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Resumen

Las crecientes y variables demandas de los ciudadanos y publicos objetivo de los proyectos
gestionados desde el sector publico por mayores y rapidos resultados, sumados a la complejidad
e incertidumbre de los entornos en los que se gestionan, han configurado desafios importantes
para las metodologias tradicionales de gestibn de proyectos, imperantes en la mayoria de

entidades del sector publico colombiano.

En este sentido, con miras a fortalecer los resultados de la gestién publica, este trabajo de
grado dirigido se plantea el propésito principal de disefiar una propuesta para implementaciéon de
metodologias agiles para la gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales de
la Gobernacién de Cundinamarca, a través del analisis de antecedentes tedricos, conceptuales
y de implementacion practica de las mismas, la identificacibn de la necesidad, impacto y
probabilidad de implementacion y la consecuente definicibn de una propuesta y un plan, que
contienen los factores requeridos para la implementacion de metodologias agiles en la Secretaria
de Asuntos Internacionales. Lo anterior, obedeciendo a las ventajas de este tipo de metodologias
en términos de resultados y gestidon de equipos de proyecto.

Para el desarrollo de estos objetivos, ademas del andlisis de informaciéon documental y los
antecedentes, en su mayoria cualitativos, este trabajo de grado prioriza un analisis
organizacional directo a través de la metodologia de encuesta aplicada a los funcionarios y

contratistas de la entidad.

Los resultados del mencionado andlisis permiten corroborar la necesidad, impacto,
probabilidad, viabilidad y favorabilidad de implementar metodologias agiles de gestién y los
factores requeridos para su paulatina implementacion, entre los que se destacan la consolidacion
de una cultura de gestion de proyectos, el fortalecimiento del conocimiento general en materia
de gestién de proyectos y el desarrollo de pilotos de implementaciéon de metodologias agiles

propiamente dichas.

Dicha implementacion y la escalabilidad de la estrategia, alcanzadas con el seguimiento a
las recomendaciones contempladas como consecuencia de este analisis, permitira fortalecer los
resultados de la Secretaria y la Gobernacion, no solo en materia de gestion agil, sino en términos
generales a través de la estandarizacion y mejora de la gestion de proyectos en el sector publico

departamental.
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Abstract

The increasing and variable demands of citizens and target audiences of projects managed
from the public sector for greater and faster results, coupled with the complexity and uncertainty
of the environments in which they are managed, have set significant challenges for traditional

project management methodologies, prevailing in most Colombian public sector entities.

In this sense, in order to strengthen the results of public management, the main purpose of
this degree work is to design a proposal for the implementation of agile methodologies for project
management in the Secretaria de Asuntos Internacionales of the Gobernacion de Cundinamarca,
through the analysis of theoretical, conceptual and practical implementation of these
methodologies, the identification of the need, impact and probability of implementation and the
consequent definition of a proposal and a plan, containing the factors required for the
implementation of agile methodologies in the Secretaria de Asuntos Internacionales. The above,
due to the advantages of this type of methodologies in terms of results and project team

management.

For the development of these objectives, in addition to the analysis of documentary
information and background, mostly qualitative, this degree work prioritizes a direct organizational

analysis through the survey methodology applied to officials and contractors of the entity.

The results of this analysis allow corroborating the need, impact, probability, feasibility and
favorability of implementing agile management methodologies and the factors required for its
gradual implementation, among which stand out the consolidation of a project management
culture, the strengthening of the general knowledge on project management and the development

of pilots for the implementation of agile methodologies themselves.

This implementation and the scalability of the strategy, achieved by following up on the
recommendations contemplated as a result of this analysis, will strengthen the results of the
Secretariat and the Governor's Office, not only in terms of agile management, but in general terms
through the standardization and improvement of project management in the departmental public

sector.
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1. Introduccion

Histéricamente, la gestion de las entidades del sector publico en Colombia, se ha basado
en el desarrollo de proyectos, gestionados tradicionalmente bajo metodologias predictivas,
siendo la Metodologia General Ajustada, el enfoque imperante para la formulacion, desarrollo,
monitoreo, seguimiento y evaluacion de los proyectos de inversion publica (Departamento
Nacional de Planeacion, s.f). Los aspectos generales de esta metodologia, orientan de manera
general la gestion de la mayoria de las entidades del sector publico, que han adaptado distintas
herramientas y formatos para su implementacion, particularmente en el caso de las entidades
del sector central y territoriales que financian proyectos con recursos de la Nacion. “(...) Sin
embargo, se han presentado problemas en el uso de esta Metodologia y, en muchos casos, no
es empleada como herramienta gerencial y de optimizacién del gasto publico” (Rodriguez y Ossa,
2006)

Mientras tanto, en el mundo se configuran cada vez con mas frecuencia, casos exitosos de
gestion publica que han incorporado metodologias diferentes a las predictivas -como &giles e
hibridas- principalmente para el desarrollo de proyectos tecnoldgicos, aunque con tendencia a la
diversificacion de los sectores de aplicacion, tal como ocurre en el sector privado y empresarial
(Bria, 2017).

Estas tendencias, obedecen en su mayoria, a factores enddgenos y exdgenos, que han
empezado a dificultar la gestion de proyectos a partir de metodologias predictivas, que si bien no
deberan ser desplazadas, requieren de alternativas diferenciales para la maximizacién de

resultados de la gestion publica basada en proyectos.

Entre los principales factores enddégenos que configuran esta tendencia y que estan
presentes en la Gobernacién de Cundinamarca, se encuentra la variedad y multiplicidad de
proyectos con diferentes caracteristicas que puede desarrollar una misma entidad durante un
periodo de gobierno, y para los que las metodologias predictivas y tradicionales se han vuelto
insuficientes. Adicionalmente, debido a los constantes ajustes que sufre el recurso humano de
las entidades publicas y la variedad en sus niveles de formacion y areas de conocimiento, se
hace cada vez mas dificil la consolidaciéon de una cultura de gestidon basada en estas

metodologias y la adecuada adopcion de las mismas por parte del personal.

Por su parte, entre los factores exdgenos, se encuentra un entorno cada vez mas volatil en

la mayoria de los sectores, que configura altos niveles de riesgo e incertidumbre para la gestion
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de cualquier tipo de proyecto. A ello se suma una caracteristica comun al sector publico, para la
gue las metodologias predictivas cominmente carecen de respuesta, se trata de los cambios
constantes en las demandas y necesidades de la poblacién objeto de los diferentes proyectos,
gue requieren ajustes del producto y servicio final en el desarrollo mismo del proyecto, para
maximizar el valor que se entrega al ciudadano, foco comun de la mayoria de los proyectos del

sector publico.

Lo anterior, implica la necesidad de examinar las posibilidades de implementacién de
metodologias alternativas para la gestibon de proyectos, particularmente las agiles, que
respondan a este tipo de factores y orienten la gestidon a las personas como foco principal de
cualquier proyecto desarrollado. Para ese fin, al interior de la Gobernacién de Cundinamarca, se
prioriza el andlisis de este propésito en la Secretaria de Asuntos Internacionales, pretendiendo
identificar la viabilidad, necesidad e impacto y configurar una propuesta de implementacién
basada en condiciones y criterios de la entidad, que una vez probada tenga la posibilidad de
replicarse en otras dependencias de la Gobernacion de Cundinamarca, e incluso en otras
entidades a nivel nacional, sin desconocer que las caracteristicas de cada una y del tipo de
proyectos que gestionan, conllevan a privilegiar una u otra metodologia de gestion de proyectos.

Para dar cumplimiento a sus objetivos, este trabajo de grado dirigido presenta un marco de
referencia general que aborda los antecedentes tedricos, conceptuales y las experiencias
nacionales e internacionales en materia de implementacion de metodologias agiles de gestién
de proyectos en el sector publico. Asi mismo, se desarrolla un marco institucional que
contextualiza el quehacer, la estructura organizacional y el sector en el que se desempefia la

Secretaria de Asuntos Internacionales objeto del presente trabajo.

En la tercera parte, se presenta el diagnéstico organizacional conformado por un analisis
interno de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA) y un proceso de
levantamiento de informacion cuantitativa directa a través de la encuesta aplicada a los
funcionarios y contratistas de la entidad. Los resultados del procesamiento estadistico de datos
se presentan con el proposito de definir la necesidad, impacto y probabilidad de implementar

metodologias agiles para la gestién de proyectos.

Con dichos resultados, se analizan las principales variables de estudio y las fortalezas y
oportunidades de mejora de la Secretaria de Asuntos Internacionales en torno a la cultura de

gestién de proyectos, los niveles de conocimiento de metodologias de gestion de proyectos, y la
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limitada implementaciéon de metodologias agiles de gestion de proyectos, derivada de lo anterior.
El analisis al respecto, resulta ser el insumo principal para la definicién de una propuesta para el
fortalecimiento de la implementacion de metodologias de gestidén de proyectos, con su respectivo
plan de implementacion, que define los factores requeridos para este propdésito, en torno a las
variables y estrategias consideradas.

