrollo.

Como réplica a estos retos, este estudio propone la introduccion de una metodologia de
gestion de portafolios de proyectos y la introduccién de mejores practicas en gestion de
proyectos, programas y portafolios. Esta metodologia se enfoca en la identificacion,
categorizacion, priorizacion, alineacion con la estrategia y medicion de los proyectos de
inversion del sector, con el objetivo de mejorar la coordinacion entre proyectos, programas y el
portafolio y alinear la estrategia organizacional con la gestién de proyectos.

Como resultado de esta investigacion, se puede visualizar el diagnéstico del sector
minero-energético en materia de gestion de proyectos, programas y portafolios, insumo
utilizado para realizar el Modelo ProyectaMME. Para la implementacion del modelo, se puede

visualizar todo el proceso de desarrollo en una distribucion por etapas las cuales abarcan las
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fases de: evaluacion, donde se propone realizar un diagndstico organizacional en materia del
estado de la gestion de proyectos, programas y portafolios; las fases de planificacion y
aprobacién de hitos como la formulacion de la hoja de ruta de la implementacion, el plan de
gestion del conocimiento y la definicion de los rubros del proyecto. A su vez, se puede
visualizar las fases de implementacion, seguimiento, reporte y aprendizaje, las cuales estan
sistematicamente planificadas y relacionadas para garantizar el éxito de la implementacion del
modelo. Adicionalmente, se puede observar los items de una propuesta de implementacion de
un proyecto que le permite a la entidad llevar a cabo la gestién de portafolios, en el cual se
plasma la necesidad y/o justificacion del proyecto, la definicién, la vision, el alcance, los plazos
y la descripcién del portafolio, la identificacion de los riesgos del proyecto, los recursos y el
presupuesto, los criterios de éxito y los beneficios que obtendra la organizacién. Asimismo,
como primer aporte de esta investigacion, se propone la puesta en marcha el Portafolio La
Guajira, el cual recopila los esfuerzos que hace el sector en este departamento. Este modelo
ofrece una vision general de los proyectos y le ayudara a identificar, priorizar, equilibrar y
administrar los proyectos e iniciativas que muestren mayor contribucién a los objetivos y a la
estrategia de la organizacion que, gestionada adecuadamente, le ayudara a tomar mejores

decisiones estratégicas.

Palabras clave: gestion de portafolios, estrategia, coordinacioén, ciclo de vida de
proyectos, metodologia, optimizacién, efectividad, sincronizacion, politicas publicas, desafios

gubernamentales.
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Abstract

This study focuses on the evaluation of the potential of the project portfolio management
methodology in the Ministry of Mines and Energy. Through exhaustive research, it is analyzed
how this methodology can improve the execution of projects in the state entity that is
responsible for the formulation of policies, plans and programs for the socioeconomic
development of the country, through the optimization of mining-energy resources.

The research methodology includes an in-depth review of the existing literature on
project, program, and portfolio management in organizations. In addition, an analysis of relevant
scientific articles is carried out, providing a solid basis for the study.

The focus is directed towards the Ministry's International Planning and Management
Office, which operates as a Project Management Office (PMO). The research includes the
analysis of the formulation and structure of eighty-five (85) investment projects in the sector,
where challenges of synergy, decentralization of governance and staff rotation were identified,
which in some cases causes lack of alignment with the strategy of the National Development
Plan.

As a response to these challenges, this study proposes the introduction of a project
portfolio management methodology and the introduction of best practices in project, program,
and portfolio management. This methodology focuses on the identification, categorization,
prioritization, alignment with the strategy and measurement of the sector's investment projects,
with the objective of improving coordination between projects, programs and the portfolio and
aligning the organizational strategy with project management.

As a result of this research, the diagnosis of the mining-energy sector can be visualized
in terms of project, program and portfolio management, input used to carry out the
ProyectaMME Model. For the implementation of the model, the entire development process can
be visualized in a distribution by stages which cover the phases of evaluation, where it is

proposed to carry out an organizational diagnosis regarding the state of project, program and
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portfolio management; the planning and approval phases of milestones such as the formulation
of the implementation roadmap, the knowledge management plan and the definition of the
project items. In turn, you can visualize the implementation, monitoring, reporting, and learning
phases, which are systematically planned and related to guarantee the success of the model
implementation. Additionally, you can see the items of a project implementation proposal that
allows the entity to carry out portfolio management, in which the need and/or justification of the
project, the definition, the vision, the scope, deadlines and portfolio description, identification of
project risks, resources and budget, success criteria and the benefits that the organization will
obtain. Likewise, as the first contribution of this research, the implementation of the portfolio La
Guajira is proposed, which compiles the efforts made by the sector in this department. This
model offers an overview of the projects and will help you identify, prioritize, balance, and
manage the projects and initiatives that show the greatest contribution to the objectives and
strategy of the organization which, managed properly, will help you make better strategic

decisions.

Keywords: portfolio management, strategy, coordination, project life cycle, methodology,

optimization, effectiveness, synchronization, public policies, government challenges.
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1. Introduccion

El presente trabajo de investigacién comienza su desarrollo desde la presente
introduccion y se encauza a partir de la definicion del objetivo general, los objetivos especificos
y la justificacion, con el fin de dar respuesta a la pregunta del problema: ¢ puede una
metodologia de gestion de portafolios de proyectos generar un efecto positivo en la ejecucion
de este tipo de iniciativas en el Ministerio de Minas y Energia? En el marco institucional, se
evidencia la presentacion general de la empresa, los referentes estratégicos, la estructura
organizacional, los productos o el servicio ofertado y el analisis del sector. En consecuencia, de
lo anterior se sustenta el marco institucional con el marco de referencia; en este se podra
encontrar la definicion, las generalidades, la gestion, los objetivos, el ciclo de vida y la
gobernanza de proyecto. De igual forma, este trabajo de investigacion abarca la definicion, las
caracteristicas, el propésito, las actividades y el ciclo de vida de los programas, asi como la
definicién, la gestion, los objetivos, el ciclo de vida, la implementacion y la gobernanza de
portafolios, los modelos de madurez y un andlisis de treinta articulos cientificos sobre la gestion
de proyectos y el portafolio en las organizaciones seguido del marco metodolégico, desde
donde se da origen a la respuesta de la pregunta-problema; por ultimo, se encuentran las
referencias en las cuales se basa el presente proyecto.

Como punto de partida, se puede decir que el Ministerio de Minas y Energia pertenece
al Estado colombiano y se encarga de formular o adoptar politicas, planes, programas y
proyectos; ademas, optimiza los recursos minero-energéticos para promover el desarrollo
social y econémico del pais.

De acuerdo con el Decreto 968 del 18 de mayo de 1940, se instaur6 por primera vez el
Ministerio de Minas y Petréleos y al mismo tiempo se transformé la organizacion del Ministerio
de la Economia Nacional (y del cual durante los siguientes afios se crearon decretos para

reestructurarlo, al igual que modificar su nombre por el actual Ministerio de Minas y Energia).
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En 1973 se origind la Ley 2, que otorgd al Poder Ejecutivo las jurisdicciones necesarias
para restablecer el sector minero-energético, confiriendo al Gobierno funciones como promotor
y responsable del desarrollo éptimo de los recursos naturales renovables y no renovables
predestinados al abastecimiento energético del pais (Ministerio de Minas y Energia, 2022).

En la actualidad, el Ministerio incursiona en el manejo adecuado de los recursos de
fuentes no convencionales de energia renovable (FNCER) como aquellos disponibles a nivel
mundial y que son ambientalmente sostenibles, pero que en el pais son usados marginalmente
y no se comercializan en gran medida. Se consideran FNCER la biomasa, los pequefios
aprovechamientos hidroeléctricos (PCH), la edlica, la geotérmica, la solar y los mares.

Para gestionar acciones que contribuyan al uso apropiado de estos recursos, el
Ministerio acude a la estructuracion de proyectos de inversion a través de la Metodologia
General Ajustada (MGA), efectuada por el Departamento Nacional de Planeacion (DNP) para
todas las entidades en aras de realizar los proyectos de inversion.

El Ministerio de Minas y Energia esta en cabeza de la Oficina de Planeacion y Gestion
Internacional (OPGI), la cual funge como Project Management Office (PMO), que de acuerdo
con la Guia del PMBOK, —séptima edicibn PMO—, es segun:

El acréonimo “PMQ” puede referirse a una oficina de direccion de portafolios, programas

0 proyectos. En el contexto de la Guia del PMBOK Séptima Edicién, la oficina de

direccién de proyectos (PMO) representa una estructura de gestion que estandariza los

procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de

recursos, herramientas, metodologias y técnicas. (2021, p. 211)

La OPGIl tiene la funcién de asesorar a las distintas areas organizacionales y a sus
entidades adscritas en la formulacion, estructuracion y evaluacion de las politicas sectoriales;
asegurar la consistencia entre la politica sectorial y el presupuesto; elaborar en coordinacion
con las dependencias del Ministerio el anteproyecto y la programacion presupuestal, asi como

la elaboracion y presentacion del marco de gasto de mediano plazo; entre otras.
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El sector minero-energético actualmente cuenta con ochenta y cinco (85) proyectos de
inversion, enfocados al aprovechamiento sostenible de los recursos minero-energéticos para
apoyar al desarrollo econdmico y social del pais. Cada proyecto cuenta con su naturaleza y
complejidad propia de acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo y las dinamicas del
Ministerio.

La Oficina de Planeacién y Gestion Internacional debe reunirse cada afio con el
Departamento Nacional de Planeacion (DNP) para realizar una revision de los proyectos
vigentes y la formulacion del cronograma de los proyectos nuevos. Para los proyectos vigentes,
se debe hacer la actualizacién oportuna de los proyectos a financiar con recursos del
Presupuesto General de la Nacién; para los proyectos nuevos, se deben establecer los
lineamientos metodoldgicos y efectuar el registro, la programacion, la ejecucion y el
seguimiento.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, la Oficina de Planeacién y Gestion
Internacional debe gestionar trece (13) pasos para cada proyecto, con un tiempo estimado de
ocho (8) meses para la formulacion y posterior aprobaciéon del proyecto de inversion ante el
DNP. Estos pasos tienen una naturaleza secuencial, es decir, dependen el uno del otro para
ser aprobados. Dentro de estos pasos se encuentran: la elaboracion de los arboles de
problema y de objetivos, la elaboracion de la version preliminar del documento justificativo, las
reuniones de trabajo entre el DNP y el Ministerio para validaciones técnicas de la estructura y la
justificacion del proyecto, la generacion del cargue de la informacion del proyecto en la
Plataforma Integrada de Inversion Puablica, entre otros.

Estos pasos, en reiteradas ocasiones, presentan reprocesos como ajustes adicionales a
la estructura base del proyecto, los objetivos, las actividades y los productos, ocasionando un
incumplimiento en el cronograma establecido, ademas de una falta de conocimiento técnico y

de las funciones de la dependencia por parte del funcionario asignado para revisar el proyecto.
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En algunos proyectos no se evidencia sinergia entre estos y se nota una
descentralizacion y desarticulacion en diferentes dependencias o entidades adscritas ya que no
se percibe si los proyectos y actividades tienen alguna similitud o si se encuentran alineados
con la estrategia del Plan Nacional de Desarrollo y el Ministerio.

Adicionalmente, las dinamicas de la administracion publica y los cambios que se
realizan cada cuatro afios conllevan a presentar modificaciones en las politicas publicas debido
al esquema del nuevo Plan Nacional de Desarrollo. Esto hace que se generen nuevas formas
de pensamiento de los proyectos y, por tanto, sea hecesaria una readecuacion de estos. De la
misma manera, esto produce una rotacion constante de personal y en ocasiones pérdida de la
curva de aprendizaje de los funcionarios asociados a los proyectos.

Por tal motivo, se plantea la pregunta-problema: ¢, puede una metodologia de gestién de
portafolios de proyectos generar un efecto positivo en la ejecucién de este tipo de iniciativas en
el Ministerio de Minas y Energia?

Segun el Estandar para la administracion de portafolios en su cuarta edicion, la gestion
de portafolios es:

(...) la gestion centralizada de uno o mas portafolios para lograr objetivos estratégicos.

Es la aplicacion de los principios de gestion de portafolios para alinear el portafolio y sus

componentes con la estrategia organizacional. La gestiéon de portafolios también puede

verse como una actividad dindmica a través de la cual una organizacion invierte sus
recursos para lograr sus objetivos estratégicos mediante la identificacion,
categorizacion, seguimiento, evaluacion, integracion, seleccion, priorizacion,
optimizacion, equilibrio, autorizacion, transicion, control y terminacion de portafolio.

(2017, p. 5)

Por esto, es indispensable evaluar la posibilidad de introducir a la organizacién una
metodologia que permita identificar, categorizar, priorizar, balancear, medir, dirigir y monitorear

los proyectos en la gestion de portafolios. Como estudiantes de la Universidad EAN adscritos
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en la Maestria en Gestién de Proyectos, se espera enfocar la presente investigacién de una
metodologia de gestion de portafolios de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia,
haciendo énfasis en los proyectos de inversién con recursos del Presupuesto General de la

Nacion.
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2. Objetivos

2.1. Objetivo General

Proponer una metodologia de gerencia de portafolios de proyectos al Ministerio de
Minas y Energia.
2.2. Objetivos Especificos

- Identificar en la literatura pertinente sobre gerencia de proyectos los referentes
tedricos de la gestiéon de portafolio de proyectos.

- Hacer un diagndstico para evaluar la gestidn de portafolio de proyectos de inversién en
el Ministerio de Minas y Energia.

- Presentar una propuesta de metodologia de gerenciamiento de portafolios de

proyectos ante el Ministerio de Minas y Energia.

- Proponer el plan de implementacién de la metodologia de gerenciamiento de

portafolios de proyectos ante el Ministerio de Minas y Energia.
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3. Justificacion

Segun Buchtik (2016), el 59% de las organizaciones afirman tener demasiados
proyectos activos y algunos de ellos no generan valor; el personal trabaja en tantos proyectos
en simultanea, que no logra avanzar en la mayoria de ellos. Por otro lado, el 42% no logra
alinear totalmente sus portafolios con sus estrategias, consumen sus recursos valiosos y
escasos en componentes que ho impactan positivamente en los resultados; y lo peor: el 40%
de las organizaciones reportan una tasa baja de éxito en sus portafolios, programas y
proyectos, lo que ocasiona que desperdicien sus recursos al tener demasiados proyectos
abiertos. Dada esta realidad, el desafio es implementar la gestién de portafolios
profesionalmente.

Asi pues, con esta investigacion se pretende que el Ministerio de Minas y Energia se
beneficie en cuanto a la forma de conectar la estrategia del Plan Nacional de Desarrollo con los
proyectos de inversion y la ejecucion en la disminucién de tareas en programas y proyectos; en
suministrar valor a la entidad; en perfeccionar el uso de los recursos entre proyectos,
programas, portafolios y operaciones; en reducir los tiempos operativos; en acrecentar la
innovacién; en optimizar la calidad de la ejecucién y en instaurar un modelo de gobernanza.

Sumado esto, se busca que la alta direccion y los gestores de los proyectos tengan
informacidn de primera mano, confiable, transparente y oportuna para la muestra de informes
de los diferentes proyectos de inversion, creando asi acciones de mejora y toma de decisiones
gue permitan a la entidad cumplir con las metas del Plan Nacional de Desarrollo (PND).

De acuerdo con lo anterior, el Ministerio de Minas y Energia esté dispuesto a
suministrar la informacion necesaria para que se ejecute la investigacion de la propuesta
planteada y que se permita avanzar en ella, dando acceso pleno y suficiente a la informacién
gue esté relacionada con la estrategia, los objetivos estratégicos y los proyectos de inversiéon
en todas sus fases. Asimismo, existe un propésito de proporcionar un grupo lider de

supervision de proyectos como recurso humano y las herramientas existentes que permitan
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identificar las caracteristicas de la gestién de portafolios de proyectos, al igual que realizar un
diagnostico para evaluar la gestion de proyectos de inversion.

La alta direccidn estd comprometida a que se desarrolle la investigacion en tiempo y
forma en aras de garantizar que la propuesta planteada sea técnicamente factible,
economicamente viable y legalmente responsable bajo los requerimientos constitucionales,
legales y normativos, alineada con la estrategia del Ministerio.

El tipo de estudio se encuentra orientado a una investigacioén descriptiva enfocada en su
parte cuantitativa, que corresponde a la revisién documental de los proyectos de inversion en
tematicas minero-energéticas; y para el enfoque cualitativo, se realiza una encuesta y una
entrevista a gestores y evaluadores de proyectos de las diferentes dependencias del Ministerio
de Minas y Energia.

En consecuencia, esta investigacion contribuye con la gestion de portafolios y la
alineacién de los proyectos direccionados a la gestion estratégica en entidades publicas al
plantear una propuesta que después de evaluarse en el Ministerio de Minas y Energia pueda

aplicarse.
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4. Marco Institucional
4.1. Presentacién General de la Empresa

El Ministerio de Minas y Energia es una entidad publica perteneciente a la Rama
Ejecutiva del Gobierno Nacional. Este es el encargado de la politica minero-energética del pais;
ademas, garantiza el beneficio de los recursos naturales no renovables y de los
biocombustibles en un marco de desarrollo sostenible. Su propdsito superior es: “Somos una
mina de energia que impulsa el progreso del pais y transforma vidas” (Ministerio de Minas y
Energia, 2021).

La instalacién del Ministerio se encuentra ubicada en la ciudad de Bogota y cuenta con
setecientos (700) servidores publicos, entre ellos la alta directiva (ministro y viceministro de
Minas y Energia), la Secretaria General, directores, coordinadores, funcionarios y contratistas.

Adicionalmente, el sector de minas y energia aporta en mayor proporcion a la economia
del pais. En materia financiera, para el afio 2022 el Ministerio cerr6 con una ejecucion en el
presupuesto de funcionamiento de $147.838.000 y $3.482.370 millones de pesos en ejecucion
de proyectos de inversion (Ministerio de Minas y Energia, 2022).

4.2. Referentes Estratégicos

A continuacion, se dan a conocer la mision, la vision, los objetivos de calidad y los
valores del Ministerio de Minas y Energia.

Mision. Formular y adoptar politicas dirigidas al aprovechamiento sostenible de
los recursos mineros y energéticos para contribuir al desarrollo econémico y
social del pais.

Vision. El Ministerio de Minas y Energia sera reconocido por la formulacion de
politicas que garanticen el desarrollo y aprovechamiento eficiente de los
recursos mineros y energéticos en Colombia, su explotacion, abastecimiento y
exportacion de sus excedentes, trabajando con eficiencia, innovacion, calidad en

su gestion y promocion de la responsabilidad social y ambiental.
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Objetivos de calidad

1. Formular y adoptar oportunamente politicas, planes, programas, proyectos,
regulaciones y reglamentaciones para el sector minero y energético, de acuerdo
con las directrices del Gobierno Nacional.

2. Atender eficientemente los requerimientos de los ciudadanos, de la industria y
las partes interesadas, para el desarrollo y fortalecimiento del sector minero y
energético a nivel nacional.

3. Fortalecer las competencias y el desarrollo de los servidores publicos para
mejorar su desempefio y la conformidad de los productos y/o servicios de la
entidad.

4. Garantizar la administracién eficiente y oportuna de los recursos financieros,
administrativos y tecnoldgicos para el cumplimiento de los fines de la entidad
con criterios de austeridad y transparencia.

5. Asegurar la funcionalidad y el desempefio del sistema de gestion para lograr
la mejora continua de los procesos de la entidad con criterios de eficacia,
eficiencia y efectividad.

A su vez, el Ministerio de Minas y Energia cuenta con seis (6) valores
institucionales, denominados SIENTO, los cuales surgieron del propésito
superior.

S — Servicio/Nuestro propésito — Impactamos el bienestar de los colombianos.

| — Integridad y transparencia/Nuestra esencia — Somos un libro abierto.

E — Excelencia y compromiso/Nuestro sello — Damos siempre lo mejor.

N — Nuestra gente/Nuestra energia — Todos sumamos.

T — Trabajo corporativo/Nuestra eleccion — Compartimos suefios.

O — Orientacion al resultado/Nuestra pasion — Superamos retos. (Ministerio de

Minas y Energia, 2022).
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4.3. Estructura Organizacional
La estructura organizacional del Ministerio se encuentra definida en el Decreto 381 de
2012. A continuacion, se incluye su ilustracion.

Figura 1. Estructura organizacional del Ministerio de Minas y Energia

Direccion de Mineria
Empresarial

Despacho Viceministro
de Minas
Oficina de Planeacion Oficina de Asuntos
y Gestion Regulatorios y Direccién de
Internacional Empresariales Formalizacién Minera
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Direccién de Energia
Eléctrica

Fuente: Contexto Estratégico y Diagnéstico de Capacidades - Ministerio de Minas y Energia
El Ministerio de Minas y Energia cuenta con una estructura organizacional matricial
creada por dependencias especializadas en diferentes temas (mineria, hidrocarburos, energia,
asuntos ambientales, entre otros). Los directores o coordinadores estan liderados por el
ministro, viceministros y Secretaria General; ademas, esta estructura permite generar sinergia
entre los colaboradores.
4.4. Productos o Servicios Ofertados
El Ministerio de Minas y Energia tiene como objetivo formular, adoptar, dirigir y
coordinar las politicas, los planes y los programas del sector de minas y energia. La entidad
cuenta con productos y servicios categorizados en lineamientos, politicas y proyectos, estos
estan distribuidos en las diferentes dependencias del Ministerio (Ministerio de Minas y Energia,

2023).
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Segun el contexto estratégico del Ministerio (2021), se logré la construccién de la matriz
de requisitos de calidad y el &rbol de productos del Ministerio de Minas y Energia en el cual se
especifican cudles son las caracteristicas y los requisitos de calidad de los productos y
servicios de la entidad, su trazabilidad e identificacion dentro del Ministerio, asi como las
acciones a tomar para el manejo de los productos y/o servicios no conformes.

4.5. Analisis del Sector

En el informe de la Metodologia para proyecciones de demanda de energia eléctrica y
gas natural de la UPME, se encontré que:

La oferta de energia primaria en Colombia esta compuesta predominantemente por

combustibles fésiles (carbén y petréleo), con una participacion cercana al 77% del total,

mientras que la hidroelectricidad, el gas natural y las fuentes no convencionales de
energia renovable (bagazo, biocombustibles y lefia) suman el restante 23%. Al observar
la evolucion histérica de la oferta y la demanda de energia de nuestro pais durante las
ltimas cuatro décadas, se evidencian fuertes cambios tanto en los usos finales de la

energia como en la composicion de la matriz energética de la economia. (2020, p. 7).

Las actividades primarias son aquellas que obtienen materias primas del medio natural,
como lo son la ganaderia, la mineria, la extraccion de hidrocarburos, la pesca, la explotacién
forestal, entre otras. Las actividades del subsector de energia eléctrica comprenden los
proyectos hidroeléctricos y de centrales térmicas o de fuentes no convencionales de energia,
tales como la edlica, la solar, la geotérmica, la biomasa, etc.; y también se encarga de
transmitir, distribuir y comercializar la energia eléctrica.

El subsector de mineria comprende los minerales metalicos (oro, plata, platino, cobre y
niquel), no metalicos (arena, arcilla, grava, caolin, calizas y marmoles) y materiales energéticos
como el carbdn. Este subsector realiza la extraccion, exploracion y comercializacion de dichos
materiales. Las actividades del subsector de hidrocarburos corresponden a toda la cadena de

produccion, explotacion y comercializacion del petréleo, gas y biocombustibles.
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El Decreto Unico reglamentario del sector de minas y energia posiciona al Ministerio de
Minas y Energia como cabeza del sector; este ultimo es el encargado de formular, adoptar,
dirigir y coordinar las politicas, planes y programas e identifica también las entidades adscritas
y vinculadas. Las entidades adscritas son las siguientes: Unidad de Planeacién Minero-
energética (UPME), Instituto de Planificacion de Soluciones Energéticas para Zonas no
Interconectadas (IPSE), Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH), Agencia Nacional de
Mineria (ANM), Servicio Geol6gico Colombiano (SGC) y Comision de Regulacién de Energia y
Gas (CREG). Adicionalmente, el sector lo componen las entidades vinculadas (11) y las
asociaciones y agremiaciones (34).

Este sector mueve el desarrollo del pais por su contribucién al crecimiento econémico.
Segun la Federacion Nacional de Distribuidores de Combustibles y Energéticos — Fendipetroleo
(2019), el sector minero-energético genera el 7% del Producto Interno Bruto — PIB nacional, el
sector de servicios publicos el 5,7% y los ingresos de la nacion el 12%. Para el 2019, la
Inversion Extranjera Directa - IED represento el 34% del sector de mineria, hidrocarburos y
energia eléctrica y el 56% de las exportaciones. Del 2018 al 2019 este sector present6 un
crecimiento del 21% en la Inversion Extranjera Directa.

Segun el DANE, la economia colombiana en el 2021 tuvo una gran recuperacion en
comparacion con el 2020 gracias a factores como la evolucion del plan de vacunacién, el
regreso a la presencialidad, la contratacion de la mano de obray la reactivacién de proyectos
gue se encontraban detenidos por la emergencia sanitaria.

En el informe de la proyeccion de demanda de energia eléctrica, gas natural y
combustibles liquidos 2022-2036 de la UPME, se encontr6 que:

Tras el golpe econémico y social de la pandemia, que represent6 una contraccion del

PIB de 7% en 2020, la economia colombiana se reactivé en 2021 alcanzando uno de

los crecimientos més altos de la region (10,7%). En el corto plazo, se estima que el
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crecimiento econdémico esté en un rango entre 3,8% y 5,2% y a mediano plazo entre el

3,3% Yy 3,6%. (2022, p. 75)

De igual forma, se puede decir que el consumo de combustibles liquidos para el 2021
obtuvo un crecimiento de 30%; en cuanto a la demanda de energia eléctrica, se recuperé
después de la caida del 2020. El crecimiento anual para este energético fue del 5,24% y en
relacién con gas natural, fue el Gnico energético que no aument6 consumo; por el contrario,
decrecio en 1,42% con respecto a 2020. Cabe aclarar que el sector minero-energético es uno
de los que mas aporta a la economia del pais como sector productivo de crecimiento. A
continuacion, en la Grafica 1, se observan las contribuciones de los sectores productivos.

Gréfica 1. Contribucién de los sectores productivos al crecimiento econémico colombiano (2019-2021)

Minero - . . . :
Comercio Energetico Publica Entrenamiento Industria Profesionales Comunicaciones construccion Inmobiliario Agricultura Financiero

2019 0,5% 0,4% 0,8% 0,3% 0,1% 0,2% 0,0% 0,2% 0,3% 0,2% 0,3%
2020 1,4% 2,3% 0% 0,3% 0,6% 0,4% 0,1% -1,3% 0,1% 0,1% 0,1%

2021 2,4% 1,8% 1,2% 1,0% 0,8% 0,7% 0,3% 0,3% 0,2% 0,2% 0,2%

m2019 2020 2021

Fuente: Adaptado de DANE (2021)

De acuerdo con la UPME (2020), el balance energético colombiano (BECO) da a conocer
las cifras de diecinueve (19) fuentes energéticas. EI 2020 mostr6 una contraccién de la oferta y
la demanda del sector debido a la emergencia sanitaria. La extraccién de energia primaria
estuvo compuesta principalmente por el petréleo y el carbdn, seguido del gas natural.
Asimismo, estos minerales fueron los que reportaron una mayor caida en su extraccion. En la

Gréfica 2 se observa la composicion de la matriz energética 2020.
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Gréfica 2. Composicion de la matriz energética 2020
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Fuente: Adaptado de UPME, Subdireccion de Demanda (2020)
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5. Marco de Referencia
5.1. Proyectos
5.1.1. Definicion de Proyectos

Existe una variedad de conceptos sobre las metodologias y estandares reconocidos a
nivel internacional. Para efectos del presente marco tedrico, se expondran los mas relevantes,
con el fin de entender la pertinencia que van a tener las diferentes tematicas frente al modelo
gue se esta proponiendo al Ministerio de Minas y Energia.

Segun la Norma Internacional ISO 21500, que trata sobre las directrices para la
direccion y gestién de proyectos, se define que “un proyecto se puede administrar como un
esfuerzo de trabajo independiente dentro de una organizacion o como parte de un programa o
portafolio mas grande” (2021, p. 4).

Posteriormente, en 2016, el Project Management Association of Japan define un
proyecto como “actividades caracterizadas por tareas no repetitivas (individualidad) y plazos
para su finalizacion (plazo fijo)” (p. 4). Sin embargo, para el Prince2 2017, un proyecto es “una
organizacion temporal que se crea con el propésito de entregar uno 0 mas productos
comerciales de acuerdo con un caso de negocio acordado” (p. 8).

Ademas, segun la Norma Internacional ISO 21502 Gestién de proyectos, programas y
portafolios, Orientacion sobre la gestion de proyectos, se tiene que:

Un proyecto puede ser independiente o parte de un programa o portafolio y puede

cruzar fronteras dentro de una organizacion y entre organizaciones. La estrategia

organizacional debe usarse para identificar, documentar y evaluar oportunidades,
amenazas, debilidades y fortalezas, que pueden ayudar a informar acciones futuras.

Las oportunidades y amenazas seleccionadas pueden examinarse y justificarse mas a

fondo en un caso de negocio. Un caso de negocio puede resultar en el inicio de uno o

mas proyectos. (2020, p. 4)
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De acuerdo con la Guia de los fundamentos y estandar para la direccion de proyectos
PMBOK, séptima edicién 2021, un proyecto es:

Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado

Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final para el

trabajo del proyecto o una fase del trabajo del proyecto. Los proyectos pueden ser

independientes o formar parte de un programa o portafolio. (2021, p. 4)

Teniendo en cuenta lo anterior, se considera importante mencionar la definicion de
proyectos de inversion en el presente marco tedrico en el contexto de la gestion publica. Segun
la Metodologia General Ajustada (MGA) de la Direccion de Inversiones y Finanzas Publicas del
Departamento Nacional de Planeacion, define que un proyecto de inversion:

Se entiende como la unidad operacional de la planeacion del desarrollo que vincula

recursos publicos (humanos, fisicos, monetarios, entre otros) para resolver problemas o

necesidades sentidas de la poblacion. Contemplan actividades limitadas en el tiempo,

gue utilizan total o parcialmente estos recursos, con el fin de crear, ampliar, mejorar o

recuperar la capacidad de produccion o de provision de bienes o servicios por parte del

Estado. Este plasma el proceso de creacion de valor. (2016, p. 98)

5.1.2. Generalidades de los Proyectos

Las organizaciones que tienen varios proyectos en diferentes areas, que se relacionan
entre si con la estrategia y recursos, no deben ser gestionados y ejecutados de manera
independiente evitando que se traslapen actividades, esfuerzos, recursos y entregables, para
ello existe la gestidon de proyectos, programas y portafolios segun corresponda.

Los proyectos, a su vez, estan clasificados por diferentes variables: inversion privada e
inversion publica. La privada se encarga de atender intereses privados; la publica, resuelve
problemas o satisface necesidades sociales de la comunidad. También se encuentran los
proyectos productivos, los cuales se encargan de producir bienes o servicios, satisfacer

necesidades de consumo, es decir, produccién agropecuaria, minera, explotacion industrial,
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entre otras. Los de infraestructura o macroproyectos se pueden observar en los proyectos
como los de desarrollo vial, electrificadoras y aeropuertos; también, se encuentran los
proyectos sociales que estan direccionados a atender necesidades basicas insatisfechas en
areas como salud, educacién, saneamiento basico, recreacién, etc.; dentro de estos trabajos se
encuentran ademas los proyectos programa los cuales estan dirigidos a capacitaciones,
alfabetizacion, vacunacién y educacion ciudadana.
5.1.3. Gestion de Proyectos
En 2021, la norma internacional 1ISO 21500 Directrices para la direccién y gestion de
proyectos define la gestion de proyectos como “la gestion de proyectos, programas y carteras
gue proporciona un marco de gestion integrado para generar valor. Los proyectos, programas y
portafolios existen dentro del entorno organizacional y la organizacion existe dentro del entorno
externo mas amplio” (p. 3).
De acuerdo con el estandar internacional ISO 21502 Gestion de proyectos, programas y
portafolios - Orientacién sobre la gestion de proyectos, la gestion de proyectos es:
La gestion de proyectos integra las practicas incluidas en este documento para dirigir,
iniciar, planificar, monitorear, controlar y cerrar el proyecto, administrar los recursos
asignados al proyecto y motivar a las personas involucradas en el proyecto para lograr
los objetivos del proyecto. La gestion de proyectos debe realizarse a través de un
conjunto de procesos y métodos que deben disefiarse como un sistema y deben incluir
las practicas necesarias para un proyecto especifico como se describe en este
documento.
Los fundamentos de la gestion de proyectos son los mismos en todas las
situaciones, pero una diferencia tipica es como funciona la gobernanza del
proyecto, en particular el nivel de los informes y toma de decisiones. Si un

proyecto es parte de un programa o portafolio, sus objetivos y gobernanza
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deben estar alineados con la gobernanza de ese programa o portafolio. (2020, p.
6; 2020, p. 8)

Entendiendo la importancia de los proyectos para una organizacién y la alineacién que
deben tener estos a los objetivos estratégicos y a la estrategia corporativa, se debe analizar
gue para que los proyectos se hagan realidad debe existir un proceso que les permita cumplir
estas metas y esta es la gestién de proyectos la cual Cerezuela (2017) define como “la gestién
de proyectos es el proceso que permite planificar, programar y controlar las actividades que se
deben realizar mientras dure el proyecto para alcanzar los resultados definidos” (p. 22).

Sin embargo, en el Estandar para administracién de portafolios, cuarta edicién, la
gestion de proyectos es:

La aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades

del proyecto para cumplir con los requisitos del proyecto al proporcionar los entregables

del proyecto. Se logra a través de la aplicacion e integracién apropiadas de los procesos
de gestion de proyectos identificados para el proyecto. Las circunstancias especificas
del proyecto pueden influir en las limitaciones en las que debe centrarse el director del

proyecto. (2017, p. 12)

En conclusion, la gestion de proyectos, de acuerdo con los autores expuestos
anteriormente, pretende que en todo proyecto se logre: identificar, analizar, documentar y
priorizar los requisitos; encontrar las necesidades, expectativas y un plan de gestién de
comunicaciones con los stakeholders; cumplir con la triple restriccion (alcance, calidad, tiempo
y costo) teniendo en cuenta los recursos y los riesgos que se puedan presentar mientras se va
desarrollando el proyecto y cumplir con los entregables establecidos.

5.1.4. Objetivos de los Proyectos
Segun el estandar internacional ISO 21502 Gestion de proyectos, programas y

portafolios - Orientacion sobre la gestion de proyectos, da a conocer que:
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El objetivo de un proyecto puede cumplirse mediante una combinacion de entregables,
productos, resultados y beneficios, segun el contexto del proyecto y la direccion
proporcionada a través de la gobernanza. El objetivo de un proyecto debe contribuir a
los resultados y la realizacién de beneficios para las partes interesadas, incluida la
organizacion patrocinadora, otras partes interesadas internas y externas de la
organizacion, los clientes y sus partes interesadas. Aunque muchos proyectos tienen
caracteristicas similares, cada proyecto es unico. (2020, p. 5)

5.1.5. Ciclo de Vida de los Proyectos

Segun en la Guia de los fundamentos y estandar para la Direcciéon de Proyectos
PMBOK, séptima edicién 2021, el tipo y el nimero de fases del proyecto en el ciclo de vida de
un proyecto depende de diferentes variables, repitiendo en frecuencia los entregables del
proyecto y el enfoque de desarrollo (p. 42).

Los proyectos tienen transiciones o etapas en las cuales se revisan los resultados o
criterios de salida, donde debe aprobarse antes de iniciar la siguiente etapa; se pueden vincular
los criterios de salida y aceptacion de los entregables y el cumplimiento de los objetivos de
desempefio especificos u otras medidas tangibles.

A continuacion, se muestra el ciclo de vida donde cada fase se realiza solo una vez y
esta se enfoca especificamente a un tipo de trabajo, las fases se pueden repetir por diferentes
motivos o circunstancias como por ejemplo un requisito legal, cambio en el mercado o
ampliacion del alcance del proyecto.

Figura 2. Ciclo de vida de los proyectos

Fuente: Adaptado de Guia del PMBOK, Project Management Institute (2021)

De acuerdo con la Guia de los fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBOK,

séptima edicion 2021, se presentan las fases del ciclo de vida, asi:
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Viabilidad. Esta fase determina si el caso de negocio es valido y si la organizacion tiene
la capacidad de entregar el resultado previsto.
Disefio. La planificacion y el analisis conducen al disefio del entregable del
proyecto que se desarrollara.
Construccién. Se realiza la construccion del entregable con actividades
integradas de aseguramiento de calidad.
Prueba. La revision de calidad final y la inspeccién de los entregables se llevan
a cabo antes de la transicion, la puesta en produccion o la aceptacién por parte
del cliente.
Despliegue. Los entregables del proyecto se ponen en uso y se completan las
actividades de transicion necesarias para el sostenimiento, la realizacion de
beneficios y la gestion de cambios en la organizacion.
Cierre. Se cierra el proyecto, el conocimiento y los artefactos del proyecto se
archivan, los miembros del equipo de proyectos son liberados y los contratos se
cierran. (2021, p. 42)
5.1.6. Gobernanza de Proyectos
Segun el Instituto Australiano de Gestion de Proyectos (AIPM) estandar de competencia
profesional, define que:
La gobernanza del proyecto es un conjunto de sistemas de gestion, reglas, protocolos,
relaciones y estructuras que proporcionan el marco dentro del cual se toman decisiones
para el desarrollo y la implementacion del proyecto a fin de lograr la motivacion
comercial o estratégica prevista. (2021, p. 14)
De acuerdo con la Revista Internacional de tecnologia, planificacion frontal: el papel de
la gobernanza de proyectos y su impacto en la gestion del cambio de alcance plantea que:
La gobernanza del proyecto debe establecerse para permitir una toma de decisiones

eficiente y eficaz. Una estructura de gobierno del proyecto es necesaria para que las
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personas apropiadas sean identificadas y responsabilizadas de gobernar el proyecto,
para garantizar que los entregables del proyecto sean apropiados en la busqueda de los
objetivos organizacionales establecidos” (Too y Weaver, 2014). La gobernanza es uno
de los elementos fundamentales para que el proyecto cumpla todos sus objetivos y le
permite tomar decisiones al gobierno corporativo de manera eficaz y eficiente. (Too, Le,
Yap, 2017, p. 7)
5.2. Programas
5.2.1. Definicion de Programas
De acuerdo con la Guia de los fundamentos para la Direccion de Proyectos PMBOK,
séptima edicion (2021), un programa es el conjunto de “proyectos, programas secundarios y
actividades de programas relacionados cuya gestion se realiza de manera coordinada para
obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual” (p. 251).
Segun el Prince2, la definicion de programas es:
Una estructura de organizacion temporal y flexible creada para coordinar, dirigir y
supervisar la implementacion de un conjunto de proyectos y actividades relacionados
con el fin de generar resultados y beneficios relacionados con los objetivos estratégicos
de la organizacion. Es probable que un programa tenga una vida que abarque varios
afios. (2017, p. 12)
5.2.2. Caracteristicas de los Programas
Con base en la norma internacional estandar ISO 21503, los programas poseen las
siguientes caracteristicas:
- Triple restriccion (vision, plano, beneficios).
- Estratégicos, transformacionales u operativos.
- Relaciones interdependientes e interrelacionadas.
- Beneficios a las partes interesadas.

- Aportan a los objetivos estratégicos u operativos.
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- Son inherentemente complejos e inciertos, lo que debe gestionarse y reducirse.
5.2.3. Gestion de Programas

Segun la Asociacion de gestion de proyectos de Japon P2M, “la gestion de programas
alina esfuerzos con la gestidén de proyectos para resolver los temas complejos de los proyectos
individuales, proporcionando con este una integralidad entre la estrategia de la organizacion y
los grupos de proyectos”.

A la hora de implementar la gestion de programas, se debe tener en cuenta los
siguientes aspectos:

- Establecer la organizacion del programa.

- Desarrollar e implementar el plan de gestion del programa.

- Administrar el alcance, el costo, el cronograma, la calidad y gestionar los recursos
entre los componentes del programa.

- Gestionar los riesgos y problemas del programa.

- Determinar las fases del proyecto y asi llevar a cabo la gestién de los diferentes pasos,
habilidades y la gestion general al mismo tiempo.

- Para lograr el objetivo del programa y proyecto, depende en gran medida de los
recursos humanos, financieros y cada proyecto se esté ejecutando en tiempo y forma.
5.2.4. Propdsito de los Programas

De acuerdo con el estandar internacional ISO 21503 Gestion de proyectos, programas y
portafolios - Orientacion sobre la gestion de programas, indica que:

El Propdsito del programa debe ser entregar resultados y obtener beneficios, que estén

alineados a los objetivos estratégicos y operativos, que no se pueden realizar cuando

los componentes se gestionan individualmente. El programa puede tener objetivos,

como mejorar la eficiencia, reducir las amenazas y la realizacién de oportunidades.

(2022, p. 4)
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5.2.5. Actividades de los Programas
En 2022, el estandar internacional 1ISO 21503 Gestion de proyectos, programas y
portafolios - orientacion sobre la gestion de programas establece que algunas de las
actividades son:
- Comprende funciones interdependientes e interrelacionadas entre si.
- Pueden ser estratégicos, transformacionales u operativos.
- Proporcionan resultados y beneficios para los stakeholders y contribuyen a los objetivos
estratégicos de transformacién u operativos.
- Tienen complejidad e incertidumbre (p. 3).
5.2.6. Ciclo de Vida de los Programas
En 2015, Sopko Joseph A., en el libro Organizational Project Management (OPM)
improvement program Management: From why to how, indica que el ciclo de vida de los
programas es:
La base del programa y la vision del estado futuro mejorado de la organizacién deben
definirse para establecer como se ve el éxito. A partir de ahi, se pueden establecer
proyectos para construir las nuevas capacidades. Esas capacidades pueden ser
transferidas y utilizadas por la organizacion. Los resultados, que son el resultado del
uso de la capacidad, se evalGan y los beneficios se miden frente a las expectativas. En
la mayoria de los casos, este es un proceso iterativo a medida que se evallan nuevas
tecnologias y procesos por su efectividad y grado de avance hacia la realizacién de la
vision del programa. Se realizan ajustes y se realizan mdultiples ciclos de entrega de
capacidades, transicion y realizacion de beneficios. Una vez que se alcanzan los
beneficios esperados y se demuestra que son sostenibles, la vision es se verifica que se
ha logrado y se cierra el programa. (p. 9).

En la Figura 3 se observa el ciclo de vida de los programas.
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Figura 3. Ciclo de vida de programas

Definicion del programa Entrega de beneficios del programa Cierre del programa
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Fuente: Adaptado de Proyecto Organizacional Gestion (OPM), estandar para la gestion de
programas PMI (2013)
5.3. Portafolios
5.3.1. Definicién de Portafolios
De acuerdo con el Estandar para la administracion de portafolios, en su cuarta edicion
define portafolios como:
Un portafolio es una coleccion de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y
operaciones administradas como un grupo para lograr objetivos estratégicos. Un
portafolio existe para lograr las estrategias y objetivos de la organizacién y de la unidad
de negocio, y puede consistir en un conjunto de componentes de portafolios actuales y
futuros. Al igual que los programas y proyectos, los portafolios tienen un ciclo de vida.
Sin embargo, a diferencia de los programas y proyectos, que tienen una duracién mas
limitada, los portafolios suelen tener una mayor longevidad y atencion de gestién. (2017,
p. 14)
En 2016, Buchtik da a conocer la definicién de portafolios, asi:
Un Portafolio representa un escenario de proyectos, programas, subportafolios y
operaciones que reflejan y afectan los objetivos estratégicos de una organizacion en un

momento dado, pero con una proyeccion de largo plazo. Un portafolio es un conjunto de
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subportafolios, proyectos, programas, subprogramas y/u operaciones agrupadas, de
modo de gestionar el trabajo del portafolio de forma efectiva y coordinada, a fin de

cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion. (2016, p. 2)

Figura 4. Definicion de portafolio

Fuente: Adaptado de Gestion de Portafolios, Liliana Buchtik (2016)

Ahora bien, un portafolio para la norma GTC-ISO 21504 se define como “coleccién de
componentes de portafolio agrupados para facilitar su gestion para cumplir objetivos
estratégicos”. (2022, p. 2).

Un portafolio es un nivel de agrupacion superior en el que se gestionan y priorizan tanto
programas como proyectos individuales que no tienen por qué estar relacionados entre si, pero
gue ayudan en su conjunto a alcanzar objetivos estratégicos del negocio.