Con todo lo anterior, el documento concluye con una serie de recomendaciones para dar
curso a la implementacion paulatina y escalable de metodologias de gestion de proyectos,
particularmente agiles, que impacten los resultados de la gestién de la Secretaria de Asuntos

Internacionales.

Descripcion del problema

Los desafios actuales de la gestion de proyectos al interior de las entidades publicas, como
la Gobernacién de Cundinamarca, sumado a la volatilidad, incertidumbre y alto nivel de riesgo
del contexto en el que se desarrollan, y al alto volumen de proyectos gestionados y las exigencias
cambiantes de los ciudadanos y de la propia administracion, han puesto de manifiesto
dificultades de continuar gestionando los proyectos a través de modelos tradicionales. Las
nuevas tendencias de consumo, los cambios tecnoldgicos y las nuevas realidades
socioecondémicas y culturales han impulsado nuevas demandas y exigencias de los ciudadanos
beneficiarios de proyectos publicos, por el logro de mejoras concretas, rapidas y valoradas, a
medida de sus necesidades, que implican proyectos mas abiertos e innovadores de los

gestionados a través de metodologias tradicionales.

Las metodologias y la gestion tradicional del sector publico, limitan la agilidad en la entrega
de resultados, por los procesos operativos lentos, al alto nivel de burocracia, la rigida y extensiva
documentacion y la falta de flexibilidad, adaptacion e involucramiento del usuario final- ciudadano

en la gestion de los proyectos (Consejo Federal de Inversiones, 2021).

“Desde esta dimension, el Agilismo puede aportar valor brindando soluciones de talento,
liderazgo y gestién al sector publico, que potencie los avances tecnoldgicos y los capitalice en
términos de mejora de calidad y capacidad estatal” (Consejo Federal de Inversiones, 2021, p.
80).

Las metodologias agiles permitiran al sector publico mejorar la calidad de sus productos y
servicios, acrecentar la rapidez en la entrega de resultados y la productividad de los procesos,

mejorar los ambientes laborales y el compromiso con los ciudadanos, poniendo a las personas
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primero (Funcion Publica, 2021). Lo anterior, obedece a la gestion de proyectos con posibilidades
de guiarse y corregirse en el proceso, mediante iteraciones cortas, continuas y participativas, que
garantizan la vision del estado del proyecto en cada momento y un proceso de aprendizaje
continuo para los responsables de su gestion (Bria, 2017), facilitando la entrega de resultados
antes del final del proyecto y la adaptacibn a entornos imprevistos que ajustan las

especificaciones previstas al inicio del proyecto (Serrano, 2013)

Lo anterior, justica la importancia de implementar metodologias agiles para la gestion de
los proyectos a nivel departamental, reconociendo que dicha implementacién esta sujeta a
ajustes en las condiciones organizacionales y a la incorporacién de factores de acuerdo al estado
actual de la entidad, que constituiran el objeto central de la presente investigacion, priorizando la

gestion de la Secretaria de Asuntos Internacionales.

Dicha priorizacion, obedece a la necesidad de abordar las posibilidades de implementacion
de metodologias Aagiles para la gestion de proyectos, en un nicho méas reducido de la
administracion publica, que ademas carece de una cultura consolidada y de rigurosidad
metodolégica para la gestién de proyectos, a pesar del alto volumen y variedad de proyectos que
gestiona periédicamente. En este sentido, se prioriza el andlisis para la Secretaria de Asuntos
Internacionales con miras a avanzar posteriormente en su replicabilidad a otras Secretarias y
entidades de la Gobernacion de Cundinamarca en las que el tipo de proyectos faciliten su

implementacion.

Pregunta de investigacion
¢,De qué manera pueden implementarse metodologias agiles para la gestion de proyectos
en la Secretaria de Asuntos Internacionales que permitan impactar los resultados de la gestién

de la Gobernacion de Cundinamarca y ser escalables a las demas areas de esta entidad?

2. Objetivos

2.1 Objetivo general
Disefiar una propuesta para la implementacion de metodologias agiles para la gestién de

proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales de la Gobernacién de Cundinamarca.

2.2 Objetivos especificos

¢ Analizar los antecedentes teoricos y conceptuales relacionados con metodologias agiles

y la factibilidad de implementarlas en la gestion de proyectos del sector publico.
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e Revisar los antecedentes de implementacién de metodologias agiles en la gestion de

proyectos del sector publico a nivel nacional e internacional.

e Identificar la necesidad, impacto y probabilidad de implementacion de metodologias agiles
para la gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales de la Gobernacion de

Cundinamarca.

¢ Definir los factores requeridos para la implementacion de metodologias &giles en la
gestion de proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales de la Gobernacién de
Cundinamarca, consolidados en una propuesta de implementacion de acuerdo con el andlisis y

la caracterizacion realizada.

3. Justificacion

Este trabajo dirigido pretende desarrollar una propuesta para la implementacién de
metodologias agiles para la gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales de
la Gobernacion de Cundinamarca, puesto que permiten adaptar los proyectos a las condiciones
especificas del entorno y adaptar los métodos y equipos de trabajo a las condiciones de cada
proyecto gestionado.

Esta pretension, obedece a la exigencia creciente de los ciudadanos por mayores
resultados de la gestién del sector publico, que se adapten a sus necesidades, en entornos de
cambio permanente. En este orden, para maximizar los resultados de la gestién de proyectos,
se analiza la viabilidad, el impacto y los factores requeridos para la implementacion de
metodologias agiles de gestiébn de proyectos en el sector publico, particularmente en la
Secretaria de Asuntos Internacionales de la Gobernacién de Cundinamarca, por el enfoque en
proyectos en que se basa su gestion y las posibilidades de replicabilidad en otras entidades del

departamento.

De acuerdo con los resultados del 15th State of Agile Report, las principales razones para
adoptar metodologias agiles, se basan en la rapidez y la flexibilidad requeridas para entornos
impredecibles y volatiles, seguido por el incremento de la productividad del equipo, la mejora de
la alineacion del negocio, la calidad y la entrega a tiempo de productos y servicios derivados de

la gestién de proyectos (Digital ai, 2021).

De esta forma, se espera que la implementacion de metodologias agiles que analiza este

trabajo, tenga implicaciones practicas en la forma de gestionar proyectos y por tanto, en los
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resultados de los proyectos que gestiona la Secretaria de Asuntos Internacionales, destacandose
entre otros los mas importantes para las organizaciones que han implementado metodologias
agiles en el mundo: satisfaccion del cliente/usuario, entrega de valor, cumplimiento de objetivos
de negocio, entrega a tiempo, calidad, productividad, cultura organizacional, mejora del proyecto,

entre otros (Digital ai, 2021).

Ademéas del reconocimiento de las mdltiples ventajas de la implementacion de
metodologias agiles en términos de producto y trabajo en equipo, este trabajo parte del
reconocimiento de los multiples factores necesarios para su implementacién en la Secretaria de
Asuntos Internacionales, lo que contribuird a evaluar resultados y definir criterios para su

replicabilidad en otras entidades del sector publico.

4. Marco de referencia

Con el proposito de abarcar el andlisis de los antecedentes tedricos, conceptuales y de
implementacion de metodologias agiles de gestion de proyectos en el sector publico, este
apartado parte de la identificacién de conceptos y caracteristicas de la gestién de proyectos, el
PMIy el PMBOK, por tratarse del estandar orientador de proyectos a partir de diferentes tipos de
metodologia.

En segundo lugar, se abordan casos de implementacion de metodologias agiles de gestion
de proyectos en el sector publico a nivel internacional, particularmente a través de la revisiéon
documental de los casos de Espafia, Argentina, Nigeria y Portugal, para dar paso a la revision

de antecedentes de implementacion en el sector publico colombiano.

Finalmente, se aborda la descripcidn y caracterizacion de las principales metodologias
agiles de gestion de proyectos y sus técnicas mas frecuentes, incluyendo entre otras: Scrum,

Kanban, Scrumban y Programacién Extrema (XP).

4.1 ¢, Qué es la gestion de proyectos?

Tal como lo define el PMI en la 7ma edicion del PMBOK “La gestion de proyectos es la
aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a actividades de los proyectos
para cumplir con los requisitos de este. La gestion de proyectos se refiere a orientar el trabajo
del proyecto para entregar los resultados previstos. Los equipos del proyecto pueden lograr los
resultados utilizando una amplia gama de enfoques (por ejemplo, predictivos, hibridos y
adaptativos)” (PMI, 2021).
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La gestion de proyectos tiene multiples caracteristicas dentro de las cuales es importante
resaltar la habilidad de incrementar valor a organizaciones evaluando los diferentes escenarios
gue componen un proyecto y poniendo asi en practica herramientas, estrategias evaluando los
proyectos desde lo mas general hasta lo mas especifico, “(...) la gestién de proyectos permite a

las organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente” (PMI, 2021).

4.2 ,Qué es el PMI?

El Project Management Institute (PMI) es una organizacion estadounidense que tiene como
propésito mejorar, perfeccionar y evolucionar las metodologias relacionadas con la gestion de
proyectos, esta entidad ya reconocida a nivel mundial realiza la escritura y edicién de multiples
metodologias relacionadas con la gestion de proyectos en multiples campos, como lo son la

construccion el disefio de software, los proyectos de interés publico y otros.

4.2.1 Historia

El Project Management Institute (PMI) cuenta con una larga trayectoria a través del tiempo,
con grandes logros y reconocimientos, dentro de los cuales actualmente se configura como una
entidad que certifica a nivel internacional, a los profesionales que cuentan con los conocimientos,
aptitudes y cualidades que conforman su propio cuerpo de conocimiento. Parte de su historia
esta consignada en la pagina web de esta entidad para México, definiendo que, PMI Internacional
fue fundado en 1969 con socios voluntarios. Durante los afios setenta PMI se desarrollo
principalmente en el campo de la ingenieria, mientras tanto el mundo de los negocios
desarrollaba sus proyectos a través de especialistas de la misma empresa y formaban grupos de
trabajo llamados “Task Force”. Para los afios ochenta, el mundo de los negocios comenzé

gradualmente a dirigir sus esfuerzos por proyectos.

Durante este tiempo el PMI, realizé el estudio, evaluacion y revision de los estandares a
nivel internacional, dando como resultado los estandares que representan el cuerpo de
conocimientos de la Direccidn de Proyectos, cuyo titulo original es “Project Management Body of
Knowledge” (PMBOK). En 1987, se public6 su primera edicion. (PMI México, s.f)

4.3 PMBOK

El PMBOK nacié como una guia enfocada en desarrollar pardmetros y bases para la
gestion de proyectos multidisciplinarios que permitieran ser fuente de informacién para personas
que, dedicadas a la gestién de proyectos, “a mediados del siglo XX, los directores de proyecto

iniciaron la tarea de buscar el reconocimiento de la direccion de proyectos como profesion. Un
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aspecto de esta tarea suponia llegar a un acuerdo sobre el contenido de los fundamentos para
la direccion de proyectos (BOK, por las siglas en ingles de Body of Knowledge) llamado direccion
de proyectos. Este conjunto de conocimientos luego se conoceria como los fundamentos para la

direccién de proyectos (PMBOK).” (Project Management Institute, 2017).

El PMBOK toma como base el estandar para la direccién de proyectos establecido por el
Instituto Nacional de Normalizacién de los Estados Unidos (ANSI), que forma parte fundamental
de la practica de direccion de proyectos. Tal como la guia del PMBOK, el estandar esta basado
en practicas descriptivas, buscando las reconocidas buenas practicas de forma comun en los
proyectos. Del estdndar nace la identificacién de entradas y salidas asociadas a los diferentes
procesos que intervienen en la gestion de proyectos, pese a no exigir el manejo de algin proceso

particular en la ejecucién de este 0 como requisito para su cumplimiento.

La guia del PMBOK ha servido de base para el desarrollo de procesos y metodologias
siempre innovadoras y cambiantes, que han permitido el desarrollo de nuevos cuerpos de
conocimiento que la han absorbido como base, dentro de los cuales se destacan: la metodologia
para la gestion de riesgos, las metodologias agiles, las practicas de Estructura de Desglose del
Trabajo (EDT) y el estudio de caso de negocio, entre otras. Lo anterior, ha permitido diversificar

las areas de trabajo en las cuales esta inmersa la gestion de proyectos.

4.4 La gestidn de proyectos en la administracion publica a nivel internacional

La gestion de proyectos es una herramienta fundamental para el éxito y mejor control de
proyectos, hoy dia mudltiples entidades a nivel internacional han optado por utilizar las
metodologias mas avanzadas para la gestion de los proyectos que nacen desde el ente
administrativo encargado de la ejecucion de proyectos. Es preciso observar como las entidades
publicas de diferentes paises del mundo estan acogidas a la metodologia tradicional para el
desarrollo de sus diferentes proyectos, pero en los Ultimos afios se ha logrado un incremento
reconocible de entidades y érganos publicos que estan adaptando metodologias mas modernas
de gestion de proyectos, acogiéndose a las diferentes metodologias producidas por entidades
como el Project Management Institute (PMI), Association for Project Management (APM) y
Prince2, con enfoque particular en las metodologias establecidas por el PMI dentro de las cuales
se resaltan las metodologias agiles dentro de las cuales algunas practicas son nombradas dentro
del PMBOK en su Gltima edicion, adicional a esto el PMI ha generado la guia practica Agil, el
cual desde la séptima edicion del PMBOK fue separado como un libro o guia préactica

independiente a este.
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4.4.1 Caso Espafa

En Barcelona se puede observar uno de los mas grandes casos en los cuales e puede
evaluar la implementacion de metodologias &giles en entidades publicas, en donde el
ayuntamiento de Barcelona realiz6 un estudio de la implementacion de estas metodologias en
su organizacion, de lo cual ellos destacan aspectos basicos de su implementacion, el equipo de
Francesca Bria (Bria F. , 2017), menciona que los principios de la implementacion de esta politica

agil esta definido por 4 principios fundamentales, estos son:

PONER MAS INTERES EN LA PERSONA USUARIA FINAL

o Dar poder a la persona usuaria final en la toma de decisiones.

o Ser mas flexible y entregar mas valor.
TRANSFORMAR LA CULTURA ORGANIZATIVA

o Poner énfasis en la colaboracion y la transparencia.

o Centrar la orientacion mas hacia el valor manteniendo el control de los
desarrollos.
ACORTAR EL TIEMPO DE DESARROLLO:

o Mejorar, ala vez, la calidad técnica.
o Entregar mas frecuentemente, de manera fiable, para adelantar el retorno
de la inversion.
IMPLEMENTAR LA MEJORA CONTINUA

o Sistematizar la mejora continua basada en ciclos cortos de inspeccion y

adaptacion.
o Dotar la organizacion de agentes activos de la mejora sistémica y de los
equipos.
Los puntos anteriores son las cuatro pautas principales que los autores describen como
determinantes en la implementacibn de metodologias &giles dentro del ayuntamiento.

Finalmente, (Bria F. , 2017) describio los beneficios:

Valor agregado y satisfaccion del cliente
Interés en las personas usuarias

Costos y planificacién previsible

P w N PE

Mayor transparencia.
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Dentro de lo cuantitativo a nivel Espafia el autor José Mazagatos, realizo una valoracién de las
metodologias agiles dentro de la administracion publica en Espafia, llegando a cifras interesantes
gue permiten evidenciar la importancia del uso de metodologias hibridas entre predictivas
clasicas y agiles, para ello el autor determiné el porcentaje de uso de las diferentes metodologias

en las organizaciones publicas en Espafia (Grafico 1).

Gréfico 1. Nivel de implementacién de diferentes metodologias de gestion de proyectos en

administracion publica espafiola en comparacién de metodologias hibridas.
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Fuente: Elaboracion propia segun (Mazagatos, 2018)

De dicho andlisis, Mazagatos logra rescatar la siguiente informacién que permite
profundizar de forma cuantitativa los progresos obtenidos con el uso de estos métodos. Se
elabora un diagndstico con base en el éxito de los proyectos, segun la modalidad usada para el

desarrollo del proyecto (Gréfico 2).

Gréfico 2. Nivel de éxito de las metodologias de gestion de proyectos en el caso

espafiol.
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Como se observa en la grafica 2, es evidente una tendencia al éxito al usar este tipo de
enfoque en los proyectos publicos, por ende, se debe tener en cuenta que dicha aplicacién puede
traer beneficios no solo para los proyectos, sino también a nivel econémico, puesto que estas
variables de éxito implican manejo de los costos del proyecto y muchos otros factores que
permiten un mayor beneficio con su éxito, adicional a esto, es importante tener en cuenta lo que
Mazagatos expresa en su andlisis y es que, “esta relacién se mantiene, con ligeras variaciones
independientemente de distintos factores como puede ser el tamafio de la organizacion o del
proyecto. Mas del 62 % de los proyectos exitosos eran pequefios. Esta claro que los proyectos
grandes son exponencialmente mas complejos que los proyectos pequefios y los proyectos

gigantes son el acabose. Divide y venceras” (Mazagatos, 2018).
4.4.2 Caso Argentina

En Argentina se realiza un analisis muy importante del acercamiento que han tenido las
metodologias agiles al sector publico, enfatizando especialmente esta evolucibn como una
respuesta a las necesidades que se van creando; en el afio 2021, el equipo bajo la coordinacion
de la Licenciada Natalia Rivera de la Provincia de Santa Fe, Argentina, elaboraron un estudio y
diagnostico sobre el estado del grado de insercion de las metodologias agiles en el &mbito publico
del Ministerio de Gestion Publica, (Rivera, Schiavone, Sianca, Rodriguez, & Gandino, 2021). en
su revision resaltan: “Aunque a nivel internacional las organizaciones publicas han incrementado
la adopcion de marcos de trabajo agiles a lo largo de los ultimos afios; cabe sefialar que el grado
de adopcion en las mismas pareceria desarrollarse con relativa lentitud respecto al ambito

privado”.