5.3.2. Gestion de Portafolios

Segun Buchtik (2016), la gestion de portafolios permite conectar la gestion de la
organizacion con la ejecucion, esto logra articular de manera directa a toda la operacion con
miras a cumplir con los objetivos que plantea la vision estratégica. Este es un lineamiento que
debe transmitir la alta direccion a toda la operacion, es un desafio para su implementacion.

A continuacion, en la Tabla 1, se puede observar los aspectos positivos a la hora de

implementar la gestion de portafolios en una organizacion.
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Tabla 1. Consecuencias implementacion gestién de portafolios

Consecuencias positivas Consecuencias de no implementarlo
Uso adecuado de los recursos humanos y Baja tasa de éxito de los proyectos o
materiales. programas.
Componentes operacionales a Demasiados proyectos que no generan
lineados a la estrategia. valor.

Eliminacion de los componentes que no  Proyectos no alineados con un programa o
agregan valor. con una estrategia.

Desperdicio de recursos al gestionar

Priorizacion de nuevos componentes.
proyectos que no generan valor.

Andlisis de balance de los componentes

! Proyectos con traslape de funciones.
(presupuesto, cronograma, riesgo).

Fuente: Adaptado de Gestion de Portafolios, Liliana Buchtik (2016)

Segun el Estandar para la administracion de portafolios en su cuarta edicion, define la

gestion de portafolios, asi:

La gestion de portafolios es la gestion centralizada de una o mas portafolios para lograr

objetivos estratégicos. Es la aplicacion de los principios de gestion de portafolios para

alinear el portafolio y sus componentes con la estrategia organizacional. La gestiéon de

portafolios también puede verse como una actividad dinamica a través de la cual una

organizacion invierte sus recursos para lograr sus objetivos estratégicos mediante la
identificacion, categorizacién, seguimiento, evaluacion, integracion, seleccion,
priorizacion, optimizacion, equilibrio, autorizacion, transicion, control y terminacién de
portafolio. (2017, p. 5)

5.3.3. Objetivos de la Gestion de Portafolios

Segun Buchtik (2016), los objetivos de la gestion de portafolios se basan en tres

grandes ejes: uno de ellos se basa en la alineacion estratégica la cual asegura una coherencia

entre los componentes y la estrategia, es decir, los proyectos se encuentran alineados con los

objetivos estratégicos de la organizacion; el siguiente eje comprende el valor econémico y el
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riesgo, este permite asegurar una seleccion de proyectos que generan el mayor posible a la
estrategia; adicionalmente, permite identificar y controlar los riesgos que pueden afectar el
buen desempefio de los proyectos. En la Figura 5 se evidencia los objetivos de gestion de
portafolios.

Figura 5. Objetivos de gestion de portafolios

Valor
econémico
y riesgo

Marco para
decidir

Alineamiento
estratégico

Fuente: Adaptado de Gestion de portafolios, Liliana Buchtik (2016)
5.3.4. Ciclo de Vida del Portafolio

Al igual que en proyectos y programas, los portafolios también tienen un ciclo de vida y,
a diferencia de los proyectos, este ciclo consta de seis etapas: inicio, planificaciéon, ejecucion,
optimizacién, monitoreo y control. Este ciclo de vida puede adaptarse a la organizaciéon y no
necesariamente llevard las seis etapas que plantea el estandar de portafolios (cuarta edicion)
del PMI. Los componentes del portafolio son cuantificables, es decir, que pueden medirse,
categorizarse, clasificarse y priorizarse.

El Estandar para la administracion de portafolios en su cuarta edicion establece que “el
ciclo de vida del portafolio son los procesos y funciones en curso gue ocurren en un conjunto
de portafolios, programas, proyectos y operaciones dentro de un marco de tiempo continuo”
(2017, p. 32).

A raiz de la globalizacion, el ciclo de vida de portafolio debe ser adaptable y flexible a

las necesidades, los cambios e influencias internas y externas, esto permitiendo que las
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organizaciones sigan siendo competitivas y financieramente estables. Uno o mas portafolios
pueden existir dentro del ciclo de vida.

Los elementos mas importantes de entrada de ciclo de vida de portafolios son:
planificacion estratégica e indicadores de gestion. A continuacién, se ilustra el ciclo de vida de
portafolios.

Figura 6. Ciclo de vida de portafolios
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Fuente: Adaptado de Estandar para la administracién de portafolios (2017)
5.3.5. Implementacion de Portafolios

Las organizaciones pueden tener siempre mas de un portafolio ya que cada uno de
estos esta direccionado a una estrategia u objetivo para conseguir diferentes metas como son
comercial, funcional, de operacion, entre otros. Estos estan enmarcados en nuevos productos,
servicios o iniciativas que tienden a convertirse en proyectos o programas a lo largo de su
viabilidad y a su vez pueden pertenecer a un portafolio nuevo o existente.

La gestion de portafolio realiza la administracion de manera conjunta de uno 0 mas

portafolios, es decir, compartir recursos humanos, tecnolégicos y financieros evitando el
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traslape de actividades y asi alcanzar los objetivos estratégicos. Esta administracion permite
efectuar la alineacion del portafolio y sus componentes (programas, proyectos, subprogramas y
actividades operativas) con la estrategia organizacional establecida.

De acuerdo con el Estandar de Gestién de portafolios, para la administracién de
portafolios se “logra los objetivos estratégicos mediante la identificacion, categorizacion,
seguimiento, evaluacion, integracion, seleccién, priorizacion, optimizacién, equilibrio,
autorizacion, transicién, control y terminacion de portafolios” (2017, p. 5). Para establecer la
gestion de portafolios en una organizacion, se requiere conocer sus enfoques, los cuales son:

- Enfoque informal. Es llamado asi por el Project Management Institute o Ad-hoc por el
MoP?1. Se implementa de abajo hacia arriba, es decir, no existe un plan formal para poner en
marcha, ni mostrar los resultados; adicionalmente, no hay mucho apoyo de los ejecutivos para
lanzar la iniciativa.

- Enfoque intensivo o Big-Bang. Se utiliza cuando se tiene planeado llevar a cabo la
gestion de portafolios a toda la organizacién en un mismo momento y su desarrollo se da de
arriba hacia abajo.

- Enfoque incremental o evolutivo. Se aplica en las areas donde sea mas facil
implementar y donde se puedan ver resultados a corto plazo; en este orden de ideas, se
analiza en qué area se necesita; si los resultados llegan a ser positivos, este modelo se replica
en otras areas o en toda la organizacion.

Segun Buchtik (2016), para establecer la practica de gestion de portafolio se deben

considerar los siguientes pasos:

1 MoP: Manual Operativo del Proyecto
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Figura 7. Pasos para establecer la gestion de portafolios

optimizar

Fuente: Adaptado de Gestion de Portafolios, Laura Buchtik (2016).

Paso No. 1. Evaluar. Este paso permite evaluar a la organizacion en su nivel de
madurez; para realizar dicha evaluacion, se deben tener en cuenta una serie de tareas:
- Definir quiénes patrocinaran y promoveran.
- Formar el grupo de trabajo.
- Crear el presupuesto del proyecto.
- Evaluar la madurez actual de la organizacion en gerencia de proyectos.
- Realizar una reunién de lanzamiento del proyecto.
Paso No. 2. Planificar el estado deseado. El insumo de este paso es la
evaluacion de madurez realizada a la organizacién y con esta se planifica a
dénde se desea llevar a la organizacidn en este sentido. En este paso, se deben
tener presente realizar las siguientes tareas:
- Definir y documentar la visién de la gestiéon de portafolios.
- Actualizar los interesados y generar un registro de interesados.
- Producir el plan de implementacion de la gestién de portafolios.
- Crear el plan de cambio cultural.
Paso No. 3. Aprobar el plan de Implementar de la practica. Las tareas de
este paso son:
- Aprobar el plan de implementacion de la practica de gestion de portafolio.
- Obtener los recursos necesarios para implementar el plan.

- Difundir el plan de implementacion.
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Paso No. 4. Aprobar el plan de Implementar de la practica. Las tareas
necesarias en este paso son:

- Definir la matriz de roles y responsabilidades.

- Designar a los integrantes del comité de revision de portafolios vy fijar
calendario de reuniones.

- Designar y/o contratar gerente (s) de portafolios.

- Definir, documentar y obtener la aprobacién de los procesos.

- Crear el plan de comunicaciones y comunicar.

- Implementar el software de gestidn de portafolios si aplica.

- Capacitar a los interesados en gestion de proyectos.

- Poner en practica los procesos definidos.

- Gestionar el cambio cultural.

- Desarrollar un modelo para medir el éxito de la implementacion.

Paso No. 5. Medir y Optimizar. Las tareas para este paso son:

- Crear el plan de mejora de procesos de gestién de portafolios.

- Actualizar los procesos de gestién de portafolio.

- Llevar un registro de las métricas de los procesos de gestion de portafolio.
(2016, pp. 64-76)

La idea de estos pasos es que se puedan adaptar a cualquier tipo de organizacion y se
customicen de acuerdo con el contexto empresarial, eso implica que la organizacion mantenga,
cambie o elimine a su discrecion los pasos que considere necesarios.

5.3.6. Gobernanza de Portafolios

De acuerdo con el Project Management Institute en el estandar de gobernanza
portafolios, programas y proyectos: Una guia practica (2016), la gobernanza de portafolios se
crea para orientar, supervisar y optimizar la gestién de portafolios con el fin de cumplir los

objetivos tanto estratégicos y operativos de la organizacion, brindando una guia sobre la
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utilizacion adecuada de los recursos y de sus funciones: supervisién, control, integracion y
toma de decisiones.
5.3.7. Marcos de Gestion de Portafolios

A continuacion, se relacionan los marcos de gestion de portafolios utilizados en el
presente trabajo.

Tabla 2. Marcos de gestion de portafolios

Marcos de gestion de portafolios

Referencia Concepto

Existen diversas definiciones de portafolios y varios estandares internacionales
que abordan este tema. La palabra «portafolio» es usada en la industria de
Liliana Buchtik servicios para referirse a portafolios de inversion, sin embargo, en el contexto
de este libro, se refiere a los que contienen programas, proyectos y otras
iniciativas que una organizacion lleva a cabo para cumplir con sus metas.

La gestion de portafolios es la gestion centralizada de una o més portafolios
para lograr objetivos estratégicos. Es la aplicacion de los principios de gestion

de portafolios para alinear el portafolio y sus componentes con la estrategia

PMBOK 7, PMI organizacional. La gestion de portafolios también puede verse como una

(2021) actividad dindmica a través de la cual una organizacion invierte sus recursos
para lograr sus objetivos estratégicos mediante identificacion, categorizacion,

seguimiento, evaluacion, integracion, seleccién, priorizacion, optimizacioén,

equilibrio, autorizacion, transicion, control y terminacion de portafolio.

Define la gerencia de portafolio como las actividades coordinadas para dirigir y

Estandar I1ISO 21504 - o
controlar el logro de los objetivos estratégicos.

International IPMA en el ICB4 define la gestion de portafolio como un proceso dinamico de
Project toma de decisiones, en donde nuevos proyectos y programas son evaluados,
Management seleccionados, priorizados y balanceados en el contexto de los proyectos y
Association - IPMA programas existentes en el portafolio.
Se define la gerencia de portafolios en el APM Body of Knowledge, como la
APM Body of i NN
seleccidn, priorizacion y control de los proyectos y programas de una
Knowledge - 7th S s o .
edition organizacion de acuerdo con sus objetivos estratégicos y su capacidad de

entrega

De los marcos relacionados, se determina utilizar como base para la construccion del
modelo propuesto (ProyectaMME), el modelo de portafolios de Liliana Buchitk. los criterios de
seleccion para tomar la decision de utilizar este modelo fueron: que se puede implementar en

cualquier tipo de organizacion; presenta varios enfoques de implementacion; permite
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adecuadamente los recursos humanos, materiales y eliminar los componentes que no agregan

valor.

A continuacion, en la Tabla 3, se relaciona una comparativa entre las diferentes

metodologias y estandares de los conceptos «proyecto», «programa» y «portafolios.

Tabla 3. Comparativas definiciones (proyecto, programa y portafolios)

Proyecto

Programa

Portafolio

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

PMBOK 7,
PMI (2021)

Proyectos, programas
secundarios y actividades de
programas relacionados cuya
gestion se realiza de manera

coordinada para obtener
beneficios que no se
obtendrian si se gestionaran
en forma individual.

Proyectos, programas,
portafolios secundarios
y operaciones
gestionadas como un
grupo con el &nimo de
lograr los objetivos
estratégicos.

Un proyecto es un conjunto
unico de procesos que consta
de actividades coordinadas y

controladas, con fechas de inicio
y fin, que se llevan a cabo para
lograr los objetivos del proyecto.

El logro de los objetivos del

proyecto requiere la provision de
entregables que satisfagan
requisitos especificos.

ISO 21500

Un programa es en grupo de
Proyectos relacionados y
otras actividades alineadas
con metas estratégicas. La
gestién de programas
consiste en actividades
centralizadas y coordinadas
para alcanzar las metas.

Los proyectos son temporales y
se enfocan en retener o agregar
valor o capacidad, para un
patrocinador, organizacion,
parte interesada o cliente;
textual.

ISO 21502
(2021, 2020)

Una organizacion temporal que
se crea con el propdsito de
entregar uno o mas productos
comerciales de acuerdo con un
caso comercial acordado.

Prince 2
(Axelos 2017)

Una estructura de
organizacion temporal y
flexible creada para
coordinar, dirigir y supervisar
la implementacion de un
conjunto de proyectos y
actividades relacionadas, con
el fin de generar resultados y
beneficios relacionados con
los objetivos estratégicos de
la organizacion. Es probable
gue un programa tenga una

La totalidad de la
inversion de una
organizacion (o
segmento de ésta) en
los cambios requeridos
para lograr sus objetivos
estratégicos.
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vida que abarque varios
anos.

Lexicon of
Project
Management
Terms (PMI)

Un esfuerzo temporal
emprendido para crear un
producto, servicio o resultado
Gnico.

Un grupo de proyectos,
subprogramas y actividades
de programas relacionados

gue se administran de

manera coordinada para
obtener beneficios que no se
obtienen al administrarlos
individualmente.

Proyectos, programas,
subportafolios y
operaciones
gestionadas en grupo
para lograr los objetivos
estratégicos.

ISO 21503
Gestion de
Programas

El propdsito del programa
debe ser obtener beneficios
que estén alineados con los

objetivos estratégicos y
operativos, que pueden no
obtenerse cuando los
componentes se administran
individualmente. El programa
también puede mejorar la
eficiencia, reducir las
amenazas y aprovechar las
oportunidades.

ISO 21504
Gestion de
Portafolios

Conjunto de
componentes de
portafolio agrupados
para facilitar su gestion
con relacion al
cumplimiento, parcial o
total, de los objetivos
estratégicos de la
organizacion.

5.4. Referentes de Diagndésticos Organizacionales sobre Gestion de Proyectos

Un diagnostico organizacional se puede definir como un proceso de analisis que permite

conocer la situacién actual de una organizacién en un momento determinado con el fin de

encontrar los problemas y areas de oportunidad para gestionar los percances y utilizar estos

beneficios a su favor.

En el &mbito de proyectos, existen algunos estandares para el diagnéstico

organizacional: el modelo de madurez de gestion de proyectos (PMMM), estandar de gestién

de proyectos organizacionales (OPM) y el Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos

Organizacionales (OPM3).
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5.4.1. Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos

El PMMM fue creado por Harold Kerzner; en él, se muestra que la madurez de la
gestion de proyectos debe evolucionar a medida que cambia el horizonte de la gestion de
proyectos. Sin embargo, en técnicas de Agile y Scrum, obliga a replantear la definicion de
madurez en la gestion de proyectos, teniendo en cuenta que esta en un proceso de cambio
constante, lo que implica que los modelos de gestion de proyectos tradicionales deben
customizarse ya que cada organizacion puede poseer su propia definicion de madurez de
gestion de proyectos, lo que implica que una misma definicion ya no es posible que sea
utilizada para todas las organizaciones.

De acuerdo con Kerzner (2019), el PMMM se cre6 para preparar a las empresas para el
futuro y no para el presente. Para comprender esto, primero debe reconocer lo que hace que la
gestion de proyectos funcione bien. Tener una metodologia de gestion de proyectos
empresariales no conduce necesariamente a la madurez. Tener politicas y procedimientos
incorporados a lo largo de la metodologia tampoco es garantia de que se alcance la madurez,
incluso siguiendo el PMBOK (p. 13).

Cabe resaltar, con lo planteado anteriormente por Kerzner, que en el mundo de la
gestién de proyectos se crearon metodologias basadas en politicas y procedimiento poco
flexibles ya que las gerencias de las compafias pretendian estandarizar la forma en que se
controlaban, planificaban y programaban los proyectos. Esto era una necesidad de la alta
gerencia por su preocupacion, en cuanto a si los gerentes de proyectos eran capaces de tomar
correctas decisiones.

A su vez, segun el mismo Kerzner (2019), “la madurez en la gestién de proyectos ocurre
cuando las personas trabajan juntas correctamente. Las evaluaciones de PMMM se enfocan en
personas que interactian con otras personas en lugar de solo herramientas” (p. 14), teniendo

en cuenta a su vez esta premisa: “la gestion de proyectos permite reducir nuestro costo de
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operaciones al realizar mas trabajo en menos tiempo y con menos recursos, sin sactificar la
calidad o el valor” (Kerzner, 2019, p. 2).

El propdsito del PMMM es evaluar la ejecucion del sistema de entrega, buscar areas de
mejora, establecer una linea base de mejora continua y luego reevaluar el desempenfo
periédicamente para ver si se implementaron mejoras continuas. Los resultados del estudio
PMMM podrian indicar los cambios que deben realizarse en los procesos de gestion de
proyectos, asi como los cambios necesarios en la infraestructura de la empresa. Los resultados
podrian indicar que se necesita mas gobernanza en lugar de menos (Kerzner, 2019, p. 21).

De hecho, “el proposito de realizar evaluaciones de PMMM no es solo mejorar el
sistema de entrega de proyectos, sino también mejorar los entregables y los resultados del
sistema” (Kerzner, 2019, p. 22), lo que implica que para estas evaluaciones se utilicen KPI que
permitan medir mejoras tanto en los aspectos tangibles e intangibles que tengan que ver con el
desempefio comercial y el desempefio del proceso y la capacidad del proyecto para alinearse
directa o indirectamente con los objetivos estratégicos de la compafiia.

El PMMM tiene otros fines diferentes a buscar la madurez de la gestiéon de proyectos,
este se puede utilizar también para encontrar mejora continua con la gestién de programasy,
en el caso de portafolios, puede convertir un portafolio de proyectos en resultados comerciales
gue cumplan con los objetivos estratégicos. A continuacién, se expone como el uso de PMMM
proporciona varias ventajas y desventajas, entre las que se encuentran:

Tabla 4. Ventajas y desventajas PMMM

Ventajas Desventajas

Identifica las fortalezas, debilidades y
oportunidades de mejora de la
organizacion.

Demasiado enfoque en la madurez del
proceso y niveles.

Compara los resultados con los Falta de flexibilidad e incapacidad para
estandares de gestion de proyectos, de la adaptarse a las necesidades de una
industria y los de clase mundial. organizacion determinada.
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Reconocimiento de que la gestion de
proyectos es un activo estratégico mas
que tactico.

La creencia de que el PMMM identificara
claramente las relaciones de causay
efecto para las mejoras continuas.

Permite a una organizacion centrarse en

oportunidades de ventaja competitiva en

lugar de solo mejoras en tiempo, costo,
alcance y servicio al cliente.

Evaluaciones dirigidas a las personas
equivocadas en la organizacion,
especialmente aquellas que no pueden
mejorar el sistema de entrega de gestion
de proyectos.

Permite a una organizacion mejorar sus
indicadores de desempefio e identificar
métricas para medir el crecimiento de
activos tangibles e intangibles.

No cuenta con apoyo para la gestion de
programas y portafolios.

Kerzner identifica cinco niveles de madurez, cada uno de los niveles representa un

grado diferente de madurez en la gestion de proyectos.

Figura 8. Niveles de madurez de Kerzner

Nivel 5
— Mejora continua

Nivel 4 — Evaluacioén
comparativa

Nivel 3 — Singular metodologia




Propuesta de un modelo de gestion de portafolio de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia 58

Nivel 1. Lenguaje comun. En este nivel, la organizacién debe comprender los
conocimientos béasicos sobre gestion de proyectos, su lenguaje y terminologia; ademas, debe
reconocer la importancia de la gestion de proyectos.

Nivel 2. Procesos comunes. En este nivel, la organizacién evidencia que es necesario
definir y desarrollar procesos estandar que le permita replicar en otros proyectos las buenas
practicas.

Nivel 3. Metodologia singular. La organizacion en este nivel reconoce combinar las
metodologias corporativas en una metodologia Unica, donde el centro sea la gestion de
proyectos; a su vez, permite tener sinergia en los procesos.

Nivel 4. Evaluacién comparativa. Este nivel evidencia que la mejora en los procesos
de la organizacion es fundamental para que se conserve la ventaja competitiva. Sin embargo,
las organizaciones deben realizar benchmarking continuamente, esto le permitird decidir qué
comparar y contra quién compararse.

Nivel 5. Mejora continua. La organizacion en este nivel realiza una validacion de la
informacion que le proporciona el benchmarking y revisa si es pertinente para la mejora de su
gestion de procesos.

5.4.2. Estandar de Gestién de Proyectos Organizacionales

La OPM provee lineamientos para ayudar a las organizaciones a identificar, evaluar y
aplicar conceptos y métodos e impulsa la inclusién de principios, practicas en su gestion y
agregar valor. Su objetivo principal es proporcionar a las organizaciones, la implementacion
adecuada de la gestion de portafolios, programas y proyectos, con el fin de lograr los objetivos
estratégicos de la organizacion.

De acuerdo con el estdndar de gestion de proyectos organizacionales —OPM— (2018):

OPM implica adaptar y alinear practicas y procesos para brindar un soporte 6ptimo para

lograr los objetivos estratégicos de la organizacion a través de la gestion de portafolios,

programas y proyectos. Este estandar es particularmente Util para las organizaciones
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gue no tienen un enfoque de gestidn de proyectos unificado y aquellas que estan en

proceso de mejorar o0 mantener su marco de gestion de proyectos actual.

OPM es un marco en el que la gestién de portafolios, los programas y proyectos
se integran con habilitadores organizacionales para lograr objetivos estratégicos.
OPM respalda el equilibrio adecuado de conocimientos, procesos, personas y
herramientas de apoyo en todas las areas funcionales de la organizacién para
proporcionar orientacion para sus esfuerzos de gestion de proyectos, programas
y portafolios. (p. 1; p. 3)

El marco de OPM tiene como finalidad aportar en la organizacién al equilibrio y la
coordinacidn entre la gestién de proyectos y del negocio, alineando los recursos para apoyar la
estrategia organizacional.

El marco OPM esta respaldado por procesos como la gobernanza, la gestion de

cambios y la gestion de procesos; ayuda a definir el portafolio y como debe evolucionar

para mantener la alineacién estratégica. La metodologia OPM define el enfoque de

ejecucion del portafolio. El marco OPM permite a la organizacion administrar y

monitorear el progreso para que los programas y proyectos produzcan los beneficios

esperados. (Instituto de gestion de proyectos, 2018, p. 9)

La gestién de portafolios, programas y proyectos esta alineada o impulsada por la
estrategia organizacional. Sin embargo, estos interactian en diferentes niveles para lograr los
objetivos estratégicos.

Gestidn de portafolios. Se alinea con la estrategia organizacional al definir los
programas y proyectos adecuados.

Gestién de programas. Controla las interdependencias y gestiona el cambio

transformacional para lograr conseguir beneficios especificos.
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Gestion de proyectos. Desarrolla planes y los implementa con el fin de lograr un
alcance determinado el cual est4 impulsado por los objetivos del portafolio o programay a las
estrategias organizacionales.

A continuacion, se mencionan las funciones principales de una PMO, de acuerdo con el
estandar de gestion de proyectos organizacionales (2018):

- Reportar directamente a los ejecutivos, independientemente de otros grupos
funcionales organizacionales.

- Integrar la aplicacion de practicas de gestion de proyectos con practicas comerciales
operativas mediante entrenamiento, tutoria, capacitacion y supervision.

- Coordinar las actividades de gestion de portafolios y asegurar la alineacion entre la
estrategia organizacional y los programas y proyectos.

- Coordinar la comunicacién entre programas y proyectos. (p. 13)

Los elementos criticos del marco OPM son:

- Metodologia OPM

- Conocimiento administrativo.

- Gestion del talento

- Gobernanza de la OPM.
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Figura 9. Niveles de madurez OPM

Organizational Project
Management Processes

NIVEL 5 - Optimizacion

NIVEL 4 - Gestidn cuantitativa

NIVEL 3 - Reconocimiento

INCREASING MATURITY
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Portfolio Management Program Management Project Man; ent

Los Niveles de madurez del PMO son:

Nivel 1. Inicial o ad-hoc. En este nivel, el desempefio del proyecto no es previsible. La
gestion de proyectos depende de la experiencia y las competencias del equipo de trabajo. Los
proyectos se finalizan, pero no se cumple tiempo, costo ni calidad.

Nivel 2. Adopcién. Este nivel pretende la adopcion del marco. Los proyectos siguen el
ciclo PHVA. Sin embargo, los procesos y practicas de OPM no se aplican a nivel general dentro
de la organizacion y se diferencia de un proyecto a otro.

Nivel 3. Reconocimiento. OPM fue reconocido en la organizacion. La gestion de
proyectos es predecible. El equipo a cargo de proyectos implementa procesos de OPM, lo que
permite que los proyectos estén estandarizados, medidos y controlados.

Nivel 4. Gestion Cuantitativa. OPM gestionado cuantitativamente. Se basa en datos
tanto para la gestion de proyectos como la de procesos. El rendimiento de OPM se analiza en

busca de oportunidad de mejora que la misma debe redundar en crear valor a la organizacion.
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Nivel 5. Optimizacion de OPM. En este nivel, la organizacién se estabiliza y genera
mejora continua y alineacion del OPM a la estrategia organizacional; también, promueve la
agilidad e innovacion organizacional, permitiendo que los proyectos, programas y el portafolio
incrementen en su tasa de éxito.

Para concluir, el estdndar de gestién de proyecto organizacionales (2018) define que “la
madurez de OPM es el nivel de capacidad de una organizacion para entregar los resultados
estratégicos deseados de una manera predecible, controlable y confiable” (p. 46)

A continuacién, el Modelo de Madurez de Gestién de Proyectos Organizacionales
OPM3, segun el Project Management Institute (2017), tiene que ver con:

El Modelo OPM3 es un marco establecido por el PMI desarrollado para revisar,

gestionar y mejorar la gestién de proyectos de la organizacion a través de las mejores

practicas. OPM3 proporciona una forma para que las organizaciones comprendan sus
procesos de gestién de proyectos y midan sus capacidades en preparacion para la

mejora. (PMI, p. 382)

Este marco se aplica a todo tipo de organizacion, este tiene como enfoque garantizar el
éxito de los proyectos y aumentar el crecimiento de las organizaciones.

Figura 10. Elementos principales de OPM
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Guia para planificar y priorizar. ‘\ y. Mejores practicas a nivel de organizacién
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C-onocimiento '-\I
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Métodos para evaluar las mejores practicas y sus
capacidades.

E——
Compararse con el estdndar FODA

Este marco incluye tres elementos principales:
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Conocimiento. Proporciona a la organizacion informacién relacionada con las mejores
practicas de gestion de proyectos en uso en varias industrias.
Evaluacién. Evaluacién de las capacidades actuales de gestion de proyectos
para identificar areas que necesitan mejoras y la capacidad que tiene la
organizacion para determinar su estado actual de madurez.
Mejora. Desarrollar un plan basado en los resultados de la evaluacion para
alcanzar los objetivos de mejora. (PMI, 2017, p. 382)
El modelo proporciona una serie de pasos para evaluar el estado actual de madurez en
el que se encuentran las organizaciones y pautas que le permitan alcanzar el nivel de madurez
deseado.

Figura 11. Niveles de madurez OPM3

Organizational Project
Management Processes

NIVEL 4 - Mejora continua
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Program Management Project Mal

Los niveles del marco OPM3 se relacionan a continuacion:
Nivel 1. Estandarizacion. En este nivel, la organizacién estandariza las diferentes

practicas.
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Nivel 2. Medicion. ldentificar las caracteristicas criticas; relaciona las entradas con los
resultados y mide entradas criticas.

Nivel 3. Control. Controla la planificacion, la implementacién del plan y la estabilidad
adquirida.

Nivel 4. Mejora. Identificar problemas, implementar mejoras, mantener las mejoras.

Cabe destacar que el OPM3 incluye procesos especificos relacionados con el gobierno
corporativo, la planeacion estratégica y la gestion y mejores practicas de proyectos, programas
y portafolio.

Después de analizar los Modelos de Madurez referenciados en este trabajo de
investigacion (PMMM de Kerzner, OPM,y OPM3), se concluy6 que el Modelo de Madurez de
Gestidn de Proyectos Organizacionales OPM3 es el mas robusto y el mas usado en gestién de
proyectos por su facilidad de aplicacion y su listado de buenas practicas; por tales motivos, este
fue utilizado como base para elaborar los instrumentos de medicidn (encuesta y entrevista). Los
criterios de seleccion para optar por este modelo fueron los siguientes: este modelo es
aplicable a todo tipo de organizacion; permite evaluar el nivel de madurez y el conocimiento de
los dominios de portafolio, programas y proyectos; permite identificar el estado actual de la de
madurez en el que se encuentra la organizacion y las pautas que le permitan alcanzar el nivel
de madurez deseado, pertinencia y facilidad de aplicacion.

5.5. Gestion del Cambio

La gestion del cambio organizacional es clave para administrar el equilibrio 6ptimo de
capacidad y habilidad para las necesidades del portafolio. Dada la transicion que se propone
implementar de pasar de proyectos individuales a programas y portafolios, es imprescindible
gue se realice gestion del cambio en el Ministerio antes de realizar la implementacion de la

propuesta planteada en este trabajo de investigacion.
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Con el fin de que el Ministerio pueda implementar el modelo de gestién del cambio mas
apropiado, el Estandar de Gerencia de Proyectos PMI (Séptima Edicién) menciona cinco
modelos para realizar la gestion del cambio.

Gestion del cambio en las organizaciones. Es un modelo iterativo, tiene cinco
elementos asociados interrelacionados a través de una serie de ciclos de retroalimentacion.
Figura 12. Modelos para realizar la gestion del cambio

Formular el cambio

Se enfoca en la contruccion de fundamentos para
apoyar a las personas a entender porgue es
necesario el cambio y como el estado futuro sera
mejor.

Planificar el cambio

Ayuda a las personas a prepararse para la transicion
del estado actual al futuro.

Implementar el cambio
- Demuestra las capacidades del estado futuro.

- Comprueba para garantizar que las capacidades estan
teniendo el impacto deseado.

- En respuesta, se dan las adaptaciones necesarias.

Gestionar la transicion

Forma de abordar las necesidades relacionadas con
el cambio que se presenten una vez se logre el
estado futuro.

Mantener el cambio

Busca asegurar que las nuevas capacidades
continlen y cesen los procesos o comportamientos
previos.

Modelo ADKAR. De acuerdo con la Guia de los Fundamentos y Estandar para la
Direccion de Proyectos PMBOK, Jett Hiat cre6 el modelo ADKAR, el cual se centra en cinco

pasos secuenciales que las personas experimentan cuando se da un cambio:



Propuesta de un modelo de gestion de portafolio de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia 66

Figura 13. Modelo ADKAR

Paso 1. Conciencia * |dentifica por qué es necesario el cambio.

* Una vez se entiende por qué es el cambio, la
Paso 2. Deseo gente debe tener un deseo de formar parte y
apoyar el cambio.

* Las personas necesitan entender cémo cambiar; incluye la
comprension de los nuevos procesos, sistemas, roles y
responsabilidades. El conocimiento se puede dar a través
de capacitacion y educacion.

Paso 3.Conocimiento

* El conocimiento se apoya en la practica y el
Paso 4. Capacidad acceso al conocimiento especializado.

» Sostenimiento del cambio.

Paso 5. Refuerzo » Esto puede incluir recompensas, reconocimiento,
retroalimentacion y métricas.

El proceso de ocho pasos para liderar el cambio. Segun la Guia de los
Fundamentos y Estandar para la Direccion de Proyectos PMBOK, John Kotter cred el proceso
de ocho pasos para liderar el cambio para la transformacion de las organizaciones; es un
enfoque top-down donde la necesidad y el enfoque del cambio se origina en los niveles
superiores de la organizacion y luego se promueve en los niveles inferiores hasta llegar a los

gestores del cambio.
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Figura 14. El proceso de ocho pasos para liderar el cambio
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Construir sobre el cambio
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Paso 1. Crear Urgencia. Identificar las posibles amenazas y oportunidades que
impulsan la necesidad del cambio.

Paso 2. Formular una coalicion poderosa. Este paso pretende que se identifiquen los
lideres del cambio al interior de la organizacion.

Paso 3. Crear una vision para el cambio. Se deben evidenciar los valores decisivos
para el cambio, crear una vision que resuma el cambio y una estrategia para llevar a cabo esta
vision.

Paso 4. Comunicar la vision. Esta se debe comunicar a través del proceso de cambio

y aplicarla en todos los aspectos de la organizacion. La alta direccién y los gestores para el
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cambio deben realizar esta comunicacién de manera sistematica y demostrar la urgencia y los
beneficios del cambio.

Paso 5. Eliminar los obstaculos. En todo proyecto se presentan barreras, estas
pueden venir de los procesos anteriores, de la estructura organizacional o de las personas que
se resisten al cambio; independientemente de donde vengas, estas barreras se deben abordar.

Paso 6. Crear ganancias a corto plazo. Evidenciar las ganancias o logros rapidos y
faciles, para con esto impulsar y apoyar el cambio.

Paso 7. Construir sobre el cambio. Una vez se obtengan las ganancias en el corto
plazo, se deben establecer objetivos para la mejora continua.

Paso 8. Anclar los cambios en la cultura corporativa. Asegurarse de que el cambio
tenga reconocimiento en la cultura organizacional, continuar con la comunicacion de la vision,
contar y mostrar las historias de éxito, reconocer a los gestores del cambio.

Modelo del cambio de Virginia Satir. Segun la Guia de los Fundamentos y Estandar
para la Direccién de Proyectos PMBOK, este modelo se basa en cémo las personas
experimentan y enfrentan el cambio y su propdésito; es comprender lo que sienten y permitir

avanzar a través del cambio de manera mas eficiente.
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Figura 15. Modelo del cambio de Virginia Satir
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Modelo de transicién. El modelo de transicién fue creado por William Bridges; se
muestra lo que ocurre a una persona psicolégicamente cuando se produce un cambio. Este

modelo hace la diferenciacion entre cambio y transicién. El cambio es algo situacional y se

produce si la persona hace o no el cambio. La transicion es un proceso psicol6gico donde la

persona acepta de manera progresiva la nueva situacion y los cambios.

De acuerdo con la Guia de los Fundamentos y Estandar para la Direccién de Proyectos

PMBOK, el modelo identifica tres etapas de transicién asociadas al cambio:
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Figura 16. Etapas de transicion asociadas al cambio
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5.6. Andlisis Articulos

Para el desarrollo de esta investigacion, se evidencia la necesidad de sumergirse en
una busqueda extensa de explorar los marcos de referencia, normas técnicas, guias y articulos
técnicos que se enmarcan con la gestion de proyectos, programas y portafolios.
Posteriormente, se prosigue a estructurar las diferentes fuentes de informacion en tres
secciones (gestion de proyectos, gestion de programas y gestion de portafolios), ya que es de
vital importancia poder entender los conceptos y teorias asociados a estos esquemas
gerenciales de administracion de proyectos.

Para el proceso de busqueda de la investigacion, se limita con el uso de palabras clave
asociadas a la gestion de proyectos, programas y portafolios; a su vez, para que la informacion
fuera de calidad, se determina un filtro de informacién validando que la informacién fuera lo
mas reciente posible y que los marcos de referencia, las guias y normas técnicas fueran de las

ltimas versiones, garantizando informacion de calidad.
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En cuanto a la investigacion, se puede afirmar que los conceptos y las metodologias de
gestion de proyectos, programas y portafolios no son estéticas, estas son dindmicas y, de
acuerdo con los diferentes autores, van realizando una transmutacién a lo largo del tiempo, ya
sea por el cambio de un marco u actualizacién de un marco de referencia, la aparicién de una
nueva norma técnica, la aparicion de una nueva vertiente de administracion de proyectos o
simplemente el cambio de contexto por la aparicion de una nueva revolucién tecnolégica.

Es clave hablar de gobernanza cuando hablamos de la implementacion de un esquema
de administracion de proyectos, programas o portafolios. Segin Too y Weaver (2014), “una
buena gobernanza del proyecto es esencial para lograr el éxito y crear valor sostenible para la
organizacion y todas las partes interesadas involucradas” (p. 1126). La gobernanza es muy
importante para el cumplimiento del proyecto, al mismo tiempo que establece la transparencia y
confianza para la toma de decisiones entre las partes interesadas.

Para lograr una gobernanza, se hace necesario tener claro el alcance, los objetivos del
proyecto e identificar las personas con sus responsabilidades. Ademas, se debe tener en
cuenta que la alta direccion puede ocasionar fortalezas y debilidades en la ejecucion y
cumplimiento del proyecto de acuerdo con las decisiones que tomen.

Adicionalmente, para los cambios del proyecto se debe tener una estrategia adecuada
para mejorar el progreso de mejora continua en los cambios organizacionales, la cultura,
adaptacion de las comunicaciones y las partes interesadas para generar cambios efectivos y
eficaces.

Un claro ejemplo es el Kuala Lumpur Aeropuerto Internacional (KLIA 2), este se disefo
para atender a treinta (30) millones de pasajeros al afio en vuelos nacionales e internacionales;
la construccién de la nueva terminal inicié en el tercer trimestre de 2010 y se proyectd que se
finaliz6 en abril de 2012. Dada la necesidad de acortar el tiempo requerido para llegar a la
fecha limite, se emple6 una estrategia de entrega de proyectos de via rapida en la que la

construccion comenzé antes de que se completara el disefio.
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Pero KLIA 2 no generd una estructura organizacional que aborde las necesidades del
proyecto y asi realizar monitoreo a las actividades de este, esto desemboco en una baja
participacidn de las partes interesadas y la estrategia de cambios sin seguimiento afecta al
proyecto con retrasos.

Para Kester (2011), “garantizar que los proyectos estén alineados con la estrategia y
lograr el equilibrio del portafolio son los principales objetivos de PPM en un proceso continuo de
priorizacion, asignacion de recursos y ajuste o terminacion de proyectos” (p. 763).

La gestién de portafolios de proyectos indica la articulacion entre la estrategia institucional y los
proyectos de la organizacion, efectuando la priorizacion de los proyectos cuando son muchos
en la organizacion y asi se escoge los proyectos segln sea su impacto.

La investigacion en la gestidn de portafolios ha venido en un crecimiento constante, las
organizaciones y la academia cada vez demandan més la implementacion de estos conceptos
y metodologias en el gerenciamiento de los proyectos, ya que se ha visto la necesidad de
alinear la estrategia organizacional con el desempefio de los procesos; es por esto que la
informacion consultada aporta satisfactoriamente para resolver nuestra pregunta de
investigacion y ayuda a clarificar conceptos en la implementacion de una metodologia de
gestion de portafolios.

A continuacién, se muestra mas en detalle el resultado de esta bisqueda con sus

respectivas referencias, nombre del articulo y lo que se encontré en él.
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Tabla 5. Revision de literatura de 29 articulos de la base de datos Scopus referente a gerencia de portafolio

No.

Cita APA 7

Titulo del articulo
cientifico

Elemento de la gestién de portafolio
aplicable al modelo

Resumen de la
contribucion al modelo
de gestién de portafolio

Vivas, V., y Oliveira, M.D. (2019) ICORES

2019. Proceedings of the 8th International

Conference on Operations Research and
Enterprise Systems

Which tools are needed
to assist audit managers
in project portfolio
selection when divergent
views emerge?

*Modelo de analisis de decisién multicriterio (MCDA) y
andlisis de decision de portafolio (PDA).

MCDA. Se puede decir que es la evaluacion de modelos
para el apoyo a la toma de decisiones y requiere tres fases:
(i) la estructuracién de la toma de decisiones contexto; (i) la

construccién del modelo de evaluacion; y(iii) evaluacion y

andlisis de impacto.

*PDA significa “un cuerpo de teoria, métodos, y practica que
busca ayudar a los tomadores de decisiones a hacer
selecciones muiltiples informadas de un conjunto discreto de
alternativas a través de modelos matematicos que da cuenta
de las restricciones, preferencias e incertidumbres”

El aporte de este articulo no es
pertinente para la investigacion
dado que el mismo esta
enfocado en un modelo de
decisiones para la auditoria de
proyectos, y este tema no se
encuentra contemplado en la
propuesta de modelo de gestion
de portafolios

Giga, A., Graddy-Reed, A., y Belz, A.
(2022). Journal of Technology Transfer

Of Mice or Men:
Management of
Federally Funded
Innovation Portfolios
with Real Options
Analysis

*Los impulsores clave de la valoracién de proyectos y
portafolio proporcionan informacién cuantitativa a un
administrador de programas.

*La gestion del portafolio de tecnologia en etapa inicial
utilizando el portafolio SBIR de la NASA como sistema
modelo. El programa SBIR opera con una estructura por
etapas que se presta naturalmente a un modelo de arbol de
opciones discretas en la interseccién de etapas iniciales:
desarrollo tecnolégico y analisis financiero

El aporte de este articulo no es
pertinente para la investigacion,
ya que el mismo va encaminado
a la valoracion del proyecto y la
metodologia empleada, que se
puede aplicar facilmente a otros
programas de innovacién con
financiamiento estructurado por
etapas, pero que estén
enfocadas a valoracion de los
proyectos y el portafolio de
proyectos; y este no es el caso
de investigacion

Lima, A., Fernandes, G., y Machado, R.J.
(2019). Lecture Notes in Computer
Science (including subseries Lecture
Notes in Atrtificial Intelligence and Lecture
Notes in Bioinformatics

Mapping between PMI
and OGC Artefacts for
Project Portfolio
Management

*Mapeo de los artefactos del estandar de gestion de
portafolios (PMI) y gestion de portafolios (Axelos)
desarrollado por el Office Government Commerce (OGC). El
Estandar OGC considera dos ciclos como enfoque para
implementar PfM y sostener su progreso: Ciclo de definicion
del portafolio y Ciclo de entrega del portafolio.

El Estandar OGC considera que no existe un punto de
partida para implementar practicas de PfM ni un punto medio
o uno final: hay un ciclo de practicas. Para cada practica,
hay un conjunto considerable de artefactos que permiten
implementar la practica de PfM de manera mas eficiente

El aporte de este articulo es
seguir evidenciando que la
gestién de portafolios es un
proceso de decision dinamico
gue tiene como objetivo evaluar,
seleccionar y priorizar proyectos
nuevos y existentes, siendo vital
para el desempefio y el éxito de
las organizaciones. Se puede
reafirmar en la investigacion que
es acertado y pertinente
proponer una gestion de
portafolios para el Ministerio de
Minas y Energia, teniendo en
cuenta que este modelo debe
contener herramientas que
contribuyan a la ejecucion de
estrategias y apoyen el logro de
los objetivos estratégicos.




Propuesta de un modelo de gestion de portafolio de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia

74

Zurga, G. (2018). Transylvanian Review of
Administrative Sciences

Project Management in
public administration.
TPM — Total Project
Management maturity

model. the case of
Slovenian public
administration

*La necesidad de que los Estados tengan una gestion
estratégica sélida, asi como mecanismos para la
implementacién de planes estratégicos, y el PM es uno de
ellos. Al utilizar y fomentar la gestién de proyectos (PM) en
su Administracion Publica (AP), los gobiernos contribuyen a
un uso mas eficiente de las finanzas publicas y, por
consiguiente, a una mejor gestion publica.
*Revision de cinco modelos de madurez: Modelo de
Madurez de Jain (1998), que consta de 6 etapas y esta
enfocado en las organizaciones, y explica cada nivel de
madurez de acuerdo con 15 atributos/categorias.

La Oficina de Comercio Gubernamental (2006) desarroll6 un
modelo de madurez de gestion de portafolios, programas y
proyectos: el modelo P3M3, con cinco niveles de madurez

para tres entidades, que son proyecto, programa y portafolio.

Gareis (2003), para organizaciones orientadas a proyectos.
El modelo consta de 8 categorias: definicién de proyectos y
programas, gestion de proyectos, gestion de programas,
asesoramiento y control de proyectos y programas,
coordinacion de portafolio de proyectos, trabajo en red entre
proyectos, gestién de recursos humanos y estructura
organizativa.