En el estudio se evalla el caso de la implementacion de metodologias agiles en un proyecto
puntual para dicha entidad gubernamental, siendo asi su estrategia el realizar una serie de
entrevistas de revision que le permitiesen evaluar la percepcién y resultados del proyecto con el
uso de estas metodologias, de este estudio se elaboran unas conclusiones parciales en lo que
es importante resaltar que: “Los gobiernos tienen hoy la ineludible necesidad de integrar rapida
y eficientemente las innovaciones tecnoldgicas en el nlcleo de sus operaciones para tener una
mejor visibilidad de las necesidades de los ciudadanos y asegurar una respuesta efectiva en la
dinémica cambiante y compleja de la realidad social”. (Rivera, Schiavone, Sianca, Rodriguez, &
Gandino, 2021)
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Finalmente, de dicho estudio los investigadores expresan su opinién referente a las ejecuciones
en multiples proyectos gubernamentales, con los cuales se ha generado una implementacion

parcial de las mencionadas metodologias, de lo cual se concluye:

De acuerdo a las tendencias internacionales, las metodologias agiles estan
reemplazando, en gran medida, el enfoque en cascada convencional donde los
equipos tenian roles mas rigidos y los proyectos tomaban un camino mas lineal y
menos flexible hasta su finalizacion. Aun asi, es posible pensar que su futuro
podria ser mas bien una combinacion de ambas, de tal manera que permitiera
aprovechar sus fortalezas y mitigar sus riesgos de acuerdo a la realidad y
caracteristicas de la organizacién. (Rivera, Schiavone, Sianca, Rodriguez, &
Gandino, 2021)

Lo anterior, permite evidenciar como en Argentina se piensa en el desarrollo de dichas
metodologias de forma preponderante en el sector publico, permitiendo asi la mejora continua

del desarrollo de proyectos dentro de las organizaciones publicas de este pais.
4.4.3 Caso Nigeria

En relacién con las barreras para la implementacion de metodologias agiles para la gestion
de proyectos en el sector publico, se destaca el estudio elaborado por Charity Udodirim, Edward
Ochieng y Tarila Zuofa, cuyo objetivo se centra en identificar las barreras que se pueden
presentar en la ejecucion de modelos y métodos agiles de gestién de proyectos. En este estudio
determinaron los sistemas sociales y politicos, los bloqueos culturales y la falta de apoyo
financiero como barreras para la planificacion y ejecucién exitosa de proyectos en el sector
publico de Nigeria. Cabe sefalar que recientemente “las organizaciones publicas de
investigacion han iniciado la aplicacion de la gestion estratégica de proyectos en la planificacion
y ejecucion de sus proyectos, pero esto aun no se ha puesto en marcha en su totalidad. Algunas
de las organizaciones han elaborado un plan estratégico y de accién para sus proyectos, por lo
qgue el problema no esta en la organizacion sino en la implementacion de esos planes para

mejorar el éxito del proyecto” (Ugonna, Ochieng, & Zuofa, 2021).

A lo largo del andlisis de los diferentes casos a nivel mundial, con la investigacion se
pretende elaborar un marco que permita disminuir o eliminar las barreras presentes para la
instauracion de proyectos en Nigeria, a lo que concluyen: “Para una aplicacion eficaz de la

gestion de proyectos estratégicos en la ejecucion de planes de investigacion y desarrollo, es
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necesario que los entes publicos de investigacién en Nigeria adopten el marco de gestion de
programas claves propuestos para garantizar la seleccion estratégica, la priorizacion y la
alineacion de los proyectos con la estrategia organizacional. Con la busqueda de un aumento en
el desempefio de la investigacion y el desarrollo, sin duda aumentara la necesidad de que dichas
organizaciones ejecuten con éxito proyectos de exploracién. Sin embargo, el marco propuesto
en esta busqueda puede no ser capaz de eliminar todas las barreras que afectan la aplicacion
de la gestion estratégica de proyectos en la ejecucion de proyectos de investigacion y desarrollo”.
(Ugonna, Ochieng, & Zuofa, 2021). De lo anterior, es posible analizar como el sector publico a
nivel internacional presenta multiples barreras dificiles de superar, aunque estas dificultades
pueden variar en funcién del area de gestion y la tipologia de proyectos gestionados.

4.4.3 Caso Portugal

Para la evaluacién de la implementacion de metodologias en el sector publico a nivel
mundial los autores Afonso Ribeiro y Luisa Domingues realizaron la evaluacién a una
organizacion del area publica portuguesa, para lo cual se decide realizar una ejecucion de estas
metodologias a esta organizacion; para ello generaron matrices RACI, para asi involucrar a los
sujetos de estudio en lo que contienen estas técnicas.

Luego de asignadas sus responsabilidades y roles, se orientd el manejo de la estrategia
para un proyecto que se tenia previsto dentro de la organizacién, todo esto, en pro de realizar la
mayor inmersion en dichas metodologias. Aqui se detall6 un esquema de manejo de proyecto el
cual intenta detallar la ruta de accién para los participantes, asi como también los documentos y

modelos requeridos en este.

Una vez realizado el manejo de este proyecto, (Afonso Ribeiro, 2018) y Luisa Domingues
realizan una sesion tipo taller, en el cual con un instrumento tipo encuesta solicitaron la respuesta
de 11 preguntas de forma andénima y los resultados de este analisis permitieron concluir, “a pesar
de la identificacion de cierta resistencia y desacuerdo con respecto a esta metodologia &gil, los
resultados generales fueron positivos. Nadie estaba dispuesto a usar esta estrategia de trabajo
en el futuro y solo dos personas no creen que esta sea apropiada para este contexto. Esto es
totalmente comprensible, ya que, recibimos algunos comentarios constructivos para mejorar el
método” (Afonso Ribeiro, 2018).

Determinando la importancia y aceptacion de la metodologia en esta organizacion del

sector publico, permite dar una mirada a su aceptacion y manejo referente a lo que de forma
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posterior esta implementacion significard en las organizaciones publicas, Ribeiro y Domingues
resaltan: “Esto significa que, a pesar de la resistencia al cambio, creen que el uso de una
metodologia es muy importante. La estrategia presentada también se revel6 muy adecuada al
contexto de la empresa con mas del 50 % de aceptacion, por parte de los participantes en el

cuestionario”. (Afonso Ribeiro, 2018)

Grafico 3. Practicas/fases aceptacion de la metodologia

O B N W b

Recopilacion / Planificacion / Revision / Replanificacion

B Importancia de los aspectos B Adecuacion de los aspectos

Fuente: Elaboracion propia segun (Afonso Ribeiro, 2018)

Esto permite evaluar la relevancia que se le da a cada una de las etapas, superando el 3
en cada una de sus etapas en una escala evaluativa planteada de 0 a 4, permitiendo entender la
percepcion de los sujetos de investigacion sobre la importancia de cada fase a lo que lo que es
importante resaltar: “respecto a la adecuacion de la metodologia al contexto de la empresa cuyo

promedio es de 3,3 valores”. (Afonso Ribeiro, 2018)

Adicional a este analisis, decidieron evaluar la percepcion referente a la documentacion
y formatos contenidos dentro de la metodologia agil usada para este, de lo cual obtuvieron la

informacidn contenida en el gréfico 4.

Grafico 4. Documentos aceptacion de la metodologia

0 II II II II

Documentos de inicio y Plan de Proyecto Project Charter Solicitudes de cambio
control

=N W

M Relevancia m Adecuacion Facilidad

Fuente: Elaboracion propia segun (Afonso Ribeiro, 2018)
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Tomando en cuenta los resultados presentados por los autores, en donde fue evaluada
la percepcion de los documentos utilizados en la metodologia, determinando la relevancia, lo
adecuados que se veny su facilidad de uso o comprension, estos datos permiten tasar la facilidad
y la factibilidad de esta implementacion a nivel general, teniendo en cuenta que el estudio fue
realizado en la aplicacion a un proyecto puntual de este organismo publico de Portugal.

De esta investigacion se concluye de su andlisis de datos, que
Aproximadamente el 73 % de los participantes considera que existe la necesidad
de adoptar una metodologia de desarrollo de software y, el resto considera que
puede ser necesario, sin respuestas negativas. Lo mismo sucedié con las
preguntas sobre beneficios, eficiencia y disposicion a utilizar la estrategia de
trabajo, todas con un 55 % de respuestas positivas. En estos casos, solo la
eficiencia tuvo una respuesta negativa (9 %) y un 36 % de respuestas, “tal vez”,
mientras que los dos factores restantes no tuvieron ninguna respuesta negativa y
terminaron con un 45 % de respuestas “tal vez”. En cuanto a la adecuacién de
esta metodologia al contexto de la organizacion, el 55 % de los encuestados
consider6 que conviene y, el 27 % consider6 que podria adaptarse. Solo el 18 %
(dos personas) no considera que se adapte al contexto.
(Afonso Ribeiro, 2018)

Finalmente, los cuatro casos previamente presentados permiten contextualizar el estado
de la implementacion a nivel publico de las metodologias agiles, se presencia una aceptacion en
términos generales, obedeciendo finalmente a las politicas y costumbres locales aisladas para
cada caso; es claro establecer que existe alrededor del mundo una amplia tendencia a la
ejecucion de estrategias agiles y diferentes herramientas de la gestion de proyectos. Es
importante resaltar que las implementaciones revisadas previamente, son parte de un sistema
hibrido el cual no esta enfocado en remplazar las metodologias tradicionales presentes en cada
uno de los proyectos a nivel internacional, finalmente realizando un acercamiento al pais en el
cual se presenta una mayor fuerza en estos métodos tanto en su uso, como en su desarrollo,

Estados Unidos presenta un amplio empleo en multiples entidades gubernamentales.

Actualmente se pueden evaluar diversos informes de resultado del manejo de metodologias

agiles en diferentes organismos publicos a lo largo del mundo, de los cuales se han realizado
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diversos estudios, y asi mismo se relaciona con el sector publico en el cual estos son utilizados,
ya que es importante saber el como estas diferentes organizaciones han ejecutado dichos
proyectos y para qué sector en particular, han sido utilizados como medida de control y lecciones
aprendidas que permitan utilizar su experiencia como parte de conocimiento para su réplica en
planificaciones a lo largo del mundo.

Tabla 1. Experiencias en otros gobiernos con el uso de metodologias agiles

Método agil Duracién del Cantidad de Area Localizacion de
usado en el proyecto miembros en el ejecucion
proyecto equipo
XP N/A 5 Manejo de eventos Estados Unidos
Scrumy XP 24 meses 7 Salud Estados Unidos
Scrumy XP 10a14 6a7 Banco, gestion Brasil
meses financiera
Scrum 72 meses 45 gestion de casos Estados Unidos
Scrum N/A - Mesa de Ayuda Suecia
Scrum N/A N/A Adopcion de Estados Unidos
metodologias agiles
XP N/A 2 ingenieria Estados Unidos
aeroespacial

Fuente: Elaboracion propia segun (Vacari & Prikladnicki, 2013)

Como se observa en la tabla anterior, existen numerosas experiencias del uso de
metodologias agiles en entidades publicas, lo cual permite una capacidad de adaptacion y
empleo para futuros modelos, que permitan un mejor manejo en los proyectos publicos de las
mismas que tal como es mencionado en el articulo, “una de las principales razones para la
adopcion de métodos agiles son los beneficios que pueden traer al gobierno, que son una
respuesta a un historial de fallas de proyectos de Tl en el sector publico. Trece estudios
describieron algunos beneficios obtenidos de la adopcion de métodos agiles en el ambito publico”
(Vacari & Prikladnicki, 2013), lo cual permite que la introduccién de las estrategias agiles en las
zonas comunes se permita de una forma mas facil y organica tomando como base la experiencia

de los proyectos previamente mencionados.

4.5 Lagestion de proyectos en el sector publico colombiano
En Colombia el uso de estrategias rapidas se limita particularmente a las entidades

privadas, no obstante, el sector publico en los ultimos afios ha empezado a realizar
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acercamientos a estas metodologias con el fin de optimizar los procesos y resultados de los

proyectos ejecutados por las diferentes entidades.

En Colombia, los proyectos gestionados desde las &reas comunitarias en los diferentes
niveles de administraciéon, han sido histéricamente desarrollados a través de métodos
tradicionales, predictivos o en cascada, caracterizados por la programacion como eje transversal
a las fases de planificacion, formulacion, ejecucién, seguimiento y evaluacién, que integran el
componente estratégico de Marco Logico, que orienta la comprension e implementacion de la
Metodologia General Ajustada (MGA) a la gestion de proyectos de inversion publica

(Departamento Nacional de Planeacion, 2004).

Multiples estudios realizados a la implementacién de estas estrategias en Colombia, han
determinado una informacién importante que es punto de partida para el desarrollo de esta
ejecucion. Cada vez que se utilizan los puntos de vista elaborados por otros autores como base
de la implementacién a entidades estatales, resalta aspectos importantes a tener en cuenta al
momento de implementar estas metodologias, tales como las barreras determinadas por los
autores Ortiz y Erazo, quienes establecen como obstaculo de realizacion que “los proyectos del
Agilismo en el Gobierno tienen un desarrollo que encaja en el modelo de cascada, con unas
fases muy bien definidas y secuenciales tipicas de este tipo de técnicas. Las etapas de este
proceso estan controladas por procesos de calidad estrictos que limitan el espacio de
experimentacion y fomentan estructuras jerarquicas verticales donde los procesos son mas
importantes que las personas y sus interacciones. Esto dificulta la inclusion de practicas agiles
para el manejo de proyectos y genera una serie de obstaculos para un equipo de personas que

desea trabajar de esta forma” (Ortiz & Erazo, 2017).

Teniendo en cuenta esta premisa, se desprenden multiples temores de implementacion,
cada vez que se presentan multiples normativas que limitan el interés de su realizacién, aqui
establecen un punto de vista importante referente a este tema y es: “La inclusiéon de sanciones y
problemas legales eleva lo que esta en juego y genera una fuerte tendencia hacia seguir el plan
sobre favorecer los cambios. Los proyectos se ejecutan por medio de un convenio o contrato en
el cual se especifican las clausulas de incumplimiento, y este incumplimiento ocurre cuando no
se entregan los requerimientos especificados al inicio del proyecto. Esta tendencia termina

dafiando el producto, se busca jugar a lo seguro, no se da incumplimiento” (Ortiz & Erazo, 2017).
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Entre otros factores que dificultan el desarrollo de estas tendencias, tales como la falta de
una infraestructura adecuada y poco abierta para la modificacion de etapas tipicas o la
implementacién de formatos. En Colombia basado en mdltiples andlisis se tiene una alta
resistencia al cambio, mas cuando se posee un proceso predictivo muy implantado en cada uno
de los procesos, esto sumando a que continuamente dentro del desarrollo de estos a nivel publico
se establece una modificacion acelerada de los términos de referencia y bases de los planes, lo
cual genera una pérdida de validez de la informacién muy rapida, limitando asi los sprints que se

puedan generar de una forma muy rapida.

Finalmente los Ortiz y Erezo elaboran sus conclusiones referente a la informacién analizada
y las principales barreras determinadas a lo largo de la investigacion planteada por ellos, se
establece como una conclusién a tener en cuenta para posibles implementaciones futuras lo que
expresan (Ortiz & Erazo, 2017): “La crisis de la politica, la toma de decisiones erroneas y la falta
de respuesta inmediata atado a la poca o nula inversion en modelos educativos que implementen
lecciones aprendidas en paises tercermundistas, han dejado como consecuencia un pais lleno

de proyectos equivocos”.

Por otra parte tres autores realizaron un caso de aplicacion de metodologias agiles en
Medellin, Colombia, en donde involucraron entidades publicas, empresas privadas y otras
organizaciones de tipologia mixta (Publica y privada), el objeto de su estudio estaba
fundamentado en evidenciar la experiencia y resultados de la aplicacion de estrategias simples
en proyectos de estas organizaciones, para ello realizaron un estudio tipo encuesta con la
aplicacion de 9 preguntas, con las cuales estas se hicieron en dos afios distintos, para el primer
afio se cuenta con una participacion de 12 empresas en las que 10 de ellas eran del sector
privado y 2 mixtas, para el segundo afio, contaron con la participacion de 6 empresas mas, de

las cuales 4 pertenecen al sector privado, 1 al sector publico y la dltima al sector mixto.

Enfocando los resultados del estudio realizado a las empresas con relacion al sector
publico se tiene que dentro de las participantes existen 4 empresas de interés, estas empresas
permiten tener una base del resultado de implementacién de estas estrategias, las condiciones

de las empresas de interés, se presentan en la tabla 2.
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Tabla 2. Empresas encuestadas del sector de interés
Tamario de la
Afio | Empresa Tipo de empresa de acuerdo Sector
empresa al numero de
empleados
Actividades de Servicios,
B Empresa 5 | Mixta Més de 200 empleados | Comunitarios, Sociales vy
Afio 1 Personales
Empresa 11 | Mixta Mas de 3000 Telecomunicaciones
Empresa 3 | Mixta Mas de 200 empleados | Telecomunicaciones
Ao 2
Empresa 5 |Publica Mas de 200 empleados | Gubernamental

Fuente: Elaboracion propia segin (Garcia, Sepulveda, & Montoya, 2017)

Tomando como base la informaciéon de estas organizaciones, Garcia, Sepiulveda y
Montoya estructuran la informacién obtenida con las respuestas obtenidas, teniendo en cuenta
gue el presente documento enfoca el andlisis en las empresas relacionadas con el sector publico,
se tiene que para el afio 1, el 100 % de las entidades analizadas ejecutan las metodologias agiles
con los lineamientos Scrum, adicionalmente a ello, la empresa 5 también maneja métodos
tradicionales. Por otra parte, las organizaciones analizadas en el afio 2, la empresa 3 maneja la
estrategia simple, Scrum, y la empresa 5 que, como se observa en la tabla previa, es totalmente

gubernamental estd enfocada en metodologias tradicionales.