Gareis (2003), modelo de madurez para una sociedad
orientada a proyectos, gestiéon de programas y gestion de
portafolios de proyectos en organizaciones orientadas a
proyectos.

Kerzner (2001) definié cinco niveles del modelo de madurez
de gestion de
proyectos (PMMM).

El desarrollo de un modelo de madurez de gestion de
proyectos llamado TPM (Total Project Management) en la
administracion publica de la republica de Eslovenia, el cual
estaba compuesto por 5 niveles de madurez.

La contribucion de este articulo
est4 dada en dos aspectos: el
primero se enfoca en mostrar la
importancia de la gestion de
proyectos para el funcionamiento
de la administracion publica y su
contribucion a la realizacion de
los objetivos de desarrollo del
Gobierno; y la segunda, en
demostrar que el modelo de
madurez es un elemento
relevante para la gestion de
proyectos tanto en el sector
publico como en el privado, y
Como no necesariamente las
organizaciones deben optar por
uno especifico; o cdémo a partir
de los modelos existentes se
visualiza la generacion de uno
que le permita a la organizacion
ajustarse y cumplir con el
objetivo de llegar a la madurez,
al igual que cémo con esta
evaluacién de madurez puede
identificar la brecha entre la
situacion actual y la ideal lo que
reafirma que, para el diagnéstico
que se pretende realizar en la
investigacion, deben plantearse
preguntas que lleven a conocer
la madurez de la gestion de
proyectos, programas y
portafolios del Ministerio de
Minas y Energia

Volden, G.H., y Andersen, B. (2018).
International Journal of Managing Projects
in Business

The hierarchy of public
project governance
frameworks: An
empirical study of
principles and practices
in Norwegian ministries
and agencies

*Marcos de gobernanza en proyectos publicos de inversion,
financiados por el estado en sectores seleccionados.
*Mejorar la comprension de la gobernanza de proyectos
publicos como un sistema jerarquico y la relacion entre los
propietarios de proyectos en tres niveles, el gabinete, el
Ministerio.

*El término gubernamentalidad, que es una combinacién de
“gobernanza” y “mentalidad”, y aborda aspectos tales como
las actitudes y ambiciones de la alta direccion con respecto
al trabajo del proyecto, el apoyo y la confianza en el director
del proyecto y, en general, la cultura; valores que los
miembros de una organizacion comparten y respetan
sectorial y la agencia gubernamental.

*La necesidad de fortalecer el enfoque estratégico del rol
del propietario del proyecto publico.

La contribucion de este articulo
radica en hacer visible la
importancia que tiene la

Gobernanza en los proyectos,

explicando que ciertas fases del

proyecto son mas criticas y
necesitan arreglos de
gobernanza. Sin embargo, ese
esquema no debe ser estatico,
ya que la necesidad
de gobernanza puede variar
segun los proyectos, sus fases y
que algunos modelos de
gobernanza de proyectos estan
orientados al comportamiento.
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Lima, A., Fernandes, G., y Machado, R.J.
(2019). Lecture Notes in Computer
Science (including subseries Lecture
Notes in Atrtificial Intelligence and Lecture
Notes in Bioinformatics

Input and output artifacts
in portfolio practices
from the OGC standard
for Management of
Portfolios

*Importancia de la gestion de portafolio de proyectos.
*Mapeo de los artefactos de entrada y salida en las practicas
de portafolio del Estandar de la Oficina de Comercio
Gubernamental (OGC) para la Gestion de portafolios.

La contribucion de este articulo
para el modelo gque se pretende
desarrollar radica en la
comprension de que
independientemente del sector,
tamafio, mercado o ubicacion
geogréfica los principios, ciclos y
practicas definidos en la Gestién
de portafolio (MoP) se pueden
aplicar a cualquier organizacion,
y que el uso de la gestion de
portafolio (PfM) ayuda a evaluar
el desempefio de las
practicas/procesos y el portafolio
en su conjunto, en relacién con
los indicadores clave de
desempefio y el plan estratégico
de una organizacién.

Sarbazhosseini, H., Adikari, S., y
Keighran, H. (2016). Lecture Notes in
Computer Science (including subseries
Lecture Notes in Atrtificial Intelligence and
Lecture Notes in Bioinformatics)

Design Thinking
framework for project
portfolio Management

*Muestra como la Gestion de portafolio de proyectos se ha
reconocido como una de las areas de sistemas de
informacién que requieren mas investigacion y marcos, con
el proposito de comprender mejor su eficacia para
académicos y profesionales.

*Revision de literatura en términos de tres fuentes
principales: académico, industria y software.

*El marco de pensamiento de disefio para Gestion de
portafolio de proyectos (PPM) basado en el enfoque
organizacional de Business World, que consta de cuatro
elementos. Este marco funciona de manera circular, lo que
significa que en cada Estado de Business World, la
organizacion aprenderia de su desempefio, y eso puede
mejorar el mismo Estado y actualizar los otros Estados para
mejorar el desempefio general de la organizacién

El aporte de este articulo esta en
demostrar que la PPM ayuda
aumentar el nivel de visibilidad,
transparencia, rendicion de
cuentas y coherencia de las
organizaciones.

*Se puede evidenciar como
vincular la gestion de portafolio a
la estrategia y maximizar el valor
del portafolio”.

Young, M., Young, R., y Romero Zapata,
J. (2014). International Journal of
Managing Projects in Business

Project, program, and
portfolio maturity: a case
study of Australian
Federal Government

Evaluacion y modelos de madurez P3M3. EI P3M3 fue
desarrollado por la Oficina de Comercio Gubernamental
(OGC) del Reino Unido. El propésito de P3M3 es
proporcionar un marco de referencia que se pueda utilizar
para establecer una linea base de las capacidades de una
organizacion en la gestién de proyectos, programas y
portafolio. OGC describe P3M3 como “un estandar clave
entre los modelos de madurez, que proporciona un marco
con el que las organizaciones pueden evaluar su
desempefio actual y poner en marcha planes de mejora”,
que contiene tres submodelos independientes: un modelo de
madurez de gestion de portafolio, un modelo de madurez de
gestion de programas y un modelo de madurez de gestion
de proyectos.

La contribucién de este articulo
es la confirmacion de que, para
medir la madurez de los
proyectos en el sector publico de
Australia, utilizan las
evaluaciones de madurez del
modelo de madurez de gestion
de programas y proyectos
(P3M3). El modelo P3M3 esta
disefiado para permitir que la
madurez de proyectos,
programas y
portafolios se evalle de forma
independiente, lo que podria
permitir evaluar bajo este modelo
portafolios en el Ministerio de
Minas y Energia.
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Nielsen, J.A., y Pedersen, K. (2014).
Government Information Quarterly 31

IT portfolio decision-
making in local
governments:

Rationality, politics,

intuition, and
coincidences

*Gestion de portafolio de proyectos de Tl y la forma en que se
practica en las organizaciones del sector publico.
*Calidad de la toma de decisiones a nivel de portafolio.
*Modelos de toma de decisiones. Se utilizan cuatro tipos de
estilos para comprender las practicas de toma de decisiones
de TI PPM en las organizaciones:

(1) racionalidad técnica, (2) comportamiento politico, (3)
intuicién y (4) coincidencia

El aporte de este articulo es el
andlisis de toma de decisiones,
gue revela cémo los gobiernos
locales continuaron
experimentando problemas de
portafolio similares a los
informados en la literatura de
PPM de TI:

*Mala priorizacion.
*Empezar demasiados
proyectos.
*Proyectos de bajo valor.
*Realizacion inadecuada de
beneficios y como este enfoque
se puede utilizar para hacer la
revisién documental de los 84
proyectos.

10

Pullen J. (2022). PM world journal

Exploring the
Perspectives of
Private Sector Project
Managers

*Verificacion de modelos de gestién de portafolio de proyectos
para IT.

*Modelo de red neuronal artificial (ANN) Constantino (2015)
utiliza factores criticos de éxito como mecanismo para evaluar
y medir proyecto. La columna vertebral del modelo analiza los

componentes de la gestién de portafolio de proyectos para

desarrollar un modelo de seleccion.

*El Marco M3 de la Administracion de Servicios Generales
GSA (2016) marco de Moderacién y Gestion de la Migracion
(M3). El marco M3 consta de 6 fases, e incluye herramientas y
plantillas que se basaron en recomendaciones de agencias
gubernamentales y empresas del sector privado.

*El marco M3 aborda el control financiero de los proyectos, es
el tnico marco gubernamental disponible para entregar
proyectos de TI.

*El marco de gestion de portafolio de proyectos de innovacion
Kock y Gemiinden (2021). Es un modelo de marco conceptual
gue mide el éxito de los proyectos en funcién de la capacidad
de evaluar, seleccionar y priorizar proyectos y asignar
recursos en funcién de su priorizacion, La base de este
modelo es que los proyectos de mayor prioridad recibiran los
recursos necesarios para garantizar el éxito. El marco se
centra en el portafolio de proyectos y no en proyectos
individuales.

*El Modelo Nacional de Madurez de Proyectos (NPMM)
Seelhofer y Graf (2018) consolida varios modelos de madurez
de proyectos organizacionales, como el modelo de Madurez
de Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM3) de PMIy
el modelo de Integracién de Modelo de Madurez de
Capacidades (CMMI).

Este articulo proporciona a la
investigacion, en primer lugar, un
nuevo enfoque en otros modelos

existentes de gestion de
portafolio que no se habian
explorado en el marco tedrico;
en segundo lugar, una guia
detallada de como elaboraron,
codificaron, analizaron y
presentaron los datos de los
instrumentos que se utilizaran

para realizar la investigacion y

para concluir cuél era el modelo
0 marco para utilizar.
*Adicionalmente, se muestra
cémo se realiza el analisis de los
resultados obtenidos de los
instrumentos implementados y la
pertinencia de estos en la
investigacion y en la definicion
del modelo a utilizar. Por dltimo,
y no menos importante, de
muestra la codificacion que
entrelazaron de los componentes
de los modelos, las preguntas
realizadas y los miembros que
realizaron los instrumentos.
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11

Zhijie, X.

A method of IT
investment portfolio
optimization in the
government sector
integrated with IT
governance

*Proceso de gestion para mejorar la toma de decisiones.
*La gestion de portafolios de un proyecto de Tl enfatiza en
alinear los objetivos y la estrategia organizacional.
*Interdependencias de beneficios, costos y riesgos.
*Como la gobernanza ayuda en el proceso de toma de
decisiones y el comportamiento de la organizacién

Este articulo aporta a la
investigacion hablando de cémo
el proceso de toma de
decisiones se centra en los
proyectos de Tl en el sector
publico y cémo son muchos los
proyectos en los cuales es dificil
cuantificar sus beneficios y la
toma de decisiones no es la
apropiada para dirigirlos. Es por
esto por lo que se debe realizar
una priorizacién de proyectos y
tener una buena gobernanza:
para no afectar los proyectos en
ejecucién y generar
Interdependencias en
(alienacion, beneficios, costos y
riesgos).

12

Subrahmanyam, V.V., Kanjilal, U.,
Sharma, V.K., y Dudeja, A.K.

ePortfolio: An eWay of
showcasing the
artifacts

*El ePortfolio o un portafolio electrénico es una web, gestion
de proyectos, sistema de gestion de bibliotecas, o eleccion
basada en un sistema de gestion de la informacion que utiliza
medios y servicios electronicos.

*Los aspectos mas destacados de los ePortfolios son
centrados en el usuario, organizados, con capacidad de
busqueda, personalizables, flexibles, reflexivos, faciles de
usar, orientados a objetivos y centrados en la carrera.

La contribucién de este articulo
radica en la alternativa de utilizar
esta herramienta electrénica
para soportar la gestion de
proyectos, programas y
portafolios como posible
elemento para la propuesta que
se le realizara al Ministerio de
Minas y Energia, luego de
validar su aplicabilidad y
pertinencia, frente a la
plataforma Integrada de
Inversion publica que posee
actualmente el Ministerio, y la
cual se reemplaz6 hace muy
poco.

13

Pereira, P.L., Veloso, F.M.

RyD activity selection
process: Building a
strategy aligned RyD
portfolio for
government and
nonprofit organizations

*Proceso de creacion de portafolio para grandes
organizaciones de investigacion publicas y/o sin fines de lucro.
El enfoque propuesto asigna un presupuesto del programa de

Investigacion y Desarrollo (1+D).
*La asignacion actual de recursos a estas organizaciones se

realiza principalmente a través de programas.
*Un nuevo método para construir un portafolio de actividades
de I+D en un entorno como el Space Science Enterprise, de la
NASA, y analiza el posible uso del método en otras empresas
0 programas, tanto publicos

como privados sin fines de lucro.

*Un método mediante el cual el modelo de seleccion de
portafolio de Markowitz se puede utilizar mas alla de la
comunidad empresarial y dentro de organizaciones publicas y
sin fines de lucro

El aporte de este articulo para la
investigacion es proponer un
modelo que no estaba
contemplado en el marco tedrico,
de seleccion de portafolios de
Markowitz, donde se muestra
cémo se pueden optimizar los
portafolios de proyectos de las
industrias, ya sean publicas o
privadas que tienen una
especializacion en la parte de
Investigacién y Desarrollo por su
corte de negocio, pero que
puede aplicarse a los gobiernos
gue tienen actividades de
Investigacion y Desarrollo
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14

Yu, S., Wang, J., Guo, N.

The application of
project portfolio
Management in the
government
investment projects

*Muestra siete problemas en los proyectos de inversion del
Gobierno de China y como con la ayuda de la gestion de
portafolios de proyectos (PPM), avanzan a una nueva
perspectiva para hacer frente a estos problemas.
*También hace referencia al estandar para la gestion de
portafolio de PMI, presentando ocho pasos
para implementar PPM en los proyectos con inversion del
Gobierno, con el fin de que se tomen en cuenta los elementos
de la seleccién, priorizar, equilibrar y monitorear de manera
efectiva el portafolio correcto de proyectos con inversién del
gobierno, y vincular la estrategia del Gobierno y metas con los
proyectos y/o programas.

*Reafirma que existen muchos proyectos redundantes que
derrochan fondos publicos.

*Confirma que la mayoria de los proyectos fallidos invertidos
por el Gobierno son causados por la separacién entre los
proyectos y los objetivos estratégicos del Gobierno

El aporte de este articulo es
bastante significativo para el
presente trabajo, ya que en el
mismo se esta reafirmando que
la gestion de portafolios es la
forma de mitigar los problemas
que se presentan en los
proyectos de inversion y que se
podrian ajustar con la
implementacion de la gestion de
portafolios al interior de la
organizacion, teniendo en cuenta
gue se debe elegir la
combinacion adecuada de los
proyectos, asegurando el
alcance correcto y ejecutando
rapidamente. También se
destaca que, en este articulo, se
ve la gestion de portafolios como
una oportunidad para que un
6rgano de gobierno tome
decisiones que controlen o
influyan en la direccion de un
grupo de componentes (un
subportafolio, programa,
proyectos u otro trabajo) a
medida que funcionan

15

Maricela, I., Montes-Guerra, F, Ramos, H.
y Diez-Silva, M.

Estandares y
metodologias:
Instrumentos
esenciales para la
aplicacion de la
direccion de proyectos

*Estandares o directrices que ayudan a las organizaciones de
todos los sectores (publico y privado) y se enfocan en
proyectos, personas y organizaciones.

* M1:New York State Project Management guidebook, es una
metodologia de direccion de proyectos para organizaciones
del Estado de New York, guia a los directores a tomar
decisiones con herramientas o técnicas, cuenta con 32
plantillas.

* M2: North Dakota State Project Management guidebook,
aplica a todo tipo de proyectos y directores (principiantes y
expertos) para establecer una pauta para que las herramientas
y técnicas sean similares para ayudar a los directores a tomar
decisiones, cuenta con 14 plantillas.

» M3: Project Management Methodology for post-disaster
reconstruction, mejora la gestion en situaciones post crisis 0
post desastre, busca un procedimiento para obtener
resultados, cuenta con 31 plantillas.

Este articulo es relevante para la
investigacion, ya que las tres
metodologias (M1, M2 y M3),

plantean artefactos que se
podran explorar a profundidad
para ver su pertinencia en los
elementos que se podran utilizar
para la propuesta que sera
presentada ante el Ministerio de
Minas y Energia.
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Este articulo contribuye a la investigacion
evidenciando los beneficios que se deben

16

Too, E., Le, T.,y Yap, W.Y.
(2017). International Journal of
Technology, 8(6).

Front-End Planning — The

Role of Project Governance

and Its Impact on Scope
Change Management

*Resultados del proyecto y metas de la organizacién
para cumplir con el objetivo del proyecto.
*Mejorar la practica de gobernanza y la tasa de éxito
de los proyectos.
*Beneficios para la organizacién y las partes
interesadas.

entregar de los proyectos. En este caso,
indican que se debe tener claro el alcance y la
planificacion para que se pueda cumplir con los
entregables del proyecto, con ayuda de la toma
de decisiones de la gobernanza para generar
los beneficios de la organizacién y de las
partes interesadas.
*Se debe tener en cuenta el plan de gestion del
alcance para resolver problemas durante el
ciclo de vida del proyecto; este debe ser
revisado, analizado y aprobado por la alta
direccion. Ayuda a aunar esfuerzos con los
equipos de trabajo, aumentando la
productividad y manejar el presupuesto de
manera adecuada en los tiempos establecidos.
También, la gobernanza debe estar presente
en el inicio y en cada fase del proyecto para
revisar, analizar y aprobar los cambios,
garantizando el cumplimiento de resultados
con base a los objetivos o metas de la
organizacion.
El aporte de este articulo a la investigacion
radica en el andlisis de la utilizacion de los

17

Bourne, M., Anker, D.,
Chambers, G. y Torjai, L.
(2020). "How to measure and
manage the UK Government's
major project portfolio”,
Measuring Business Excellence,
24 No. 4.

How to measure and

manage the UK
Government’s major project
portfolio

Teoria de sistemas (pensamiento sistémico).
*Métodos para anadlisis de datos.
*Medicién del desempefio

datos de rendimiento para mejorar los
resultados basandose en un enfoque
sistémico, tomando como ejemplo el uso que
hace el Gobierno de los datos de los proyectos
del sector publico. Se analiza que, aunque la
medicion del desempefio tiene la capacidad
para marcar la diferencia, era una actividad
cara por derecho propio. Asi que uno de los
temas a ser considerados es si los beneficios
de la medicién del desempefio son suficientes
para compensar el costo de recolectar, analizar

y usar los datos.
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18

Nyandongo, K. M. y
Mshweshwe, A. (2017). 26th
International Association for
Management of Technology

Conference, IAMOT 2017

Information Technology (IT)
project portfolio
Management practices in
South Africa

Tecnologia de la informacion

La contribucion de este articulo a la
investigacion radica en
gue la mayoria de las organizaciones del
sector publico en Sudéfrica han alcanzado el
nivel de madurez 2, lo que implica que los
portafolios de Tecnologia de la Informacién se
gestionan para obtener valor de proyectos
individuales y desemboca a su vez en que no
respalda sus estrategias empresariales, en
contraposicion a los portafolios de Tecnologia
de la Informacion que se gestionan en toda la
empresa y se integran con el negocio para
garantizar la alineacion estratégica.
También en la explicacion de la gobernanza
del portafolio, que no se debe centrar en la
supervision de los gastos sino en la gestion de
los procesos y la priorizacion de los programas
y los recursos de los proyectos; de lo contrario,
no se obtendran los resultados esperados en
las organizaciones.

19

Bhatia, K., Chakraverty, S.,
Nagpal, S., Kumar, A. (2020).
Project Portfolio Management

(PPM) in Education Domain
Using Skill Matcher Model. In:

Singh, P., Panigrahi, B.,
Suryadevara, N., Sharma, S.,
Singh, A. (eds.) Proceedings of
ICETIT 2019. Lecture Notes in
Electrical Engineering, 605.
Springer, Cham

Project Portfolio
Management (PPM) in
Education Domain Using
Skill Matcher Model

Modelo Skill Matcher

El aporte a esta investigacion esta basado en
la utilizacién de un modelo de emparejamiento
de competencias para la gestion de proyectos,
asociando personas (en este caso estudiantes
con diversas habilidades) con un conjunto de
proyectos que tienen requisitos de
competencias especificas.

20

Lappi, T.M., Aaltonen, K. And
Kujala, J. (2019), "Project
governance and portfolio

Management in government

digitalization", Transforming

Government: People, Process

and Policy, 13 No. 2.

Project governance and
portfolio Management in
government digitalization

*Tecnologias de la Informacion y la comunicacion
(TIC) y transformacion digital.
*Digitalizacion gubernamental y niveles
organizacionales:

* Nivel estratégico: sistema de gobernanza politica y
regulatoria.

* Nivel ejecutivo: sistema de gestion.

« Nivel operacional: proyectos TIC

Este articulo aporta a la investigacion en
cuanto a la integracion de los conocimientos
sobre gobernanza de proyectos y la gestion de
portafolios en la digitalizacién del sector publico
finlandés, contribuyendo asi a las corrientes de
investigacion sobre gestion de proyectos,
gobierno electrénico y TIC al mejorar la
comprensioén actual sobre la gobernanza de los
proyectos TIC como parte de una digitalizacion
a mayor escala
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21

Samuel G Hanson y David S
Scharfstein y Adi Sunderam,
2019. "Social Risk, Fiscal Risk,
and the Portfolio of Government
Programs," Review of Financial
Studies, Society for Financial
Studies, 32(6).

Social Risk, Fiscal Risk, and
the Portfolio of Government
Programs

Gestion de riesgo social y fiscal

El articulo aporta a la investigacion en el
modelo de eleccion de escala de proyectos
gubernamentales, en presencia de fallos de
mercado y distorsiones fiscales. Estas dos
fricciones generan motivos para gestionar el

riesgo social y el riesgo fiscal.

*Coémo la gestion del riesgo social hace
atractivos los programas que mejoran los fallos
del mercado en los malos tiempos econémicos.

*Coémo la gestion del riesgo fiscal hace poco
atractivos los programas que implican grandes
desembolsos del Gobierno en momentos en
gue otros programas del portafolio del
Gobierno también requieren grandes
desembolsos

22

Pradhan, B.B. (2019).
International Journal of
Psychosocial Rehabilitation
23(6).

Implementation of The
Project Portfolio
Management in The
Government Investment
Project: A Review

Solucién de problemas en los programas de
inversion del Gobierno

El articulo aporta a la investigacion respecto a
las recomendaciones de ocho medidas para la
introduccién de PPM en los proyectos de
inversion del Gobierno, dado que los
programas de inversion publica se enfrentan a
numerosos problemas, y estos generan un
impacto en el desarrollo econémico y social:
identificar los objetivos estratégicos del
Gobierno, identificar y categorizar los
componentes, la evaluacion y seleccion de los
componentes, la identificacion y andlisis de los
riesgos de portafolios, la priorizacién de los
componentes, el equilibrio del portafolio, la
supervision y control y, por dltimo, el cierre.

23

Adrielle Menezes Alves,
Alessandra Carla Ceolin, lonete
Cavalcanti de Moraes. (2022).
Identificacién en linea Rev.
Psicoanalizar. V.16, N. 59

Project Portfolio
Management in the Public
Sector

*Articulos de gestion de portafolios.
*Criterios de inclusién y exclusion de
la informacion.
*Proceso de refinamiento de bisquedas y seleccién
de articulos.
*Andlisis de los articulos encontrados

La contribucion de este articulo radica en la
presentacion de un analisis de la produccion
cientifica y la literatura de gestion de portafolios
en el &mbito pablico a partir de una revision
sistematica y una caracterizacion de literatura
entre 2011 y 2021. El articulo permite analizar
gue, al tener poca literatura, es necesario
apropiar los conceptos de la gestion de
programas, proyectos y portafolios en el &mbito
publico. Lo anterior es un poco complejo, pues
depende de las complejidades politicas de las
administraciones. Sin embargo, se evidencia la
posibilidad de incluir poco a poco estos
conceptos y después realizar ejercicios de
prototipado en ciertas areas de la organizacion
con el fin de probar la efectividad de estos
conceptos y luego analizar los resultados, el
impacto que generan estos ejercicios y
después documentarlos en la gestion de
proyectos.
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24

Cabral, S., Silva Jr., A.F.

An approach for evaluating
the risk management role of
governments in public-
private partnerships for
mega-event stadiums

*Evaluacion de proyectos de Asociaciones Publico-

Privadas (APP) de infraestructura.
*Riesgos de demanda.

*El nivel de incertidumbre en el retorno de la
inversion puede ser una de las razones por las
cuales el sector privado no podria motivarse a
participar en un determinado proyecto, ya que
puede encontrar otros proyectos con mejores
retornos, ajustados al riesgo para actividades

distintas.

*Los criterios de seleccién también pueden

considerar proyectos en ciudades donde los
retornos sociales o intangibles justifiquen las

inversiones.

*Una metodologia para evaluar la asignacion éptima

de fondos publicos para reducir incertidumbre y
motivar al sector privado a participar en las
inversiones.

Este articulo aporta a la investigacién en
cuanto a que la gestién de riesgo nos indica
como minimizar las inversiones del Estado o

Gobierno sin perder a los inversionistas
privados, proponiendo una metodologia para

evaluar los recursos publicos y reducir la

incertidumbre. Es por esto por lo que las
entidades publicas tienen un rol importante,
pues deben administrar los riesgos de
diferentes proyectos. Uno de los criterios de
seleccion es por retorno social o intangible.
El insumo de este articulo ayudara para
evaluar los riesgos de los proyectos de
inversion actuales en el Ministerio de Minas y
Energia.

25

Hansen, L., Kreemmergaard, P.

Transforming local
government by project
portfolio management:

Identifying and overcoming
control problems

*Gestion de portafolio de proyectos de TI.
*Modelo de cinco etapas: presencia en la web,
interaccion, transaccion, transformacion y,
finalmente, democracia como la etapa mas alta.

*El control de resultados consiste en una serie de

mecanismos para asignar recompensas sobre la

base de metas y resultados articulados; por lo tanto,

las metas y los resultados deben ser medibles y
articulados

El articulo aporta a la investigacion en la
revisiéon que se realiza a proyectos de
Tecnologias de la Informacién con ausencia de
mecanismos de control de resultados y
problemas en la jerarquia de la organizacién en
los gobiernos locales Daneses y
organizaciones similares de otros paises,
generando vacios de informacion para evaluar
los recursos disponibles para los proyectos,
ademas de crear desconfianza por parte de los
interesados, ya que estas no estan
involucradas y desconocen el alcance del
objetivo del proyecto. Sin embargo, en el
Ministerio de Minas y Energia se encuentran
pocos proyectos de tecnologias, asi que este
articulo es poco relevante para la investigacion.

26

Dettbarn Jr., J.L., Ibbs, CW.,
Murphree Jr., E.L.

Capital project portfolio
management for federal real
property

Portafolio de Proyectos de Capital Modelo de
Gestién

El articulo contribuye a la presente
investigacion en la presentacién de un modelo
para evaluar el capital del sector publico de
acuerdo con la gestion de portafolios de
proyectos (CPPM), la cual no esta
contemplada en el marco teérico y puede
aportar desde ahi a los marcos de madurez
referenciados, centrdndose en los dominios de
gestién de proyectos, portafolios y negocios.
El articulo contribuye a la presente
investigacion en la presentacién de un modelo
para evaluar el capital del sector publico de
acuerdo con la gestion de portafolios de
proyectos (CPPM), la cual no esta
contemplada en el marco teérico y puede
aportar desde ahi a los marcos de madurez.
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27

Pelayo Ramos, O., Bravo Diaz,
B. & Bazurto Roldéan, J. A

La nueva cultura de la
madurez mexicana: un plan
de desarrollo profesional y

acciones
estratégicas encaminadas a
mejorar el nivel de
madurez sobre los
profesionistas baja
californianos

*Modelo de Madurez de la Gestion de Proyectos
dentro de las organizaciones que midan y maduren
sus practicas en gestion de proyectos, programas y

portafolios a través de la definicion de
conocimientos y mejoras en sus procesos.
*MMGPs: el Modelo de Madurez de la Gestion de
Proyectos
Organizacionales (OPM3) (PMI, 2013); Modelo de

Madurez de la Gestién de Proyectos. (KPMMM)
(Kezner, 2015); Modelo de Madurez de la Gestion
de Proyectos de PM Soluciones (Crawford, 2015);

Modelo de Madurez de la Gestion de Proyectos,

Programas
y Portafolios (P3M3) (Murray y Sowden, 2015);
Integracion del Modelo de Madurez de
Capacidad (CMMI) (SEI, 2010); Modelo de Madurez
de la Gestion de Proyectos

colombiano (CP3M) (Solarte y Sanchez, 2014);

Modelo de Madurez propuesto por

Abadir H. Yimam (Yimam, 2011); y Madurez por

Modelo de Categoria de Proyecto (MMGP).

En este articulo es de gran importancia para la
investigacion, ya que proporciona insumos del
modelo de madurez de gestion de proyectos, el
cual se analiz6 por competencias individuales,
grupales e institucionales de la poblacion de
Baja California Norte y México para conocer si
la poblacién aplica o tiene conocimiento de
algun modelo de madurez en su trabajo, y
como resultado arrojé proponer un plan de
acciones que alinee las estrategias y fomente
la madurez en cualquier organizacion.

28

Lars Kristian Hansen y Svejvig

Seven Decades of Project
Portfolio

*Gestion de portafolios de proyectos (PPM)
*Portafolios orientados a la estrategia.
*Contexto historico.
*Construccion de literatura

El articulo aporta a la investigacion una
revisién documental de la gestion de portafolios
a lo largo de las dltimas 7 décadas que, de una

manera sistematica, describe
las diferentes vertientes de literatura en esta
tematica, y también da a conocer de manera
general cémo puede tomar forma en el futuro.
En adicion, invita a reflexionar sobre la manera
en que se estan abordando estos temas y abre
la discusién sobre como podemos cultivar
nuevas corrientes de investigacion. Asimismo,
pone en la lupa la vision de futuro de estos
temas. Este articulo, ademas, aporta a la
investigacion al proporcionar méas elementos
de gestién de portafolios, e invita a
cuestionarse sobre lo importante que es
continuar escribiendo sobre el tema y, brinda
conceptos novedosos que pueden ser
utilizados en la implementacion de un modelo
para una organizacion.

29

Akinjare, O.A., Oloyede, S.A,,
Durodola, O.D., Akinjare, V.A.,
Ayedun, C.A. (2018).
International Journal of Civil
Engineering and Technology
9(6)

An appraisal of risk factors
peculiar to commercial real
estate, stock, and bond
investment portfolios in
Nigeria

Factores de riesgo en portafolios de inversiones de
bienes comerciales.

El articulo no es pertinente, ya que el mismo

corresponde a evaluaciones de factores de

riesgo en portafolios de inversion de bienes

raices comerciales, acciones y bonos, y este
no es un elemento de la investigacion
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De acuerdo con la revision de la literatura de los 29 articulos cientificos relacionados
con la gerencia de portafolios, se puede concluir: los articulos fueron insumos para determinar
la variable descriptiva gestidén de proyectos, programas y portafolios (articulos No. 3, 6,7,14,26
y 28); variables dependientes: nivel de madurez (articulos No. 4,18 y 26); gobernanza (articulos
No. 5,11,16,18 y 20); riesgo (articulo No. 11,21 y 24); beneficios (articulos No. 11,16 y 17). Esto
se utilizé para lo siguiente: desarrollar instrumentos (encuesta y entrevista); generar el
diagndstico organizacional, ademas de cémo presentar los datos y analisis obtenidos de los
instrumentos (articulo 10); reafirmar la decisién del modelo de madurez a utilizar en los
instrumentos (articulo 8); construccién del Modelo de Gestién de portafolio propuesto en la fase
No.1 “Evaluar” y el elemento priorizacion de proyectos articulos (3,9 y 11). El criterio de

seleccion se realiz6 bajo la pertinencia en gerencia de portafolios y sector publico.
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6. Disefio Metodolégico

6.1. Tipo de Investigacion

De acuerdo con el problema planteado, este trabajo se realiza bajo un enfoque
cuantitativo con el fin de plantear una propuesta de una metodologia de gestién de portafolios
de proyectos y si la misma genera un efecto positivo en la gestion de este tipo de iniciativas en
el Ministerio de Minas y Energia, luego de identificar el nivel de madurez de los proyectos,
programas y portafolios. El disefio de esta investigacion es no experimental transeccional o
transversal, dado que se basa en el analisis de variables y el registro de datos en momento
Unico en el tiempo.

El tipo de estudio se encuentra encaminado a una investigacion descriptiva que permite
el andlisis de la informacién recolectada a través de revision documental, encuestas y
entrevistas. Después de realizar el andlisis e interpretacion de los resultados de los
instrumentos utilizados, se estudia la propuesta frente al marco tedrico y las variables incluidas
en la investigacion, con el fin de dar respuesta a los objetivos planteados para que
posteriormente se evallen y se entregue la propuesta de metodologia de portafolio de
proyectos al Ministerio de Minas y Energia y este a su vez inicie su fase de revision y posible
implementacion.
6.2. Andlisis Externo

Segun el Departamento Administrativo de Funcién Publica (2018), El Ministerio de
Minas y Energia cumple con la mision de formular y adoptar politicas dirigidas al
aprovechamiento sostenible de los recursos minero-energéticos con el fin de contribuir al
desarrollo econémico y social del pais. A su vez, el Ministerio tiene un gran relacionamiento con
las empresas que impactan en la economia del pais y estan asociadas a la cadena de valor
minero-energética.

La entidad garantiza el desarrollo y el aprovechamiento eficiente de los recursos

minero-energéticos, su explotacion, abastecimiento y exportacion de sus excedentes. Para
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esto, debe atravesar problematicas que histéricamente han enfrentado como: la informalidad de
pequefios mineros; tramitologia por las estructuras politicas y la formulacion de proyectos de
inversion que no se lleven a cabo por sobrecostes; demoras en adjudicar titulos mineros y
campos petroleros; realizar negociaciones complejas con empresas prestadoras de servicios,
operadores de red y grupos étnicos. Uno de los grandes factores que afecta la gestion publica
del sector es el flagelo de la corrupcion.

Aun asi, en materia internacional, el Ministerio de Minas y Energia ha realizado avances

significativos en los intercambios con otros paises como: Alemania, Emiratos Arabes

Unidos, Republica Dominicana, Francia, Japon, Australia, Dinamarca y Noruega,

compartiendo buenas practicas y conocimientos en materia de minas y energia;

resultado de ello, se han firmado once (11) instrumentos de cooperacién, los cuales se
encuentran en etapa de iniciacion de la negociacion e implementacion. (Informe de

Gestidn, Ministerio de Minas y Energia, junio 2021 - mayo 2022, p. 17)

Actualmente, se ha fortalecido el relacionamiento internacional; como evidencia de esto,
se puede resaltar el acuerdo con Francia, para reforzar la cooperacién internacional en
hidrogeno verde poniendo particular énfasis en las nuevas tecnologias del futuro y en la
investigacion e innovacioén; también, se distingue el acercamiento con Dinamarca, para tratar
temas de energias renovables y eficiencia energética, impulsando y promoviendo la
cooperacion técnica y la implementacion conjunta de programas y actividades en eficiencia
energética, energias renovables y movilidad eléctrica.

6.3. Andlisis Interno

Para comprender el analisis interno del sector minero-energético, se debe hacer una
validacién de la condicion actual en la que se encuentra el Gobierno Nacional, la cual radica en
el cambio de administracion y la adecuacion de la nueva estrategia de gobierno.

En este momento se esté llevando a cabo la adopcion de un nuevo Plan Nacional de

Desarrollo 2022-2026 “Colombia Potencia Mundial de la Vida” del Gobierno del presidente
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Gustavo Petro. Este plan esta principalmente orientado al desarrollo del pais sobre un enfoque
de justicia ambiental y define un ordenamiento territorial que se encuentra alrededor del agua
en articulacién con los gobiernos locales y las comunidades para la toma de decisiones.

En cuanto al sector minero-energético, posee lineas estratégicas en materia de mineria
como: la de la prohibicion de la mineria a gran escala a cielo abierto para carbon térmico;
temas de hidrocarburos donde se propone un programa de sustitucion de lefia, carbon y
residuos por energéticos de transicion, financiacion y cofinanciacién de redes internas de gas
combustible; estrategias para impulsar la produccion de hidrogeno verde y blanco; el desarrollo
de las comunidades energéticas en los territorios apartados, regularizacion y estabilizacién de
precios de los combustibles liquidos y en el establecimiento del control de estos en zonas de
frontera.

Para el caso de la energia eléctrica, se plantea un programa de transferencias de
fuentes no convencionales de mayor generacién, impulsar la apropiacién de la eficiencia
energética a través de las fuentes no convencionales de energias renovables — FNCER, un
plan de trabajo para mejorar la confiabilidad del servicio en barrios subnormales y la
destinacion de recursos remanentes del margen de continuidad.

Actualmente, el Ministerio de Minas y Energia a través de la Oficina de Planeacion y
Gestidn Internacional se encuentra realizando un analisis y articulacion de las bases del Plan
Nacional de Desarrollo con la estrategia institucional de las diferentes areas misionales y sus
planes de accion. Para esta readecuacion institucional se est gestionando la creacién de
proyectos de inversion que tengan esta nueva vision y respondan a los requerimientos de las
lineas estratégicas que se mencionan anteriormente.

Adicionalmente, se esta realizando un analisis de los proyectos de inversién que aun no
han terminado su ejecucién y su construccion respondia a la anterior estrategia de gobierno. Se
pretende que estos proyectos sean evaluados bajo la 6ptica de la nueva estrategia de

gobierno, de tal manera que se articulen con el nuevo Plan Nacional de Desarrollo.
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, el Ministerio de Minas y Energia esta
realizando la adecuacion de los ochenta y cinco (85) proyectos de inversion que cuentan con
recursos del Presupuesto General de la Nacidén (Recursos PGN). Estos proyectos se
distribuyen en el sector de la siguiente manera:

Tabla 6. Relacion entre proyectos del sector

Entidad Numero de
proyectos
Ministerio de minas y energia -gestion general. 40
Servicio geoldgico colombiano — SGC. 14
Agencia nacional de mineria — ANM. 8
Instituto de planificacion y promocién de soluciones energéticas ;
para las zonas no interconectadas -IPSE.
Unidad de planeacion minero-energética — UPME.
Agencia nacional de hidrocarburos — ANH.
Comision de regulacion de energia y gas — CREG. 4
Total 85

Fuente: Ministerio de Minas y Energia (2022)

Estos proyectos de inversion, en su gran mayoria, tienen un horizonte de tiempo de
cuatro afios, ya que estos se estructuran para atender las necesidades de las estrategias del
gobierno, sin embargo, algunos proyectos por su naturaleza misional pueden tener un horizonte
de tiempo superior y trascender el tiempo del mencionado plan.

En la actualidad, de los ochenta y cinco (85) proyectos de inversion, el 47% equivale a
40 proyectos, pertenecen directamente al Ministerio de Minas y Energia. La entidad adscrita
con mayor numero de proyectos es el Servicio Geoldgico Colombiano (SGC) la cual cuenta
catorce (14) proyectos, correspondiente al 17%; la entidad con menor cantidad de proyectos a
su cargo es la Comision de Regulacion de Energia y Gas (CREG) con cuatro (4) proyectos,
correspondiente al 5%. La Gréfica 3 muestra los proyectos del sector por las entidades

adscritas.
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Gréfica 3. Numero de proyectos del sector por entidad

Proyectos por Entidad
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GENERAL

Fuente: Adaptado de Ministerio de Minas y Energia (2022)

De los cuarenta (40) proyectos de inversion a cargo del Ministerio de Minas y Energia,
estos estan encaminados en tres grandes lineas misionales: energia, hidrocarburos y mineria.
Existen algunos proyectos que son transversales a la misionalidad de los ejes anteriormente
mencionados, los cuales se encargan de tematicas como el relacionamiento con los diferentes
grupos étnicos, transformacién de la cultura organizacional, mejoramiento de la infraestructura
tecnolégica y creacion de documentos electrénicos, entre otros.

Por otro lado, se encuentran los proyectos a cargo de las entidades adscritas por parte
de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH); estos proyectos desarrollan tematicas como el
fortalecimiento del interés de los inversionistas actuales y potenciales en el sector de
hidrocarburos; la disminucién de la conflictividad social y ambiental que se genera por el
desarrollo de las actividades de exploracién y produccién de hidrocarburos; la evaluacion del
potencial de hidrocarburos en Colombia mediante metodologias comprobadas de evaluacion y

la identificacién de nuevas ideas exploratorias.
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Por parte de la ANM, los proyectos giran en torno a tematicas en mejoramiento de los
indices de seguridad en la actividad minera a nivel nacional, procesos de regularizacion,
mejoramiento de estdndares de los mineros tradicionales, gestion de la delimitacion y
declaracion de las areas estratégicas mineras. De igual manera, la Comision de Regulacion de
Energia y Gas (CREG) tiene a su cargo proyectos para la divulgacion de la regulacion de
energia y gas a la ciudadania, estudios y analisis para la adopcion de medidas regulatorias
requeridas por los sectores de energia eléctrica, gas y liquidos combustibles.

En cuanto al Instituto de Planificacion y Promocion de soluciones Energéticas para las
Zonas no Interconectadas (IPSE), tiene bajo su responsabilidad el disefio y la estructura de
soluciones tecnoldgicas de generacion de energia eléctrica para la ampliacién de la cobertura,
el mejoramiento de la infraestructura eléctrica en las localidades, el desarrollo e
implementacion de proyectos energéticos sostenibles y la actualizacién de ampliacion de la
cobertura de telemetria y monitoreo de variables energéticas.

Por dltimo, la Unidad de Planeacion minero-energética (UPME) tiene proyectos con
tematicas para la seguridad energética; el seguimiento del plan energético nacional; la
implementacién de acciones para la confiabilidad del subsector eléctrico; la asesoria para la
equidad y conectividad energética. En cuanto al Servicio Geolégico Colombiano (SGC), se
originan proyectos encaminados a investigacion, monitoreo y evaluacion de amenazas
geoldgicas y al aumento de los niveles de conocimiento geo-cientifico en materia de
hidrocarburos, entre otros.

De acuerdo con los objetivos de los proyectos de inversion en alcance, tiempo, costo y
calidad, se puede definir que, de los ochenta y cinco (85) proyectos, treinta (30) de ellos, que
corresponden al 35%, se encuentran con una ejecucion del 100% y corresponden a la
Comisién de Regulacion de Energia y Gas (CREG). A continuacion, se describe el avance de la

gestion de los proyectos del sector y el estado de los proyectos en ejecucion.
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Tabla 7. Avance de la gestidén de los proyectos del sector

Avance proyecto 100% 80%-99% 50%-79% <50% 0%
Comision de Regulacién de Energiay Gas — CREG 4
Agencia Nacional de Hidrocarburos — ANH 1 3 1

Instituto de Planificacién y Promocién de Soluciones

Energéticas para las Zonas no Interconectadas — IPSE 3 3 !
Unidad de Planeacion Minero-energética — UPME 3 4

Agencia Nacional de Mineria — ANM 5 1 1 1

Servicio Geoldgico Colombiano 4 4 3 2 1

Ministerio de Minas y Energia — Gestion General 10 14 9 6 1

Total 30 26 14 11 4

Fuente: Ministerio de Minas y Energia (2022)
Gréfica 4. Estado de los proyectos en ejecucion

4
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Fuente: Adaptado de Ministerio de Minas y Energia (2022)

De los cuatro (4) proyectos de inversion del sector, correspondientes al 5% del total, se
refleja una ejecucion del 0%, a causa de probleméticas como: dificultades en los procesos
contractuales, mala planeacion de las dependencias técnicas, recorte presupuestal y falta de
disponibilidad de los recursos por parte del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico.

6.4. Poblacion, Muestray Ficha Técnica
Con el objetivo de conocer si una metodologia de gestién de portafolios de proyectos

genera un efecto positivo en la gestion de este tipo de iniciativas en el Ministerio de Minas y
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Energia, se toman ochenta y cinco (85) proyectos de inversion como elementos de estudio
definidos como la poblacion y se opta por realizar un muestreo aleatorio simple para
poblaciones finitas, muestra definida de ochenta y cuatro (84) proyectos, los cuales tienen un
nivel de confianza del 95% y un error maximo del 5%.

Formula de muestreo aleatorio simple para poblaciones finitas:

NZZPQ

" T NEZ+22PQ

. ((85) * (95)2) * ((0.05) * (0.05))
(85 (0.05)2) + (95)2 * ((0.05) * (0.05))

n =284

De igual forma, se plantea la realizacién de una encuesta a quince (15) formuladores, el
grupo de planeacion de proyectos de inversion y tres (3) entrevistas a gestores y evaluadores
de proyectos de las diferentes dependencias del Ministerio de Minas y Energia, esto con el fin
de conocer la percepcién sobre la gestion de proyectos que lidera la Oficina de Planeacion y la
alta direccion; con ello, se busca analizar el conocimiento que poseen los formuladores en
materia de gestién de proyectos, programas y portafolios y la viabilidad de la implementacion
de este Ultimo en la entidad.