Dentro del analisis implementado, ellos decidieron evaluar el grado de aplicacion de estas
metodologias y adicionalmente el grado de utilizacién de la técnica, esto fue evaluado en una
escala de 1 a 4 siendo 1 muy bajo y 4 muy alto, para lo cual en la siguiente tabla se describen

los resultados evaluados

Tabla 3. Grado de aplicacion y grado de utilizacion de las metodologias en las organizaciones

Afio Empresa Metodologia Grado .d,e G.“’?‘do _d,e
aplicacion utilizacion
Empresa 5 ,[chlqm’ | metodologias 2 4 (Scrum)
Afo 1 radicionales
Empresa 11 |Scrum 4 2
Empresa 3 |Scrum 4 4
Afo 2
Empresa 5 [Tradicional 4 4

Fuente: Elaboracion propia segin (Garcia, Sepulveda, & Montoya, 2017)
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Dentro de su andlisis y la revision de las respuestas obtenidas para el primer afio, los
investigadores revisan las posibles falencias de las estrategias dentro de cada organizacion, ellos
encuentran como error para las metodologias Scrum: “Contacto con el cliente y mejorar tiempos
de retroalimentacién. Orden en la manera de implementar los desarrollos internos”. (Garcia,
Sepulveda, & Montoya, 2017). No obstante, se consiguen ventajas importantes dentro de las que
se reconocen optimizaciones en tiempos de entrega y una facilidad en herencia de desarrollos
para proyectos posteriores.

Para el segundo afio, resaltan del Scrum en la empresa 3: "Diariamente hay seguimiento
y entregables entre cortos periodos de tiempo”, (Garcia, Sepulveda, & Montoya, 2017), por parte
de la empresa 5 que manejan metodologias netamente tradicionales dentro de la organizacion,
se observa un elevado grado de aceptacion, puesto que no se perciben falencias dentro de las

companiias y destacan su facilidad de comprension y aplicacion.

Finalmente se evalUan los grados de satisfaccién de las entidades frente a casos de éxito
en los cuales fueron implementados los procedimientos y se observa en general un promedio de
una calificaciéon de “Bueno” (3), para el grado de satisfaccion, indicando que se puede generar
una implementacion con mayor alcance de dichas metodologias, para asi incrementar su nivel

de complacencia, optimizando procesos y atendiendo las falencias percibidas por los usuarios.

En revisibn de dicha investigacion identifican una mayor tendencia al Scrum como
estrategia predilecta para la aplicacion del agilismo dentro de las organizaciones, tanto privadas
como publicas; Del articulo también concluyen de dicha tendencia de uso: “debido a sus
principios y caracteristicas donde marcan en su entorno de trabajo la simplicidad y escalabilidad,
su objetivo principal es crear desarrollo agil donde el cliente hace parte estratégico del equipo de
trabajo y asi garantizar el grado de satisfaccion”, (Garcia, Sepulveda, & Montoya, 2017), cabe
resaltar de esto que, el involucrar de tal manera al “cliente”, enfocado en una organizacion de
tipo publica implicaria una mayor aceptacion de los proyectos en la comunidad al tener una

interaccion con ellas para la definicion del producto final del proyecto.

El desarrollo incipiente del agilisimo en la gestion del sector publico, se debe a las multiples
necesidades de la poblacion y de las organizaciones en optimizar sus procesos y ocurre
gradualmente, debido a que el desarrollo de este tipo de modos requiere disciplina, cambios de

mentalidad y una cultura organizativa que permita alcanzar los resultados previstos. Entre los
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principales desafios reconocidos por diferentes autores, se encuentran (Deloitte, 2018);
(Eusamio, 2018); (Observatorio del Sector Publico, 2019):

1. Propiciar el escenario cultural, estructural y tecnolégico apto para la
implementacién de practicas agiles;

Cercania en el trabajo y conversaciones cara a cara entre el equipo;

Integracion del modelo con la tecnologia;

Adaptacion de roles propios de las metodologias agiles;

a > DN

Articulacion de equipos multidisciplinares y autogestionados.

A pesar de los desafios de la administracion publica en estos sentidos por su tradiciéon
conservadora, funcional y burocratizada, tal como se menciong, diferentes entidades han logrado
implementar con éxito la gestion &gil de sus proyectos, reduciendo el tiempo de los procesos,
corrigiendo a tiempo los productos y servicios finales.

4.6 Metodologias agiles para la gestién de proyectos

Es menester sefialar que existen diferentes metodologias agiles para la gestion de
proyectos que permiten determinar la viabilidad de implementar el procedimiento adecuado al
interior de una entidad con las caracteristicas de la Secretaria de Asuntos Internacionales de la
Gobernacion de Cundinamarca. Hoy en dia, se destacan aproximadamente 10 metodologias,
dentro de los cuales se encuentran los siguientes: Metodologia Extreme Programming (XP),
Metodologia Crystal Clear, Dynamic Systems Development Method (DSDM), Feature Driven
Development (FDD), Adaptive Software Development (ASD), XBreed, Lean Development (LD),
Metodologia Scrum, Metodologia Kanban, Metodologia Scrumban, dichos métodos sirven para
gestionar planes en entidades publicas y privadas dedicadas a ejercer diversas actividades
economicas, como por ejemplo, empresas comerciales, de servicios, de economia mixta,

industriales, y demas.

Cabe resaltar, que las metodologias &giles han tenido un bajo impacto en las entidades
publicas, pues normalmente este sector utiliza el método tradicional por miedo al cambio,

aumentando la burocracia y con ello los volumenes de papeleo y diligencias innecesarias.

Las metodologias agiles que se han venido utilizando a lo largo de la historia con mayor

frecuencia son: (i) Scrum, (ii) Kanban, (iii) Scrumban, y (iv) Programacion Extrema (XP), estas
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metodologias permiten abordar proyectos complejos, que exigen flexibilidad y rapidez esencial a

la hora de obtener resultados (Rodriguez Vazquez & Diaz Varela, 2018).

Pese a la variedad de metodologias agiles, éstas tienen elementos comunes que permiten
gue exista constante flujo de informacién en las mismas, convirtiendo estas metodologias en una
alternativa 6ptima para el desarrollo de los proyectos. Entre las técnicas y caracteristicas
comunes a varias de ellas, se encuentran las (i) retrospectivas, practica muy importante, ya que
permite al equipo aprender, mejorar y adaptar su proceso; (i) la preparacion de la lista de
trabajo pendiente (backlog), la cual esta ordenada y presentada en forma de historia, contiene
todo el trabajo para un equipo. No es necesario crear todas las historias para todo el proyecto
antes de que se inicie el trabajo, solo lo suficiente para comprender la primera version en
pinceladas amplias; (iii) el perfeccionamiento de la lista de trabajo, basado en iteracién, el
duefio del producto a menudo trabaja con el equipo a fin de preparar algunas historias (stories)
para la proxima iteracion, durante una o mas sesiones en medio de la iteracion. El propdsito de
estas reuniones es refinar suficientes historias para que el equipo entienda cuales son las

historias y cuan grandes son las historias con relacién a las demas. (Newtown Square, 2017).

También se encuentran las (iv) reuniones diarias de pie (Daily stadups), las cuales
tienen una duracién de 15 minutos, como maximo. El limite de participantes es de 10 personas,
y cada una debe responder tres preguntas basicas: ¢Qué se hizo? ¢(Qué va a hacer? ¢Qué
impedimentos tiene para cumplir con la tarea designada?; (v) las demostraciones/revisiones,
a medida que el equipo completa las caracteristicas, normalmente en la forma de historias de
usuario, el equipo demuestra periddicamente el producto funcional. El duefio del producto ve la
demostracion y acepta o rechaza las historias; (vi) panificacion de agil basado en iteraciones,
se refiere a que la capacidad de cada equipo es diferente. El tamafio de la historia tipica de cada
duefio del producto es diferente. Los equipos toman en cuenta el tamafio de su historia (story)
para evitar comprometerse con mas historias de las que el equipo puede completar dentro de
una iteracion. (vii) practicas de ejecucién que ayudan a los equipos a entregar valor, si el
equipo no presta atencion a la calidad, pronto serd imposible liberar algo rapidamente. Las
siguientes practicas técnicas, muchas de las cuales provienen de la eXtreme Programming,
pueden ayudar al equipo a entregar a su maxima velocidad; (viii) y como las iteraciones e
incrementos ayudan a entregar el producto funcional, puesto que las iteraciones ayudan a
un equipo a crear una cadencia de entrega y muchos tipos de retroalimentacion. Los equipos

producen incrementos de valor para la entrega y la retroalimentacion. (Newtown Square, 2017).
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Gréfico 5. Técnicas comunes de las Metodologias Agiles
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Fuente: Elaboracion propia segin (Newtown Square, 2017).

A continuacion, se describen las principales caracteristicas de cada una de las
metodologias priorizadas para este analisis.