A continuacién, se relaciona ficha técnica de la muestra de los proyectos de inversion
del Ministerio de Minas y Energia.

Tabla 8. Ficha técnica

Fichatécnica

Caracteristicas Descripcion
Periodo de recoleccion de datos Primer semestre 2023
Ciudad de aplicacion Bogoté, Colombia
Cargo de las personas Profesional universitario, profesional especializado y
entrevistadas contratistas.

Poblacion 85 proyectos de inversion
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Muestra 84
Nivel de confianza 95%
Grado de precision 5%

Medio de recoleccion Matriz de caracterizacion de proyectos.

6.5. Identificacién de las Variables

Con el fin de evaluar de manera adecuada los resultados a obtener, se presentan las
variables descriptivas que se utilizan para desarrollar los instrumentos mencionados:

Tabla 9. Variables descriptivas, revision documental, proyectos de inversion

Variable Definicion operacional

Para medir la variable de tipologia
se realizara una revision
Proyectos alineados a la estratégica documental y una matriz de
caracterizacion de los proyectos de
inversion.
Definicion operacional

Para medir la variable de tipologia
se realizara una revision
Tipologia documental y una matriz de
caracterizacion de los proyectos de
inversion.
Para medir la variable de taxonomia
se realizara una revision
Taxonomia documental y una matriz de
caracterizacion de los proyectos de
inversion.
Para medir la variable pertinencia
se realizara una revision
Pertinencia documental y una matriz de
caracterizacion de los proyectos de
inversion.
Variable Definicién operacional
Para medir la variable académica se
realizaran encuestas y entrevistas
. . gue permitiran identificar el nivel de
Variable académica , -
educacion y de conocimiento frente
a las metodologias investigadas
proyectos, programas y portafolios.
Dependiente Definicién operacional
Para medir la variable de nivel de
: - educacion se realizaran encuestas y
Nivel de educacion . ) " )
entrevistas para identificar el nivel
de educacion de los formuladores.

Dependiente
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Nivel de conocimiento

Para medir la variable de nivel de
conocimiento se realizaran
encuestas y entrevistas para
identificar el nivel de conocimiento
de la metodologia MGA, de
proyecto, programas y portafolios.

Variable

Definicién operacional

Gestién de proyectos, programas y
portafolios

Para medir la variable gestién de
proyectos, programas y portafolios se
realizaran revision documental de 84

proyectos de inversion, encuestas y
entrevistas que permitiran identificar
la gestion de proyectos, programas y
portafolio que tiene el Ministerio de
Minas y Energia.

Dependiente

Definicién operacional

Triple restricciéon

Para medir la variable de triple
restriccion se realizara una revision
documental de 84 proyectos de
inversion que permita identificar
costo, tiempo, alcance y calidad de
los proyectos del Ministerio de Minas
y Energia.

Nivel de Madurez

Para medir la variable de madurez se
realizaran encuestas y entrevistas
para identificar el grado de madurez
de la gestién de proyectos,
programas y portafolios del Ministerio
de Minas y Energia.

Gobernanza

Para medir la variable de gobernanza
se realizaran encuestas y entrevistas
con el fin de identificar la gobernanza
existente para los proyectos,
programas y portafolios.

Riesgo

Para medir la variable de riesgo se
realizaran encuestas y entrevistas
para identificar si los proyectos,
programas y portafolios contemplan
la gestion de riesgos en el Ministerio
de Minas y Energia.

Beneficios

Para medir la variable de beneficios
se realizaran revision documental,
encuestas y entrevistas con el fin de
identificar los beneficios existentes
para los proyectos, programas y
portafolios.
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6.6. Instrumento de Medicion

Los instrumentos elegidos para realizar la medicién son: revision documental, encuesta
y entrevista.

En el caso de los ochenta y cuatro (84) proyectos de inversién, se realiza por parte de
los investigadores una base de datos que contiene la informacion de identificacion del proyecto
(plan nacional de desarrollo, problematica, participantes, poblacidn, objetivos generales y
especificos, alternativas de solucién), a preparacion (necesidades, analisis técnico,
localizacién, cadena de valor, riesgos, ingresos y beneficios) a programacién (indicadores de
producto, regionalizacién y focalizacion) y se contemplan nuevos campos que permitan abarcar
las variables planteadas. Esta Informacion se toma de la Plataforma Integrada de Inversion
Publica (PIIP) y se complementa con los repositorios, archivos de la oficina de planeacion,
sistemas tecnolégicos y documentacion existente en el Ministerio de Minas y energia.

Esta revisidn documental se realiza con el fin de identificar la alineacién a la estrategia,
su tipologia, taxonomia, pertinencia, gestion de proyectos, programas y portafolios, triple
restriccion y beneficios de los proyectos.

Para hacer el andlisis interno, se emplea una encuesta y una entrevista las cuales dan
respuesta a la pregunta-problema y contemplan las variables definidas para la investigacion,
variables académicas nivel de educacién y conocimiento, gestion de proyectos, programas y
portafolios, nivel de madurez, gobernanza, riesgo y beneficios.

En el caso de la encuesta, se realiza con escala de Likert para realizar la medicion y la
cual permite medir actitudes y conocer el grado de conformidad del encuestado con cualquier
afirmacion que le proponga; esta se dirige a quince (15) formuladores de proyectos de inversion
y la misma respondera a las variables definidas en la investigacion y se realiza a formuladores
de proyectos de inversion.

Adicionalmente, se define un instrumento de entrevista semiestructurada de recoleccién

de informacion, la cual se aplica a tres gestores y evaluadores de proyectos de inversion y que
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responde a las variables académicas «nivel de educacion y conocimiento», «gestién de
proyectos, programas y portafolios», «nivel de madurez, gobernanza, riesgo y beneficios».

Estos instrumentos permiten realizar un diagndstico para evaluar la gestion de
portafolios de proyectos de inversién, insumo que contribuye a desarrollar una propuesta de
metodologia de gerenciamiento de portafolios y asimismo proponer un plan de implementacion
al Ministerio de Minas y Energia.

6.7. Validacién del Instrumento de Medicion

Teniendo en cuenta que la poblacién esta constituida por ochenta y cinco (85) proyectos
de inversién y la muestra de investigacion es de ochenta y cuatro (84), para validar los
instrumentos de recoleccion de informacion se contacta a cinco expertos de proyectos de
inversion del Ministerio de Minas y Energia, donde se aplica el modelo de coeficiente V de
Aiken. Este instrumento permite estimar cuantitativamente la validez de los instrumentos
basados en el contenido de las preguntas que componen la encuesta y la entrevista con base
en las calificaciones obtenidas mediante el método de criterio de expertos (jueces). Este
modelo de coeficiente esta representado en valores entre 0 y 1, siendo los valores cercanos a
la unidad aquellos que indican un mayor acuerdo entre jueces y se traduce en una mayor
evidencia de validez de contenido.

En el analisis de la encuesta y entrevista, al realizar la aplicacién del modelo de
coeficiente V de Aiken para los dos instrumentos de recoleccion de informacion, se identifica
gue poseen una validez satisfactoria. Para la encuesta es de 0,81 y para la entrevista es de
0,92. A continuacion, se da a conocer en las siguientes tablas y gréficas el andlisis por cada
uno de los indicadores de los datos obtenidos en la aplicacion del instrumento en el piloto para

la encuesta y posteriormente de la entrevista.
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Tabla 10. Resultado del modelo V de Aiken para la encuesta

Indicador V de AIKEN 02 04 06 08 1 Total
General
Apropiado tedricamente 2 2 12 19 35
Claramente redactada 3 2 12 8 10 35
Comprensible 1 5 10 9 10 35
Mide la variable de investigacion 1 3 10 21 35

Gréfica 5. Andlisis del indicador apropiado teéricamente — Encuesta
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Gréfica 6. Andlisis del indicador claramente redactado — Encuesta

V de Aiken para indicador
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Gréfica 7. Andlisis del indicador comprensible — Encuesta
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Gréfica 8. Andlisis del indicador mide la variable de investigacion — Encuesta
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Tabla 11. Resultado del modelo V de Aiken para la entrevista

Indicador V de AIKEN 02 06 08 1 ool
Apropiado teéricamente 1 4 16 21
Claramente redactada 1 6 14 21
Comprensible 1 8 12 21
Mide la variable de investigacion 6 15 21
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Gréfica 9. Andlisis del indicador apropiado teéricamente — Entrevista
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Gréfica 10. Andlisis del indicador claramente redactada — Entrevista
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Gréfica 11. Analisis del indicador comprensible — Encuesta
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Gréfica 12. Andlisis del indicador mide la variable de investigacion
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También se puede decir que el juez 2 LH, en referencia a la pregunta veinticinco (25) de
la variable «beneficio», sefiala que “Quitaria la palabra «pasados», las lecciones aprendidas se
pueden aplicar en diferentes fases del proyecto y hay dos (2) preguntas en una sola, la abriria,
porque el tema de base de conocimiento o transferencia del conocimiento es importante”. Y en
la pregunta veintisiete (27), de la misma variable, menciona que “Se deberia colocar la
pregunta: ¢ puede identificar y cuantificar los beneficios que su proyecto ofrece a la
comunidad?”.

Ahora bien, el juez 3 JG, manifiesta que “Importante medir el tema de facilidad de
manejo de los sistemas prestablecidos para la formulacién” y “Hay preguntas que tienen dos (2)
preguntas en una, eso induce al error de no saber cual responder”. El juez 5 SM, en referencia
a la pregunta uno (1) de la variable gestién de proyectos, programas y portafolios, indicé que
“Evitar usar preguntas dobles”. En la pregunta cuatro (4), de la misma variable, se tiene que

“¢ Esta pregunta tendra opciones? Al hacer una pregunta abierta, es importante que todos
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respondan dentro del mismo conjunto de opciones”; y en la pregunta veintiséis (26), de la
variable beneficio, se tiene que “Dividirlo en dos preguntas”.

Asi pues, se intuye que existe una falta de conocimiento en las tematicas de: triple
restriccion, gobernanza y nivel de madurez; a su vez, es pertinente realizar una introduccién en
estos temas antes de aplicar la encuesta y la entrevista, por lo cual se debe realizar un ajuste a
las preguntas referentes a estos temas.

6.8. Validacién Piloto Base de Datos

La revision documental se realiz6é con una base de datos construida por los
investigadores para una muestra de ochenta y cuatro (84) proyectos de inversion; los datos que
alimentan la base fueron tomados de la Plataforma Integrada de Inversioén Publica (PIIP). Esta
informacidn esta compuesta por: identificacion, preparacion y programacion. La identificacion
esta conformada por: Plan Nacional de Desarrollo, problematica, participantes, poblacién,
objetivos generales y especificos y alternativas de solucién. En el caso de preparacion, esta
definida por los siguientes elementos: necesidades, analisis técnico, localizacién, cadena de
valor, riesgos e ingresos y beneficios; en programacién cuenta con indicadores de producto; y
en algunos casos cuenta con regionalizacion y focalizacién.

Posteriormente, se realiza un piloto de validacion de la base de datos y al realizar dicho
proceso se evidencia que toda esta informacién es relevante e importante en cada proyecto.
Sin embargo, a la hora de revisarla, cotejarla e interpretarla contra las variables propuestas en
la investigacion y la pretension de proponer una metodologia de portafolio de proyectos en el
Ministerio de Minas y Energia, se muestra que la informacion en aspectos como triple
restriccion (costo, tiempo, alcance y calidad), gobernanza, riesgos y beneficios, es somera y
genérica, lo que obligara a complementarla con informacién de otras fuentes existentes en el
Ministerio de Minas y energia.

Los campos que se concluyen después de realizar el piloto y que se deben agregar son:

tipo de riesgos e impactos, indicadores de gestion y seguimiento (avance fisico del producto,
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gestion, proyecto y financiero) y los beneficios econémicos. Sin embargo, no se descarta que
con el avance de la investigacion y para la caracterizacion de los proyectos se requiera
modificar o aumentar campos relevantes para la investigacion y que en este momento no se
tienen contemplados.

Tabla 12. Validaciones variables piloto base de datos

Variables Descripcion

Al parecer la muestra tomada esté alineada a la estrategia del Ministerio de

Alineacién ala  Minas y Energia y tiene una pertinencia, sin embargo, cuando se realice la
estrategia revision documental general se establecera si todos los proyectos se
encuentran alineados a la estrategia del Ministerio de Minas y Energia.

Tipologia La base permite proporcionar la informacion de tipo de proyecto.

Esta variable se debe validar en el desarrollo de la investigacion ya que por el
momento con el piloto realizado no se puede realizar el ordenamiento,
descripcion y clasificacién de los proyectos, ya que los mismos poseen un tipo
ya establecido.

La pertinencia establece el grado de necesidad e importancia del proyecto
dentro del campo o disciplina en que se desarrolla, asi como su adecuaciéon e
Pertinencia idoneidad para la realidad en que sera aplicado. A simple vista al revisar la
base se evidencia la pertinencia. Sin embargo, se debe esperar a realizar la
revisién documental general.

Taxonomia

La base proporciona el tiempo el cual esté definido entre 5y 6 afios, sin

Tiempo . .
embargo, no se puede evidenciar el avance del proyecto.
El cronograma esta realizado bajo las actividades por afio y esto hace dificil
Alcance revisar el avance de las actividades y si se cumple con el alcance en los
proyectos.
Costo Se tiene la informacion, del total de los afios del proyecto y afio por afio cual
deberia ser la ejecucion.
Calidad Se debe agregar a la base de datos indicadores de gestién, que permitan

validar si se est4 cumpliendo con la calidad del proyecto.
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La base solo contempla los riesgos y esto hace que sea muy dificil
Riesgo identificarlos por lo que se debe agregar la tipologia de los riesgos y su
impacto.

La base solo contempla los beneficios, se debe agregar el tipo y la

Beneficios DR -
cuantificacion de estos beneficios.
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7. Diagnhdstico Organizacional

Para realizar el diagnéstico organizacional se utilizaron tres instrumentos: revision
documental, encuesta y entrevista; estos dos Ultimos se construyeron con base en el Modelo
de Madurez de Gestidn de Proyectos Organizacionales OPM3. La encuesta se les hizo a
diecisiete (17) Formuladores de Proyectos de Inversion del Ministerio por medio de la
plataforma Microsoft Formas. Ahora bien, con el objetivo de encontrar la informacién clave de
cada uno de los proyectos, se realizd una revision documental de ochenta y cinco (85)
proyectos encontrados en la base de datos del Sector Minero Energético. Por ultimo, se
aplicaron tres entrevistas virtuales a expertos en gestion de proyectos de inversion del
Ministerio de Minas y Energia que permitieron extraer informacion relevante para la
investigacion dada su trayectoria y experiencia en el campo.

Estas herramientas permitieron recolectar los diferentes insumos para conocer el estado
de la gestién de proyectos en el sector minero-energético y contribuir con la solucién de la
pregunta problema: ¢ puede una metodologia de gestion de portafolios de proyectos generar un
efecto positivo en la ejecucion de este tipo de iniciativas en el Ministerio de Minas y Energia?

La encuesta y la base documental tuvieron un enfoque cuantitativo. La entrevista, por su
parte, tuvo un enfoque cualitativo bajo un disefio no experimental transaccional o transversal y
un estudio descriptivo que permitié el analisis de la informacion recolectada a través de la
revision de los tres instrumentos. Después de la aplicacion, se procedi6 a realizar una
tabulacion de la informacion para realizar un andlisis e interpretacion de resultados por medio
de una metodologia descriptiva.

7.1. Procesamiento Estadistico de Datos
Encuesta. De acuerdo con la aplicacion de este instrumento, se tienen las siguientes

consideraciones:
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Gréafica 13. Perfil de las encuestas

PREGUNTAS

¢ Usted conoce el propésito superior o estrategia del
ministerio?

TOTALMENTE
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¢ Usted considera que, en el Ministerio los formuladores de
los proyectos de inversion tienen las competencias
necesarias para hacer la estructuracién de un proyecto de
inversion?

¢ Existen capacitaciones permanentes por parte del
Ministerio que le permitan mantener o actualizar sus
conocimientos en proyectos?

¢Las metas y los objetivos de la alta direccion se
comunican de manera eficaz y son entendidos por los
equipos del proyecto?

¢Para la construccion y presentacion del anteproyecto,
usted realiza el analisis de prefactibilidad y factibilidad?

¢ Considera que es claro el procedimiento de la formulacién
con la Metodologia General Ajusta (MGA)?

La formulacién de iniciativas para proyectos con la
Metodologia General Ajustada (MGA), tiene un grado de
dificultad?

¢Considera que existe una gestion de integracion entre los
KPI's (key performance indicator - indicador clave de
rendimiento) de los proyectos de inversion con las metas
de gobierno?

¢Considera que es adecuado el seguimiento de los
proyectos que se hace por medio de la Plataforma
Integrada de Inversion Publica (P1IP)?

-

¢Los proyectos en su organizacion definen y revisan
objetivos y criterios de éxito al comienzo del proyecto y
luego los revisan a medida que avanza el proyecto?

¢ Su organizacion establece y utiliza procesos
documentados estandares a nivel de proyecto para los
procesos de cierre y evaluacion ex post? Ejemplo: Informe
de cierre de proyecto, evaluacién fina...

¢ Considera que los proyectos tienen tematicas similares o
que le apuntan a un mismo objetivo y que su gestion se
puede realizar en conjunto para aunar esfuerzos?

¢Usted conoce la gestion de programas? Nota: un
programa es un conjunto de proyectos que deben funcionar
paralelamente, cuando terminen deben mostrar beneficios
al mismo tiempo.

¢ Su organizacion identifica, evallia e implementa mejoras a
nivel de Programa?

¢Los proyectos de sus areas van encaminados al Plan
Nacional de Desarrollo (PND)?
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¢Conoce el alcance, costo y tiempo de sus proyectos?

¢ De acuerdo con su planeacion usted cumple con la
ejecucion del proyecto de manera gradual y proporcional al
tiempo de la vigencia (anual)?

¢Existen métricas definidas para cuantificar el avance del
proyecto?

¢La comunicacién es clara y efectiva entre la oficina de
planeaciony los enlaces del proyecto?

¢El Ministerio tiene politicas que describan la
estandarizacion, medicion, control y mejora continua de los
procesos de la gerencia de proyectos?

Una gobernanza mal disefiada y gestionada puede limitar la
eficiencia de los proyectos, su ejecuciény como

: o - 3 45 5 5
consecuencia el no cumplimiento de sus objetivos, plazos,
presupuesto y prestacion de ser... |
I
Una buena gobernanza es fundamental para la ejecucion O. 4 48 5 5

satisfactoria de los Proyectos?

Considera que la gobernanza de sus proyectos es la

35 3 5
adecuada? "

A.AAAA

¢ Su dependencia crea un ambiente que fomente el trabajo
en equipo, construye confianza y anima al equipo, para
formular riesgos relacionados con el proyecto y se haga un
seguimiento apropiado?

¢ Su organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos
para tomar medidas y determinar el impacto del riesgo
durante la ejecucion del proyecto?

o el
o

¢ Su organizacion captura, analiza y aplica las lecciones
aprendidas de proyectos anteriores?

Su organizacion hace gestién de conocimiento o base de
conocimiento?

3,5 4 5

¢Esta usted satisfecho con el nivel de cumplimiento de los
proyectos de su area?

\

:

Q
o
‘ampoat
N

|
T

Los beneficios son un factor fundamental en la direccion de \ | \

los proyectos, y esto impacta positivamente en la ‘ 3 4.2 4 5

satisfaccion de los clientes internos y externos?

Hay Usuarios o Clientes de sus proyectos que no estan
satisfechos?

Puede identificar y cuantificar los beneficios que su
proyecto ofrece a la comunidad?

De la Grafica 13 del perfil de las encuestas se puede inferir que el limite inferior de los
encuestados oscila entre «Totalmente en desacuerdo» y «Ni en acuerdo, ni en desacuerdo»;
es decir, entre 1 y el limite superior entre «De acuerdo y Totalmente de acuerdo»; es decir,
entre el 4 y el 5. Ahora bien, el promedio se encuentra entre «Ni de acuerdo, ni desacuerdo»;
es decir, entre 3y 4; y la moda, que representa el valor o categoria mas comun dentro del
conjunto de datos, esté entre «Ni en desacuerdo, ni de acuerdo» y «Totalmente de acuerdo»;

es decir, entre 3y 5.
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Entrevista. WordArt es una herramienta que se desenvuelve bajo la ldgica de analisis
de datos textuales, desde los simples como la lexicologia bésica con un calculo de la
frecuencia e importancia de las palabras hasta el andlisis de las multivariables que contiene la
clasificacion jerarquica descendente y el analisis de similitud. Sin embargo, se debe aclarar que
no es considerada un método y los resultados generados no constituyen el analisis. Por lo
tanto, es una herramienta de ayuda para realizar el analisis de datos de estas entrevistas para
la investigacion.

7.2. Andlisis de los Resultados
7.2.1. Situacion Actual

7.2.1.1. Caracteristicas de la Muestra o Encuestados.

Los Formuladores de Proyectos en el Ministerio de Minas y Energia, en general, tienen
un nivel de escolaridad que supera el pregrado, en el cual el 59% (10) tiene especializacion; el
35% (6) maestria; y el 6% (1) doctorado. Adicionalmente, se identifica que solo el 18% (3) de
los encuestados cuenta con especializacion en Gerencia de Proyectos. Por otra parte, el 82%
(14) de los evaluados tienen contrato de prestacion de servicios profesionales y el restante son
profesionales de carrera administrativa 18% (3); el 53% (9) ha estado en el Ministerio entre uno
y cinco afos; solo un 29% (5) lleva mas de 5 afios. A continuacion, el andlisis grafico.

Gréafica 14. Nivel de escolaridad

éCual es su nivel de escolaridad?
59%

70%
60%
50%

40% 35%

30%

20%

10% 6%
0% [

Especializacion Maestria Doctorado
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Gréfica 15. Cargo Ministerio de Minas y Energia

éCual es su cargo?

Profesional de carrera
0,
administrativa - 18%

Contrato de prestacion de servicio
profesionales
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafica 16. Tiempo laborado en el Ministerio de Minas y Energia

¢Cuanto tiempo lleva trabajando en el
Ministerio?

= Menos de seis meses = Entre 1y 5 aio Mas de 5 afios

7.2.1.2. Analisis de resultados de la encuesta

El 60% (10) de los encuestados esta de acuerdo con el conocimiento de las politicas,
proposito superior, metas y objetivos de la alta direccién y Metodologia General Ajustada
(MGA); el 82,4% (14) manifiesta conocer el propésito superior o estrategia del Ministerio; y el
52,9% (9) las metas y objetivos de la alta direccién. Sin embargo, el 23,5% (4) se encuentra en

desacuerdo y el 23,5% (4) se encuentra neutral. A continuacion, el analisis grafico.
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Gréafica 17. Propdsito superior y metas del Ministerio de Minas y Energia

Proposito superior y metas

60,0%
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40,0% 23,5% 23,5%
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B ¢ Usted conoce el propdsito superior o estrategia del ministerio?

Ahora bien, solamente el 58,8% (10) considera que los Formuladores de Proyectos de
Inversién tienen las competencias para estructurar los proyectos. En cuanto a las
capacitaciones recibidas por parte del Ministerio, la respuesta esta dividida entre acuerdo y
desacuerdo, donde el 47,1% (8) esta a favor y el 35,3% (6) no lo esta. A continuacion, se
encuentra la Grafica 18, competencias de los formuladores y capacitaciones realizadas por el
Ministerio.

Gréfica 18. Competencias y capacitaciones

Competencias y Capacitaciones

¢Existen capacitaciones permanentes 5,9% 41.9%
por parte del Ministerio que le 6% . 1
permitan mantener o actualizar sus... 11,8% 23,5%
¢Usted considera que, en el 5,9%

52,9%

Ministerio los formuladores de los 17,6%
proyectos de inversion tienen las... 5,9% 17,6%

0,0%
¢Usted conoce el propdsito superior . 41,2%
o estrategia del ministerio? wo‘?yg%}llgﬁ
y (]

0,00%10,009%20,00930,00%0,00960,009%0,00%

TOTALEMENTE DE ACUERDO DE ACUERDO
B NI ACUERDO - NI EN DESACUERDO m DESACUERDO

B TOTALMENTE EN DESACUERDO
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En términos de gobernanza, el 94,1% (16) opina que una mal disefiada y gestionada
puede limitar la eficiencia de los proyectos, su ejecucion y el no cumplimiento de la triple
restriccion y el 100% que una buena gobernanza es fundamental para la ejecucion satisfactoria
de los proyectos. No obstante, cuando se pregunta si considera que la gobernanza de sus
proyectos es la adecuada, el 41,2% (7) esta de acuerdo y el 58,8% (10) esta indeciso. A
continuacion, se incluye su ilustracion.

Gréfica 19. Gobernanza

Gobernanza

. 0,
Considera que la gobernanza de sus... “ 58,8%

Una buena gobernanza es... 5o 23,5%

’

Una gobernanza mal disefada y... m 35,3%

0,0% 20,0 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

76,5%

58,8%

TOTALEMENTE DE ACUERDO m DE ACUERDO
B NI ACUERDO - NI EN DESACUERDO

En materia de proyectos, al preguntar a los formuladores si realizaban el andlisis de
prefactibilidad y factibilidad para el anteproyecto, estan de acuerdo en un 35,3% (6), en
desacuerdo en un 17,6% (3) y el 47,1% (8) no se encuentra ni de acuerdo ni en desacuerdo. El
94,1% (16) y coinciden en que los proyectos de sus areas estdn encaminados en el Plan
Nacional de desarrollo.

En la Grafica 20 se observa si los formuladores realizan a los anteproyectos

prefactibilidad, factibilidad y si estan encaminados al PND.
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Gréfica 20. Prefactibilidad, factibilidad y PND

Prefactibilida,factibilidad y PND
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B ¢ Para la construccion y presentacion del anteproyecto, usted realiza el analisis de
prefactibilidad y factibilidad?

¢éLos proyectos de sus areas van encaminados al Plan Nacional de Desarrollo (PND)?

A partir de los resultados de la encuesta, se evidencia que el 70,6% (12) indica que esta
de acuerdo en que el procedimiento de formulacion con la metodologia general ajustada (MGA)
es claro. En cuanto a la formulacién de iniciativas y grado de dificultad, llama la atencién que un
47,1% (8) esta indeciso y un 35,3% (6) esta de acuerdo en que presenta un grado de dificultad.
A continuacion, se incluye ilustracion.

Gréfica 21. Metodologia General Ajustada

MGA
50.0% 47,1%
’ 41,2%
40,0%
29,4% 29,4%
30,0%
17,6%
20,0% ’
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10,0% 5,9% 5,9%
0,0% .
0,0%
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M ¢ Considera que es claro el procedimiento de la formulacién con la Metodologia
General Ajusta (MGA)?

Con respecto a la triple restriccion, el 94,1% (16) de los formuladores la reconocen en

sus proyectos; el 88,2% (15) esta de acuerdo con que cumple con la ejecucién gradual y
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proporcional al tiempo de vigencia del proyecto; y el 82,4% (14) esta seguro de que existen
métricas para cuantificar el avance de los proyectos. A continuacion, se incluye la respectiva
gréfica.

Gréfica 22. Triple restriccion de los proyectos de inversion

Triple restriccion

éExisten métricas definidas para 52,9%
cuantificar el avance del proyecto? F 17,6%
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manera gradual y proporcional al tiempo... 5.9%
. . 64,7%
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royectos? B 5,9%
proy 0,0%
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En cuanto a la integracion entre los KPI y las metas de gobierno, el 52,9% (9) considera
gue si existe y el 35,3% (6) esta indecisa. Se presenta una dispersién muy marcada dividiendo
en tres partes con valores similares. El seguimiento de los proyectos en la plataforma
Integrada de Inversion Puablica (PIIP), una tercera parte en desacuerdo con el 35,3% (6);
indecisos el 29,4% (5); y de acuerdo el 35,3% (6). El 52,9% (9) esta de acuerdo con que se
revisan los objetivos y criterios de éxito antes y durante el avance del proyecto. Sin embargo, el
29,4% (5) esta indeciso y el 17,6% (3) esta en desacuerdo. Cuando se pregunta si el Ministerio
establece y utiliza procesos estandar para el cierre y evaluacion de los proyectos, el 35,3% (6)
esta de acuerdo; el 47,1% (8) se encuentra indeciso, y el 17,6% (3) esta en desacuerdo.

A continuacion, la Gréfica 23, indicadores de gestion.
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Gréfica 23. Indicadores de gestion

KPI's
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Al revisar los riesgos en los proyectos, los encuestados manifiestan estar de acuerdo en
un 41,2% (7); en desacuerdo en un 23,5% (4); y ni de acuerdo ni en desacuerdo un 35,3% (6).
Referente a si el Ministerio utiliza gestion de riesgo para los proyectos y si en las dependencias
se anima a los encuestados para formular riesgos relacionados a los proyectos, un 70,6% (12)
esta de acuerdo. A continuacidn, se incluye ilustracion.

Gréfica 24. Riesgos de los proyectos de inversion

60,0% Riesgos

41,2%
40,0% 35,3% 35,3%

29,4%
17,6% 17,6%
20,0% 11,8% ’
5,9% l 5,9%
0,0%
0,0% e [ |
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DESACUERDO EN DESACUERDO ACUERDO
B ¢Su organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgos para tomar medidas y determinar el
impacto del riesgo durante la ejecucién del proyecto?
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Con respecto a programas, al revisar la informacion plasmada por los encuestados, se
denota que, en cuanto a si existen proyectos con teméaticas similares o que apuntan a un
mismo objetivo y si estos se pueden realizar en conjunto, la respuesta es favorable en un
47,1% (8); un 29,4% (5) esta en desacuerdo; y un 23,5% (4) no esta ni de acuerdo ni en
desacuerdo. Sin embargo, al indagar sobre el conocimiento de la gestion de programas, el
64,7% (11) esta de acuerdo y el 23,5% (4) en desacuerdo. En cuanto a la implementacién del
Ministerio de mejoras a nivel de programas, el 41,2% (7) esta de acuerdo, el 23,5% (4) en
desacuerdo y el 35,3% (6) se encuentra neutral. A continuacion, se incluye la respectiva
grafica.

Grafica 25. Gestion de programas

Programas
5,9%
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Al hablar de beneficios, se denota que con respecto a la gestion del conocimiento y si
se capturan, analizan y aplican las lecciones aprendidas en el Ministerio, los formuladores
estan de acuerdo en un 58,8% (10), en desacuerdo en un 17,6% (3) e indecisos en un 23,5%

(4). Por otra parte, en cuanto a la satisfaccion con el cumplimiento de los proyectos de su area

el 64,7% (11) esta de acuerdo y el 29,4% (5) esté indeciso. El 52,9% (9) de los formuladores
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no estan ni de acuerdo ni en desacuerdo cuando se pregunta si hay usuarios que no estan
satisfechos de los proyectos y el 29,4% (5) no esta de acuerdo. En cuanto a si puede identificar
y cuantificar los beneficios que los proyectos ofrecen a la comunidad, el 76,7% (13) esta de
acuerdo. Adicionalmente, en cuanto al impacto positivo de los beneficios y la satisfaccion de
clientes internos y externos el 82,4% (14) esta de acuerdo. En la Gréfica 26 se observa el
proceso de los beneficios de los proyectos de inversion.

Gréfica 26. Beneficios de los proyectos de inversion
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Adicionalmente, al analizar si la comunicacién es clara y efectiva entre la planeacion y
los enlaces del proyecto, se evidencia que el 76,7% (13) esta de acuerdo y el 23,5% (4) en
desacuerdo. En relacién con la existencia de politicas que describan la estandarizacién, control
y mejora continua de los procesos de la gerencia de proyectos en el Ministerio, el 41,2% (7)
esta de acuerdo; el 35,3% (6) esta indeciso, y el 23,5% (4) esta en desacuerdo. A continuacion,
se incluye la siguiente grafica.

Grafica 27. Procesos de proyectos del Ministerio de Minas y Energia

Ministerio
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M ¢ La comunicacion es clara y efectiva entre la oficina de planeacién y los enlaces del

proyecto?
¢El Ministerio tiene politicas que describan la estandarizacién, medicidn, control y
mejora continua de los procesos de la gerencia de proyectos?

7.3. Revision Documental de los Proyectos de Inversién

Tabla 13. Variable Tipologia

Tematicas Conteo
Administrativo 30
Energia 18
Hidrocarburos 13
Mineria 11
Tecnologia 6
Ambiental 4
Geologia 3

Total general 85
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Gréfica 28. Variable Tipologia por nUmero de proyectos
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Gréfica 29. Variable Tipologia porcentaje
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Para esta variable se identificaron las tipologias de acuerdo con las principales
tematicas del sector minero energético y se realizé el analisis que permitié afirmar que existe
un porcentaje alto (35%) de proyectos de inversion enfocados a acciones de funcionamiento.
La mayor cantidad de proyectos deben enfocar sus esfuerzos en los temas misionales que
tienden a solucionar directamente las problematicas de los ciudadanos.

Existe un nimero considerable de proyectos de inversién enfocados a tecnologia (7%).
Esto obedece a que las entidades del sector, las dependencias de relacionamiento con los
ciudadanos, las oficinas de tecnologias de la informacion y las oficinas de comunicaciones
estan enfocados a facilitar los tramites virtuales. Lo anterior permite la agilidad de la respuesta

en los trdmites, el mejoramiento de las plataformas de las entidades para facilitar las consultas
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de los usuarios, aplicar la politica de cero papeles y la modernizacién del estado, el
mejoramiento de los canales de informacion para los usuarios con discapacidad, la unificacion
de los datos y el desarrollo de repositorios digitales para la ciudadania.

Tabla 14. Variable Tiempo

Tiempo Conteo
4 afios 34
6 afos 15
3 afos 14
5 afios 11
2 afos 4
7 afos 3
8 afos 2
10 afios 1
1 afo 1
Total general 85

Grafica 30. Variable Tiempo
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En esta parte se tiene que treinta y cuatro (34) proyectos obedecen a un horizonte de
tiempo de acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo (4 afios). No obstante, existen proyectos
con horizontes de tiempo superiores a siete (7) afios ya que estan formulados conforme a las
cifras que expone el Plan Indicativo de Expansién de Cobertura de gas — combustible PIEC-GC
en el cual se determinan las proyecciones de la expansion de cobertura para lograr la
universalizacion de los servicios, asegurar la prestacion de estos y mejorar la calidad de vida

de todos los ciudadanos.
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Tabla 15. Variable Beneficios de la poblacién identificados

Los beneficios a la poblacion son identificados
de acuerdo con sus necesidades

Si/No Conteo
No 27
Si 58
Total general 85

Tabla 16. Variable Beneficios de la poblacién identificados por tipologia

Los beneficios a la poblacion son identificados de acuerdo con
sus necesidades

Tipologia Si/No Conteo
No Si Total general

Administrativo 8 22 30
Ambiental 3 1 4
Energia 3 15 18
Geologia 2 1 3
Hidrocarburos 4 9 13
Mineria 2 9 11
Tecnologia 5 1 6
Total general 27 58 85

Gréfica 31. Variable Beneficios de la poblacion identificados
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El 68% de los proyectos de inversion tiene identificados los beneficios que ofrece a la

ciudadania de manera clara. No obstante, al realizar la validacion de la informaciéon de la matriz

documental, se puede afirmar que existe un porcentaje significativo (32%) en el cual los

beneficios poseen ambigiiedades, la recoleccion de la informacion para justificar la necesidad

se confunde con las caracteristicas del beneficio y no con el beneficio real y, por lo tanto, es
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dificil percibir cuéles seran los logros del proyecto de inversién que favorecera a la poblacion
objetivo.

Tabla 17. Variable Alineacion con la estrategia

¢Este proyecto esté alineado a la estrategia del MME?

Si/No
No 13
Si 72
Total general 85

Tabla 18. Variable alineacion con la estrategia por tipologia

¢Este proyecto esta alineado a la estrategia del MME?

Si/No
Tipologia No Si Total general

Administrativo 30 30
Ambiental 4 4
Energia 18 18
Geologia 3 3
Hidrocarburos 13 13
Mineria 11 11
Tecnologia 6 6
Total general 13 72 85

Grafica 32. Variable Alineacion con la estrategia
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El 85% de los proyectos de inversion estan alineados con la estrategia del Ministerio
gue se encuentran en el marco de la transicion energética justa, el Plan Estratégico
Institucional (PEI) y el Plan Nacional de Desarrollo 2022-2026. Por otra parte, se analiza que

los proyectos enfocados en la extraccion de hidrocarburos estan construidos con base en las
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dinamicas del gobierno anterior, no estan formulados en pro de la transicién energética justa 'y
la promocién de las energias renovables. Por ello, se esta realizando una configuracion del
ajuste a aquellos proyectos que se encuentran estructurados fuera de estas ldgicas.

Tabla 19. Variable Beneficios econémicos

Tiene identificado los beneficios econdmicos?

Si/No Conteo
No 31
Si 54
Total general 85

Tabla 20. Variable Beneficios econdmicos por tipologia

¢ Tiene identificado los beneficios econémicos?

Tipologia No Si Conteo
Administrativo 12 18 30
Ambiental 3 1 4
Energia 7 11 18
Geologia 2 1 3
Hidrocarburos 3 10 13
Mineria 2 9 11
Tecnologia 2 4 6
Total general 31 54 85

Gréafica 33. Variable Beneficios econémicos
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De acuerdo con el analisis de los beneficios econdmicos de los proyectos de inversion,
se puede evidenciar que el 64% de estos proyectos se encuentran identificados claramente. Un
gran namero de estos proyectos obedecen a las tematicas misionales del sector como es el
caso de la mineria, energia eléctrica e hidrocarburos y algunos de ellos en las tematicas
transversales de tipo administrativo, como es el caso de los proyectos relacionados con el
talento humano, las tecnologias de la informacion, el relacionamiento con el ciudadano, entre
otros. Mientras tanto, el porcentaje restante identifica los objetivos de manera cualitativa.

Tabla 21. Variable Avance del Proyecto 2022

Rango_gie Avance del proyecto Cantidad de proyectos
ejecucioén

Bajo 0-75% 26

Medio 75%-85% 9

Alto >85% 50

Total 85

Gréfica 34. Variable Avance del Proyecto 2022
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Para la variable avance del proyecto, de acuerdo con la ejecucion de la vigencia del afio
2022, se establecieron tres tipos de métricas que permitieron categorizar el estado de estos
proyectos:

- Bajo: 0 - 75%.

- Medio: 75% - 85%.
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- Alto: > 85%.

De acuerdo con estas categorias, se puede observar que, finalizando la vigencia, la
ejecucion en general es baja ya que la mayoria de los proyectos deberian estar por encima del
85%. En consecuencia, los datos demuestran gque treinta y cinco (35) proyectos se encuentran
en el rango medio - bajo y cincuenta (50) de los ochenta y cinco (85) superaron el umbral de
una ejecucion alta.

Tabla 22. Variable Avance Financiero 2022

R’_ango_qle Avance financiero  Cantidad de proyectos
ejecucioén
Bajo 0-75% 42
Medio 75%-85% 14
Alto >85% 29

Total 85

Gréfica 35. Variable Avance Financiero 2022
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Como se observa en la Grafica 35, se evidencia que cuarenta y dos (42) proyectos
tienen una ejecucion financiera baja, por lo tanto, se puede afirmar que uno de los posibles
motivos puede llegar a ser los retrasos en los tiempos contractuales y en el nivel de
tramitologia que afectan la ejecucion presupuestal y las metas del proyecto de inversion.
7.3.1. Conclusiones Revision Documental

De acuerdo con el analisis de la matriz documental, se puede evidenciar que:
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- Los proyectos de inversion tienen una estructura definida en el marco de un estandar y
cumplen con la triple restriccion (alcance, tiempo y costo).

- No se puede determinar si la ejecucion de los proyectos esta dentro de las fechas
estipuladas ya que al momento de la formulacién se realiza un cronograma general que no
permite lograr dicho control

- Todos los proyectos cuentan con gobernanza.

- Existen diferentes modelos de formatos sin estandarizacion de la informacion de la
Metodologia General Ajustada (MGA).

- Se identifica que en los afios anteriores (2017 - 2018), el formato utilizado para la
formulacion de proyectos de inversion no tenia informacion clave como restricciones,
limitaciones, focalizacién, regionalizacién entre otros.

- Si bien se hace el planteamiento de la identificacién de los riesgos que pueden afectar
el buen desempefio del proyecto de inversion, no se hace control y seguimiento en ninguna de
las vigencias las que se encuentra activo.

- Los proyectos relacionados con la tematica de hidrocarburos, los cuales fueron
formulados en las vigencias 2017 - 2018, no se encuentran alineados con el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) (2022 - 2026). Por lo cual, tuvieron la obligacion de realizar las respectivas
modificaciones que permitieran garantizar el cumplimiento de las metas actuales del Gobierno.

- Los proyectos formulados durante las vigencias 2017 y 2018 no tienen una
identificacion de la taxonomia o caracterizacion de acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo
(PND).

- Existen proyectos cuyo horizonte de tiempo es de cuatro (4) afios y se adhieren a las
politicas del Plan Nacional de Desarrollo (PND) que se adjudica. Sin embargo, este motivo
puede ser un mito ya que los proyectos no necesariamente deben tener dicho horizonte,

algunos de ellos pueden trascender los periodos de Gobierno.
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- De acuerdo con la transicion de la informacién de los proyectos, los sistemas de
Seguimiento a Proyectos de inversion (SPI), el Sistema Unificado de Inversiones, las Finanzas
Publicas (SUIFP) y la Plataforma Integrada de Inversién Puablica (PIIP), se detect6 un riesgo en
la perdida de informacion que no permitié analizar los datos de ejecucion financiera de la dltima
vigencia (2022) en la revision de la base documental de los proyectos.

7.4. Caracteristicas de los Entrevistados
Entrevistado 1. Luisa Fernanda Hurtado

La entrevistada 1 es Especialista en Gerencia del Servicio, trabaja en el Ministerio de
Minas y Energia desde hace doce (12) afios como funcionaria y actualmente desempefia el rol
de Consultora del Banco Interamericano de Desarrollo — BID. Una de sus responsabilidades es
ser la de formuladora de proyectos de inversion de la Secretaria General del Ministerio. Ha
desempefiado otros cargos como jefe del grupo de Relacionamiento con el Ciudadano y
Gestién de la Informacion del Ministerio de Minas y Energia. Se desempefié como Gerente de
Proyectos de dicho grupo.

Entrevistado 2. Sergio Romero Garcia

El entrevistado 2 es Especialista en Gerencia de la Calidad. Trabaja en el Ministerio de
Minas y Energia en la Oficina de Planeacion desde hace mas de doce (12) afios y fue
Coordinador del Grupo de Gestion de proyectos por mas de nueve (9) afios. Actualmente,
desempefia un rol como Consultor del Banco Interamericano de Desarrollo — BID y es Lider
Funcional de Nuevos Proyectos del Ministerio de Minas y Energia.

Entrevistado 3. Patricia Rocha Sanchez

El entrevistado 3 es Especialista en Gobierno, Gerencia y Asuntos publicos y en
Administracion y Gerencia de Sistemas de Calidad. Tiene una trayectoria en el sector Minero-
Energético de mas de quince (15) afios; trabajé desde el 2017 hasta el 2020 en el Servicio
Geoldgico Colombiano (SGC) y hace seis (6) meses se posiciondé como Coordinadora del

Grupo de Planeacion y Programacion en el Ministerio de Minas y Energia.
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7.4.1. Andlisis de Resultados de la Entrevista

El andlisis de las entrevistas se realizd por medio de una nube de palabras o nube de
tags. Esta nube es un recurso visual que se utiliza para representar las palabras mas
destacadas en mayor tamafio y significa que son las que aparecen con mayor frecuencia o son
las mas importantes que componen un texto determinado.

Figura 17. Nube de palabras analisis entrevista
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En la Figura 17 se puede observar que, en la entrevista, los expertos en proyectos del
Ministerio manifiestan que si existe la figura y el cargo de Gerente de Proyectos en el
Ministerio, pero para cada oficina que maneja proyectos, que la Metodologia General Ajustada
tiene un grado de dificultad y se ha transformado con los afios. Asimismo, el manejo de los
sistemas para la formulacion no es facil de utilizar y presenta errores. Los formuladores estan
satisfechos con el nivel de cumplimento de los proyectos en sus areas, sin embargo, los
usuarios internos estan satisfechos pero los externos no, que el Ministerio no es eficiente y
eficaz en la formulacién y seguimiento de proyectos, que las falencias del Ministerio son
planeacion, desarrollo de habilidades y transferencia de conocimiento.

Los expertos afirman que los principales retos que se presentan al interior del Ministerio
son una planeacion efectiva, el fortalecimiento de las capacidades, la formulacion asertiva de

los proyectos de inversion. Adicionalmente, consideran que las oportunidades estan en las
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métricas o medicion de resultados, en conocer las expectativas de los clientes internos y
externos, mejorar la formulacién, comunicacion entre las areas y planeacion.

Finalmente, creen que lo que mejor funciona es el control de destinacién de recursos,
lecciones aprendidas, asesoria de expertos, tener un lider en cada area. Rescatan que en
materia de programas y portafolios no existen en el ministerio actualmente y que sin duda
piensan que seria eficiente tener programas y portafolios.

7.4.2. Conclusiones Entrevistas

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede concluir de las entrevistas
realizadas que:

- Si existe el rol de Gerente de Proyectos en cada oficina del Ministerio, pero no se
centraliza en un rol especifico de manera general por todos los proyectos, es decir, no existe
este cargo en la estructura organizacional. Sin embargo, la normay el DNP exigen que haya
un gerente de proyecto diferente al jefe.

- La Metodologia General Ajustada (MGA) tiene un grado de dificultad y se ha
transformado con el pasar de los afios de acuerdo con las necesidades y problemas del pais.
No obstante, existe una falta de conocimiento de la metodologia, las necesidades y los
requisitos de los proyectos de inversion y su aplicacién a través del sistema.

- Hace falta un proceso formal de capacitacién continuo por parte del Departamento
Nacional de Planeacion (DNP), incluyendo induccion para los nuevos formuladores. Esto
evitaria los retrasos que se presentan por desconocimiento de las metodologias y etapas de los
proyectos.

- La Plataforma Integrada de Inversion Publica (PIIP) es poco amigable y compleja tanto
para los usuarios internos como externos, presenta inconvenientes y errores que pueden ser
atribuibles a la rotacion de personal, la falta de entrenamiento y practica y al poco tiempo que

lleva en funcionamiento. En la misma no reposa la totalidad de la informacién de los proyectos
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y no aporta valor a la ciudadania, pero en términos generales cubre todos los aspectos de
control y seguimiento.

- Los sistemas en general en el Ministerio han evolucionado, pero aun falta aprender del
manejo y en materia de formulacién de proyectos son poco intuitivos y de comprension dificil
para los usuarios internos y externos.

- Los proyectos de inversion no tienen hitos definidos, lo que se realiza al final de la
vigencia es un informe ejecutivo en el cual se evidencian acciones y proceso de ejecucion
presupuestal para poder dar continuidad al proyecto al siguiente afio. Sin embargo, deben
garantizar que con el proyecto se da solucion eficaz al problema formulado y que el mismo no
se repetira en el futuro. De lo contrario, pasara de ser un proyecto para hacer parte de la
operacion.

- No existe una evaluacion al interior del Ministerio para determinar la continuidad o no
de un proyecto ni tampoco una evaluacion posterior al cierre de los proyectos incluido el
cumplimiento de metas.

- No existe un repositorio central de informacion de proyectos de inversion incluidas las
métricas. Se tiene previsto que se tendra en el 2024 por un proyecto que esta en formulacién
este afio dado que el resultado de los proyectos se esta quedando en manos del Gerente de
Proyecto. Este repositorio pretende tener disponible la informacion general y los resultados de
los proyectos de inversién al sector y la ciudadania.

- No existen métricas para conocer el nivel de satisfaccion de los usuarios beneficiarios
de los proyectos de inversion.

- Los principales retos al interior del Ministerio son una buena planeacién en cuanto a
tiempos ya que estos son poco realistas a la hora de formular los proyectos de inversion; el
fortalecimiento de las capacidades para la elaboracién del planteamiento de la idea, problema o
necesidad; la formulacion asertiva y la falta de conocimientos para la formulaciéon de proyectos

de inversion; el robustecimiento de habilidades y conocimientos del equipo formulador; el
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seguimiento a la ejecucion; la comunicacién constante con los equipos y con todas las oficinas
que intervienen en el proceso; la alineacion de los KPI de los proyectos a las metas y
estrategias de gobierno y, uno de los mayores retos, dar solucién a los problemas del sector.

- Las falencias del Ministerio son a nivel de planeacion, desarrollo de habilidades,
gestion y transferencia de conocimiento, reportes, diligenciamiento de la informacién para el
seguimiento de los proyectos, falta de capacitacion y conocimiento de los procesos.

- Las oportunidades del Ministerio son métricas o medicion de los resultados,
conocimiento de la expectativa de los clientes internos y externos, mejora de la formulacion, la
articulacion con la oficina de planeacién, comunicacion entre las areas y planeacion, uso de un
lenguaje claro, educacion e informacién al ciudadano para que este pueda llegar a entender los
sistemas y los proyectos de inversion realizados por el Ministerio y un repositorio central de
informacion.

- Lo que los entrevistados mejorarian del Ministerio en cuanto a los proyectos de
inversion es el fortalecimiento de la Oficina de Planeacion en su articulacion y el
acompafamiento cercano y frecuente con los formuladores ya que planeacion deberia
administrar y hacer seguimiento de los proyectos de inversion, el seguimiento de los proyectos,
gue se compartan los resultados de los proyectos y reuniones de seguimiento para que sean
espacios mas constructivos.

- Lo que mejor funciona en el Ministerio es el control de destinacién de recursos, las
lecciones aprendidas, asesoria de expertos y tener un lider en cada area.

- Solo uno de los tres entrevistados conoce programas y portafolios. Los tres reconocen
gue no existen estos conceptos, el entendimiento, ni la practica en el ministerio, solo se
realizan proyectos individuales y programas presupuestales para distribuir y asignar recursos y
el plan plurianual que retne una serie de proyectos y recursos del Sistema General de la

Nacion y de otras entidades y su tiempo de ejecucion es de cuatro afios. Apenas se esta
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empezando a explorar la posibilidad de pasar de proyectos individuales a programas con el
proyecto programas vs. proyectos.

- Después de la explicacion dada en la entrevista, los entrevistados consideran que
seria eficiente la gestidén de portafolios en el Ministerio ya que le daria mayor organizacion y
vision a la entidad, ayudaria a mejorar el desempefio y los resultados, a satisfacer de manera
permanente y efectiva a la ciudadania y los grupos de valor.

- Lo que mejor funciona en el Ministerio es el control de destinacion de recursos, las
lecciones aprendidas, asesoria de expertos y tener un lider en cada area.

Conclusiones Generales Instrumentos

- Los proyectos de inversién tienen una estructura definida en el marco de un estandar y
cumplen con la triple restriccién (alcance, tiempo y costo).

- Los lideres de proyectos reconocen que hay falencias en la Gerencia de Proyectos del
Ministerio y las entidades. Son conscientes que en la actualidad debe existir la creacién de
programas que permitan reunir proyecto que tengan un fin comun.

- La implementacién del estandar de proyectos MGA tiene una curva de madurez
amplia. A través de los afios se ha transformado de acuerdo con las necesidades y
problematicas del pais. Gracias a esos cambios y al trabajo articulado entre el Ministerio y otras
entidades del orden nacional y el DNP se cuenta con un sistema mucho mas robusto y
actualmente se esta actualizando el programa de sistematizaciéon de los datos para realizar un
seguimientos exhaustivo y confiable.

- Se identifica que solo tres de los formuladores tienen especializacion en Gerencia de
Proyectos, por lo cual, se puede inferir que esta es una razon del nivel bajo de conocimiento en
conceptos propios de la Gerencia de Proyectos como la factibilidad y prefactibilidad, el cierre
del proyecto, la gobernanza, los programas y los portafolios.

- La Metodologia General Ajustada (MGA) no tiene ningan grado de dificultad, la

dificultad radica en que hay falta de conocimiento de esta y su aplicacion a través del sistema,



Propuesta de un modelo de gestion de portafolio de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia 131

falta de capacitacion del DNP lo que lleva a los formuladores a retrasar el proceso y generar
reprocesos en la etapa de formulacion.

- En el Ministerio se reconoce la importancia de los beneficiarios, pero al momento de
conocer el nivel de satisfaccion con los beneficios de los proyectos de inversién, el 53% de los
formuladores esta indeciso y el 18% de acuerdo. Por ende, se infiere que no se esta teniendo
en cuenta la satisfaccion de los usuarios y la falta de métricas que lo sustenta. Los tres
instrumentos aplicados coinciden en este aspecto.

- Al interior del Ministerio de Minas y Energia no existe un repositorio que centralice la
informacion de los proyectos de inversion del sector. Esta informacion se reporta Unicamente
en la plataforma destinada por el DNP (PIIP), lo que ocasiona problemas de gestién e
integracion de la informacion.

- Desafortunadamente, ni la ciudadania ni los entes del orden nacional conocen ni
utilizan la plataforma Integrada de Inversion Publica (PIIP), ya que a diario se reciben derechos
de peticién con requerimientos de informacién que se puede encontrar en este recurso.

- EI 60% de la poblacién en general esta de acuerdo con todas las preguntas realizadas,
sin embargo, hay un 40% de personas que se encuentran en desacuerdo o ni de acuerdo ni en
desacuerdo. Esto permite concluir que se debe realizar una nivelacién de conocimiento y
habilidades entre los formuladores de proyectos para hablar en un mismo lenguaje en materia
de proyectos, programas y portafolios.

- Hay preguntas que por su formulacion pueden haber generado sesgos de respuesta y
aumentar la indecision de los encuestados ya que el porcentaje promedio de indecision fue de
24%. Sin embargo, esto permite proponer la ejecucién de una nueva encuesta con una escala
de pares y no de Likert que permita asegurar que las personas encuestadas tomen partido,
esté o no de acuerdo y evite irse por la respuesta de indecision.

- Se debe fortalecer la evaluacion de riesgos ya que solo se realiza en la etapa de

formulacion, no obstante, en la revision documental de la investigaciéon se evidencia una
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oportunidad de mejora en la aplicacién de estos controles durante todo el ciclo de vida de los

proyectos.

- Se deben estandarizar los hitos mas importantes que debe tener un proyecto en

formato Unico para todo el sector ya que no todos los hitos llevan la misma linea de formulacion

y no es facil encontrar la informacion que realmente le importa al ciudadano.

Tabla 23. Matriz DOFA

MATRIZ DOFA

Debilidades (D)

Oportunidades (O)

e Falta de conocimiento de los términos
y temas claves en Gestion de
Proyectos (Gobernanza, Programas y
Portafolios).

o Falta de habilidades y conocimiento
por parte de los equipos que formulan
proyectos.

e No se tiene repositorio central de
informacién lo que permite visualizar si
los proyectos estan alineados a la
estrategia.

¢ No se tiene claridad de las fechas en
las que se tiene que ejecutar los hitos
mas importantes en la estructuracion
de los proyectos ante actores como el
DNP y Ministerio de Hacienda vy
Crédito Publico.

e No se tiene una metodologia de
gestion del cambio.

e Falta de comunicacion y escucha
activa entre los formuladores de los
proyectos de inversion y la oficina de
planeacion.

e No se realiza una evaluacion de
riesgos durante la vida del proyecto.

e NO existe un reporte de las
restricciones y limitaciones de los
proyectos de inversion.

Realizar cierre y evaluacion post a los
proyectos.

Medir la satisfaccion del usuario.
Formulacién asertiva de los proyectos de
inversion.
Seguimiento a
proyectos.
Nivelacion de
habilidades de
proyectos.
Aprovechamiento de las herramientas de
presupuesto que tiene dispuestas el
estado para poder utilizar muy bien los
recursos y dar una buena ejecucion.
Definicion y evaluacion de hitos para
determinar la continuidad o no de un
proyecto.

Crear repositorio central de informacion
de los proyectos que permita a la alta
direccion visualizar como se alinean a la
estrategia organizacional.

Comunicacion asertiva.

Conocimiento de la expectativa de los
clientes internos y externos.

Claridad, transparencia, y consistencia en
la informacién plasmada en el documento
del proyecto para que sea de acceso facil
al ciudadano.

la ejecucion de los

los conocimientos y
los formuladores de
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Fortalezas (F)

Amenazas (A)

e Nivel superior de educacion de los

formuladores de proyectos
(Especializacion, Maestria y
Doctorado).

¢ Tienen muy bien definido el control de

destinacion de recursos.

o El grupo de gestiébn de proyectos se
fortalece con la entrada de personas

especializadas en formulacién
gestion de proyectos de inversion.

y

Las leyes de presupuesto no estan
alineadas con los periodos de gobierno.
Cuando los presidentes de la republica
inician su mandato tienen que adecuarse
a los proyectos de inversion del
presidente anterior.

La transicion no planificada de las
plataformas supervisadas por el DNP.
Existe una dificultad alta en la ejecucién
de los proyectos de inversion en regiones
de dificil acceso y que poseen problemas
de orden publico.

Los cambios bruscos en la geopolitica y
conflictos bélicos internacionales hacen
que algunos componentes importantes
en la implementaciéon de los proyectos
cambien su precio y sea imposible
realizar su ejecucion.

Decisiones por parte del DNP y el
Ministerio de Hacienda sobre recortes de
recursos de los proyectos de inversion
gue afectan su ejecucién de los afos
siguientes.

De acuerdo con los resultados obtenidos de los instrumentos realizados para validar el

diagndstico organizacional, se evidencia que los mismos son coherentes con la pregunta-
problema: ¢, puede una metodologia de gestién de portafolios de proyectos generar un efecto

positivo en la ejecucién de este tipo de iniciativas en el Ministerio de Minas y Energia? Asi

pues, los resultados muestran cémo el Ministerio tiene falta de conocimiento en temas de

gestion de portafolios, programas y proyectos; ademas, se puede inferir que posiblemente por

esta razon los proyectos no se ejecutan de manera adecuada y no estan alineados a la

estrategia organizacional.

Del mismo modo, se realiz6 una investigacion exhaustiva en lo que concierne a

estandares, normas, libros y documentos sobre gerencia de portafolios, programas y proyectos,

suministrando un amplio conocimiento de la metodologia para los enlaces, la alta direccion y al

interior del Ministerio, lo que permitié aplicar instrumentos de investigacion como la encuesta, la
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entrevista y la revision documental de la entidad, lo que concluye que si existe una clara
necesidad de implementar la gestién de portafolios.

Asimismo, dados los hallazgos del diagndstico organizacional, se evidencia que los
lideres son conscientes que en la actualidad debe existir la creacién de programas que permita
reunir proyectos que tengan un fin comun; también, se identifica que solo tres de los
formuladores tienen especializacion en Gerencia de Proyectos por lo cual se puede inferir que
esta es la razon del bajo nivel de conocimiento en conceptos propios de la Gerencia de
Proyectos. Por ende, la Metodologia General Ajustada (MGA) no tiene ningun grado de
dificultad y no existe un repositorio que centralice la informacion de los proyectos de inversion
del sector, lo que ocasiona problemas de gestidn e integracion de la informacion.

Después de revisar los resultados del diagnostico, se puede concluir que los resultados
obtenidos son coherentes con la pregunta de investigacion, con el objetivo general y los
objetivos especificos planteados en la presente investigacion, lo que da pie para propiciar la
implementacion del modelo que se propondrd, ya que el mismo debera incluir como parte de su
desarrollo todos los componentes identificados en el Ministerio.

7.5. Anédlisis PESTEL

De acuerdo con la informacion analizada en los diferentes informes del sector minero-
energeético, se considera relevante hacer una evaluacion de las fuerzas macro (politicas,
economicas, sociales, tecnolégicas, ecoldgicas y legales) que pueden llegar a impactar la
estrategia institucional. Este andlisis permite tener una referencia situacional y muestra la
manera en que puede enfrentar a los cambios en el entorno del sector, crear una diferencia
competitiva y generar valor a la gestion de proyectos, programas y portafolios del Ministerio de
Minas y Energia. (Ver anexo A).

De acuerdo con el analisis PESTEL realizado al sector minero-energético, se pueden

destacar las siguientes consideraciones para las fuerzas macro:
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Politicas. Actualmente, el Gobierno Nacional atraviesa por una renovacion de
administracion y el sector minero-energético estéa realizando una transformacion energética
hacia las energias renovables y un cambio en el sector extractivista (mineria, energia,
hidrocarburos).

Econdmicas. La gestion que realiza el sector minero-energético aporta
significativamente en el desarrollo de la economia del pais: un 2,1% al PIB y alrededor de 2,5
billones de pesos en regalias. La mineria se afianza como una actividad prioritaria que
contribuye al desarrollo econémico nacional y cuyos resultados econdmicos van en crecimiento
afo tras afio, sin embargo, debido al cambio de administracion que el sector atraviesa en estos
momentaos, esto produce incertidumbre para este tipo de industria.

Sociales. De acuerdo con las nuevas politicas del Gobierno Nacional, se tiene en
marcha una estrategia en torno a la participacion vinculante con diferentes grupos de valor para
la formulacion de politicas que beneficien a todos los interesados del territorio nacional. Para
ello, el Ministerio desarroll6 una politica que pretende hacer énfasis en la reglamentacion de la
concurrencia, el cumplimiento de la consulta previa, mesas territoriales en mineria de acuerdo
con la Ley 154 de 2017 y del capitulo 5.° de la Ley 70 de 1993, que favorece a las economias y
bienestar de los diferentes grupos étnicos.

Tecnoldgicas. El sector registra sus datos por medio de diferentes plataformas
tecnoldgicas y sistemas de informacién que le permiten hacer analisis y tomar decisiones.
Estos sistemas no se encuentran unidos entre si y al realizar una correlacion de datos es
complicado y se presentan errores humanos facilmente.

Ecoldgicas. En este momento el sector tiene un eje estratégico el cual le apunta a la
transformacién energética, a una sociedad movida por el sol, el viento y el agua. Estas
iniciativas estan acompafiadas por la proteccién del medio ambiente y la lucha contra el cambio

climatico.
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Legales. Para realizar las transformaciones del sector, se debe hacer una
reestructuracion normativa en cada una de las lineas estratégicas, la reforma al codigo de
minas, formalizacion de derechos para la mineria tradicional y ancestral (Ley 2250 de 2022),
mesas territoriales sobre tarifas de energia (Ley 154 de 2017), mesas territoriales de garantias
en biocombustibles (Ley 154 de 2017), pacto por la justicia tarifaria en energia, mesas
territoriales de garantias en mineria (Ley 154 de 2017) y reglamentacién del capitulo 5 de la

Ley 70 de 1993.
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Tabla 24. Anadlisis PESTEL
Analisis pestel Impacto | Duracién
Criterio Contexto Descripcién Alto=3 <6 meses Total Oportunidad Amenaza
puntos =3
medio=2 puntos
puntos >1 afio
bajo=1 =2
punto puntos
>2 afios
=1 punto
P POLITICO Actualmente el Linea estratégica: 3 1 4 X
Gobierno Ordenamiento
Nacional territorial a partir
atraviesa por un del agua
cambio de MINERIA
administracion, el | Linea estratégica: 3 1 4 X
sector Minero Naturaleza viva,
energético en territorios vitales
este momento ENERGIA
esta encaminado
a realizar una Linea estratégica: 3 1 4 X
transformacion Hacia una
energética hacia sociedad movida
las energias por el sol, el
renovables y un viento y el agua
cambio el sector ENERGIA
extractivista [ inea estratégica: 3 1 4 X
(Mineria, energia, Participacion
hidrocarburos). vinculante
E ECONOMICO La gestion que Manejo de un 3 2 5 X
realiza el sector presupuesto de
Minero mas de 4 billones
energético aporta
significativamente
32 g ggiﬁgﬁ::g Proyectos dg altc|> 3 2 5 X
o e, seqinl | 100 o)
Banco ) o
Interamericano vigencia fiscal
de Desarrollo —
BID, el sector
aporta el 2.1% al Manejo de 3 2 5 X
PIB y aporta variables
alrededor de 2.5 | m5cr0econémicas
billones de pesos | g gjecucion con
en regalias, la enfoque del Plan
_ Mmineria se Nacional de
afianza como una Desarrollo
prigﬁttg;ic‘aague Asociacion de 3 3 6 X
aporta al dat_os_de las
desarrollo principales
econémico empresas
nacional y cuyos prodqctlvgs en
resultados materia minero-
econémicos energetica
vienen en
crecimiento afio
tras afio, sin
embargo debido
al cambio de

administracion
que el sector
atraviesa en
estos momentos,
causa que
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genere
incertidumbre
para este tipo de
industria.

SOCIAL

De acuerdo con
las nuevas
politicas del
Gobierno, se
tiene en marcha
una estrategia
entorno a la
participacion
vinculante con
diferentes grupos
de valor para la
formulacion de
politicas que
beneficie a todo
el territorio
nacional; para
ello el Ministerio
desarrollo una
politica que
pretende hacer
énfasis en la
reglamentacion
dela
concurrencia, el
cumplimiento de
la consulta
previa, mesas
territoriales en
Mineria de
acuerdo con la
ley 154 de 2017 y
la reglamentacién
del capitulo 5to
de laley 70 de
1993 que
favorece a las
economias y
bienestar de los
diferentes grupos
étnicos.

Proyectos con
enfoque
pluricultural -
pluriétnico

Impacto de los
proyectos sobre
las comunidades
étnicas donde el

Gobierno tiene

baja presencia

Mejoramiento de
las condiciones
de vida de la
poblacion
colombiana
(Hogares con
servicios
publicos)

Estrategia de
participacion
vinculante
territorial

TECNOLOGICO

El sector registra
sus datos por
medio de
diferentes
plataformas
tecnoldgicas y
sistemas de
informacién que
le permiten hacer
analisis y tomar
decisiones, estos
sistemas no se
encuentran
engranados entre
siy ala hora de
hacer una
correlacion de
datos es
complicado y se
pueden presentar
errores humanos
facilmente.

Bajo nivel para el
andlisis de datos

Baja calidad de
bases de datos

Datos dispersos
por diferentes
areas

Sistemas
complejos que no
integran datos

Falta de un
software que
arroje datos de
manera eficaz
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E

ECOLOGICO

En este momento
el sector tiene un
eje estratégico el
cual le apunta a
la transformacion
energética, “una
sociedad movida
por el sol, el
viento y el agua”.
Estas
transformaciones
estaran
acompafadas
por la proteccion
del medio
ambiente y la
lucha contra el
cambio climatico.
(Ministerio de
Minas y Energia
2022).

Proteccion del
medio ambiente
acciones que
contribuyan con el
cambio climéatico

Transformacion
energética que
incluyan como eje
central las
energias
renovables

Regulacion para
mitigar la
contaminacion del
aire, agua y la
tierra

Remediacion
ambiental,
garantizar que los
ecosistemas
vuelvan a su
estado natural
después de
realizar una
intervencion
extractiva

LEGAL
(limitaciones
delos
proyectos o
favorabilidad)

Para realizar las
transformaciones
del sector, se
debe hacer una
reestructuracion
normativa en
cada una de las
lineas
estratégicas, son
las siguientes:
Reforma al
cédigo de minas,
Formalizacién de
derechos para la
mineria
tradicional y
ancestral (Ley
2250 de 2022),
Mesas
territoriales sobre
tarifas de energia
(Ley 154 de
2017), Mesas
territoriales de
garantias en
Biocombustibles
(Ley 154 de
2017), Pacto por
la Justicia
Tarifaria en
Energia, Mesas
territoriales de
garantias en
Mineria (Ley 154
de 2017)y
Reglamentacion
del capitulo 5 de
la Ley 70 de
1993.

Construccion y
puesta en marcha
del Plan Nacional

de Desarrollo
2022 - 2026

Marco regulatorio
y democratizacién
de la Ruta de
transicion
energética justa

Marco legal que
esté actualmente
en el Ministerio se
debe ajustar para
poder impulsar
las politicas del
Gobierno

Marco legal que

va en contravia

de las politicas
del sector
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8. Modelo de Gestién de Portafolio Propuesto y Plan de Intervencion

La siguiente propuesta de modelo de gestion de portafolios esta basada en un modelo
integrado que toma elementos de los diferentes marcos de portafolios y proyectos, los cuales
se encuentran ubicados en la investigacion en el numeral 5; los modelos de madurez
analizados en el apartado 5.4.1; los articulos cientificos del numeral 5.6, los cuales fueron
plasmados en el marco de referencia y los resultados obtenidos del diagnostico organizacional
(apartado 7). Finalmente, se determina la pertinencia de cada uno de los elementos a la luz del
estudio en los marcos.

Asimismo, se puede destacar que para realizar el modelo propuesto no se seleccion6
uno especifico, sino elementos que componen los marcos; sin embargo, se utilizé como base el
modelo de gestion de portafolios de Liliana Buchtik y el Modelo de Madurez de Gestién de
Proyectos Organizacionales OPM3; no obstante, el mismo es una creacion de los autores para
el Ministerio de Minas y Energia.

A continuacion, se relaciona la Figura 18, donde se muestran los elementos tomados

para construir el modelo propuesto.
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Figura 18. Composicion modelo propuesto ProyectaMME
MODELC GESTION DE PORTAFOLIO PROPUESTC
PROYECTAMME
L 4 ¥ ¥
. . Articulos cientificos Diagnostico organizacional
Modelo gestion de portafolios — Instrumentos Modelo de Madurez OPM3
Bustick, 2016 Variable gestién proyectos, programas y portafolios
Variables dependientes
= Nivel de madurez
+ Riesgos
» Beneficios
» Gobemanza
1 ! I
FASE1 FASE2 FASEJ FASE4 FASE 5 FASE 6 FASET
EVALUACION PLANIFICACION APROBACION IMPLEMENTACION SEGUIMIENTO REPORTAR APRENDER
Bustick. 2016 Bustick,2016 Bustick,2016 Bustick, 2016 - PMI2017 Gestidn del
Elementos: = Lenguaje comun de Matriz roles Vi conocimiento Gestidn del
+  Nivel de conocimiento proyectos, programas respensabilidades (PMI,2021) conocimiento
(Diagnostico y portafolios (Modelo (Matriz RACI) (PMI,2021)
organizacional) Madurez PMMM »  Gestion del cambio Beneficios (FM1,2017)
+  Nivel de madurez Kezner y diagnostico (PMI, 2021)
proyectos, programas organizacional)
= Ciclo de vida de

y portafolios.

Modelo de madurez
OPM3 (Diagnostico
organizacional)
Iniciativas vs
programas
(Diagndstico
organizacional)
Priorizacidn de
proyectos (Diagnostico
organizacional articulo
No.11)

Patrocinador
(PMI,2017)

Gestidn de
comunicaciones

(PM1,2021)

proyectos (PMI,2021)
Gestion de
Interesades (FMI,
2017)

Gestion de Riesgo
(PMI, 2017)

Gestion del cambio
(PMI,2021)
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En la Tabla 25 se observan los elementos utilizados de la gestion de portafolios y
proyectos para la construccion del modelo propuesto.

Tabla 25. Elementos utilizados gerencia de portafolio y gerencia de proyectos

Elementos Gerencia de Portafolio Elementos Gerencia de Proyectos
Modelo gestion de portafolios
Etapa de seguimiento
Modelo madurez
Patrocinador
Gestion de Interesados
Gestién del Riesgos
Gestion de Beneficios

Gestion del conocimiento
Modelos de madurez
Gestion de comunicaciones
Ciclo de vida del proyecto
Gestion del cambio

El proyecto para la implementacion tendra por nombre «ProyectaMME». Como se
indica en gran parte de este trabajo, es una invitacion al Ministerio a modificar la forma en que
gestionan los proyectos de inversién de manera individual a una metodologia de programasy
portafolios a través de una “propuesta de modelo de gestién de portafolio de proyectos en
el Ministerio de Minas y Energia”, la cual le dara al Ministerio una nueva y eficiente forma de
llevar a cabo la ejecucion de los proyectos de inversion enmarcados en la gestion de portafolio,
herramienta que le permitira alinear sus proyectos a los objetivos estratégicos y al Plan
Nacional de Desarrollo actual.

Tal propuesta pretende implementar, por medio de un enfoque incremental evolutivo, en
un proyecto de una dependencia u area especifica donde se requiera, lo que implica que luego
de tener éxito, se replicara a otras dependencias u areas o gradualmente en todo el Ministerio.
La intencion es llevarlo a cabo y demostrar resultados a corto plazo.

El enfoque incremental evolutivo divide las tareas en iteraciones, es decir, pequefios
espacios de tiempo en los cuales se trabaja para conseguir objetivos especificos, reducir la
repeticion del trabajo en el proceso de desarrollo y da oportunidad de retrasar la toma de
decisiones en los requisitos hasta adquirir experiencia; este enfoque es facil de probar y
depurar, las fases por las que debe pasar no son necesariamente rigidas gracias a que el

enfoque es adaptable a las necesidades del proyecto, programa o portafolio.
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Esta propuesta desde ya tiene un grado de innovacién dado que el Ministerio no cuenta
con la implementacién de gestion de programas y portafolios para sus proyectos de inversion.
El modelo incluird métodos y artefactos adaptados de los estandares PMI séptima edicién —
Gestidn de proyectos y cuarta edicién — Gestion de portafolios y de los aportes realizados por
los diferentes estudiantes investigadores de la universidad EAN de acuerdo con la informacion
encontrada en el repositorio Minerva. Para su estructura, se tomo6 como base los seis dominios
de desempefio de portafolio: ciclo de vida, gestidn estratégica de portafolio, gobernanza de
portafolio, gestion de capacidad y habilidades del portafolio, compromiso de las partes
interesadas del portafolio, gestion del valor del portafolio, gestién de riesgo del portafolio; en
los procesos de gestion del conocimiento, métricas y beneficios; y de forma transversal se
involucran los procesos de gestién de comunicaciones y gestion del cambio.

A su vez, los investigadores pretenden que el Ministerio de Minas y Energia tome la
decisién de su implementacion.

Figura 19. Modelo de gestion de portafolios

Modelo de gestion de portafolios

X

Ministerio de Minas y Energia

(
Reportar

Seguimiento

A continuacion, se describen las diferentes fases que contiene el modelo:
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8.1. Fase 1. Evaluar

En esta fase se realizara la evaluacion del estado actual del Ministerio de Minas y
Energia en la gestién de portafolios; esta permitird saber qué tan maduro se encuentra el
Ministerio en materia de proyectos, programas y portafolios. De acuerdo con los resultados
obtenidos en los instrumentos realizados, en esta etapa se propone evaluar:

- Evaluar el nivel de conocimiento de los formuladores de proyectos por medio de
una nueva encuesta con una escala de pares y no de Likert, que permita asegurar que las
personas encuestadas tomen partido, esté o no de acuerdo y evite irse por la respuesta de
indecision. Se propone tomar como base la encuesta realizada por los investigadores
ajustando la divisién de preguntas y cambio de escala de Likert a escala de pares.

- Evaluar la madurez del Ministerio de Minas y Energia en la gestion de proyectos,
programas y portafolio. Los modelos de madurez tienen su origen en el campo de la gestién
de calidad total y muchos se basan en la integracion del Modelo de Madurez de Capacidad
(Capability Maturity Model Integration o CMMI). La madurez es sindnimo de estandarizaciéon y
mejora de los procesos. Esta evaluacion se puede realizar a través de los modelos existentes
para tal fin, los cuales son: modelo de madurez de portafolio, programas y gestion de proyectos
(P3M3).

El modelo P3M3 fue desarrollado por la Oficina de Comercio Gubernamental (OGC) del
Reino Unido. El propdsito de P3M3 es proporcionar un marco de referencia que se pueda
utilizar para establecer una linea base de las capacidades de una organizacion, contiene tres
submodelos independientes: un modelo de madurez de gestion de portafolio, programas y
proyectos. Se centra en siete perspectivas de proceso que existen en los tres submodelos
(control de gestion, gestion de beneficios, gestion financiera, gestion de partes interesadas,
gestién de riesgos, gobierno organizacional y gestién de recursos).

El modelo P3M3 esta disefiado para permitir que la madurez de proyectos, programas y

portafolios se evalle de forma independiente.
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Figura 20. Estructura P3M3

Management Benefis Financial Stakeholder Risk Organizational Resource
control Management Management Management Management Management Management

La madurez se evalla por cada perspectiva de proceso para determinar si la practica
ocurre.

Figura 21. Niveles madurez P3M3

Nivel 1

Conoci
miento

Nivel 2
Repetible
Nivel 3
Definido

Aunque no existen estudios sistematicos para determinar los beneficios reales, las
organizaciones que utilizan P3M3 supuestamente pueden lograr:

- Una mayor tasa de retorno de la inversion.

- Mayor eficiencia productiva.

- Menores costos de produccion.
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- Resultados de mejor calidad.

- Mayor satisfaccion del cliente.

- Mayor moral de los empleados.

La integracién del Modelo de Madurez de Capacidad (Capability Maturity Model
Integration o CMMI) es un modelo de procesos y capacidades que proporciona a las
organizaciones la forma de agilizar la mejora continua de los procesos y a su vez desarrolla
comportamientos eficientes y productivos que propenden la reduccion de riesgos en el
desarrollo de software, productos y servicios.

Este modelo estd compuesto de cinco (mas uno) niveles:

Nivel Cero (0). En este nivel el trabajo que se realiza es especialmente dispuesto para un
determinado fin y puede o no finalizarse.

Nivel Uno (1). En esta etapa, el trabajo se lleva a cabo, pero el mismo puede no
completarse y con sobrecostos.

Nivel Dos (2). Los procesos y proyectos se determinan, gestionan y monitorean.

Nivel Tres (3). La organizacion no es reactiva sino proactiva y se destaca su alineacion
entre las areas de soporte y la alta direccion.

Nivel Cuatro (4). Los datos hacen parte fundamental e importante y los procesos se
pueden controlar y adecuar. En esta fase se evidencia la satisfaccion de los clientes y partes
interesadas con los resultados.

Nivel Cinco (5). En el tltimo nivel del modelo, la organizacién se estabiliza, se vuelve
flexible al modelo y la mejora continua.

El Modelo de Madurez CMMI logré sobrepasar la gestién de calidad para la ingenieria
de software, lo que le permitié destacarse en los entornos de alto rendimiento, criticos para la

seguridad y altamente regulados.
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Figura 22. Niveles de madurez CMMI

Nivel 4 —
Gestionado

Nivel 3 — Definido

Nivel 2 — Repetible

Nota: Adaptado de Radziwill (2020).

Los tres modelos restantes corresponden a Modelo de Madurez de gestién de proyectos
(PMMM), Estandar de Gestidén de Proyectos Organizacionales (OPM) y Modelo de Madurez de
Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM3), los cuales se encuentran en el capitulo 5,
marco de referencia, titulo 5.4.1, Modelo de Madurez de Gestién de Proyectos.

e Evaluar lainiciativa proyecto vs. programas. Para realizar esta evaluacion, se
debe tener en cuenta el resultado de la evaluaciéon de madurez que realice el Ministerio para
tener claridad en qué momento hara match este proyecto con la propuesta planteada y no se
pierdan los esfuerzos ya realizados para tal fin.

En este paso se debe analizar cual es la asociacion por teméatica de cada uno de los
proyectos; claramente, el Ministerio no tiene un enfoque de gestion de programas, pero de
acuerdo con la investigacion, sabemos que, de los ochenta y cinco proyectos (85) analizados,
existe una correlacion entre ellos; lo que se debe hacer es encontrar estas asociaciones y
fundar programas.

e Evaluar la priorizacion de proyectos. Se requiere realizar una evaluacion de la

priorizacion de los proyectos de inversion existentes en el Ministerio. La priorizaciéon de
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proyectos se trata de entregar el maximo valor posible a través de programas y proyectos. La
priorizacion de un proyecto es el proceso de determinar qué proyectos potenciales y existentes
son los mas importantes y dénde se debe asignar los recursos, revisar las restricciones criticas
de recursos y hacer el mejor uso de los recursos de una organizacion.

Para realizar un ejercicio que le cree valor a la organizacion, se identificaran en la base
de datos aspectos clave de cada proyecto como las metas, los productos entregados y los
presupuestos de acuerdo con su horizonte de tiempo; esto servira méas adelante a la hora de
revisar la articulacion con la estrategia organizacional.

Para realizar la evaluacion de priorizacion de proyectos se plantea utilizar la Tabla 26.

Tabla 26. Priorizacion de proyectos de inversion

Priorizacién de proyectos de inversién

Aspecto para
Priorizacion de proyectos de inversion

intervenir
Objetivo Crear matriz de criterios de priorizacion para ejecutar proyectos

Construir una matriz de criterios de priorizacion en un plazo de unos dos
Alcance meses, que permita al PMO ejecutar los proyectos y poder determinar qué

proyecto seleccionar, como priorizar y donde asignar los recursos

Crear los criterios para priorizacién de proyectos

Detalles dela Estandarizacion de criterios

propuesta Obtener una puntuaciéon numérica que permita facilmente comparar los
proyectos
Entregables Matriz de criterios de priorizacién para ejecuciéon de proyectos

Duracion Dos meses

Los proyectos estan alineados a los objetivos estratégicos
Beneficios
Entregar el maximo valor posible por medio de los programas y proyectos
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e Se debe definir quién o quiénes patrocinaran y promoveran el proyecto. En este
punto, se debe asegurar tener el compromiso de los ejecutivos y la alta gerencia. En el caso del
Ministerio, el patrocinador o el respaldo financiero de los proyectos en el horizonte de tiempo es
el ministro de turno y el jefe de planeacion; estas dos figuras son quienes dan las aprobaciones
si un proyecto es viable 0 no y si esta alineado con las iniciativas del Ministerio.

Para este paso, es de vital importancia que los formuladores de los proyectos o lideres
técnicos realicen una muy buena justificacion de los proyectos, visualicen las razones por las
cuales se deben llevar a cabo. Por otro lado, tenemos como respaldo o garantia los acuerdos
de gestion, estos se concretan con el Departamento Nacional de Planeacion y el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico. Estos acuerdos son considerados y evaluados cada afio y de
acuerdo con los resultados obtenidos en las vigencias, se asignan los recursos para la vigencia
siguiente.

e Evaluar la gestién de Comunicaciones. Teniendo en cuenta los resultados del
diagndstico organizacional, se evidencia que la comunicacion es un factor que se debe
gestionar; a su vez, con base en la afirmacién del Project Management Institute (PMI), se tiene
gue la comunicacién es un componente critico del éxito de un proyecto y que la mayoria de los
fracasos de los proyectos se debe a problemas de comunicacién. Asi las cosas, se plantea
evaluar esta area transversal dentro del Ministerio.

En consecuencia, se sugiere que el Ministerio implemente la gestion de comunicaciones
teniendo en cuenta que el estandar de gestion de proyectos séptima edicion del PMI,

contempla los siguientes tipos de comunicacion:
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Figura 23. Tipos de comunicacion estandar de gestién de proyectos séptima edicion

Tipo

Por escrito

Formal

- Presentaciones
- Revisiones del proyecto
- Reuniones informativas
- Demostraciones del producto
- Tormenta de ideas

Informes de avance

Documentos del
proyecto

Caso de negocio

Informal

- Conversaciones
- Discusiones ad hoc

- Notas breves
- Correos electrénicos

- Mensajeria (instantanea /

mensajes de texto)
Redes Sociales

A su vez, se presentan los métodos de comunicacion:

Figura 24. Métodos de comunicacion estandar de gestién de proyectos séptima edicién

Push

- Comunicaciones
enviadas a los
interesados

- Memorandos
- E-mail

- Informes de
estado

- Correos de voz

Tabla 27. Matriz de comunicaciones estandar portafolio

Pull

- Informacioén
buscada por el
interesado

- Intranet

- Busquedas en
internet

- Repositorios en

linea

Interactivo
- Involucramiento

- Intercambio de
informacién con
uno 0 mas
interesados

- Conversaciones

- Llamadas
telefénicas

- Reuniones

Comunicacion Areas

Frecuencia

Destinado

Recipiente

Comunicacion

Resumiendo, la invitacién es que el Ministerio, a través de estos tipos de comunicacién

y métodos, encuentre la mejor manera de comunicarse. Asimismo, para estas gestiones, es

importante que se cree un plan de comunicaciones el cual deberéa ser avalado por la oficina de

comunicaciones y el despacho del Ministerio.

e Crear el presupuesto del proyecto. Un presupuesto es la estimacion aprobada para

el proyecto o cualquier componente de la estructura de desglose del trabajo (EDT) o cualquier
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actividad del cronograma. De acuerdo con la Guia de los Fundamentos y Estandar para la
Direccion de Proyectos PMBOK, para crear el presupuesto se deben tener en cuenta los
siguientes componentes:

Figura 25. Componentes del presupuesto del proyecto

Reserva para
Reserva para o
: n gestion
contingencia

Después de evaluar todos estos componentes, se sugiere hacer una reunion de
lanzamiento de proyecto, la cual tiene como funcién basica fijar objetivos, tareas y cronogramas
con el equipo del proyecto. También, se tratan temas como el plan de trabajo, alcance del
proyecto, cronograma y entregables. Esta es una de las partes mas importantes ya que se
afianza lo que interviene en el proyecto, asi como si se presenta un consenso general o no.

De acuerdo con las dinamicas del Ministerio, el proyecto que se formulara para esta
iniciativa debe estar constituido bajo la estructura de la Metodologia General Ajustada — MGA.
Para la investigacion, realizamos un comparativo de las variables que tiene un acta de
constitucién tradicional en el marco de la gestion de proyectos del PMI versus la plantilla del
documento justificativo que tradicionalmente se diligencia a la hora de formular un proyecto en
el Ministerio; sumado a esto, presentamos una propuesta de los principales aspectos que debe
tener un proyecto de inversion enfocado en la implementacion de la metodologia de gestion de

portafolios. Esta se puede observar a continuacion:
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Tabla 28. Estimacion equipo de trabajo
Cargo Cantidad Salarios x mes Comentario
Gerente de portafolios 1 $ 12.000.000 Cargo nuevo
Formulador de proyectos 15 $ 6.500.000
Experto en gestion de portafolio 1 $ 15.000.000 Contratacion
externa
Total estimacion equipo de trabajo 17 $ 33.500.000
Tabla 29. Estimacién estudio de viabilidad
Cargo Cantidad Salarios x mes Comentario
Experto en gestion de portafolio 1 $ 15.000.000 Contratacion
externa
Estudio de Viabilidad 1 $ 5.000.000
Total estimacion estudio de viabilidad 2 $ 20.000.000
Tabla 30. Estimacién evaluacion nivel de madurez
Cargo Cantidad Salarios x mes Valor total
Experto en evaluacion de madurez 2 $ 13.000.000 $ 26.000.000
Elaboracion, procesamiento y analisis 1 $ 20.000.000 $ 20.000.000
Total estimacion evaluacion nivel de 3 $ 33.000.000 $ 46.000.000
madurez
Tabla 31. Estimacion transformacion oficina de planeacion
Actividad Cantidad Valor
Gestion del proyecto 1 $ 24.000.000
Definicion del tipo de PMO 1 $ 30.000.000
Disefio de PMO 1 $ 15.000.000
Total estimacioén transformacidn oficina 3 $ 69.000.000
Tabla 32. Estimacion encuesta
Actividad Cantidad Encuestados Valor unitario Valor total
Contratacion para r_ealizar, procesary 1 20 $ 250.000 $5.000.000
analizar
Total encuesta 1 20 $ 5.000.000
Tabla 33. Estimacioén priorizacién proyectos
Cargo Cantidad Salarios x mes Comentario
Experto en gestion de portafolio 1 $ 15.000.000 Contratacion
externa
Formulador de proyectos 1 $ 6.500.000
Total estimacion priorizacion de proyectos 2 $ 21.500.000
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Tabla 34. Estimacion plan cambio de cultura

Cargo Cantidad Salarios x mes Comentario
Experto en cambio de cultura 1 $ 12,000,000 Coen)t(t[ztrigon
Disefio de programa cambio de cultura 1 $ 10,000,000
Capacitaciones de sensibilizacion y socializacién 1 $ 7,000,000
Total estimacién plan cambio de cultura 3 $ 29,000,000
Tabla 35. Estimacién costo software a la medida
Actividad Cantidad de Valo,r hora Tiempo requerido Total Total moneda
personas délar en horas délares local
Desarroliador 1 80 960 76.800  $ 368.640.000
Disefiador 1 75 720 54.000 $ 259.200.000
Ingeniero QA 1 35 240 8400 $ 40.320.000
Mantenimiento 1 50 960 48.000  $230.400.000
y soporte
Ingeniero 1 0 2880 0 $-
Suscripeion 20 38 0 760 $ 3.648.000
usuario
Total
estimacion 25 278 5760 187.960 $902.208.000
software
Tabla 36. Presupuesto del proyecto
Actividad Valor total
Estimacion estudio de viabilidad $ 20.000.000
Estimacion equipo de trabajo $ 402.000.000
Estimado diagndstico nivel de madurez $ 46.000.000
Estimacion encuesta $ 5.000.000
Estimacion priorizacion de proyectos $ 21.500.000
Estimacion transformacion oficina planeacion a PMO $ 69.000.000
Estimacion plan cambio cultural $ 29.000.000
Estimacion costos software $942.336.000
Estimado del proyecto $ 1.534.836.000
Reserva de contingencia $ 230.225.400
Linea base de costos $ 1.765.061.400
Reserva de gestion $ 88.253.070

Presupuesto total $1.853.314.470
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Tabla 37. Presupuesto proyectado a cuatro afios

Actividad Afio O Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
Estimacion estudio de viabilidad $20.000.000 $- $- $- $-
Estimacién equipo de trabajo $402.000.000 $414.060,000 $426.481.800 $439.276.254 $ 452.454.542
Estimado diagnostico nivel de madurez $46.000.000 $- $- $- $-
Estimacion encuesta $5.000.000 $- $ - $- $-
Estimacion priorizacion de proyectos $21.500.000 $- $- $- $-
Estimacion transformacion oficina planeacién a $ 69.000.000 $- $- $- 5.
PMO
Estimacién plan cambio cultural $29.000.000 $ - $ - $ - $-
Estimacion software a la medida $942.336.000 $281.088.000 $289.520.640 $298.206.259 $ 307.152.447
Estimado del proyecto $ 1.534.836.000 $ 695.148.000 $ 716.002.440 $737.482.513 $ 759.606.989
Reserva de contingencia $230.225.400 $104.272.200 $107.400.366 $110.622.377 $113.941.048
Linea base de costos $1.765.061.400 $799.420.200 $ 823.402.806 $848.104.890 $873.548.037
Reserva de gestion $88.253.070 $39.971.010 $41.170.140 $42.405.245 $43.677.402
Presupuesto total $1.853.314.470 $839.391.210 $864.572.946 $890.510.135 $917.225.439

8.2. Fase 2. Planificacion

En esta fase se revisara el estado que se desea alcanzar en la gestion de proyectos,
programas y portafolio para el Ministerio de Minas y Energia. Se debe tener claridad en lo
siguiente:

- Qué se quiere hacer.