46.1 Scrum

Hace referencia a un conjunto de buenas practicas que ofrece flexibilidad y rapidez a los
proyectos, pues se enfoca en realizar una inspeccion continua y adaptativa del avance del
proyecto. Normalmente es utilizado para proyectos con requisitos cambiantes. Las herramientas
del método Scrum para gestionar proyectos son: La Historia del Usuario (representacién breve
escrita de un requisito utilizando el lenguaje comun del usuario), el Product Backlog (Listado de
requisitos del proyecto establecidos por el cliente) y el Sprint Backlog (se divide el tiempo de
proyecto en periodos cortos e iterativos de una a cuatro semanas, llamados sprints, donde se
desarrollan trabajos referentes a requisitos del Product Backlog) (Rodriguez Vazquez & Diaz
Varela, 2018).
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Busca reaccionar rapidamente al cambio, ser flexible con el mismo sin perjudicar la
estabilidad del proyecto. Es un marco popular en agilidad, que permite entregar de forma
adaptativa e iterativa resultados que maximicen la entrega de valor en el menor tiempo posible

en proyectos.

Esta metodologia cuenta con un panel de tareas, que estan clasificadas en tres fases: “por
hacer”, “en curso” y “completado”. A diferencia de la metodologia Kanban, cuando termina un
sprint, en el método Scrum finaliza el analisis del mismo, y se continua con el estudio del siguiente
aspecto relevante o requisito. Scrum establece una serie de roles con responsabilidades
especificas, de manera que el propietario del producto o servicio (“Product Owner”) asume el rol
del cliente, y por lo tanto, una de sus obligaciones es identificar los requisitos a incorporar en el

Product Backlog.

El product owner tiene como responsabilidad filtrar las necesidades y tiene la capacidad de
decir que se debe hacer, prioriza las tareas para que el equipo de desarrollo pueda entregar algo
funcional, se enfoca claramente en desarrollar funcionalidades. No es el duefio del producto, sino
gue su funcion es cuidar las tareas, y ser un puente de comunicacion entre el equipo de desarrollo

y los tomadores de decisiones en la empresa.

Adicionalmente, uno de los roles mas significativos es el del “Scrum Master” o facilitador
de proyectos, quien es el encargado de liderar los equipos en la gestion agil de proyectos
distribuyendo las tareas del Product Backlog al equipo de proyecto y adelantando el seguimiento
de las mismas. Su mision es que los equipos de trabajo alcancen sus objetivos hasta llegar a la
fase de sprint final, eliminando cualquier dificultad que puedan encontrar en el camino. Por su
parte, el Equipo de Proyecto es el conjunto de unidades de produccién de Scrum, encargados

de desarrollar la funcionalidad del proyecto.

Todos los tomadores de decisiones, clientes internos de decision son los “Customers”, por
ejemplo, el equipo de contabilidad, de ventas, y el "User” es el cliente en términos generales, es

decir, la persona que utiliza el producto.

Dentro de las principales técnicas y eventos de Scrum, se destacan reuniones de
planificacion de sprint, reunion diaria (reunién que se efectla cada dia de un sprint), revisiones
de sprint, y retrospectivas de sprint (CANAL, 2015). Las fases de trabajo de la implementacion

de los elementos anteriores en cualquier organizacion se describen en la figura 1.
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Figura 1. Fases de trabajo de la metodologia SCRUM
1. Definicion de roles A
5e nombra a los participantes del proyecto

-
2. Elaboracion del Product y Sprint Backlog

Los requisitos se agrupanen ciclos del tiempo
\

-
3. Planificacion del Sprint

Se establece lastareas del Sprint
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4.5crum diario

Se controlalaevolucicn de lastareas

.
5.Revision del sprint
Se comprueba que lorealzadocoincida con lo planificado
J

- ~\
6.Retrospectiva
Se trata lasexperiencias positivasy negativascon el fin

de mejorar

Fuente: Elaboracion propia segun Rodriguez y Diaz (2018).

4.6.2 Kanban

Kanban se define como un sistema de produccién altamente efectivo y eficiente, cuyo
objetivo es gestionar de manera general como se van completando las tareas. Su nombre
proviene de una palabra japonesa que significa “tarjetas visuales” donde Kan significa visual, y
Ban corresponde a tarjeta. Esta metodologia se encuentra conformada por una serie de trabajos
realizados en ciclos, cada ciclo de tiempo representa el necesario para elaborar una determinada
actividad, ya que su flujo de trabajo esta basado en la mejora continua. Por esta razon, se
consigue una optimizacion del tiempo a través de los ciclos, dando como resultado, una mayor

precision en la planificacion de proyectos futuros (Gilibets, 2020).

El ciclo de trabajo puede describirse a través de las siguientes fases: (i) Idea del cliente, (ii)
Definicion de tareas, (iii) Definicion del flujo de proyecto, (iv) Limitacion de la cantidad de trabajo,
y (v) Seguimiento. Kanban usa un tablero para representar el flujo del proyecto. Para ello, se
utilizan una serie de columnas que representan las fases del proyecto, en las cuales se sitlan
tarjetas de colores representando tareas. Cada color agrupard un tipo de tarjetas seguin un cédigo
de colores implementado por la organizacion, como puede ser la fase a la que pertenezca dicha
tarea, la importancia dentro del flujo o la urgencia o prioridad de realizacién de dicha tarea. En
las tarjetas también se describird brevemente la tarea y se especificara qué miembro del equipo

se ocupa de la misma. Kanban limita la cantidad de trabajo, de forma que no pueden existir mas
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en cada columna de las que se han delimitado previamente. Posteriormente, cuando una tarea
ha llegado a la columna “hecho” permanece en esa posicion, y no es borrada en ningun momento,

se mantiene durante todo el proceso (Rodriguez y Diaz, 2018).

Una vez las tareas estan identificadas, se tiene un sistema estructural dividido en 4
columnas, denominadas “Pendientes, En proceso, Terminadas, En produccion”, en principio,
cada tarea esta en la columna "En pendientes”, conforme se las realice, se las pasa a la columna
"En procesos”, cuando esté terminada se la ubica en "Terminada” y cuando este subida a
produccion, se la mueve a la columna “Produccién”, permitiendo que todas las personas puedan
observar el gestor de tareas y mirar el estado de cada una en tiempo real. Lo anterior, favorece

al equipo, puesto que permite que el mismo esté coordinado y bien comunicado.

Esta metodologia también permite priorizar, pues si se necesita tener una tarea terminada
antes del tiempo planeado, se la identifica facilmente y se la trabaja antes, y ademas, evita que
se mezclen ciertas tareas con otras. Asi mismo, aporta transparencia y organizacion en el equipo
de trabajo porque es muy facil saber en qué esta trabajando cada persona, hay un control
bastante exhaustivo de las tareas y de lo que cada empleado esta realizando. En resumen,
consiste en una metodologia agil que divide tareas en partes muy pequefias, las introduce en un

tablero y las mueve de columna en funcién del estado en el que se encuentre la tarea.

Figura 2. Fases de la metodologia KANBAN

': ™\
1. Ideadelcliente
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Definicidn de los requisitos
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\_ J
' ™
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-
4, Limitacion de la cantidad de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia segin Rodriguez y Diaz (2018).
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4.6.3 Scrumban
Es la integracion de la metodologia Scrum en un tablero Kanban, en la cual se mezclan los
mejores elementos de cada uno, generando asi una mejora en la productividad de un plan de
empresa. Por un lado, Scrum aporta un enfoque de trabajo en equipos pequefios, y da valor
continuamente a los usuarios y a los clientes finales de forma efectiva. Kanban, por su parte,
promueve el enfoque de eficiencia de procesos que permiten estar constantemente en un circulo

virtuoso de mejora continua.

Es una adaptacion que sirve para definir la cual es la duracién total del proyecto, determinar
si se requiere o0 no de un equipo especializado, solucionar las peticiones del cliente, entre otras.
Tiene un elemento importante que es la priorizaciéon en la operacién, aqui los Sprint no se
manejan fijos, son iteraciones que pueden durar una o dos semanas, en las cuales se verifica
como se esta avanzando, por otro lado, permite dentro de los tableros Kanban adaptarnos, aqui
no hay planeacioén del sprint, el objetivo es resolver la mayor parte de los requerimientos.
Tampoco tiene roles redefinidos, aunque no estan prohibidos. Sirve en proyectos de
mantenimiento, soporte, marketing, y en todos aquellos en los que se requiera de mucha

flexibilidad y dinamismo.

Las practicas de liderazgo y de management se hacen mas fuertes cuanto mas se mezclan:
la diversidad del momento de negocio es la clave. En las primeras fases de creacion de un
producto o servicio existe mucha méas exposicion a la incertidumbre, a que se presenten riesgos
gue pongan en peligro la actividad y a cambiar el modelo de negocio constantemente. En esta
fase, Scrum es perfecto para poder ofrecer valor adaptable de forma continua, una vez el
producto alcanza cierta madurez y crece en ventas, la necesidad de cambiar de modelo de
negocio y la exposicion al riesgo y la incertidumbre tiende a disminuir. En este escenario, es
perfecto el uso de Kanban, ya que busca siempre la mejora continua mediante la eficiencia.
Scrum es eficacia y efectividad, Kanban es eficiencia y mejora. Scrumban es un paso hacia

adelante para conseguir una cultura organizativa ganadora (Barcia, 2020).

La tabla 4 contiene las caracteristicas mas destacadas de las tres metodologias.
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Tabla 4. Caracteristicas de Scrum, Kanban y Scrumban

Scrum Kanban Scrumban

Procesos Iterativo e | Continuo. Iterativo e incrementa de
incremental. forma continua.