- Objetivos del proyecto.

- Los indicadores de gestion KPI's.

- Entregables.

- Cronograma.

- Equipo de trabajo.

- Riesgos.

- Restricciones.

En esta etapa se propone adaptar:

- Resultados de la nueva encuesta. Permitira conocer el nivel de conocimientos de los
formuladores de proyectos del Ministerio de Minas y Energia en materia de proyectos,

programas y portafolios.
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- Resultados de la evaluacion de madurez. Este serd uno de los insumos mas
importantes dado que, de acuerdo con el grado de madurez en que se encuentre el Ministerio
en los diferentes componentes de proyectos, programas y portafolio, se debe realizar la
adaptacion de los componentes faltantes para lograr el grado de madurez deseado por el
Ministerio.

- Un lenguaje comun de proyectos, programas y portafolios. La organizacion debe
comprender los conocimientos basicos, su lenguaje y terminologia; ademas, debe reconocer la
importancia de la gestion de proyectos, programas y portafolios, esto teniendo en cuenta las
debilidades que se evidencian en el diagnéstico organizacional.

Para que el Ministerio adquiera este lenguaje comun, se sugiere realizar lo siguiente:

- Una nivelacién de conocimiento entre los miembros del equipo de formuladores de
proyectos de inversion en cuanto a los conocimientos y terminologia basica en gestiéon de
proyectos, programas y portafolios; esto se lograra con el andlisis de los resultados obtenidos
en la nueva encuesta donde se evidenciara dicho nivel y propiciando capacitacion de estos
temas a los formuladores, porque a pesar de contar con un alto nivel académico (posgrado),
solo tres de los formuladores tienen su énfasis académico en Gerencia de Proyectos.

- Solicitar como requisito del perfil de los formuladores que sus posgrados estén
enfocados en Gerencia de Proyectos.

- Realizar un proceso formal de capacitacion continuo por parte del Departamento
Nacional de Planeacion (DNP), que incluya una induccion para los nuevos formuladores y
reinduccion para los miembros antiguos.

- Se sugiere la transformacion de la Oficina de Planeacion y Gestion Internacional
(OPGI) por una PMO (oficina de direccién de portafolios, programas o proyectos en el contexto
de la Guia del PMBOK® — Séptima Edicidn), la cual representa una estructura de gestion que
estandariza los procesos de gobernanza y facilita el intercambio de recursos, herramientas,

metodologias y técnicas; asimismo, tiene funciones principales como alineacion del trabajo con
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los objetivos estratégicos, involucrar y colaborar con los interesados, desarrollar el talento y
obtener valor de las inversiones en los proyectos. Con lo anterior, le permitira al Ministerio tener
los siguientes beneficios:

e Mejorar la direccidn de proyectos en términos de cronograma, costo, calidad, riesgo y
otras facetas.

e Proporcionar orientacién acerca de la direccién de proyectos, lo que apoya la
coherencia en la forma en que se ejecutan los proyectos.

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

e Una PMO puede ofrecer servicios de apoyo al proyecto para actividades de
planificacion, gestion de riesgos, seguimiento del desempefo del proyecto y actividades
similares.

e Las PMO pueden formar parte de un departamento o unidad de negocio y supervisar
un portafolio de proyectos. La supervisién puede incluir actividades tales como requerir un caso
de negocio para iniciar un proyecto, asignar recursos financieros y de otro tipo para entregar el
proyecto, aprobar solicitudes para cambiar el alcance o las actividades del proyecto, entre otras
funciones similares.

e Proporciona una direccion centralizada de los proyectos.

e Mejora la comunicacion y escucha activa entre los formuladores de los proyectos de
inversion y la oficina de planeacion o nueva PMO.

e Equipo de trabajo. Para realizar la composicion del equipo del proyecto, se debe
iniciar con la identificacion del conjunto de habilidades requeridas para cumplir con el proyecto,
lo que implica evaluar no solo las habilidades, sino también el nivel de competencias y los afios

de experiencia en proyectos similares.
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Al momento de definir el equipo, se deben tener las siguientes consideraciones:

- Tamafio del equipo. En esta consideracion se valida cuantas personas se deberan
tener a tiempo completo y cuantas a tiempo parcial.

- Ubicacion geografica del equipo. Se debe visualizar geogréaficamente donde estan
ubicados la mayoria de los integrantes del equipo, quiénes de ellos estaran ubicados en
oficinas y quiénes de manera remota.

- Distribucion organizacional. Dénde se encuentran los grupos de apoyo para el
equipo y otros interesados.

- Experiencia del equipo. En esta consideracion se evalla si los miembros del equipo
tienen los conocimientos, las herramientas y la tecnologia requerida para realizar el proyecto.

- También es importante asegurar que los miembros del equipo tengan claro su rol y sus
responsabilidades:

e Un sistema de informacién o software informatico. En este aspecto, se sugiere
revisar los softwares existentes en el mercado; algunos ejemplos incluyen software de
programacion, sistemas de gestion en la configuracion, interfaces web, sistemas automatizados
en linea, herramientas de colaboracién y sistemas de autorizacion de trabajos, o los que ya se
encuentran en funcionamiento; asimismo, hay que hacer seguimiento de avance de los
proyectos y al mismo tiempo relacionarlos con los objetivos estratégicos.

Ahora bien, sintetizando un poco esta tltima informacién, se tomo la decision de realizar
trabajo de campo para explorar la experiencia de algunas entidades publicas frente al manejo
del software de portafolios. Para esto, se realiz6 una entrevista con David Moreno y Catalina
Valencia, ambos del Servicio Geolégico Colombiano -SGC-, quienes en su entidad tienen el
Software «Planview». Este sistema se alimenta de todos los proyectos a cargo de la entidad,
incluidos los de Talento Humano; este sistema trabaja de la mano con SIAPI (otro software),
herramienta desarrollada al interior de la entidad y elaborado por el equipo de Planeacion. De

acuerdo con esa entrevista, se puede concluir lo siguiente:
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- En el momento de la implementacion del software, se observan beneficios como la
disminucion de tiempo en la elaboracion de informes, informacion en tiempo real,
sistematizada, posibilidad de regionalizacion de los proyectos de inversidén, cronograma
detallado y seguimiento mensualmente. Este sistema lleva seis afios en el SGC.

- Al pasar el tiempo de la implementacion del software, se dejoé de hacer el reporte
mensual de los proyectos, no se actualizaba la informacion, la cual ocasiond una pérdida de
control de los proyectos. Entre las falencias del proyecto, los entrevistados manifestaron que no
se realizaron las capacitaciones en temas de gestion de proyectos, programas y portafolios a
todos los funcionarios y contratistas involucrados en los proyectos de inversion; de igual forma,
no realizaron la designacion de «super-usuarios», quienes son las personas responsables de
administrar y configurar todo el sistema; por ultimo, y lo mas importante de los hallazgos
detectados, se encontr6 que en el portafolio, la persona que le hacia seguimiento mensual a la
ejecucion de los proyectos, se fue de la entidad y el nuevo director no le dio importancia al caso
y lo dejo6 de hacer, perdiendo todo el sistema de gobernanza y aprendizaje alcanzado hasta el
momento.

e Un ciclo de vida del proyecto. Se sugiere realizar la adaptacion del ciclo de vida del
proyecto de manera completa dado que en el diagnéstico organizacional se evidencia la falta
de algunas fases importantes como el cierre de los proyectos, esto con el fin de poder
desarrollarse de manera muy rapida al ciclo de vida del proyecto, es decir, pasar del esquema
de proyectos a portafolio.

- El ciclo de vida del portafolio debe ser adaptable y flexible a las necesidades en
constante cambio de todas las influencias, internas y externas, para que la organizacion pueda
seguir siendo competitiva y financieramente estable.

e Analizar y crear el registro de interesados. Se debe analizar a los interesados,

teniendo en cuenta que son todas aquellas personas u organizaciones que afectan o son
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afectadas por el proyecto, ya sea de forma positiva o negativa, y que algunos de ellos pueden
ayudar a reducir la cantidad de incertidumbre presente en un proyecto y otros todo lo contrario.

Hay que decir que, para realizar la evaluacion de satisfaccién de los interesados,
primero se debe realizar la matriz de identificacion de interesados. La matriz representa todas
las partes que muestran interés en un proyecto y su principal beneficio es hacerse una idea
sobre todos los actores que pueden influir en el proyecto y como se conectan entre ellos. La
matriz permite clasificar a los interesados bajo cuatro aspectos: poder, interés, influencia e
impacto.

Tabla 38. Matriz de identificacion de interesados

Nombre Cargo Poder Interés Influencia Impacto

Obteniendo los resultados de la clasificacion, se generan las matrices de analisis:

e Matriz Poder - Interés

e Matriz Poder - Influencia

e Matriz Influencia e Impacto

Estas matrices pretenden realizar una correcta gestion de los interesados del proyecto
para que aporten valor, estén comprometidos y acompaifien desde el inicio del proyecto y hasta
la consecucion del objetivo, teniendo en cuenta que el éxito del proyecto, entre otras cosas,
depende de la capacidad para comunicarse, relacionarse y gestionar a los interesados.

Figura 26. Matriz Poder — Interés

Atencién (Mantener Cuidado (Gestionar
satisfechos) altamente)

Sin problema
(Monitorear)

Mantener informado
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Figura 27. Matriz Poder — Influencia

Mantener informado
Nunca ignorar

Trabajar para ellos

Mantener informado
Minimo esfuerzo Trabajar con ellos

Figura 28. Matriz Influencia — Impacto

Mantener informado

. Trabajar para ellos
Nunca ignorar

Mantener informado
Minimo esfuerzo Trabajar con ellos

e Riesgo en los proyectos. Para mantener la evaluacion de los riesgos durante todo el
ciclo de vida de los proyectos, teniendo como premisa que un riesgo es un evento o condiciéon
incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo 0 negativo en uno o mas de los objetivos.
Los riesgos identificados pueden o no materializarse en un proyecto.

- Se sugiere que los equipos del proyecto se esfuercen por identificar y evaluar los
riesgos conocidos y emergentes, internos como externos al proyecto, a lo largo del ciclo de
vida, que busquen maximizar los riesgos positivos (oportunidades) y disminuir la exposicion a
riesgos negativos (amenazas).

- Las amenazas pueden dar lugar a incidentes tales como retrasos, sobrecostos, fallas
técnicas, déficit en el desempefio o pérdida de reputacion. Las oportunidades pueden conducir
a beneficios como la reduccion de tiempo y costo, mejora en el desempefio y mejora en la

reputacion.
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- Se sugiere también gque los miembros del equipo de proyecto se involucren con los
interesados importantes para comprender su apetito al riesgo y sus umbrales de riesgo.

Adicionalmente, que puedan comprender estos términos y su significado en la gestion
de riesgo, asi bien el apetito al riesgo es el grado de incertidumbre que una organizacién o
individuo estan dispuestos a aceptar con miras a una recompensa y el umbral es la medida de
variacion aceptable en torno a un objetivo que refleja el apetito al riesgo de la organizacién y de
los interesados.

- El apetito al riesgo y el umbral de riesgo informan cémo el equipo del proyecto navega
por el riesgo en un proyecto. Como parte de esta investigacion, se decidié plasmar una matriz
con los riesgos que posiblemente estan asociados al proyecto el cual se puede ver en el acta
de constitucion.

e Hacer un mapa de ruta de implementacion de la gestion de portafolios. En el mapa de
ruta de implementacion de la gestion de portafolios, este debe incluir:

- Estructura de desglose de trabajo o WBS con los entregables del proyecto.

- El enfoque para implementar o mejorar los procesos de la gestion de portafolios que
sera incremental evolutivo.

- El plan tendra una visién actual de la madurez de gestiéon de portafolio.

- Debera tener la situacién deseada, asi como los mecanismos para pasar de una
situacion a otra.

- Un andlisis de brechas que representara la distancia entre el estado actual y el futuro.

Este mapa permitira establecer la oficina o funcion de gestién de portafolios, sus
procesos, roles, responsabilidades, infraestructura y gobernanza, entre otros aspectos
necesarios.

e Crear el plan de cambio cultural. Esta fase tomara como insumo principal los
resultados de la evaluacion de madurez. El andlisis que se realice de este documento llevara a

gue se defina el estado al que se quiere llevar la gestion de portafolios en el Ministerio de
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Minas y Energia y si esta se hara por etapas o por dependencias. Después de tener claro el
estado que se desea alcanzar en la gestion de proyectos, programas y portafolios, se debe
definir y documentar la vision de la gestion de portafolios.

e Gestion del Cambio

En el &mbito de la gestidn de portafolios de proyectos, la implementacién de cambios
efectivos es un componente esencial para el éxito de cualquier iniciativa. Los proyectos a
menudo conllevan transformaciones en sistemas, comportamientos, actividades e incluso
culturas organizacionales. Para abordar estas transformaciones de manera efectiva, es
necesario recurrir a modelos de cambio que guien el proceso de transformacion para “pensar
en cdmo pasar del estado actual al estado futuro deseado” (Project Management Institute,
2021, p. 160).

En este apartado, se presentaran y analizaran algunos modelos de cambio relevantes
gue pueden ser aplicados en el contexto de la gestion de portafolios de proyectos. De acuerdo
con el capitulo 4 de la guia del PMBOK (Project Management Institute, 2021), existen cinco
modelos de cambio:

e Gestion del cambio en las organizaciones. Este modelo iterativo se basa en
elementos comunes a través de una gama de modelos de gestién de cambios. Los elementos
asociados interconectados a través de una serie de ciclos de retroalimentacion son: formular el
cambio, planificar el cambio, implementar el cambio, gestionar la transicion y mantener el
cambio.

e Modelo ADKAR. Este modelo se centra en cinco pasos secuenciales que los
individuos experimentan cuando se adaptan al cambio: concienciacion, deseo, conocimiento,
capacidad y refuerzo.

e El proceso de ocho pasos para liderar el cambio. Este modelo se basa en un
enfoque top-down en el que la necesidad y el enfoque del cambio tienen su origen en los

niveles superiores de la organizacion. Los ocho pasos son: crear urgencia, formar una coalicién
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poderosa, crear una vision para el cambio, comunicar la visién, eliminar los obstaculos, crear
ganancias a corto plazo, construir sobre el cambio y anclar los cambios en la cultura
corporativa.

e Modelo de cambios de Virginia Satir. Este modelo describe coémo las personas
experimentan y enfrentan el cambio. Las etapas del modelo son: dltimo statu quo, el elemento
extrafio, caos, la idea transformadora, practica e integracion y nuevo statu quo.

e Modelo de transicion. Este modelo proporciona una comprensién de lo que ocurre
psicolégicamente a los individuos cuando se produce un cambio organizacional. Las etapas del
modelo son: terminar, perder y dejar ir, la zona neutral y el nuevo comienzo.

Estos modelos ofrecen una variedad de perspectivas sobre la gestion del cambio. El
Modelo de Gestidn del Cambio en las organizaciones es un marco general que puede ser
adaptado a las necesidades especificas de un proyecto. El modelo ADKAR se centra en las
necesidades de los individuos que estan experimentando el cambio. El proceso de ocho pasos
para liderar el cambio proporciona un enfoque estructurado para la gestion del cambio a nivel
organizacional. El modelo de cambios de Virginia Satir ofrece una comprensién de las
emociones que las personas pueden experimentar durante el cambio. El modelo de transicion
proporciona una comprension de los procesos psicolégicos que las personas atraviesan
durante el cambio. La eleccién del modelo de cambio mas adecuado para un proyecto
dependera de una serie de factores como la naturaleza del cambio, el tamafio, la complejidad
del proyecto y la cultura organizacional.

8.3. Fase 3. Aprobacion

Esta fase permitira que la alta direccién dé su visto bueno para la implementacion y
asigne los recursos para poner en marcha la gestion del portafolio. En esta fase se requiere:

- Obtener los recursos necesarios para implementar el plan.

- Definir el plan de implementacion.
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En esta fase se debe contar con la aprobacioén y los recursos necesarios para la
implementacion de gestion de portafolios; también, se debera hacer la respectiva divulgaciéon
del plan de implementacion a la totalidad de la entidad por medio de la gestién del cambio y de
comunicaciones.

La gestion del conocimiento y el cambio cultural en la implementacion de la gestion de
portafolios, programas y proyectos en las organizaciones es un factor fundamental; es por esto
por lo que presentamos varias alternativas para la apropiacion de estos conceptos por parte de
los colaboradores y/o funcionarios del Ministerio.

8.4. Fase 4. Implementacién

En esta fase se realizara todo el despliegue de la implementacion de la propuesta; se
debera definir los roles y las responsabilidades de los integrantes del grupo de trabajo; se
nombrara al gerente de portafolios; se implementara la gestion de comunicaciones; se
implementara el software de gestion de portafolio; se capacitara a todos los involucrados en
gestion de portafolio; se realizara todo lo correspondiente al proceso de gestion del cambio.

Ademads, se debe tener en cuenta lo siguiente:

- Definir, documentar y obtener la aprobacién de los procesos.

- Poner en practica los procesos definidos.

- Gestionar el cambio cultural.

- Medir el éxito de la implementacion.

Para realizar una adecuada implementacion, se debe realizar las siguientes actividades:

e Definir la matriz de roles y responsabilidades. Para realizar este paso, se sugiere
utilizar la matriz RACI.

Tabla 39. Matriz RACI

Matriz de Responsabilidades

Proyecto: Nombre del proyecto
ID: Cadigo identificador del proyecto

Interesados (Stakeholders)
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Gerente

Producto o Miembro Miembro Miembro Interesado Interesado
EDT entregable del del equipo | del equipo | del equipo | (stakeholder) | (stakeholder)
g proyecto quip quip quip
Asignar rol | Asignarrol | Asignarrol | Asignar rol Asignar rol Asignar rol
Cédiao en Nombre del | de acuerdo | de acuerdo | de acuerdo | de acuerdo | de acuerdo de acuerdo
9 entregable con el con el con el con el con el con el
la EDT
0 producto formato formato formato formato formato formato
RACI RACI RACI RACI RACI RACI

Nota: Debe haber un Unico responsable por cada elemento de la EDT. Los demas roles

se pueden asignar a mas de una persona. No es necesario que para cada elemento de la EDT

se asignen los cuatro roles. R = responsable de la ejecucién; A = Aprueba; C = Consultado; | =

Informado.

- Designar a los integrantes del comité de revision de portafolios y fijar su calendario de

reuniones.

- Designar y/o contratar gerentes de portafolios.

- Definir, documentar y obtener la aprobacién de los procesos.

- Crear el plan de comunicaciones y comunicar.

- Implementar el software de gestidén de portafolios.

- Capacitar a los interesados en gestiéon de portafolios.

- Poner en practica los procesos definidos.

- Gestionar el cambio cultural.

- Desarrollar un modelo para medir el éxito de la implementacion.

Al realizar la implementacién de este modelo, se presentan varios desafios que el

Ministerio debera contemplar antes de su implementacion:

- Requiere un cambio cultural que no es sencillo.

- Falta de acuerdos entre la alineacion estratégica.

- Burocracia.

- Resistencia a la transparencia y al seguimiento.

- Conflicto de recursos y multitarea.

- Dificultad de aplicar en entornos altamente cambiantes.
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- Politicas de la organizacion y calidad de datos de proyectos.

- Falta de recursos para la gestion de portafolios.

Como parte de la investigacion, se decidio plasmar un plan de implementacion del
portafolio para el Ministerio en un periodo de un (1) afio y cuatro meses y las proyecciones a 4
(cuatro) afios de actividades como: renovaciones, soporte técnico y las diferentes necesidades
que vayan surgiendo. Este se puede observar en el anexo “Plan de trabajo Implementacién de
Portafolios Ministerio de Minas y Energia”.

Adicionalmente, se realizé el montaje del plan de trabajo en el sistema Gantt Project,
identificando hitos, actividades, interrelacion entre actividades y presupuesto.

Figura 29. Montaje del plan de trabajo en el sistema Gantt Project
E.;. '12024

project

; Nombre s | Fechadefin | s Iff""f" ! IW . I?'.“?' . IW & Is,.“"f"' . Is'.",“_" : ‘sfm ! IW i
|2 = ¢ Fase 1.Evaluacién - 28/02/24
¢ Socializacién del modelo de gesti... ... 29/09/23
@ Estudio de viabilidad - 31/10/23
¢ Conformacién del equipo de trab... .. 31/08/23
@ Definicién del presupuesto estim... ... 31/10/23
¢ Reunién 2 apertura - Lanzamient... .. 31/10/23
© Diagnostico Portafolios - nivel de... ... 29/12/23 |
¢ Encuesta para evaluacién de cono... ... 29/12/23
¢ Evaluar priorizacién de proyectos ... 29/12/23 |
|| ¢ Evaluacién de madurez - 29/12/23
¢ Evaluar la gestién de comunicacio... ... 29/12/23
¢ Tabulacién y resultados de la enc... .. 29/01/24 h'
“ Evaluar iniciativa Proyectos Vs pr... .. 28/02/24 l 1
“ Andlisis de la encuesta - 27/02/24 |
= ¢ Fase 2. Planificacion - 29/04/24

@ Realizar calendario de capacitacio... .. 28/02/24
@ Definir y documentar la visién de... .. 28/02/24
¢ Realizar el proceso de transform... ... 28/02/24
@ Definir el Sistema de informacién ... 28/02/24
Adaptar el Ciclo de vida de los pr... .. 28/02/24
Realizar matriz de interesados - 28/02/24
“ Evaluar el riesgo de los proyectos... ... 28/02/24
¢ Mapa de ruta de la implementaci... .. 28/02/24
¢ Crear el plan del cambio de cultura ... 28/02/24

o

o

8.5. Fase 5. Seguimiento

Esta fase permitira que el Ministerio de Minas y Energia pueda realizar una medicion,
un control y seguimiento de las anteriores fases del modelo, verificando el cumplimiento
mediante los Indicadores de gestion KPI's, previamente validados en la fase «Proyectar». Este
paso detecta los problemas en los procesos, las etapas y permitira ajustar lo que no esté
coherente en la evolucion del modelo propuesto al interior del Ministerio.

- Crear el plan de mejora de procesos de gestiéon de portafolios.
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- Actualizar los procesos de gestion de portafolios.

- Analizar los indicadores de gestion.

- Llevar un registro de las métricas de los procesos de gestion de portafolios.

8.6. Fase 6. Reportar

En esta fase se pretende definir como se realizaran los reportes de avance y el
seguimiento a los diferentes proyectos, programas y portafolios; esto, apoyado con el software
o herramienta de informacion que el Ministerio decida implementar. Lo anterior, permitira tener
la informacion actualizada en tiempo real, veraz, midiendo los avances y permitiendo hacer
seguimiento a la triple restriccion.

8.7. Fase 7. Aprender

Esta etapa pretende generar gestion de conocimiento por medio de un repositorio de
proyectos en proceso de ejecucion, proyectos ejecutados y lecciones aprendidas, con el fin de
tener la historia de los proyectos realizados en el Ministerio de Minas y Energia, ademas de
prever posibles riesgos inherentes a ciertos proyectos.

e Gestion del conocimiento. Se sugiere a raiz de los resultados del diagndstico
organizacional adaptar la gestién del conocimiento, entendiendo que es un componente
importante para la implementacion de gestion de portafolios y que esta herramienta le permitira
al gerente de portafolio y gerentes de proyectos tener informacion en un solo lugar de los
proyectos realizados y las lecciones aprendidas, las cuales mitigaran los riesgos de proyectos
con similitudes a los ya realizados.

Para realizar esta gestion de conocimiento, se debe tener en cuenta los tipos de
conocimiento como lo son el explicito y el tacito. El conocimiento explicito es el que se puede
documentar y codificar facilmente mediante palabras, imadgenes o niumeros; ejemplos de este
pueden ser los procedimientos, manuales, instructivos, registros y bases de datos. Mientras
tanto, el conocimiento tacito es muy dificil de explicar ya que este no se puede codificar; sus

ejemplos estén atados a la percepcion, la experiencia y el conocimiento practico.
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Teniendo en cuenta que los proyectos son esfuerzos temporales y gran parte del

conocimiento se va cuando es culminado el proyecto, se sugiere documentar los proyectos y

dejar esta informacién en un repositorio central, de acuerdo con la Tabla 40 y al formato

adjunto de leccion aprendida.

Tabla 40. Gestién del conocimiento

Gestion del conocimiento

Aspecto por

Gestion del Conocimiento

intervenir
Objetivo Crear repositorio para el banco de conocimiento
Crear formato estandarizado para lecciones aprendidas
Alcance Crear un banco de conocimiento de la entidad y los proyectos que permita revisar los

conocimientos adquiridos a través de las experiencias exitosas y no tan exitosas en el
camino de la realizacién de un proyecto

Detalles de la
propuesta

Crear un Share Point como repositorio del banco de conocimiento

Crear y estandarizar formato para lecciones aprendidas

Entregables

Repositorio banco de conocimiento. Share Point
Formato leccién aprendida

Duracion

Beneficios

Constante
Proporciona un unico lugar para revisar el conocimiento de la organizacion
Permitir trabajar sobre el conocimiento de otros proyectos
Estandariza formatos y procesos para los proyectos futuros

Prevé cometer errores presentados en otros proyectos

Optimizacién de tiempos operativos en la construccién de formatos y procesos ya
existentes
Compartir buenas practicas

Identificar nuevas estrategias y solucion a los problemas
Crear en la entidad una cultura de mejora y aprendizaje continuos
Transferir internamente conocimiento
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Figura 30. Formato leccién aprendida

LECCIONES APRENDIDAS

INFORMACION DEL PROYECTO
CODIGO DEL PROYECTO

ANO
CODIGOBPIM
NOMBRE DEL PROYECTO

BREVE DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES

DEPENDIENCIA

LUGAR (PAIS/REGION)

RESPONSABLE
GRUPO DE PROCESOS VIABILIDAD DISENO
CONSTRUCCION PRUEBA
DESPLIEGUE CIERRE
INFORMACION DE LA LECCION
FECHA
TITULO

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

CAUSAS

ACCIONES A TOMAR

LECCION A APRENDER

ANEXOS MANUAL PROCEDIMIENTO
INFORME ESPECIFICACIONES

Al implementar este modelo, el Ministerio encontrara factores de éxito como los

siguientes:
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- Personal dedicado.

- Apoyo, involucramiento y compromiso de la alta direccion.
- Gerentes de portafolios con experiencia.

- Alineacién estratégica.

- Comunicacion efectiva en todos los niveles.

- Metodologia formal.

- Adaptacion rapida a los cambios de entorno.

- Enfoque en los beneficios para la organizacion.

- Gestion profesional de los riesgos.

- Personal capacitado y sensibilizado.

- Robusta planificacién de componentes.

e Beneficios. Como beneficios esperados, después de la implementacion del modelo

con todas sus fases, se plantea lo siguiente:
- Beneficio tangible. Reduccion de tiempos operativos.

Tabla 41. Reduccion de tiempos operativos

Tiempo Tigmpo : .
o estimado en estimado D|fere_nC|a .
Actividad . en horas Reduccion de % Reduccion
horas (sin (con horas
modelo) modelo)
Creacién y aprobacién de 1920 1200 720 38%
proyectos
Seguimiento y reportes de 48 o5 23 48%
proyectos
Reduccion en tiempos 1968 122 743 38%
operativos 5

- Beneficios intangibles. Satisfaccion de la ciudadania.

- Beneficios indirectos. Mejora del entorno productivo que facilita el desempefio de los

colaboradores, propiciando el bienestar. Disminuir la rotacion del personal y aumentar su

motivacion.

- Beneficios financieros. Reduccién de tiempos operativos por salario de formulador.
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Tabla 42. Tiempos operativos creacion y aprobacion de proyectos sin modelo

Tiempo estimado en horas x Salario por hora Valor total proyecto hora x
proyecto formulador salario
1920 $ 27.083 $ 52.000.000
Total $ 52.000.000

Tabla 43. Valor proyectos al afio sin modelo

Valor total proyecto hora x salario No. de proyectos al afio  Valor proyecto al afio
$ 52.000.000 85 $ 4.420.000.000
Total $ 4.420.000.000

Tabla 44. Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto con modelo

Actividad Tiempo estimado Salario hora Valor total proyecto hora x
en horas formulador salario
Seguimiento a un 3 $27.083 $ 81.250
proyecto ' '
Reportes 22 $27.083 $ 595.833
Total 25 $54.167 $677.083

Tabla 45. Valor proyectos al afio con modelo

Valor total proyecto hora x No. de proyectos Valor proyecto

Actividad salario al afio al afio
Seguimiento a un proyecto $81.250 85 $6.906.250
Reportes $595.833 85 $50.645.833
Total $677.083 $57.552.083

Tabla 46. Beneficios cuantificados de proyecto

Actividad Valor total
Creacion y aprobacion de proyectos $ 1.657.500.000
Seguimiento a proyectos $ 6.906.250
Creacion de reportes $116.875.000
Estimado de ingresos $1.781.281.250

A continuacion, se justifican los beneficios:

Tabla 47. Salarios por cargo

Cargo Salario mensual Salario por dia Salario por hora

Gerente de portafolios $ 12.000.000 $ 400.000 $ 50.000
Formulador de proyectos $ 6.500.000 $216.667 $27.083
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Experto en gestion de
portafolio

Jefe de planeacion $ 12.000.000 $ 400.000 $ 50.000

$ 15.000.000 $ 500.000 $ 62.500

Tabla 48. Tiempos operativos creacion y aprobacion de un proyecto sin modelo

Pasos para Tiempo Tiempo Tiempo estimado
Actividad elaborarun  estimado estimado en P
. en horas
proyecto en meses dias
Elaboracién de los arboles de problemay de
objetivos
Elaboracién de la version preliminar del
documento justificativo
Reuniones DNP y el Ministerio para
validaciones técnicas de la estructura 'y
justificacién del proyecto
Cargue de la informacion del proyecto en la
Plataforma (P1IP)
Creacion de Proyectos 13 8 240 1920
Tabla 49. Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto sin modelo
Actividad Tiempo estimado en horas
Seguimiento a un proyecto 8
Reportes 40
Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto 48
Tabla 50. Tiempos operativos creacién y aprobacion de un proyecto con modelo
Pasos para Tiempo . . Tiempo
Actividad elaborar un estimado Tiempo e§t|mado estimado (en
(en dias)
proyecto en meses horas)
Elaboracion de los arboles de problema
y de objetivos
Elaboracion de la version preliminar del
documento justificativo
Reuniones DNP y el Ministerio para
validaciones técnicas de la estructura y
justificacién del proyecto
Cargue de la informacion del proyecto
en la Plataforma (PIIP)
Creacién de Proyectos 13 5 150 1200
Tabla 51. Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto con modelo
Actividad Tiempo estimado en horas
Seguimiento a un proyecto 3
Reportes 22

Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto 25
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Tabla 52. Reduccién de tiempos operativos

Tiempo . . . )
o estimado en Tiempo estimado leere_r]0|a 5
Actividad . en horas (con reduccién de % Reduccion
horas (sin
modelo) horas
modelo)
Creacion y aprobacion de proyectos 1920 1200 720 38%
Seguimiento y reportes de proyectos 48 25 23 48%
Reduccién en tiempos operativos 1968 1225 743 38%

El beneficio mas relevante es la reduccion de tiempos operativos pasando de 1920
horas en la creacion y aprobacion de un proyecto a 1200, es decir, dismuye un 38%; y de 48
horas para el seguimiento y reportes a 25 horas, es decir, una disminucion del 48%.

- Beneficios internos

- Alineacién con la estrategia y los objetivos estratégicos.

- Mejorar las capacidades, los conocimientos y las habilidades del equipo.

- Se podra medir el cumplimiento de los objetivos del proyecto luego de su
implementacion.

- Se estandarizara la gestién de proyectos en el Ministerio.

- Se contara con un banco de informacién de proyectos y lecciones aprendidas.

- Se le dara la importancia a la gobernanza.

- Involucramiento de la alta direccion en la gestion de portafolio de proyectos.

- Orden y control en la gestion de los proyectos.

- Con la priorizacion de los proyectos, se facilitara la focalizacion de los esfuerzos de la
organizacion en los proyectos de su interés y de acuerdo con su capacidad.

- Una mejor toma de decisiones.

- La capacidad de priorizar proyectos de alto valor.

- La gestion del portafolio de proyectos ayuda a la organizacion a evitar gatos excesivos
ya que es facil identificar donde se estan sobre asignando los recursos.

- Beneficios Externos

- Se contara con una informacion consolidada, sistematizada, objetiva y veraz.
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- La ciudadania tendra informacion clara, transparente, veraz y la obtendra de manera
agil, lo que aumentard la confianza entre entidad y ciudadano.
- Un mayor éxito en la entrega de proyectos.

Tabla 53. Flujo de caja anual

Inversion $1.853.314.470
Afio Beneficios Egresos Flujo de efectivo
0 $1.781.281.250 $1.853.314.470 $1.853.314.470
1 $1.870.345.313 $839.391.210 $ 1.030.954.103
2 $ 1.963.862.578 $864.572.946 $ 1.099.289.632
3 $ 2.062.055.707 $890.510.135 $1.171.545.572
4 $ 2.165.158.492 $917.225.439 $1.247.933.054

Tabla 54. Costo — Beneficio

Inversion $ 1.853.314.470
TIR 4%
Afio Beneficios Egresos Flujo de efectivo
0 $1.781.281.250 -$ 1.853.314.470 -$1.853.314.470
1 $1.870.345.313 $839.391.210 $1.030.954.103
2 $1.963.862.578 $864.572.946 $1.099.289.632
3 $ 2.062.055.707 $890.510.135 $1.171.545.572
4 $2.165.158.492 $917.225.439 $ 1.247.933.054
Suma ingresos $8.678.261.156
Suma egresos $ 4.817.287.996
Costos + inversién $ 6.670.602.466
B/c 1.3009711

Referente al costo-beneficio, el indicador es 1,3, es decir, esta por encima de uno, lo
gue significa que es acertado realizar el proyecto.

Tabla 55. Valor presente neto

Tasa social de descuento 9%
Afio Flujo de efectivo Valor presente neto
0 -$ 1.853.314.470 -$ 1.853.314.470
1 $ 1.030.954.103 $945.829.452
2 $ 1.099.289.632 $ 925.250.090
3 $1.171.545.572 $904.648.137
4 $ 1.247.933.054 $884.067.237

VPN $ 1.806.480.446
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El Valor Presente Neto demuestra que es rentable ya que el mismo es positivo.

Tabla 56. Tasa interna de retorno

Tasa social de descuento 9%
Afo Flujo de efectivo
0 -$1.853.314.470
1 $ 1.030.954.103
2 $ 1.099.289.632
3 $1.171.545.572
4 $ 1.247.933.054
TIR 4%

La TIR de este proyecto es un 4% y la tasa social de descuento es del 9%, lo que
significa que el proyecto no es conveniente realizarlo porque esta por debajo, sin embargo, se
debe aclarar que solo se tiene en cuenta un Unico beneficio financiero en el momento del

calculo

Tabla 57. Periodo de repago o payback time

Afo Flujo de efectivo Acumulado
0 -$ 1.853.314.470 0
1 $ 1.030.954.103 $ 1.030.954.103
2 $ 1.099.289.632 $2.130.243.734
3 $1.171.545.572 $ 3.301.789.307
4 $ 1.247.933.054 $ 4.549.722.360
Payback 2

El periodo de recuperacion o payback time se refiere al tiempo en el que se recuperara

la inversién realizada; en este caso, la inversion se recuperara en dos afios.

La evaluacion financiera del proyecto es positiva en todos los indicadores expresados,

excepto la TIR, que estd méas baja que la tasa social, pero igual a la de un banco, lo que lleva a

pensar que el proyecto es viable financieramente y conveniente su realizacion.
Cabe aclarar que los indicadores financieros como la TIR y el Payback o periodo de

recuperacion fueron hallados a partir de las eficiencias del beneficio “reduccion de tiempos
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operativos” y del beneficio “financiero reduccién de tiempos operativos por salario de
formulador”.

Los contenidos de presupuesto, flujo de caja e indicadores financieros, que se
desarrollan en el presente trabajo de grado, son estimaciones realizadas a partir de los datos
obtenidos, pero no necesariamente son la realidad de los datos actuales, sin embargo, estan
siendo lo mas cercano a la realidad.

8.8. Propuesta Implementacion
Para realizar la implementacién del proyecto se debe realizar lo siguiente:
e Acta de Constitucion
Informacién General
Nombre del portafolio. Desarrollar el modelo de gestion de portafolios, programas y
proyectos para el Ministerio de Minas y Energia.
Gerente del portafolio (o liderazgo). Miguel Cardozo - jefe de Planeacién /
Olga Patricia Rocha - Coordinadora del Grupo de Proyectos.
Estructura del portafolio
Justificacion del portafolio

Desde la Oficina de Planeacion y Gestion Internacional ante el Departamento Nacional
de Planeacién se deben cumplir trece (13) pasos para la creacién de proyectos de inversion;
estos pasos (arbol del problema y de objetivos; construccién del documento justificativo; mesas
de trabajo con el DNP para la validacion de la estructura y justificacién del proyecto; cargue de
la informacion de la Plataforma de Inversion Publica; entre otros) dependen uno del otro para
ser aprobado.

Ademas, se debe cumplir los tiempos del cronograma para entregar el proyecto con los
ajustes subsanados; a esto se le suma la falta de conocimiento técnico y de las funciones de la

dependencia por parte del funcionario asignado para revisar el proyecto, ya que no se percibe
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si los proyectos y actividades tienen alguna similitud o si se encuentran alineados con la
estrategia del Plan Nacional de Desarrollo y el Ministerio.

De acuerdo con estas falencias, se propone un modelo de gestion de portafolios que
contenga toda la informacién de los proyectos de inversion del sector minero-energético
(Ministerio de Minas y Energia y entidades adscritas), el cual sera alimentando con la
informacion de los proyectos actuales y nuevos que suministre las dependencias y enlaces.
Con esta gestion integral de proyectos, se facilitara el seguimiento y control en el cumplimiento
de las actividades planeadas y su transparencia, asi como en la ejecucién de los presupuestos
asignados y el uso del tiempo por parte del recurso humano; ademas, se realizaran
capacitaciones para reforzar el conocimiento de los enlaces.

A través de una adecuada Gestidén de Proyectos, entendiendo que las actividades
misionales y de apoyo de la institucion se adelantan a partir de iniciativas que se convierten en
proyectos, que a su vez originan productos, los cuales no solo son de claro interés y uso para
el publico en general, sino que también deben ser medibles, realizables, tangibles y
transparentes para la sociedad en general en el uso de recursos, los resultados obtenidos y
una mejor gestiéon publica.

Beneficios del portafolio

Como beneficios esperados, después de la implementacién del modelo con todas sus
fases, se plantea lo siguiente:

- Beneficio tangible. Reduccion de tiempos operativos.

Tabla 58. Reduccion de tiempos operativos

Tiempo Tiempo
estimadpo en estimado Diferencia
Actividad h . en horas Reduccion de % Reduccion
oras (sin
(con horas
modelo)
modelo)
Creacion y aprobacién de 1920 1200 720 38%
proyectos
Seguimiento y reportes de 48 o5 23 48%

proyectos
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Reduccién en tiempos

. 1968 1225 743 38%
operativos

- Beneficios intangibles. Satisfaccion de la ciudadania.

- Beneficios indirectos. Mejora del entorno productivo que facilita el desempefio de los
colaboradores, propiciando el bienestar. Disminuir la rotacién del personal y aumentar su
motivacion.

- Beneficios financieros. Reduccién de tiempos operativos por salario de formulador.

Tabla 59. Tiempos operativos creacion y aprobacion de proyectos sin modelo

Tiempo estimado en horas x Salario por hora Valor total proyecto hora x
proyecto formulador salario
1920 $ 27.083 $ 52.000.000
Total $ 52.000.000

Tabla 60. Valor proyectos al afio sin modelo

Valor total proyecto hora x salario No. de proyectos al afio  Valor proyecto al afio
$ 52.000.000 85 $ 4.420.000.000
Total $ 4.420.000.000

Tabla 61. Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto con modelo

L Tiempo estimado Salario hora Valor total proyecto hora x
Actividad i
en horas formulador salario
Seguimiento a un 3 $27.083 $ 81.250
proyecto ' '
Reportes 22 $27.083 $ 595.833
Total 25 $54.167 $677.083

Tabla 62. Valor proyectos al afio con modelo

Actividad Valor total proyecto hora x No. de proyectos Valor proyecto

salario al afio al afio
Seguimiento a un proyecto $ 81.250 85 $ 6.906.250
Reportes $ 595.833 85 $50.645.833

Total $677.083 $ 57.552.083
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Tabla 63. Beneficios cuantificados de proyecto

Actividad Valor total
Creacion y aprobacion de proyectos $ 1.657.500.000
Seguimiento a proyectos $ 6.906.250

Creacion de reportes
Estimado de ingresos

$ 116.875.000
$1.781.281.250

A continuacion, se justifican los beneficios:

Tabla 64. Salarios por cargo

Cargo Salario mensual Salario por dia Salario por hora
Gerente de portafolios $ 12.000.000 $ 400.000 $ 50.000
Formulador de proyectos $ 6.500.000 $216.667 $ 27.083
Experto en gestion de
portafolio $ 15.000.000 $ 500.000 $62.500
Jefe de planeacion $ 12.000.000 $ 400.000 $50.000

Tabla 65. Tiempos operativos creacion y aprobaciéon de un proyecto sin modelo

Pasos para Tiempo Tiempo
Actividad elaborar un estimado estimado en

proyecto en meses dias

Tiempo estimado

Elaboracién de los arboles de problemay de
objetivos

Elaboracion de la version preliminar del
documento justificativo

Reuniones DNP y el Ministerio para
validaciones técnicas de la estructura 'y
justificacién del proyecto

Cargue de la informacion del proyecto en la
Plataforma (PIIP)

Creacion de Proyectos 13 8

240

Tabla 66. Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto sin modelo

Actividad

Tiempo estimado en horas

Seguimiento a un proyecto
Reportes
Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto

8
40
48
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Tabla 67. Tiempos operativos creacion y aprobacion de un proyecto con modelo

Pasos para Tiempo Tiempo estimado Tiempo
Actividad elaborar un estimado PO €s estimado (en
(en dias)
proyecto en meses horas)
Elaboracion de los arboles de problema
y de objetivos
Elaboracion de la versién preliminar del
documento justificativo
Reuniones DNP y el Ministerio para
validaciones técnicas de la estructura y
justificacion del proyecto
Cargue de la informacién del proyecto
en la Plataforma (PIIP)
Creacién de Proyectos 13 5 150 1200
Tabla 68. Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto con modelo
Actividad Tiempo estimado en horas
Seguimiento a un proyecto 3
Reportes 22
Tiempos operativos seguimiento y reportes proyecto 25
Tabla 69. Reduccion de tiempos operativos
esglrﬁi:dpooen Tiempo estimado Diferencia
Actividad h . en horas (con reduccidén de % Reduccion
oras (sin
modelo) horas
modelo)
Creacion y aprobacion de proyectos 1920 1200 720 38%
Seguimiento y reportes de proyectos 48 25 23 48%
Reduccion en tiempos operativos 1968 1225 745 38%

El beneficio mas relevante es la reduccion de tiempos operativos pasando de 1920
horas en la creacion y aprobacion de un proyecto a 1200, es decir, dismuye un 38%; y de 48
horas para el seguimiento y reportes a 25 horas, es decir, una disminucion del 48%.

Beneficios internos

- Alineacidn con la estrategia y los objetivos estratégicos.

- Mejorar las capacidades, los conocimientos y las habilidades del equipo.

- Se podra medir el cumplimiento de los objetivos del proyecto luego de su
implementacion.

- Se estandarizara la gestion de proyectos en el Ministerio.
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- Se contara con un banco de informacién de proyectos y lecciones aprendidas.

- Se le dara la importancia a la gobernanza.

- Involucramiento de la alta direccion en la gestion de portafolio de proyectos.

- Orden y control en la gestién de los proyectos.

- Con la priorizacién de los proyectos, se facilitara la focalizacion de los esfuerzos de la
organizacion en los proyectos de su interés y de acuerdo con su capacidad.

- Una mejor toma de decisiones.

- La capacidad de priorizar proyectos de alto valor.

- La gestién del portafolio de proyectos ayuda a la organizacion a evitar gatos excesivos
ya que es facil identificar donde se estan sobre asignando los recursos.

Beneficios Externos

- Se contara con una informacién consolidada, sistematizada, objetiva y veraz.

- La ciudadania tendra informacion clara, transparente, veraz y la obtendra de manera
agil, lo que aumentara la confianza entre entidad y ciudadano.

- Un mayor éxito en la entrega de proyectos.
Descripcién del Proyecto

Vision, alcance y descripcion del portafolio

De acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo actual y la estrategia institucional del
Ministerio de Minas y Energia, se quiere aunar esfuerzos con las dependencias de la entidad
para beneficiar el seguimiento y ejecucion de los proyectos de inversion y la reduccion de
tareas en programas y proyectos, en proporcionar valor a la entidad, en optimizar el uso de los
recursos entre proyectos, programas, portafolios y operaciones, en disminuir los tiempos
operativos, en aumentar la innovacion, en mejorar la calidad de la ejecucion y en crear un
modelo de gobernanza.

Adicionalmente, se busca que la alta direccién y los gestores de los proyectos tengan

informacion de primera mano, confiable, transparente y oportuna para la emision de informes
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de los diferentes proyectos de inversion; generando asi acciones de mejora y toma de
decisiones que permitan a la entidad cumplir con las metas del Plan Nacional de Desarrollo
(PND).

Este modelo se llevara a cabo en la ciudad de Bogota en el Ministerio de Minas y
Energia.
Plazo del proyecto

El plan de implementacion del portafolio para el Ministerio se realizara en un periodo de
un (1) afio y cuatro (4) meses, las proyecciones a cuatro (4) afios de actividades como:
renovaciones, soporte técnico y las diferentes necesidades que vayan surgiendo.
Riesgos del proyecto

Como riesgos identificados, se definen los siguientes:

Tabla 70. Riesgos del proyecto

Descripcion del ; . . Medidas de
P Tipos de riesgo Probabilidad Impactos Efectos N,
riesgo mitigacién
No contar con el
mecanismo
. - No se
financiero que . -
. - . . . cumplen los Divulgacion de
permita canalizar Financieros Ocasional Alto I -
objetivos del los beneficios
los recursos para
. proyecto
implementar el
proyecto
Retraso en la No se Reevaluacion de
implementacion cumplen los los tiempos
del modelo de Operacionales Ocasional Alto ob'etri)vos del destinados para
gestion de ! la implementacion
: proyecto
portafolios del modelo
Realizar una
La no realizacion No se podran  estrategia para la
de las fases de . . ejecutar las ejecucion de las
- Operacionales Ocasional Alto .
evaluacion y demaés fases tareas de las
planificacion del plan fases y cumplir
con el plan
Se limita Realizacion de la
criticamente la recoleccion de
No contar con la . : -
. o capacidad de informacién
informacion
necesaria para el _ _ _ la alta (modelo de datos
roceso de Operacionales Posible Alto direccion del de los proyectos
P . Ministerio para actuales y
construccion de
S la toma de nuevos) de las
la solucion L )
decisiones dependencias del

sectoriales Ministerio
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Cronograma resumido. Hitos del proyecto

Fase 1. Evaluacion.

Fase 2. Planificacion.

Fase 3. Aprobacion.

Fase 4. Implementacion.

Fase 5. Seguimiento.

Fase 6. Reportar.

Fase 7. Aprender.
Recursos del proyecto
Humanos

15 formuladores de proyectos ya existentes

1 gerente de portafolios ya existente con otro cargo

1 experto en gestion de portafolios

2 expertos en evaluacion de madurez

1 experto en cambio de cultura organizacional

1 elaborador, analizador y procesador de encuestas
Financieros

Se solicitara un recurso de $1.853.314.470 de pesos para la vigencia 2024.
Presupuesto

Tabla 71. Presupuesto del proyecto

Actividad Valor total
Estimacion estudio de viabilidad $ 20.000.000
Estimacion equipo de trabajo $ 402.000.000
Estimado diagnéstico nivel de madurez $ 46.000.000
Estimacion encuesta $ 5.000.000
Estimacion priorizacion de proyectos $ 21.500.000
Estimacion transformacion oficina planeacion a PMO $ 69.000.000
Estimacion plan cambio cultural $ 29.000.000

Estimacion costos software $ 942.336.000
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Estimado del proyecto $ 1.534.836.000
Reserva de contingencia $ 230.225.400
Linea base de costos $ 1.765.061.400
Reserva de gestion $  88.253.070
Presupuesto total $ 1.853.314.470

Materiales y tecnolégicos

Producto estudio de viabilidad

1 software a la medida o in house
Criterios de éxito

Se requiere los siguientes criterios de éxito:

1. Tener una planificacion del portafolio.

2. El gerente del proyecto debe guiar a su equipo de trabajo para asi trabajar las
estrategias institucionales.

3. Identificacion y solucion de los problemas que surjan en la implementacion del
modelo.

4. Mejores practicas en cada fase del plan de intervencion.

5. Tener una excelente comunicacién con la alta direccién, enlaces, grupos de valor y

ciudadania.
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Interesados clave del proyecto

Tabla 72. Interesados clave del proyecto

D Intereses o Contribucion o
Interesado Posicidn . -
expectativas gestion
Obtener la
informacion y el
- Apoyo a la
conocimiento . o
L . - implementacion de
Ministerio de Minas y especializado .
. Cooperante or una herramienta para
Energia suficiente para la L
. . el seguimiento de los
implementacion del
: proyectos del sector
modelo, fortaleciendo
la PMO del Ministerio
- Seguimiento y
Desarrollo de control de los
estrategias para proyectos
Oficina de Planeacién Cooperante contribuir con la - Realizar los informes
entrega de para la alta direccién
informacion - Administrador del
modelo
Entrega de la . .,
. S . ” Tener informacion de
Dependencias del Ministerio T informacion de los .
) . Beneficiario primera mano,
de Minas y Energia proyectos a cargo de
. transparente y clara
cada dependencia
Contar con el recurso L
. 9 Transmisién de la
Grupos de valor y/o L de informacion . i
Beneficiario informacién de los

ciudadania en general

transparente, clara,
eficaz

proyectos

Gerencia del proyecto

Fases (entregables del proyecto)

Para alcanzar los objetivos del proyecto, este se ejecutard en las siguientes fases:

Evaluacion, planificacion, aprobacion, implementacion, seguimiento, reportar y aprender.

Las lineas base que el gerente de proyecto monitoreara son:

- Linea base de alcance

- Linea base del cronograma

- Linea base de costos

- Los planes que se definirdn y controlaran a lo largo del proyecto son:

- Plan de gestién del cambio cultura organizacional,

- Plan de manejo de las comunicaciones.
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- Plan de gestion del cambio.

- Plan de gestién de riesgos.

- Periodicamente (por lo menos una vez por semana), el gerente del proyecto generara
reportes de control y comparacion con las lineas base y a su vez deberé realizar la
actualizacion.

- Los documentos, formatos e informacién del proyecto deben reposar en el repositorio,
se debe garantizar que todos los involucrados en el proyecto tengan acceso al repositorio de
acuerdo con su rol y responsabilidades
Gestion de configuraciones y desarrollo

A continuacion, se relacionan las actividades que se consideraran para la gestion de la
configuracién o desarrollo del software a la medida o in house.

- Contratacion desarrollador del software.

- Contratacion disefiador del software.

- Contratacion ingeniero QA del software.

- Contratacion mantenimiento y soporte QA del software.

- Administracién de configuraciones y desarrollo.

- Administracion pruebas de usuarios.

- Capacitaciones de super-usuarios.

- Administracion de cambios.
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Actividades / cronograma

Figura 31. Modelo de cronograma

10 =, q
AR _— q T T T T T T T T T T
oy L Foo R e = = N St e Semara 10 Senam 11
Nombre | Fec..| Fechade fin |5 i S i e S B SRR a5 R P,
5 © Fase 1.Evaluacion 14.. 28/02/24
© Socializacién del modelo de g... 14... 29/09/23
o Estudio de viabilidad 14.. 31710723

© Conformacién del equipo de t... 14... 31/08/23
© Definicién del presupuesto es... 14... 31/10/23
© Reunién 2 apertura - Lanzami... 2/.. 31/10/23
© Diagnostico Portafolios - nive... 1/.. 29/12/23
© Encuesta para evaluacién de c... 1/.. 29/12/23

© Tabulacién y resultados de la... 1/.. 29/01/24 L
© Andlisis de la encuesta 30.. 27/02/24 L
© Evaluacién de madurez 1/.. 29/12/23 g

© Evaluar iniciativa Proyectos V... 1/.. 28/02/24

© Evaluar priorizacién de proye... 1/.. 29/12/23
© Evaluar la gestién de comunic... 1/.. 29/12/23
=1 @ Fase 2. Planificacién 1/.. 29/04/24
© Realizar calendario de capacit... 1/.. 28/02/24 [ ]
© Nivelar los conocimientos por... 28... 26/04/24 [
© Definir y documentar la visié... 1/.. 28/02/24
© Realizar el proceso de transfo... 1/.. 28/02/24
© Definir el Sistema de informa... 1/.. 28/02/24
© Adaptar el Ciclo de vida de los... 1/... 28/02/24
© Realizar matriz de interesados  1/... 28/02/24
© Analizar matriz de interesados  29... 29/04/24

Nota: Para consultar mas detalles, hacer clic en el enlace: https://tinyurl.com/44m39tad

Formatos y artefactos

e Matriz priorizacion proyectos de inversion.

¢ Matriz de comunicaciones estandar portafolio.

e Matriz de identificacion de identificacion de interesados.
e Matriz RACI.

e Matriz poder-interés.

e Matriz poder-influencia.

e Matriz influencia-impacto

e Formato leccion aprendida.

e Acta de constitucion.

Los documentos que serviran para el control del proyecto son:

e Cronograma de atividades e hitos.
e Ejecucién de presupuesto mes a mes.
e Analisis Beneficio/costo.

Plan de gestion del tiempo
La duracion del proyecto es de 16 meses (480 dias).
Fecha de inicio proyecto: agosto 2023.

Fecha de finalizacién proyecto: diciembre 2024.


https://tinyurl.com/44m39tad
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Matriz de actividades y fechas claves
A continuacion, se listan las actividades mas importantes de cada fase a considerar

dentro del proyecto:
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Tabla 73. Actividades mas importantes de cada fase del proyecto

Plan de trabajo implementacién de Portafolios Ministerio de Minas y Energia

Descripcién: El siguiente plan establece los principales hitos y actividades para la implementacion de la gestion de portafolios en el Ministerio de Minas y
Energia

- | abr- | may- | jun- | jul- | ago- | sep- | oct- | nov- | dic-
24 | 24 | 24 |24 | 24 | 24 |24 | 24 | 24

oct- | nov- | dic- | ene-

Fases Componentes

Diagnéstico Portafolios - nivel de madurez W//%///

Encuesta para evaluacion de conocimiento
Fase 1. Evaluaciéon | Evaluar iniciativa Proyectos vs. programa -
correlacion entre proyectos de inversién y
metas estratégicas

Realizar el proceso de transformacion de / %

la oficina de planeacién
Definir el sistema de informacién
Adaptar el ciclo de vida de los proyectos /

Mapa de ruta de la implementacién de // /
portafolios I
.

Fase 2. Planificacion

Definicion del plan de presupuesto
Fase 3. Aprobacion | Mapa de ruta del portafolio
Plan de gestidn del conocimiento

Fase 4. Gestionar el cambio cultural /// //////
Implementacion Implementar el software de gestion de //// /
portafolios.
Definicién del plan | Beneficios
estratégico del Riesgos, supuestos, restricciones y /
Portafolio (Definicion | dependencias
del plan a largo plazo,
indica los

componentes que Creacion del enfoque de programas

debe tener el plan)

Seguimiento KPI's

Fase 5. Seguimiento éjrﬁit? re:OSIaF:%Ze;OeS_ ora de procesos de %%//%%
gestion drze portafoli(is i %

6. Fase Reportar Definir modelo de reporte %
7. Fase Aprender Gestidn de conocimiento .
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Herramientas usadas en este plan
Revision de actividades y fechas claves para la implementacion.
Plan gestién de costos
Estimacién de costos
Tabla 74. Estimacién equipo de trabajo
Cargo Cantidad Salarios x mes Comentario
Gerente de portafolios 1 $ 12.000.000 Cargo nuevo
Formulador de proyectos 15 $ 6.500.000
Experto en gestién de portafolio 1 $ 15.000.000 Contratacion
externa
Total estimacion equipo de trabajo 17 $ 33.500.000
Tabla 75. Estimacién estudio de viabilidad
Cargo Cantidad Salarios x mes Comentario
Experto en gestién de portafolio 1 $ 15.000.000 Contratacion
externa
Estudio de Viabilidad 1 $ 5.000.000
Total estimacion estudio de viabilidad 2 $ 20.000.000
Tabla 76. Estimacién evaluacion nivel de madurez
Cargo Cantidad Salarios x mes Valor total
Experto en evaluacion de madurez 2 $ 13.000.000 $ 26.000.000
Elaboracion, procesamiento y analisis 1 $ 20.000.000 $ 20.000.000
Total estimacién evaluacién nivel de 3 $ 33.000.000 $ 46.000.000
madurez
Tabla 77. Estimacion transformacién oficina de planeacion
Actividad Cantidad Valor
Gestion del proyecto 1 $ 24.000.000
Definicion del tipo de PMO 1 $ 30.000.000
Disefio de PMO 1 $ 15.000.000
Total estimacion transformacién oficina 3 $ 69.000.000
Tabla 78. Estimacién encuesta
Actividad Cantidad Encuestados Valor unitario Valor total
Contratacion para r_ealizar, procesar y 1 20 $5.000.000
analizar
Total encuesta 1 20 $ 5.000.000
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Tabla 79. Estimacion priorizacidén proyectos

Cargo Cantidad Salarios x mes Comentario
Experto en gestion de portafolio 1 $ 15.000.000 Contratacion
externa
Formulador de proyectos 1 $ 6.500.000
Total estimacidn priorizacién de proyectos 2 $ 21.500.000
Tabla 80. Estimacion plan cambio de cultura
Cargo Cantidad Salarios x mes Comentario
Experto en cambio de cultura 1 $ 12,000,000 Contratacion
externa
Disefio de programa cambio de cultura 1 $ 10,000,000
Capacitaciones de sensibilizacion y socializacién 1 $ 7,000,000
Total estimacion plan cambio de cultura 3 $ 29,000,000

Tabla 81. Estimacion costo software a la medida

Actividad Cantidad de Valo,r hora Tiempo requerido en 'I"otal Total moneda
personas délar horas délares local

Desigg\'/'v‘ﬁgr del 1 80 960 76.800 $ 368.640.000

Disefiador 1 75 720 54.000 $ 259.200.000

Ingeniero QA 1 35 240 8400 $ 40.320.000
Mantenimiento y 1 50 960 48.000 $ 230.400.000
soporte
Ingeniero 1 0 2880 0 $-
Suscripcion 20 38 0 760 $ 3.648.000
usuario

Total estimacion 25 278 5760 187.960  $902.208.000

software

Tabla 82. Presupuesto del proyecto
Actividad Valor total

Estimacion estudio de viabilidad $ 20.000.000
Estimacion equipo de trabajo $ 402.000.000
Estimado diagndstico nivel de madurez $ 46.000.000
Estimacién encuesta $ 5.000.000
Estimacidn priorizacion de proyectos $ 21.500.000
Estimacion transformacion oficina planeacién a PMO $ 69.000.000
Estimacidon plan cambio cultural $ 29.000.000

Estimacién costos software

$942.336.000

Estimado del proyecto

$ 1.534.836.000

Reserva de contingencia

$ 230.225.400

Linea base de costos

$ 1.765.061.400

Reserva de gestion

$ 88.253.070

Tabla 83. Evaluacion financiera
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Indicador Valor o Porcentaje

B/C 1.30

VPN $1.806.480.446

TIR 4%
PAYBACK 2 afos

Plan de gestion de recursos humanos

El plan de gestion de recursos humanos del proyecto describe los procesos necesarios
para dirigir un equipo de proyecto. También define que personas componen el equipo de
proyectos y que roles y responsabilidades tienen asignados.

Capacitaciones y/o entrenamientos

El equipo de proyectos debera capacitarse en:

- Capacitacion en conocimiento basicos de gerencia de proyectos, programas y
portafolios.

- Capacitacion de induccion para los nuevos formuladores y reinduccion para los
miembros antiguos.

- Capacitaciones de sensibilizacion y socializacién del cambio de cultura.

- Capacitacion sobre sistema de informacion o software informéatico.

Reuniones (quincenales y/o mensuales)

El gerente de proyectos se debe reunir con el equipo del proyecto para realizar la
medicion de los avances del proyecto, revisar compromisos, solucion de problemas
presentados y mitigacion de riesgos.

Matriz roles y responsabilidades

Se sugiere utilizar la matriz RACI para hacer la asignacion.

Tabla 84. Matriz RACI
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Matriz de Responsabilidades
Proyecto: Nombre del proyecto
ID: Cadigo identificador del proyecto
Interesados (Stakeholders)
p Gerente . . .
roducto o Miembro Miembro Miembro Interesado Interesado
EDT entregable del del equipo | del equipo | del equipo | (stakeholder) | (stakeholder)
proyecto
Asignar rol | Asignar rol | Asignar rol | Asignar rol Asignar rol Asignar rol
Cédigo en Nombre del | de acuerdo | de acuerdo | de acuerdo | de acuerdo | de acuerdo de acuerdo
la EDT entregable con el con el con el con el con el con el
0 producto formato formato formato formato formato formato
RACI RACI RACI RACI RACI RACI

Nota: Debe haber un Unico responsable por cada elemento de la EDT. Los demas roles
se pueden asignar a mas de una persona. No es necesario que para cada elemento de la EDT
se asignen los cuatro roles. R = responsable de la ejecucion; A = Aprueba; C = Consultado; | =
Informado.

Herramientas usadas en este plan

- Matriz RACI
Plan de gestion del cambio

Este plan contempla una propuesta de gestion del cambio que implementara el gerente
de proyecto durante la ejecucion del proyecto.

Lo que pretende este documento es disefiar un plan para mitigar los efectos no
deseados del cambio que se realizara con la implementacion del proyecto y los efectos que
esta tendra en la organizacion.

Este proyecto genera un cambio en toda la organizacion y en su forma de concebir los
proyectos pasando de proyectos individuales a gerencia de portafolios.

El gerente contratard un experto para realizar las capacitaciones de sensibilizacion y
socializacion del cambio de cultura.

Comunicacion

- La comunicacion debe ser asertiva.
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- Gestion de expectativas (piezas graficas previas durante y al cierre de la
implementacion del proyecto).
- Talleres grupales con alta direccion.
- Talleres gerenciales donde participen todos los colaborares de todas las dependencias
involucradas en el proyecto.
Capacitacion y entrenamiento
- Capacitacion sobre sistema de informacion o software informético.
- capacitaciones de sensibilizacién y socializacion del cambio de cultura.
- Capacitacion de induccion para los nuevos formuladores y reinduccion para los miembros
antiguos.
Medidas compensatorias
- Dias libre para aquellas personas que cumplan el ciclo completo de capacitaciones.
- Incentivos no monetarios para los gestores del cambio.
- Actividades culturales.
Elementos parala gestion del cambio organizacional
- Fijacion de objetivos institucionales.
- Medicién de rendimientos.
- Aprendizaje.
- Reconocimiento y recompensas.
Herramientas usadas en este plan
Gestion del cambio.
Gestion de comunicaciones.
Plan de gestion de comunicaciones

Descripcién general
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Este plan tiene como finalidad definir e identificar los canales, tipos y métodos de
comunicacion que permitirdn difundir la informacion a los miembros del equipo de proyecto de
manera correcta y de acuerdo con su rol y responsabilidad.

Se sugiere utilizar la matriz de comunicaciones del estandar de portafolio

Tabla 85. Matriz de comunicaciones estandar portafolio

Comunicacion Areas Frecuencia Destinado Recipiente  Comunicacion

Repositorio de documentos
Para determinar el repositorio se sugiere tomar en cuenta la gestién del conocimiento y el
formato de leccion aprendida.

Tabla 86. Gestidn del conocimiento

Gestion del conocimiento

Aspecto por Gestién del Conocimiento
intervenir
Objetivo Crear repositorio para el banco de conocimiento
Crear formato estandarizado para lecciones aprendidas
Alcance Crear un banco de conocimiento de la entidad y los proyectos que permita revisar los

conocimientos adquiridos a través de las experiencias exitosas y no tan exitosas en el
camino de la realizacién de un proyecto

Detalles de la Crear un Share Point como repositorio del banco de conocimiento
propuesta

Crear y estandarizar formato para lecciones aprendidas

Entregables Repositorio banco de conocimiento. Share Point
Formato leccién aprendida

Duracién Constante
Proporciona un dnico lugar para revisar el conocimiento de la organizacion
Permitir trabajar sobre el conocimiento de otros proyectos
Estandariza formatos y procesos para los proyectos futuros
Prevé cometer errores presentados en otros proyectos

Beneficios Optimizacién de tiempos operativos en la construccion de formatos y procesos ya
existentes
Compartir buenas préacticas

Identificar nuevas estrategias y solucién a los problemas
Crear en la entidad una cultura de mejora y aprendizaje continuos
Transferir internamente conocimiento
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Figura 32. Formato leccién aprendida

LECCIONES APRENDIDAS

INFORMACION DEL PROYECTO
CODIGO DEL PROYECTO

ANO
CODIGOBPIM
NOMBRE DEL PROYECTO

BREVE DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES

DEPENDIENCIA

LUGAR (PAIS/REGION)

RESPONSABLE
GRUPO DE PROCESOS VIABILIDAD DISERO
CONSTRUCCION PRUEBA
DESPLIEGUE CIERRE
INFORMACION DE LA LECCION
FECHA
TITULO

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

CAUSAS

ACCIONES A TOMAR

LECCION A APRENDER

ANEXOS MANUAL PROCEDIMIENTO
INFORME ESPECIFICACIONES

Herramientas usadas en este plan

e Gestion del conocimiento.

e Formato leccién aprendida.
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Plan gestién del riesgo
Descripcion general

Con el fin de mitigar el impacto de los riesgo en la triple restriccidon (alcance, tiempo y
costo) permitiendo identificar, valorar, priorizar y plantear planes de mitigacién a los riesgos
presentados a continuacion se relaciona la identificacion de riesgos del proyecto.
Identificacion de riesgos

El equipo de trabajo debe realizar la identificacion, seleccion y valoracion de los riesgos
en cuanto a su impacto, efecto y medidas de mitigacién.

Tabla 87. Identificacion de riesgos

Descripcién . . - Medidas de
P Tipos deriesgo  Probabilidad Impactos Efectos L .
del riesgo mitigacion
No contar con
el mecanismo
financiero que No se
ermita . . : cumplen los  Divulgacion de
per Financieros Ocasional Alto mp gacion
canalizar los objetivos del los beneficios
recursos para proyecto
implementar el
proyecto
Reevaluacion
Retraso en la )
implementacién No se de I_os tiempos
. . cumplen los  destinados para
del modelo de Operacionales Ocasional Alto .
> objetivos del la
gestion de . .
. proyecto implementacion
portafolios
del modelo
Realizar una
La no No se .
o . estrategia para
realizacion de podran . o
. . . la ejecucion de
las fases de Operacionales Ocasional Alto ejecutar las
= . las tareas de las
evaluacion y demas fases :
e fases y cumplir
planificacién del plan
con el plan
Se limita Realizacion de
criticamente la recoleccion
No contar con la capacidad  de informacién
la informacion de la alta (modelo de
necesaria para . . direccion del datos de los
P Operacionales Posible Alto RN
el proceso de Ministerio proyectos
construccion de para la toma actuales y
la solucién de nuevos) de las
decisiones dependencias
sectoriales del Ministerio

Se sugiere hacer seguimiento a los riesgos a lo largo del ciclo del proyecto.
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Herramientas usadas en este plan

Gestidn del riesgo

Figura 33. Esquema resumen del modelo propuesto

Evaluar iniciativa

h 4
Diagnostico - Proyectos Vs
Fasel. | |Portafolios - N evaluaciéﬁ de _ programa -
Evaluacién o nivel de . - . Correlacién entre
madurez conodmiento proyectos de inversién
y metas estratégicas
A
Y
Realizar el proceso 0 Adaptar el
Fase 2. N ” Definir el ; Mapa de ruta de
# | de transformacidn o | Sistema de . Ciclo de . " .
Planificacién de la oficina de | = = > | \ida de los » |laimplementacién
Infermadon de portafolios
planeacion proyectos P
y
DefiniciGn Mapa de Plan de gestion
Fase 3. = del plan de - >
Aprobadién » N > ruta del > del
p presupuesto portafolio conocimiento
C
h 4 Implementar Riesgos, -
Fased, Gestionar el el software supuestos, Creacion
; »
Impl 6n » cambio de gestién de »| |Beneficios | | restriccionesy —» |del e;foque
cultural portafolios. dependencias N
programas
¢ Crear el plan de
Fases. | | seguimiento Ajustar los N mejora de.[?m;esos
Seguimiento > KPI's " | procesos > de gestlor? e
portafolios
t E
Definir
6. Fase Reportar #» [ modelo de
reporte
* F
7. Fase N Gestion de
Aprender "l |conocimiento
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Ejemplo Portafolio

Tabla 88. Descripcion del Portafolio La Guajira

Visién, alcance y descripcién del portafolio de La Guajira
Por medio de este portafolio se busca poner en practica una iniciativa como estrategia de
regionalizacion en La Guajira, generando mecanismos de participacion ciudadana en los
territorios donde se busca operar el Sector Minero Energético con un modelo para todo el
sector que consolide planes de trabajo territorializados y que se articule de manera sélida y
coordinada entre el Ministerio de Minas y Energia y sus entidades adscritas, y que deriven en
escenarios con la capacidad de coordinar, armonizar y contribuir al desarrollo del
departamento de La Guajira.
Estructura del portafolio de La Guajira
Justificacion del portafolio de La Guajira
El Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022 ha sefalado la necesidad de formular e
implementar nuevas formas de relacionamiento territorial que no solo mitiguen, sino
que transformen las conflictividades asociadas al sector minero-energético, de
manera que este pueda posicionarse como un aliado significativo de los territorios
donde hace presencia: “Como apuesta fundamental del sector minero-energeético, el
Min Energia pondra en marcha un nuevo modelo de relacionamiento entre el Gobierno
nacional y los entes territoriales, basado en los principios de coordinacion y
concurrencia nacion-territorio. Dicha estrategia se desarrollara con base en el dialogo
reciproco, con enfoque territorial, con informacion sélida, garantizando el desarrollo
minero-energético del pais, en armonia con los usos del suelo y los ecosistemas
estratégicos” (DNP, 2018, p.703).

Desde el Ministerio de Minas y Energia en cabeza de la Oficina de Planeacién y Gestién
Internacional ha decidido implementar la Gestidén de Portafolios a las iniciativas que se estan
desarrollando en el departamento de la Guajira, para esto se propone conformar un equipo
interdisciplinario que pueda realizar seguimiento constante a las metas, hitos y presupuesto
de estas iniciativas.

Adicionalmente se busca que con este portafolio se pueda realizar una articulacion entre el
sector privado y sector publico para reunir la oferta institucional que puede mejorar las
condiciones de vida de los habitantes de este departamento.

Asi mismo, busca fortalecer los procesos de formulacion de proyectos energéticos en la
region, con un mapeo y actualizacion de los riesgos y escenarios de conflictividad con el fin
fortalecer la articulacion intersectorial y asi mismo cumpliendo con la vision sectorial y el
desarrollo territorio.

Beneficios del portafolio de La Guajira
Se identificaron los siguientes beneficios:

- Visualizacién de todas las iniciativas sectoriales en La Guajira
- Mejorar la articulacion intersectorial y la relacién con el sector privado
- Reduccién de tiempos operativos y tramites a la hora de implementar proyectos.

- Impulsar la estrategia territorial en La Guajira.

- Tener un esquema de seguimiento que facilite el dialogo con las comunidades étnicas en
La Guajira.

- Tener un sistema de visualizacion de compromisos del sector minero energético que le
permita realizar control social a las comunidades étnicas.

- Alineacién de los proyectos de La Guajira con la estrategia y los objetivos del Ministerio.
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- Aumentar en incidencia de politicas y programas ofertados por el sector minero
Energético
-Contribuir en el desarrollo del territorio desde las actividades del sector minero
Energético
-Contribuir en la viabilidad técnica, econdmica y social en las operaciones del
sector minero energético
- Promover el desarrollo sostenible de territorios en donde el sector minero
energeético tiene presencia
Criterios de éxito
Se requiere los siguientes criterios de éxito:

1. Tener una planificacion del portafolio.
2. El gerente del proyecto debe guiar a su equipo de trabajo para asi trabajar las estrategias
institucionales.
3. Identificacion y solucion de los problemas que surjan en la implementacion del modelo.
4. Mejores practicas en cada fase del plan de intervencion.
5. Tener una excelente comunicacion con la alta direccién, enlaces, grupos de valor y
ciudadania.
Hitos del portafolio
1. Evaluacion y diagndstico de las iniciativas en el departamento de La Guaijira.

2. Articulacién de las sectoriales que se decretaron en el marco de la emergencia
econdmica, social y ambiental de La Guajira.
3. Desarrollo de las siguientes iniciativas:
- Transferencias a distritos y municipios ubicados en zonas distintas al Area de
Influencia y destinadas a Proyectos Energéticos
- Régimen tarifario especial y diferencial de caracter transitorio para el
departamento de la Guajira.
- Recursos para soluciones energéticas en el departamento de la

Guajira.

- Incentivos a esquemas de almacenamiento, baterias, estabilidad de la red y
servicios complementarios.
- Autorizacion a ECOPETROL S.A. para Ejecutar Proyectos de Generacion de
Fuentes no Convencionales de Energia Renovable (FNCER) en el

Departamento de La Guajira.
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- Alivio de Suspension de contratos de suministro de energia media anual a
largo plazo para generadores de Fuentes no Convencionales de Energia
Renovable (FNCER) en el departamento de La Guajira.
- Financiacion de GECELCA S.A. E.S.P para la transformacion de las
termoeléctricas de carbén Guajira 1 y Guajira 2
- Instalacién de 1678 nuevos paneles y 930 nuevas baterias (Nazaret).
- Cobertura del servicio de energia eléctrica a través de 125 comunidades
energéticas para beneficiar a comunidades Wayuu.
- Interconexion cabo de la vela y media luna al sistema interconectado nacional.
- Proyecto agro voltaico para firmantes de paz en donde ellos seran los duefios
de los activos del sistema y tendran una participacién en la operaciéon y
mantenimiento del sistema.
- Articular por medio de la cancilleria para propiciar un espacio de didlogo a
nivel internacional entre la comunidad Wayuu, cerrejon, expertos en temas
ambientales y mineros.
- Laley del “Plan de cierre preliminar” debe presentar un plan a través del
ministerio de trabajo y ministerio minas y energia para la reconversién
territorial y laboral con los trabajadores que terminan esta actividad laboral.

4. Seguimiento a las iniciativas planteadas en el hito 3.

Recursos del portafolio
Para el portafolio “Gobierno para el pueblo en La Guajira”, se solicitara un recurso de
$7.680.916.000 de pesos para la vigencia 2024.
Riesgos del portafolio
Como riesgos identificados para el portafolio, se definen los siguientes:

Descr'|p0|on Tlpos de Probabilidad Impactos Efectos Meqldas_ ,de
del riesgo riesgo mitigacion

No contar con No se

el mecanismo cumplen Divulgacién

financiero que Financieros Ocasional Alto Iog de los

permita - beneficios
. objetivos
canalizar los
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recursos para del
implementar el proyecto
proyecto
Reevaluacion
No se .
_— de los tiempos
Incumplimiento cumplen .
destinados
en la : . los
Operacionales | Ocasional Alto I para el
entrega de objetivos S
cumplimiento
productos del de los
portafolio
productos
Realizar una
No se .
. estrategia
No se cumplen podran
: . para la
los hitos ejecutar . i
: . . ejecucion de
descritos en la | Operacionales | Ocasional Alto las
S . las tareas de
iniciativa del demas las fases
numeral 3 fases del >eS Y
lan cumpl!r con
P los hitos.
Interesados clave del portafolio
o Intereses o Contribucién o
Interesado Posicién (Rol)

expectativas

gestién

Comunidades

Beneficiarios

Disminuir los impactos
negativos de caracter
social,
econdémico y ambiental
derivados del
desarrollo de
la actividad minero
energética en los

territorios ampoliacion
donde habitan'y phac
. territorial,
mejorar su

calidad de vida

Articulacion entre
los diferentes
grupos étnicos
para tomar
decisiones en
pro de sus
habitantes en La
Guajira y facilitar
los procesos de

participacion
social e inclusiva.

Reducir el riesgo de los
bloqueos y vias de

Cooperacion y
acompafiamiento
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Fecha de aprobacion:

Figura 34. Modelo ejemplo portafolio La Guajira
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9. Conclusiones

1. Los fundamentos tedricos que sustentan la investigacion, es decir, la base referencial
o de conocimientos, esta basada en los estandares de proyectos y portafolios del PMI,
Estandar Internacional ISO, Metodologia General Ajustada del Departamento Nacional de
Planeacion y el libro Secretos para dominar la gestién de portafolios de programas y proyectos
de Liliana Buchtik; estas fuentes permitieron alimentar el modelo propuesto en este trabajo de
investigacion, ademas de afianzar las bases y los conocimientos adquiridos en el proceso de
formacion académica.

2. El diagndstico organizacional realizado con los diferentes instrumentos de encuesta,
entrevista y revision documental al Ministerio, permitié evidenciar el DOFA (debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas) frente a la gestion de proyectos, programas y
portafolios. Dentro de ellos se puede concluir que: sus proyectos de inversién tienen una
estructura definida en el marco de un estandar y cumplen con la triple restriccién (alcance,
tiempo y costo); los lideres de proyectos reconocen que hay falencias en la Gerencia de
proyectos del Ministerio y las entidades; son conscientes que en la actualidad debe existir la
creacion de programas que permita reunir proyectos que tengan un fin comun; se identifica que
solo tres de los formuladores tienen especializacion en Gerencia de Proyectos, por lo cual se
puede inferir que esta es la raz6n del nivel bajo de conocimiento en conceptos propios de la
Gerencia de Proyectos, la Metodologia General Ajustada (MGA) no tiene ningin grado de
dificultad, la dificultad radica en que hay falta de conocimiento de esta y su aplicacién a través
del sistema, falta de capacitacion del DNP; los tres instrumentos aplicados coinciden que faltan
métricas para sustentar y realizar seguimiento a los proyectos; no existe un repositorio que
centralice la informacion de los proyectos de inversion del sector lo que ocasiona problemas de
gestién e integracion de la informacion; ni la ciudadania ni los entes de orden nacional conocen
ni utilizan la plataforma integrada de Inversion publica (PIIP), ya que a diario se reciben

derechos de peticion con requerimientos de informacion que se puede encontrar en este
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recurso; se debe fortalecer la evaluacion de riesgos en todas las etapas del ciclo de vida. Lo
anterior demuestra que el Ministerio aun no tiene la consolidacién y madurez en varios
componentes de la gestion de proyectos, programas y portafolios, y que estos se encuentran
contemplados en la fase de evaluacién y planificacion del modelo propuesto. De acuerdo con lo
mencionado anteriormente y segun los resultados del diagnéstico del Modelo de Madurez de
Gestidn de Proyectos Organizacionales OPM3 el nivel en gestién de portafolios del Ministerio
se encuentra en el nivel 1. Estandarizacion. Este objetivo se cierra con el resultado obtenido
por la entidad.

3. La presentacién del modelo de gerencia de portafolio de proyectos al Ministerio de
Minas y Energia dio paso para que el Ministerio conociera de primera mano ProyectaMME, la
“propuesta modelo de gestion de portafolio de proyectos en el Ministerio de Minas y
Energia”, disefiada para llevar al Ministerio a la implementacioén de gerencia de portafolios. En
esta presentacion se identificaron aquellos aspectos que se deberian medir y evaluar dentro de
los componentes del portafolio y se mostré al Ministerio debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades encontradas en el diagndstico organizacional y que se deben gestionar para
darle paso a la gerencia de portafolios. Como conclusiones de esta presentacion se establece
que: el Ministerio de Minas y Energia, en cabeza de Miguel Angel Cardozo, jefe de la oficina de
planeacion, avala y apoya la posible implementacién del modelo.

4. Una vez realizado el modelo de gestién de portafolios del presente trabajo, se cuenta
con la informacién necesaria y suficiente que permite llegar a la conclusion que el plan de
implementacion del modelo le mostraré al Ministerio la ruta que debe seguir para tener éxito en
la implementacién del modelo propuesto, mitigando las falencias en los componentes de
portafolios identificadas en el diagndstico organizacional y que les permitira a los futuros
investigadores aplicar el modelo a otros Ministerios o cualquier entidad publica que desee

implementar gestion de portafolios. Se dio cierre el dia 25 de agosto de 2023, en la
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presentacion realizada al Ministerio de Minas y Energia en cabeza del jefe de la Oficina de
Planeacién Miguel Angel Cardozo Tovar.

5. El objetivo general del presente trabajo de grado era crear una metodologia de
gerencia de portafolios al Ministerio de Minas y Energia. Este objetivo se pudo cumplir a partir
del desarrollo del Modelo ProyectaMME, que incluso le brindara al Ministerio una vision general
de los proyectos y le ayudara a identificar, priorizar, equilibrar y administrar los proyectos e
iniciativas que muestren mayor contribucion a los objetivos y a la estrategia de la organizacion
y gestionada adecuadamente le ayudara a tomar mejores decisiones estratégicas. A su vez, lo
anterior debe tener en cuenta que la gestion de portafolio de proyectos busca maximizar los
beneficios que una organizacion obtiene de los proyectos que emprende. Un modelo capaz de
ser utilizado por otras empresas del sector que deseen implementar gestion de portafolios.

6. Respecto a la pregunta de investigacion, se puede concluir que: si se pueden generar
efectos positivos con la ejecucion de este tipo de iniciativas en el Ministerio de Minas y Energia,
teniendo en cuenta que estas iniciativas permiten dar una vision de las oportunidades que tiene
el Ministerio en cuanto a: la evaluacién de madurez en portafolio, programas y proyectos; la
nivelacion de conocimiento sobre gestidn de proyectos, programas y portafolios; la priorizaciéon
de proyectos; la gestion de comunicacion; la transformacién de la oficina de planeacién por una
PMO; el ciclo de vida; gestion de interesados; gestion del riesgo; gestion del cambio y gestion
del conocimiento; lograr disminuir los tiempos operativos en creacién, aprobacion, seguimiento
y reportes de los proyectos.

7. El aporte de este trabajo al conocimiento cientifico de la gestion de proyectos como
disciplina es la identificacion de un modelo de gestion de portafolios disefiado para el sector
publico, la mayoria de los modelos estan enfocados al sector privado. Este modelo
adicionalmente tiene inmerso en la fase de evaluacion y planificacion los insumos obtenidos en
el diagnostico organizacional un componente diferenciador frente a los otros modelos, este le

permitira al Ministerio y otras entidades del sector publico avanzar en la implementacion de
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gestion de portafolios, permitiendo darse cuenta de que no necesariamente las metodologias y
los sistemas de informacion utilizados le permiten avanzar en la alineacion de los proyectos con
la estrategia organizacional, que se deben realizar evaluaciones de madurez periédicamente
con el fin de visualizar donde esta y a donde se quiere llegar. Sumado a esto, el primer aporte
tangible de esta investigacion es la creacién del primer programa en el Ministerio de Minas y
Energia, para el departamento de la Guajira, llamado «Estrategia Territorial Guajira», el cual
traerd como primer beneficio la integracion de la informacion de todos los proyectos existentes
para este departamento permitiendo cerrar las brechas econémicas, sociales y ambientales del

departamento.
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10. Recomendaciones

1. La principal recomendacion es aprobar la “propuesta modelo de gestion de
portafolio de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia”, de modo que esta se ejecute
alineada a los objetivos estratégicos y que maximice el desempefio del Ministerio de Minas y
Energia.

2. Como una de las prioridades para el Ministerio, tal vez como el primer paso para el
fortalecimiento de la gestion de portafolios, es la realizacion de la evaluacion de madurez; dicha
herramienta ayudara al Ministerio a mejorar su capacidad de gestién y permitira mostrar de
forma mas clara donde estéan las fallas y cuéles son las oportunidades de mejora de los
proyectos, programas, portafolios y la organizacion en si.

3. Realizar al interior del Ministerio una nivelacién en conocimientos sobre proyectos,
programas Yy portafolios, vinculando al grupo de formuladores a un proceso de capacitacion en
gestion de portafolios, la cual fortalecera la cultura y dard un paso mas a la hora de realizar la
implementacion del modelo y planes de gestion de portafolios, garantizando su ejecucion.

4. La importancia de contar con personal al interior del Ministerio que pueda promover la
gestion de portafolios, por tanto, incluir en el perfil de los formuladores que su formacién
académica de posgrado debe estar enfocada en Gerencia de Proyectos.

5. Realizar la transformacién de la Oficina de Planeacién y Gestién Internacional (OPGI)
por una PMO (oficina de direccion de portafolios, programas o proyectos) y nombrar un gerente
de portafolios, quien sera la persona que lidere la transformacion de la oficina de planeacion y
la gestion de portafolio; esta transformacion permitira que todos los proyectos estén alineados a
la estrategia organizacional.

6. Contratar un experto en gerencia de portafolio que sea el coach de los integrantes de
la PMO y se encargue de asesorar la implementacion del modelo propuesto y de la gestién de

portafolios.
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7. De acuerdo con las entrevistas realizadas a las organizaciones Sistema Geoldgico
Colombiano y la Agencia Nacional de Hidrocarburos, donde se toco el tema del software
Planview como posible opcion de sistema de informacion o software informético para ser
implementado en el Ministerio, se pueden encontrar varias recomendaciones:

8. Hasta no haber realizado la nivelacién de conocimiento, es decir, hasta que los
miembros del Ministerio no estén capacitados en conceptos, terminologia y bases de
proyectos, programas y portafolios, no se puede implementar un software porque el mismo
requiere la estructura mental y de conocimiento para ser alimentado de manera correcta.

9. Se debe realizar antes de tomar la decisién de implementar el software, la
transformacioén de la oficina de planeacion por una PMO y tenerla en funcionamiento como
PMO, para que esta sea quien realice el control y seguimiento de los proyectos y garantice asi
la ejecucion de las fases y la implementacion del modelo.

10. Otra de las recomendaciones es que para que el modelo funcione, se deben realizar
las fases de evaluacion y planificacion las cuales son el resultado del diagnéstico
organizacional; si estas no se realizan, el modelo tendrd muchas posibilidades de fracasar ya
gue las mismas estan enfocadas en ajustar elementos que le hacen falta, que se deben
complementar o que no posee el Ministerio y que se requieren para implementar la gestién de
portafolios, por lo tanto, se debe tener en cuenta los criterios requeridos por el modelo y de no
poseerlos no podria ser utilizado o no de manera eficiente.

11. Se recomienda tener claro que para la gestién de portafolio de proyectos y la
implementacion exitosa del modelo es indispensable el compromiso de la alta gerencia.

12. Dentro del trabajo de grado realizado se planteé el disefio de un modelo de gestion
de portafolios, mas no su implementacién. Por lo tanto, se identifica como posible trabajo
posterior la implementacién del modelo, aplicando cada una de sus fases, para asi determinar
la viabilidad del modelo propuesto. EI modelo elaborado tiene como publico objetivo al sector

publico. Como trabajo adicional, se sugiere ahondar en promover el modelo en otros Ministerios
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o entidades publicas. Por ultimo, cabe resaltar que la gestién de portafolios es un componente
mas dentro del amplio marco de la gestion de proyectos. Por consiguiente, se sugiere extender
la investigacion y la posterior inclusiéon de la operacion de la organizacion, la adquisicion de

beneficios y la generacién de valor.
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12. Anexos

Anexo A. Informe de encuesta formuladores

1417123, 23:27 Encuesta Formuladores Ministerio de Minas y Energia 2023 V2

Encuesta Formuladores Ministerio de Minas y Ener-
gia 2023 V2

17 65:56 Activo

Respuestas Tiempo medio para finalizar Estado

1. Nombre Completo

Respuestas més recientes
1 7 "Sebastian Ordofiez Mufioz"

"Caroline Mosquera De Lavalle"

"LINA ROCIO SAAVEDRA "

Respuestas

2. Indique su grado de satisfaccion frente a los siguientes aspectos de la Gestion de
Proyectos del Ministerio (Siendo 1 totalmente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Ni
de acuerdo ni en desacuerdo, 4 De acuerdo, 5 Totalmente de acuerdo).

M Opcion1 M Opcion2 MW Opcion 3 M Opcidon4 M Opcion 5

;Usted conoce el propésito superior o
estrategia del ministerio?

;Usted considera que, en el Ministerio los
formuladores de los proyectos de...
;Existen capacitaciones permanentes por
parte del Ministerio que le permitan...
;Las metas y los objetivos de la alta
direccion se comunican de manera efica...

100% 0% 100%

https://fforms.office.com/pages/designpagev2.aspx?lang=es-ES&origin=OfficeDotCom&route=Start&sessionid=222ed7ad-0da5-4e4 1-8afb-0c4¢95....
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3. Indique su grado de satisfaccion frente a los siguientes aspectos de la Gestion de
Proyectos del Ministerio (Siendo 1 totalmente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Ni
de acuerdo ni en desacuerdo, 4 De acuerdo, 5 Totalmente de acuerdo).

M Opcion1 MW Opcién2 MW Opcion 3 M Opcion4 M Opcidn 5

¢;Para la construccion y presentacion del
anteproyecto, usted realiza el analisis de...
;Considera que es claro el procedimiento
de la formulacién con la Metodologia...

La formulacién de iniciativas para
proyectos con la Metodologia General...
;Considera que existe una gestion de
integracion entre los KPI's (key...
;Considera que es adecuado el
seguimiento de los proyectos que se hac...
;Los proyectos en su organizacion definen
y revisan objetivos y criterios de éxito al...
;Su organizacion establece y utiliza
procesos documentados estandares a...
;Considera que los proyectos tienen
tematicas similares o que le apuntan a u...
;Usted conoce la gestion de programas?
Nota: un programa es un conjunto de...
;Su organizacion identifica, evalua e
implementa mejoras a nivel de Programa?

100% 0% 100%

https://forms.office.com/pages/designpagev2.aspx?lang=es-ES&origin=OfficeDotCom&route=Start&sessionid=222ed7ad-0da5-4e4 1-8afb-0c4c95... 2/6
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4. Indique su grado de satisfaccién frente a los siguientes aspectos de la Gestion de
Proyectos del Ministerio (Siendo 1 totalmente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Ni
de acuerdo ni en desacuerdo, 4 De acuerdo, 5 Totalmente de acuerdo).

M Opcién1 MW Opcién2 MW Opcion3 M Opcion4 M Opcidn 5

;Los proyectos de sus areas van
encaminados al Plan Nacional de...
;Conoce el alcance, costo y tiempo de sus
proyectos?

¢De acuerdo con su planeacion usted
cumple con la ejecucion del proyecto de...
;Existen métricas definidas para
cuantificar el avance del proyecto?

100% 0% 100%

5. Indique su grado de satisfaccion frente a los siguientes aspectos de la Gestion de
Proyectos del Ministerio (Siendo 1 totalmente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Ni
de acuerdo ni en desacuerdo, 4 De acuerdo, 5 Totalmente de acuerdo).

M Opcion1 M Opcion2 M Opcion 3 MW Opcion4 M Opcion 5

;La comunicacion es clara y efectiva entre
la oficina de planeacion y los enlaces del...
¢El Ministerio tiene politicas que describan
la estandarizacion, medicion, control y...

100% 0% 100%

https://forms.office.com/pages/designpagev2.aspx?lang=es-ES&origin=OfficeDotCom&route=Start&sessionid=222ed7ad-0da5-4e4 1-8afb-0c4¢c95... 3/6
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6. Indique su grado de satisfaccion frente a los siguientes aspectos de la Gestion de
Proyectos del Ministerio (Siendo 1 totalmente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Ni
de acuerdo ni en desacuerdo, 4 De acuerdo, 5 Totalmente de acuerdo).

M Opcién1 MW Opcién2 MW Opcion3 M Opcion4 M Opcidn 5

Una gobernanza mal disefiada y
gestionada puede limitar la eficiencia de...
Una buena gobernanza es fundamental
para la ejecucion satisfactoria de los...
Considera que la gobernanza de sus
proyectos es la adecuada?

100% 0% 100%

7. Indique su grado de satisfaccion frente a los siguientes aspectos de la Gestion de
Proyectos del Ministerio (Siendo 1 totalmente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Ni
de acuerdo ni en desacuerdo, 4 De acuerdo, 5 Totalmente de acuerdo).

M Opcion1 MW Opcién2 MW Opcion3 MW Opcion4 M Opcidn 5

;Su dependencia crea un ambiente que
fomente el trabajo en equipo, construye...
¢Su organizacion utiliza técnicas de
gestion de riesgos para tomar medidas y...

100% 0% 100%

https://forms.office.com/pages/designpagev2.aspx?lang=es-ES&origin=OfficeDotCom&route=Start&sessionid=222ed7ad-0da5-4e4 1-8afb-0c4¢c95... 4/6
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8. Indique su grado de satisfaccion frente a los siguientes aspectos de la Gestion de
Proyectos del Ministerio (Siendo 1 totalmente en desacuerdo, 2 En desacuerdo, 3 Ni
de acuerdo ni en desacuerdo, 4 De acuerdo, 5 Totalmente de acuerdo).

M Opcién1 MW Opcién2 MW Opcion3 M Opcion4 M Opcidn 5

¢Su organizacion captura, analiza y aplica
las lecciones aprendidas de proyectos...
Su organizacion hace gestion de
conocimiento o base de conocimiento?
;Esta usted satisfecho con el nivel de
cumplimiento de los proyectos de su...
Hay Usuarios o Clientes de sus proyectos
que no estan satisfechos?

Puede identificar y cuantificar los los
beneficios que su proyecto ofrece a la...
Los beneficios son un factor fundamental
en la direccion de los proyectos, y esto...

100% 0% 100%

9. ;Cual es
su nivel de escolaridad?

10
. Primaria 0 9
@ Bachillerato 0 8
7
@ Técnico 0
6
@ Técnologico 0 5
@ Especializacion 10 4
3
@ Maestria 6
2
@ Doctorado 1 1
g =

https://forms.office.com/pages/designpagev2.aspx?lang=es-ES&origin=OfficeDotCom&route=Start&sessionid=222ed7ad-0da5-4e4 1-8afb-0c4c95... 5/6
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10. Si su respuesta fue especializacion, maestria o doctorado. Por favor indique cual fue
la especializacion, maestria o doctorado que realizo.

Respuestas mas recientes
1 7 "Gestion de proyectos "

Respuestas Especializacion en Control Gerencial Corporativo

"Maestria en Gestion del conflicto- Maestria en Administracio...

11. ;Cual es su cargo?

Contrato de prestacion de servi... 14
Contrato de prestacion de apoy... 0

Profesional de planta provisional 0

Profesional de carrera administr... 3

12. ;Cuénto tiempo lleva trabajando en el Ministerio?

. Menos de seis meses 3 5
1 afo 0

Afo y medio 3

2 afhos 2

3 aflos 3
2

4 ahos 1

5 afios 0 1

mas de 5 afios 5 l
0

https://forms.office.com/pages/designpagev2.aspx?lang=es-ES&origin=OfficeDotCom&route=Start&sessionid=222ed7ad-0da5-4e4 1-8afb-0c4c95... 6/6
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Anexo B. Entrevista

Entrevista Semiestruturada

Luisa Fernanda Hurtado

- ¢, Enumere brevemente cudles son sus funciones de acuerdo con su rol en la gestion
de Proyectos?

Trabajo en el Ministerio de Minas y Energia, desde hace 12 afios como funcionaria y
actualmente desempefio un rol como contratista en la misma institucion. Mis funciones de
acuerdo con su rol inician siendo la formuladora de proyectos de inversion que actualmente
tiene el Ministerio, pero también he llegado a ser gerente de proyecto y lider funcional de
proyectos de otras areas dentro del Ministerio de Minas y Energia.

- ¢ Existe lafiguray el cargo del gerente de proyectos en la entidad?

De acuerdo con lo que entiende por el cargo de gerente de proyectos en el Ministerio, si
existe esa figura y cada una de las oficinas o de los lideres que tienen a su cargo proyectos de
inversion tienen esa responsabilidad como gerentes de proyectos y la idea de esa figura es
ejercer el control, tanto en su ejecucién financiera como técnica, de acuerdo con los objetivos
planteados dentro de los proyectos de inversion. Entonces, como tal un cargo dentro de la
estructura organizacional no existe, pero si existe una persona que se encarga de hacer control
de los proyectos de inversion desde cada una de las oficinas.

- ¢Qué nivel de dificultad tiene la formulacidn de iniciativas para proyectos con la
Metodologia General Ajusta (MGA)?

Creo que tiene un nivel de dificultad medio, dificultad asociada a la falta de conocimiento de
la metodologia y su aplicacion a través del sistema. Hace falta capacitacion por parte del DNP,
gue es quien entrega toda esta metodologia ajustada en el Ministerio, ya que en algunos casos
las personas que formulan los proyectos no tienen estos conocimientos y eso retrasa los

procesos y genera reprocesos en la etapa de formulacion.
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- ¢Usted considera que existe facilidad de manejo de los sistemas prestablecidos para
la formulaciéon de proyectos?

Creo que los sistemas han evolucionado, pero falta todavia aprender un poco mas del
manejo. Hoy en dia los sistemas se caracterizan por ser sistemas intuitivos y de facil
comprension para los usuarios. En el tema de la formulacion de proyectos, creo que aun falta
un poco mas de esa facilidad de entendimiento, de esa practicidad dentro de los sistemas,
entonces, no es muy fécil, pero reconoce que han evolucionado.

¢,Cudles considera usted son los mayores retos que se presentan en los proyectos del
Ministerio de Minas y Energia?

Creo que son varios los retos que tienen al interior del Ministerio, empezando por los temas
de planeacién. Creo que hay que estructurar una buena planeacién al interior de la entidad en
cuanto a tiempos y en cuanto a conocimientos para la formulacién de proyectos de inversion.

Hay retos en cuanto a los plazos, a veces los plazos son poco realistas y no ayudan a esos
procesos de formulacion; también hay cambios estructurales que hacen que cambie el objetivo,
la vision que se tenga dentro del proyecto de inversion o la visién de esa necesidad que se va a
plasmar dentro de un proyecto de inversion.

También considero que a veces faltan habilidades y conocimientos por parte de los equipos
gue formulan esos mismos proyectos o que necesitan de alguna manera tener conocimientos
para poderlos formular de manera correcta, entonces creo que son desafios o retos que
realmente tienen que empezar a trabajar al interior de la entidad.

Otro de los retos es el tema del seguimiento a la ejecucion, especialmente cuando existen
objetivos que pueden llegar a estar mal definidos, lo que genera un desajuste de todos los
procesos. Cree que es un reto importante fortalecer las capacidades al interior de la entidad

desde el mismo momento del planteamiento de la idea, problema o necesidad.



Propuesta de un modelo de gestion de portafolio de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia 223

- ¢,Considera que existe una gestion de integraciéon entre los KPI's (key performance
indicator / indicador clave de rendimiento) de los proyectos de inversion con las metas
de gobierno?

Teniendo en cuenta que para la formulacién de un proyecto de inversion se deben tener en
cuenta las metas de gobierno y como base fundamental el Plan Nacional de Desarrollo, que es
la base sobre la cual se construye un proyecto de inversidn, creo que si falta un poco mas de
alineacion de los KPI's, los cuales deben estar mejor definidos y orientados a las metas de
Gobierno.

- ¢Su organizacion tiene hitos definidos, ¢dénde los entregables del proyecto son
evaluados y se determina si el proyecto debe continuar o terminar?

Desde mi conocimiento, hitos definidos como tal no, pero los proyectos de inversion al
finalizar cada vigencia requieren un informe ejecutivo a través del cual se da cuenta de las
acciones y cdmo fue el proceso de ejecucion a nivel presupuestal y esos son elementos que
finalmente se cargan dentro de una plataforma para poder darle continuidad al proyecto al
siguiente afo. Considero que como tal esos hitos definidos y evaluados para determinar la
continuidad o no de un proyecto son un tema que se debe empezar a fortalecer en el Ministerio,
porque no existe como tal una evaluacion al interior de la entidad sobre estos proyectos, fuera
del informe ejecutivo antes mencionado que se carga como requisito en la plataforma de
seguimiento a los proyectos de inversion.

- ¢ Tiene su organizacion un repositorio central de métricas de proyectos?

No tengo conocimiento de un repositorio como tal, creo que se centraliza en lo que
anteriormente era el SPI, un sistema de seguimiento de los proyectos de inversiéon y que hoy en
dia es el PIIP, pero no tienen un repositorio propio de métricas.

- ¢El seguimiento a los proyectos de inversion por la Plataforma Integrada de
Inversion Publica (PIIP) le aporta valor a la ciudadania? ¢La informacion es eficiente,

claray completa?
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Este es un sistema relativamente nuevo que empez6 en el 2022, siento que puede aportarle
mucha informacién al ciudadano, pero también pienso que deben educar e informar al
ciudadano para darle a conocer este sistema y poder llegar a hacer ejercicios de control social
sobre lo que el Ministerio esta ejecutando a nivel de proyectos de inversion e inversion publica.
En cuanto a la informacion, tiene que manejarse en un lenguaje claro para que asi mismo el
ciudadano lo pueda llegar a entender y pueda hacer toda su gestion y su solicitud de rendicién
de cuentas en los casos que considere necesario. En conclusién, es un sistema relativamente
nuevo con oportunidades de mejora que debe entregar mas y mejor informacion.

- ¢ Esta usted satisfecho con el nivel de cumplimiento de los proyectos de su area?

En el &rea en la que estoy ahora se encuentran en la etapa de formulacién del proyecto de
inversion, pero en mis experiencias previas con respecto a la ejecucion de los proyectos o el
cumplimiento de los proyectos, creo que aun falta un poco mas de planeacién y organizacion
para poder lograr el cumplimiento de la totalidad de los proyectos de inversion, sin desconocer
gue hay situaciones no controlables que si se plasman dentro de los riesgos del proyecto de
inversién. En conclusion, no puedo decir que estoy satisfecha, creo que todavia estan en un
proceso de evolucion, conocimiento y aprendizaje para alcanzar esa satisfaccion total.

¢Hay Usuarios o Clientes de sus proyectos que no estan satisfechos?

No es facil determinar el grado de satisfaccion de los usuarios en cuanto a la ejecucion de
los proyectos de inversion, la satisfaccion de los ciudadanos se percibe mejor desde las
acciones y los servicios que presta el Ministerio como entidad publica y que se derivan de los
proyectos de inversion. En cuanto a clientes internos, la percepcion es que si se logra
satisfacer las necesidades en la medida en que salen adelante los proyectos que se requieren
para fortalecer determinados procesos, pero no existe una métrica establecida para conocer el
nivel de satisfaccion.

- ¢Considera usted qué el Ministerio de Minas y Energia es eficiente y eficaz ala hora

de formular y hacer seguimiento de los proyectos?
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El Ministerio va por buen camino, pero aun le falta ser mas eficiente en el momento de la
formulacion de los proyectos de inversion puesto que los tiempos a veces son muy cortos, tanto
para la formulacién como para el seguimiento.

¢, Cudles considera usted que son las falencias u oportunidades de mejora que tiene la
gestion de los proyectos en el Ministerio de Minas y Energia?

Falencias a nivel de planeacion, desarrollo de habilidades, gestion y transferencia de
conocimiento, para que las personas nuevas delegadas en la formulaciéon de proyectos de
inversion reciban toda la informacién necesaria. Oportunidades de mejora en cuanto a las
métricas o la medicion de los resultados y también en cuanto a conocer las expectativas del
cliente interno y externo para medir su cumplimiento. Oportunidades de mejora en los ejercicios
de formulacion de los proyectos de inversién, porgue no ha sido una tarea facil y a veces se
hacen malas formulaciones de problemas y eso dificulta el proceso de ejecucion.

- ¢, Si pudiera mejorar algo en la forma como se definen o se administran los proyectos
en el ministerio que mejoraria?

Principalmente la articulacién con la oficina de Planeacion que debe jugar un papel mas
fuerte y de empoderamiento en el seguimiento y la administracion de los proyectos de
inversién, aunque cada oficina tiene su responsabilidad, debe haber un articulador y un
controlador que permita hacer seguimiento a los proyectos y a su ejecucion y este rol debe
cumplirlo la oficina de Planeacién, la cual debe fortalecerse.

- ¢,Desde su punto de vista que es lo que mejor funciona en los proyectos en el
Ministerio?

El control de la destinacion de los recursos, el intercambio de informacion entre las
diferentes areas para poder conocer lecciones aprendidas a partir de la ejecucion de proyectos
de inversién lo que llevaba la adquisicién de mejores practicas y la asesoria que brindan los

externos expertos en proyectos como el DNP.
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- ¢Usted conoce la gestion de programas? Nota: un programa es un conjunto de
proyectos que deben funcionar paralelamente, cuando terminen deben mostrar
beneficios al mismo tiempo.

No, considero que no se adelantan procesos de gestion de programas, sino proyectos
independientes y diferentes, que dentro de un andlisis mas profundo podrian llegar a
convertirse en lo que se define como programa.

- De acuerdo con la definicion anterior ¢Considera que existe una gestion de
programas o agrupacion de proyectos de inversion en el Ministerio?

No, en el Ministerio nos falta mas de organizacion y entendimiento del término de programa
para adelantar una correcta gestion de los proyectos.

- ¢ Tiene su organizacién un programa para lograr la madurez en la gestion de
proyectos?

No que tenga conocimiento.

Teniendo en cuenta que un portafolio es: es una coleccién de componentes de
programas, proyectos u operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar los
objetivos estratégicos ¢ El Ministerio aplica o tiene implementado este concepto?

No, que tenga conocimiento. En la entidad el concepto no es frecuentemente utilizado y a
nivel organizacional no estan estructurados los proyectos bajo un portafolio, de acuerdo con la
explicacion brindada.

- ¢Considera que seria mas eficiente y eficaz manejar gestién de portafolios? ¢ Por
queé?

Si, considero que le daria mayor organizacion, y vision a la entidad lo que aportaria a su
planeacion estratégica, a mejorar el desempefio y la consecucion de resultados tendientes a
satisfacer de manera permanente y efectiva, las necesidades, expectativas y solicitudes de los

ciudadanos y grupos de valor.
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Sergio Romero Garcia

- ¢Enumere brevemente cuales son sus funciones de acuerdo con su rol en la gestion
de Proyectos?

He sido Coordinador por mas de 9 afios en el Ministerio de Minas y Energia desempefando
la funcién de viabilizar y formular proyectos de inversion del sector minero energético, asi como
de hacer seguimiento mensual a su ejecucion. Son un total de 85 proyectos entre los que se
encuentran proyectos misionales de energia e hidrocarburos, fondos para la estructuracion y la
implementacién de proyectos en diferentes zonas del pais, asignacién de subsidios de energia,
gas, GLP y lefia, temas ambientales relacionados con reconversién, explotacion ilicita,
competitividad, entre otros y temas administrativos como tecnologia de la informacién,
planeacion y juridicos.

- ¢Existe lafiguray el cargo del gerente de proyectos en la entidad?

Si existe la figura. El gerente de proyecto es generalmente el director o directora del area
encargada, quien da los lineamientos de cémo se formula y qué se debe formular, como se
esta abordando algun problema especifico frente al Plan Nacional de Desarrollo o linea de
gobierno. Por otro lado, hay un formulador que se encarga como su nombre lo indica, de
formular y gestionar el reporte mensual para el seguimiento del proyecto.

- ¢, Qué nivel de dificultad tiene la formulacién de iniciativas para proyectos con la
Metodologia General Ajusta (MGA)?

La metodologia MGA se implementé desde hace varios afios y se ha transformado de
acuerdo con las necesidades y problemas del pais. Actualmente, gracias a los cambios
implementados a partir de mesas de trabajo con el DNP, se cuenta con un sistema mucho mas
robusto que permite hacer seguimiento a los productos. El sistema PIIP es apropiado y la
metodologia es mucho mas completa y abarca todos los capitulos importantes para el
seguimiento de los entes de control y también desde el punto de vista de la ciudadania que

puede hacer un seguimiento exhaustivo y confiable.
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- ¢Usted considera que existe facilidad de manejo de los sistemas prestablecidos para
la formulaciéon de proyectos?

Los sistemas preestablecidos los proporciona el DNP, tal es el caso del PIIP, que como todo
sistema nuevo presenta inconvenientes y errores que afectan no solo a nuestro ministerio sino
a otras entidades publicas, pero en términos generales cubre todos los aspectos de control y
seguimiento. Si hay dificultades en la actualidad, pero se estan subsanando junto con el DNP.

- ¢Cuales considera usted son los mayores retos que se presentan en los proyectos
del Ministerio de Minas y Energia?

El mayor reto es dar solucién a los problemas del sector ya que son multiples y de diferente
naturaleza. Para ello es muy importante garantizar la asignacion de recursos y la formulacion
asertiva de los proyectos de inversiéon. Por ejemplo, hay problemas en mineria donde el reto es
contribuir para combatir la mineria ilegal y cambiar los malos hébitos en la explotacion de
minerales, migrando a una reconversion mucho mas productiva y efectiva. También hay retos
de capacitacion para los mineros con el fin de llevarles soluciones efectivas para reemplazar el
mercurio por otros elementos; hay retos de energia y gas relacionados con llevar soluciones
energéticas y de gasificacion a las areas menos favorecidas en zonas no interconectadas,
haciendo uso de fuentes no convencionales, especialmente en regiones aisladas de
departamentos como la Guajira y Chocd, con el fin de abastecer a la ciudadania.

- ¢Considera que existe una gestién de integracion entre los KPI's (key performance
indicator -indicador clave de rendimiento) de los proyectos de inversion con las metas
de gobierno?

Actualmente dicha integracion es también un reto, asi como formular proyectos que den
solucion a verdaderos problemas del Plan Nacional de Desarrollo y que estén en sintonia con
las lineas de Gobierno y con las lineas estratégicas del Ministerio, para que beneficien a la

ciudadania y a los sectores de minas, energia y gasificacion.
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- ¢, Su organizacién tiene hitos definidos, ¢ddnde los entregables del proyecto son
evaluados y se determina si el proyecto debe continuar o terminar?

El principal hito de la formulacion de proyectos es que todo proyecto de inversién debe tener
un principio y un fin. El principio parte del establecimiento del problema a través de un horizonte
con recursos, actividades y productos. El gerente y el formulador, por su parte, deben
garantizar que, al finalizar el horizonte, el proyecto va a dar solucién eficaz al problema
formulado garantizando que no se va a repetir. No obstante, en los casos especificos en los
gue el problema se repite, los recursos asignados pasan a ser recursos de funcionamiento y no
de inversion.

Asimismo, desde la formulacion del problema en el marco légico se establece un indicador
de resultado el cual se va midiendo con unas metas especificas y debe alcanzarse al finalizar el
proyecto.

Por otra parte, hay proyectos de inversion que se elaboran por etapas segun su naturaleza,
lo que garantiza y facilita la disposicion de los recursos, pero es muy importante tener en
cuenta que no se puede iniciar un nuevo proyecto de inversion si es la continuacién de otro a
menos que se demuestra que si fue efectiva la primera etapa.

- ¢Tiene su organizacion un repositorio central de métricas de proyectos?

Actualmente no hay un repositorio de informacion, se tendra a partir de 2024 gracias a un
proyecto formulado este afio para tal fin. Una de las debilidades actuales es que los productos
o resultados de ciertos proyectos esta quedando sélo en manos del gerente del proyecto, razén
por la cual se trabajard en una solucion que permita tener disponibles los resultados de los
proyectos al alcance de todo el sector y de la ciudadania, con el fin de facilitar el acceso a la

informacion, evitar repetir proyectos que tengan los mismos objetivos y evitar duplicar recursos.
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- ¢El seguimiento a los proyectos de inversién por la Plataforma Integrada de
Inversion Publica (PIIP) le aporta valor a la ciudadania? ¢La informacion es eficiente,
claray completa?

Si aporta valor y se trabaja fuertemente desde la oficina de planeacién para garantizar que
la informacion registrada sea de alta calidad, ya que lastimosamente no existe la conciencia por
parte del gerente del proyecto y del formulador, quienes son los responsables de diligenciarla.
Actualmente hay unos plazos, pero la informacién se carga en la fecha limite lo que dificulta la
revision por parte de la oficina de planeacion. Se trabaja en ello porque se reconoce la
importancia de que la ciudadania esté enterada de los proyectos de inversion, del destino de
los recursos y el reto es generar conciencia a nivel interno para que se pueda cargar la
informacién en los plazos establecidos.

- ¢ Esta usted satisfecho con el nivel de cumplimiento de los proyectos de su area?

Si, ya que se ha conformado un gran equipo de profesionales para garantizar la capacitacion
sobre teoria de proyectos, con el fin de brindar asesoramiento a los gerentes y formuladores y
también para contestar solicitudes de las diferentes areas. Ademas, cada dia se esté
mejorando en el tema de contratacion de profesionales con amplia experiencia en la
formulacion de proyectos, algunos de ellos provenientes del DNP.

- ¢,Hay Usuarios o Clientes de sus proyectos que no estan satisfechos?

A nivel interno no reconoce insatisfaccién de usuarios o clientes, pero a nivel externo si. Las
poblaciones mas afectadas por temas de mineria ilegal, temas ambientales o temas de
energizacion sienten insatisfaccion por la escasez de recursos para llevar a cabo todos los
proyectos y dar soluciones efectivas, especialmente aquellas mas apartadas y vulnerables. La
falta de recursos es la principal causa de insatisfaccion.

- ¢Considera usted qué el Ministerio de Minas y Energia es eficiente y eficaz ala hora

de formular y hacer seguimiento de los proyectos?
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El Ministerio y el sector son eficientes en la medida de las capacidades ya que el alcance de
las soluciones esté limitado por la disposicién de recursos.

- ¢,Cudles considera usted que son las falencias u oportunidades de mejora que tiene
la gestion de los proyectos en el Ministerio de Minas y Energia?

Una de las falencias es el reporte y el diligenciamiento de informacién para el seguimiento
de los proyectos.

- ¢Si pudiera mejorar algo en la forma como se definen o se administran los proyectos
en el ministerio que mejoraria?

Mejoraria el seguimiento para que sea mas exhaustivo y la revisién y divulgacién de los
productos, rompiendo el paradigma de individualidad para poder compartir resultados.

- ¢,Desde su punto de vista que es lo que mejor funciona en los proyectos en el
Ministerio?

La etapa de formulacién y la justificacion de actividades, productos y recursos, en comun
acuerdo con el DNP y Ministerio de Hacienda.

- ¢Usted conoce la gestion de programas? Nota: un programa es un conjunto de
proyectos que deben funcionar paralelamente, cuando terminen deben mostrar
beneficios al mismo tiempo.

No sé qué es la gestién de programa, si veo viable la gestidon de programas, la unién hace la
fuerza, la union de todos los recursos es lo que va a llevar a ese programa, en presupuestos
nosotros tenemos programas presupuestales que se relinen proyectos para una distribucion y
una asignacion de recursos, pero hasta ahora se esta hablando de esa unién de proyectos para
llegar a un programa, solo unificacion de presupuestos. no se ha intentado esto en afios
anteriores.

- De acuerdo con la definicion anterior ¢Considera que existe una gestion de
programas o agrupacion de proyectos de inversion en el Ministerio?

Solo se tiene nada de programas, solo unificacion de presupuestos.
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¢ Tiene su organizacién un programa para lograr la madurez en la gestion de
proyectos?

Nada se ha realizado.

Teniendo en cuenta que un portafolio es: es una coleccion de componentes de
programas, proyectos u operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar los
objetivos estratégicos ¢ El Ministerio aplica o tiene implementado este concepto?

No sé nada de portafolios, nosotros tenemos aqui el plan plurianual de inversion que es el
gue relne una serie de proyectos de inversion y de otros recursos no solamente del Sistema
General de la Nacion, sino que también retne de otros recursos alli y se conforman ese plan
plurianual que es el que esta dando una vision de proyectos de inversion a cuatro afios que
estd ligado al Plan Nacional de Desarrollo y eso lo conformamos nosotros.

¢ Considera que seria mas eficiente y eficaz manejar gestion de portafolios? ¢ Por
qué?

Pues es eficiente no solamente la gestion de portafolios sino también tener un programa
especifico donde se utilicen varios recursos de varios proyectos de inversion e inclusive con
recursos de entidades, de las entidades adscritas al sector que apoyan logistica y
operativamente para conformar ese programa y ese portafolio.

Patricia Rocha

- ¢Enumere brevemente cuales son sus funciones de acuerdo con su rol en la gestién
de Proyectos?

Como coordinadora en el equipo de Planeacién me encargo de coordinar al equipo, hacer
todo el ciclo presupuestal y de proyectos de inversion, ya que para poder tener proyectos se
debe tener una planeacién que inicia un afio antes, entre febrero y marzo, en estas fechas se
empieza a planear el presupuesto de la siguiente vigencia; esa planeacién se hace con las
areas que tienen proyectos de inversion. Primero se identifican las necesidades y a partir de

ellas se formulan o estructuran proyectos nuevos con el acompafiamiento de las areas
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involucradas. En cuanto a los aplicativos que se tienen para ese fin y las metodologias, por ser
una entidad publica el Ministerio se rige por las normas vigentes que da el Departamento
Nacional de Planeacion, quien aprueba los proyectos de inversion.

La metodologia que se utiliza es el marco l6gico que es el arbol de problema, arbol de
objetivos y a partir de ello se construye la estructuracion de los proyectos de inversion de la
entidad y del sector. Actualmente se cuenta con seis entidades adscritas al Ministerio y también
se encargan de dar viabilidad de esos proyectos de inversion, no solo los del Ministerio, sino
los de las entidades adscritas, siendo una de las funciones apoyarlos en todo la formulacion,
estructuracion y actualizacion de proyectos de inversién y su presupuesto.

- (Existe lafigura o el cargo de gerente de proyectos en el Ministerio?

Si, pues la norma y el decreto del DNP exige que haya un gerente de proyecto diferente al
jefe, el gerente de proyecto conoce la parte técnica y es quien se encarga de este aspecto y lo
gue compone el proyecto de inversion, las metas, las actividades y los productos.

¢ Qué nivel de dificultad tiene la formulacion de iniciativas para proyectos con la
Metodologia General Ajusta (MGA)?

La metodologia no tiene ningan inconveniente en el momento, es clara y facil de seguir.
Siempre ha tenido mejoras a lo largo del tiempo ya que lleva varios afios, unos 18 o mas y se
ha ido actualizando. El principal inconveniente es que el gerente del proyecto a veces no tiene
clara la necesidad y los requisitos del proyecto de inversion.

- ¢Usted considera que existe facilidad de manejo de los sistemas prestablecidos para
la formulacion de proyectos?

Este afio, por ser un sistema nuevo, ha presentado inconvenientes, atribuidos
principalmente a la falta de entrenamiento o préactica.

- ¢Cuales considera usted son los mayores retos que se presentan en los proyectos

del Ministerio de Minas y Energia?
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El primer reto es tener la vision de pais y de gasto publico responsable enmarcado en la
austeridad. Muchas veces lo planeado no se ejecuta por diferentes razones debido a la
naturaleza dindmica de algunas situaciones o contextos no controlables, razén por la cual hay
gue ser conscientes del gasto y también es necesario aprovechar las herramientas de
presupuesto que tiene dispuestas el Estado para poder utilizar muy bien los recursos y dar una
buena ejecucién.

Por otra parte, hay un reto importante relacionado con la planificacion ya que, si se planifica
bien desde el principio, se cumplen los plazos, se hace un buen seguimiento de los recursos,
se cumplen los tramites y los procesos contractuales, el proyecto llega a feliz término.

Otro reto es estar en constante comunicacion con los equipos y con todas las oficinas que
intervienen en el proceso.

- ¢ Considera que existe una gestién de integracion entre los KPI (key performance
indicator / indicador clave de rendimiento) de los proyectos de inversidn con las metas
de gobierno?

Es el deber ser, pero no esta funcionando asi, ese es otro de los retos que tiene la oficina,
hacer sinergia entre los proyectos y las metas de gobierno ya que no todos los proyectos
apuntan a eso.

- ¢, Su organizacién tiene hitos definidos, donde los entregables del proyecto son
evaluados y se determina si el proyecto debe continuar o terminar?

Se hace seguimiento y revisiéon del presupuesto que esta asociado con los productos
durante la ejecucion del proyecto. El seguimiento se hace con financiera, contractual y el area
técnica. Sin embargo, no se estan haciendo evaluaciones posteriores al cierre y hace falta
mantener la trazabilidad una vez los proyectos han finalizado, incluyendo la revision exhaustiva
del cumplimiento de metas.

- ¢Tiene su organizacion un repositorio central de métricas de proyectos?
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Hay métricas de los proyectos, pero no hay un repositorio, se trabaja con carpetas
compartidas, pero de acuerdo con la forma de trabajo de cada persona y oficina, no algo
establecido por la entidad.

- ¢El seguimiento a los proyectos de inversién por la Plataforma Integrada de
Inversion Publica (PIIP) le aporta valor a la ciudadania? ¢La informacion es eficiente,
claray completa?

La herramienta actualmente tiene mas componentes cuantitativos que cualitativos y no tiene
valores agregados, por lo tanto, no aporta mucho valor a la ciudadania. Si bien dispone la
informacion sobre los avances de los proyectos y el uso de los recursos, desafortunadamente
ni la ciudadania ni los entes del orden nacional conocen ni utilizan la plataforma, ya que a diario
se reciben muchos derechos de peticion con requerimientos de informacién que se puede
encontrar en este canal.

- ¢ Esta usted satisfecho con el nivel de cumplimiento de los proyectos de su area?
No estoy satisfecha ya que muchas personas no son conscientes de la importancia de los
proyectos de inversion y desconocen los requisitos y los tiempos establecidos. Los gerentes no
estan bien capacitados y la oficina debe estar presionandolos para obtener la informacion

requerida.

- ¢,Hay Usuarios o Clientes de sus proyectos que no estan satisfechos?

Si hay usuarios insatisfechos con la oficina de planeacioén, principalmente por herramientas
gue no funcionan correctamente o por falta de simplificacién de los procesos, es decir, mucha
tramitologia. También hay usuarios que manifiestan inconformidad porque no se pueden hacer
los cambios de inmediato cuando se debe reformular o modificar un proyecto, ya que
desconocen el debido proceso.

¢ Considera usted qué el Ministerio de Minas y Energia es eficiente y eficaz ala hora

de formular y hacer seguimiento de los proyectos?
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Ni eficiente ni eficaz, ya que hay errores recurrentes debido a falta de conocimiento de los
gerentes, formuladores y gestores e inasistencia a capacitaciones. La rotacién de personal y el
cambio de plataforma también ha dificultado la labor.

¢, Cudles considera usted que son las falencias u oportunidades de mejora que tiene la
gestion de los proyectos en el Ministerio de Minas y Energia?

La principal falencia es la falta de capacitacion y de conocimiento de todo el proceso, por
ejemplo, hay muchas personas que desconocen el componente presupuestal y es importante
gue conozcan todo el ciclo del proceso, desde la formulacién, estructuracion, gerencia y
seguimiento.

¢ Si pudiera mejorar algo en la forma como se definen o se administran los proyectos
en el ministerio que mejoraria?

Mejoraria la comunicacion entre las areas con el equipo de planeacién para hacer
acompafiamiento mas cercano y frecuente con los formuladores. También mejoraria la
dinamica de las reuniones de seguimiento para que sean espacios mas constructivos y de
doble linea.

¢,Desde su punto de vista que es lo que mejor funciona en los proyectos en el
Ministerio?

Las reuniones anuales y periédicas son positivas porque permiten mantener informado al
equipo, tener un lider para cada area también funciona muy bien, el seguimiento de acuerdos
de gestion también ayuda para poder comparar el proceso y su evolucion, también las
herramientas, aunque tengan oportunidades de mejora.

¢Usted conoce la gestion de programas? Nota: un programa es un conjunto de
proyectos que deben funcionar paralelamente, cuando terminen deben mostrar
beneficios al mismo tiempo.

Si conozco la gestion de programas, pero en el Ministerio no se maneja asi, el Ministerio

maneja programas, pero presupuestales que estan asociados a presupuesto con el Ministerio
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de Hacienda y eso viene a través del decreto de liquidacion de presupuesto, pero los
programas como proyectos de inversion como tal no y si lo he manejado en otras entidades
gestion de programas como lo es plan view y en diferentes aplicativos que existen en este tema
de proyectos.

De acuerdo con la definicion anterior ¢ Considera que existe una gestioén de
programas o agrupacion de proyectos de inversion en el Ministerio?

No, en este momento no existe, para eso ya hemos tenido dos reuniones con Juan Felipe,
con quien estamos liderando programas vs proyectos, los programas los estamos haciendo,
pero estan en papel y se quieren hacer de acuerdo a la transicién energética justa que tiene
unas lineas y con base en esas lineas se tuvo un conclave hace como quince dias con la
Ministra y dio lineamientos y de ahi ya hemos tenido reuniones donde ya identificamos unos
programas y con esos programas gueremaos asociar esos proyectos a que programas le
apuntan, pero eso esta en pafales como lo digo yo.

¢ Tiene su organizacién un programa para lograr la madurez en la gestion de
proyectos?

Si claro, ya con estos pilotos podriamos lograrlo y la meta ahorita 6sea es identificarlos y
gue sean aprobados por la ministra e identificar qué proyectos le apuntan y ya después hacer
el ok de los indicadores, las metas y llevarlo a un sistema, pues eso manual es muy dificil, es
mirar, es como vender esa idea pues ahorita apenas estamos como empezando lo que es
papel, esto nunca se ha hecho, en el Servicio Geolégico si, aqui no. En el Servicio se tiene
Plainview.

- Teniendo en cuenta que un portafolio es: es una coleccién de componentes de
programas, proyectos u operaciones que se gestionan como un grupo para alcanzar los
objetivos estratégicos ¢El Ministerio aplica o tiene implementado este concepto?

Si aplica, pero no se tiene asi identificado eso es algo a lo que también se quiere llegar, pero

gue lo tengamos asi tal cual claro no.
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¢ Considera que seria mas eficiente y eficaz manejar gestién de portafolios? ¢ Por
qué?

Claro que si, eso ayudaria muchisimo sobre todo como yo les contaba en algun momento
acd llegan muchos requerimientos y pues en la norma se dice planes, programas y proyectos,
entonces los planes por alla, los programas por aca, los proyectos por alla y con esto y esa
piramide ayudaria mucho y eso llegaria hacer la vida més facil para todos, seria un ejercicio

MA&s serio y por eso existe.
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Anexo C. Revision Documental
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B ~Matriz Documental Proyectos Finalxlsx
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& 11.MEJORAMIENTO DE LA SEGURIDAD EN ...

& 12.GENERACION DE CONDICIONES FAVOR...

&  13.IDENTIFICACION DE RECURSOS EXPLOR...

& 14.FORTALECIMIENTO EN LA IMPLEMENTA...

& 16.DIVULGACION DE LA REGULACION A LA...

https://universidadeaneduco-

&  10.FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL DEL ...

& 15.MEJORAMIENTO Y MODERNIZACION D...

Modificado v

Hace unos segundos
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1 de julio
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Modificado por v

LINA MARIA MONTENEGF
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LINA MARIA MONTENEGF

LINA MARIA MONTENEGF
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LINA MARIA MONTENEGF

LINA MARIA MONTENEGF

LINA MARIA MONTENEGF

LINA MARIA MONTENEGF

Tamario de arch... ¥ Compartir

109 KB &3 Compartido
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1 elemento & Compartido
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Anexo D. Cronograma

e

GRS
poect il T T T T

T_ ‘Semara 1 ‘Semam2 ‘Semamd Semams Semams Semam@ ‘Semara? Semarad Semarmd Semara 10 Semana 11

Nombre Fec..| Fechadefin |71, i o e =2 i e — — R 7

=l @ Fase 1.Evaluacién 14.. 28/02/24

© Socializacién del modelo de g... 14... 29/09/23

Estudio de viabilidad 14.. 31/10/23

Conformacién del equipo de t... 14... 31/08/23

Definicién del presupuesto es... 14.. 31/10/23

Reunién 2 apertura - Lanzami... 2/.. 31/10/23

Diagnostico Portafolios - nive... 1/.. 29/12/23

Encuesta para evaluacién de c... 1/.. 29/12/23

Tabulacién y resultados de la... 1/... 29/01/24

Anlisis de la encuesta 30.. 27/02/24

Evaluacién de madurez 1/.. 29/12/23

Evaluar iniciativa Proyectos V... 1/.. 28/02/24

© 000 000 00 0 0

Evaluar priorizacién de proye... 1/.. 29/12/23

© Evaluar la gestién de comunic... 1/... 29/12/23

[l @ Fase 2. Planificacion 1/.. 29/04/24

© Realizar calendario de capacit... 1/.. 28/02/24
Nivelar los conocimientos por... 28... 26/04/24
Definir y documentar la visi6... 1/.. 28/02/24

Realizar el proceso de transfo... 1/... 28/02/24

Definir el Sistema de informa... 1/.. 28/02/24

Adaptar el Ciclo de vida de los... 1/... 28/02/24

Analizar matriz de interesados 29.. 29/04/24
Evaluar el riesgo de los proye... 1/.. 28/02/24

Mapa de ruta de laimplemen... 1/.. 28/02/24

Crear el plan del cambio de cu... 1/... 28/02/24

°
)
°
)
°
© Realizar matriz de interesados  1/... 28/02/24
°
)
°
)
°

Definir el modelo de gestién ... 1/... 28/02/24

©  Definir los KPI's 1/.. 28/02/24

[l © Fase 3. Aprobacién 1/.. 29/03/24
© Definicion del plan de presup... 1/.. 29/03/24
© Actade constitucién del port... 1/.. 29/03/24
© Mapa de ruta del portafolio  1/.. 29/03/24
o
o

Plan de gestion del portafolio  1/.. 29/03/24
Plan de gesti6n del conocimie... 1/.. 29/03/24

[Z © Fase 4. Implementacién 1/.. 30/08/24

Informacién documentada 1/.. 30/04/24

Definicién de la estrategia del... 1/... 30/04/24

Estructura del portafolio 1/.. 31/05/24

Contribucién con los objetivo... 1/.. 31/05/24

Poner en préctica los proceso... 1/.. 30/08/24

Gestionar el cambio cultural ~ 1/.. 30/08/24

Medir el éxito de la impleme... 1/.. 30/08/24
Definir matriz de rolesy resp... 1/.. 29/03/24
Designar alos integrantes del... 1/.. 20/03/24
Designar y/o contratar geren... 1/.. 29/03/24
Crear el plan de comunicacion... 1/... 30/08/24

Implementar el software de ... 1/.. 30/08/24

Capacitar a los interesados en ... 1/.. 30/08/24

Poner en prictica los proceso... /... 30/08/24

Gestionar el cambio cultural ~ 1/.. 30/08/24

Desarrollar un modelo para m... 1/.. 30/08/24

Definicién de métricas de los ... 1/.. 30/08/24

Beneficios 1/.. 30/08/24

© 6 0 0o 000 0600000000 00 0

Riesgos, supuestos, restriccio... 1/.. 30/04/24

© Creacién del enfoque de prog... 1/... 30/08/24

[E @ Fase 5. Seguimiento 1/.. 31710724
© Seguimiento KPI's 1/.. 30/08/24
© Ajustar los procesos 1/.. 31/10/24

© Crear el plan de mejorade pr... 1/.. 29/08/24

@ Actualizar los procesos de ges... 1/... 31/10/24

[l @ Fase 6. Reportar 1/.. 29/11724
© Definir modelo de reporte 1/ 29/11/24
= © Fase7.Aprender 1/.. 31/12/24
© Gestién de conocimiento 2/.. 31/12/24
© Repositorio central 1/.. 31712724

© Implementacién formato lecc... 1/... 31/12/24




Propuesta de un modelo de gestion de portafolio de proyectos en el Ministerio de Minas y Energia 241

Anexo E. Acta de reunién Ministerio de Minas y Energia
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