Personas Las personas son el | Las personas son el | Equipo motivado con
centro. pilar. personas como pilar y en el

centro.

Producto Foco en la | Foco en la eficiencia. Balance inteligente entre
efectividad. Efectividad y Eficiencia.

Organizacion Mejorar continua del | Mejora continua. Mejorar continua del producto
Producto. y del proceso.

Reglas Sigue reglas Flexible. Encuentra el término medio
estrictas. entre Scrum y Kanban.

Fuente: Elaboracion propia segun Barcia (2020).

De esta forma, se corroboran algunas de las practicas y caracteristicas comunes a la
metodologia agiles para la gestion de proyectos y las posibilidades de combinacion o
implementacion de mas de una al interior de una organizacion. Como se indic6, lo anterior
pretende servir como orientacion inicial para la implementacion paulatina de metodologias agiles
en la gestion de proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales, de acuerdo a la

adaptabilidad de cada una de ellas para el tipo de proyectos gestionados por la entidad.

La tabla 5 resume las caracteristicas de las principales metodologias agiles utilizadas en
la gestion de proyectos a través de variables como: origen, el concepto que los fundamenta, su
duracién y manejo, las tareas principales compuestas en cada tipologia, las condiciones del
equipo que lo compone, la percepcién del cliente o usuario, los roles dentro de la metodologia,
su tipo de formalidad y finalmente los requerimientos que estos mismos poseen para su
funcionamiento normal. De esta forma, la tabla pretende concluir exponiendo una comparativa

entre las 4 principales metodologias que posee el agilismo para el desarrollo de proyectos.
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Tabla 5. Caracteristicas de las principales metodologias agiles
PROGRAMACION
SCRUM KANBAN SCRUMBAN EXTREMA (XP)
Se origin en Se remonta finales
1986, tiene una Se desarrollé a
. de los cuarenta o ; ~
Origen estructura L finales de los afios
R principio de los
jerarquica y es | . noventa.
) cincuenta.
organizado.
Es un método de . e
L - Es la integracion
administracion  de
) de la .
Es una | tareas y flujos de . Es una metodologia
. : metodologia
metodologia de | trabajos usado Scrum . en  un de desarrollo que
desarrollo agil | especialmente con estd méas centrada
Concepto tablero Kanban, -
basada en la | las empresas que . en la programacion
i . i busca siempre la .
administracion | trabajan en . . 0 creacion  del
mejora continua
del proyecto. desarrollo de . producto.
mediante la
softwares. NN
eficiencia.
No obliga a los
equipos a limitar
el alcance de
. . cada Sprint a
Las iteraciones . .
Las iteraciones | durar entre 1-4 : .
de entrega son . ! Las iteraciones de
varian segun las | semanas,
- de dos a cuatro ) - entrega son de una
Duracion necesidades hasta | permitiendo que
semanas y se . .~ |a tres semanas
conocen como | 9U€ el proyecto esta | la produccion (algo més rapidas)
. terminado. tome el tiempo 9 b '
sprint. '
que necesite
para conseguir
los mejores
resultados.
Al finalizar un Las tareas que se
Sprint, las En el proceso de | van terminando en
tareas que se produccion, las diferentes
han realizado | Los cambios | pueden entregas al cliente
ya no se | pueden realizarse | descubrirse son susceptibles a
vuelven a tocar | en cualquier | nuevas tareas | modificaciones
Tareas Ry
en ningdn | momento. Se | por hacer. durante el
momento. Lo | pueden afadir | Balance transcurso de todo
que se termina | tareas. inteligente entre | el proyecto, incluso
funciona y esta efectividad y | después de que
bien, se aparta eficiencia. funcionen
y ya no se toca. correctamente.
Equipo
Cada miembro motivacional
del equipo | No requiere Inter | conformado por | Los miembros del
Equipo Scrum trabaja | funcionalidad y | personas pilares | equipo programan
de forma | autoorganizacion. y en el centro. El | en parejas.
individual. equipo puede ser

especializado.
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Scrumban
permite que los
equipos hagan el
cambio de tener
gue apegarse a
determinados
tiempos de
planificacion, a
planificar solo

cuando es
requerido.

El cliente no . . | El cliente no esta | El cliente es parte

. L El cliente no esta | . .
Cliente estd integrado | . ; integrado al | del equipo de
. integrado al equipo. ; .
al equipo. equipo. trabajo.
No se exigen roles.
Tiene  menor | EI  tamafio  del Cuenta con un

Los roles son

Roles cantidad de | equipo no se . mayor numero de
necesarios.
roles. encuentra roles.
preestablecido.
Formalidad Es formal. Es informal. Es informal. Es informal.
Los Se dan

reguerimientos | instrucciones de

se obtienen | trabajo mediante | Controlados por Los requerimientos

I . . los obtiene
Requerimientos | mediante tarjetas llamadas | el estado de la | .
e p » directamente el
validaciones vy | “Kanban a las | tarea.
o programador.
pruebas distintas zonas de
iterativas con el | produccién.
cliente.

Fuente: Elaboracion propia

5. Marco institucional

5.1 Presentacion general de la empresa

La Gobernacion de Cundinamarca es una entidad perteneciente al sector publico, rama
ejecutiva, de orden descentralizado departamental, con autonomia para la administracion de
asuntos seccionales y la planificacion y promocién del desarrollo econdémico y social
(Constitucion Politica de Colombia, 1991). En este sentido, ejerce funciones administrativas, de

coordinacion y de complementariedad con las demés entidades de orden local y nacional.

En linea con el propdsito institucional de la entidad, la Secretaria de Asuntos
Internacionales, en la que se enfoca este proyecto, es una de las oficinas adscritas al Despacho
del Gobernador, y trabaja con la mision de liderar los procesos de internacionalizacion del
departamento, gestionar, coordinar y promover la cooperacion internacional, a través de alianzas

estratégicas con gobiernos, organismos, agencias y entidades nacionales e internacionales, para
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el desarrollo de proyectos e iniciativas de transferencia de conocimientos y movilizacion de

recursos a favor del desarrollo departamental (Decreto Ordenanzal 437, 2020).

Esta Secretaria desarrolla sus funciones a través de tres dependencias: el Despacho de la
Secretaria de Asuntos Internacionales, la Oficina de Cooperacion Internacional, y la Oficina de
Asuntos Econdmicos Internacionales, y cuenta con treinta y dos colaboradores, dieciséis
funcionarios de planta, y dieciséis contratistas; y un presupuesto inicial asignado de doscientos

setenta y cinco millones de pesos ($ 275.000.000 COP) para la vigencia 2021.

5.2 Referentes estratégicos

En orden con su naturaleza como entidad publica, la Gobernacion de Cundinamarca
persigue la mision de acercarse a los ciudadanos de Cundinamarca a través de politicas de buen
gobierno, que contribuyan a la transformacion, integracion y potencializacion de las
comunidades, el territorio, e incluso a su felicidad. Por su parte, la vision de la entidad esta
planteada con horizonte del afio 2036, pretendiendo ser el departamento mejor educado, con
compromiso hacia la formacién de ciudadanos resilientes, tolerantes y felices, que compartan un
territorio ordenado, sostenible, integrado y competitivo, con igualdad de oportunidades en las
zonas rurales y urbanas, a través del uso de herramientas de desarrollo inteligente (Gobernacién
de Cundinamarca, 2020).

Para el cumplimiento de dicha misionalidad, la entidad ha fijado siete (7) valores
institucionales, orientados a actuar bien tanto en la institucionalidad como en la comunidad, estos

principios incluyen: Honestidad, respeto, compromiso, diligencia, justicia, felicidad y cercania.

A la luz de la Constitucion Politica de 1991, el Departamento, en cabeza de la Gobernacion
tiene los objetivos principales de administrar los asuntos seccionales, planificar y promover el
desarrollo econémico y social dentro del territorio autbnomamente, a través del ejercicio de
funciones administrativas, de coordinacién, de complementariedad de la accibn municipal, de
intermediacion entre la Nacién y los Municipios y de prestacion de los servicios que determinen

la Constitucién y las leyes (Gobernacion de Cundinamarca, 2020).

El principal referente estratégico de la Gobernacion es el Plan Departamental de Desarrollo,
aprobado por la Asamblea Departamental mediante Ordenanza 011 de 2020, para los préximos
cuatro afios (2020-2024), bajo la consigna “Cundinamarca, jRegion que progresa!”. Esta
estrategia, se estructura en torno a cinco (5) lineas estratégicas, en cuya ejecucion, participan

cada una de las entidades y oficinas, a su vez, las Metas de Producto vinculadas a cada una de
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las lineas estratégicas del Plan, trazan los indicadores con los que se hace seguimiento a los

objetivos de la Gobernacion y de cada una de sus dependencias en cada cuatrienio.

Particularmente, la Secretaria de Asuntos Internacionales, es responsable de cuatro metas
que hacen parte de la linea “Mas Competitividad”, prioridad fundamental de este gobierno:
Mantener dos lineas efectivas de cooperacion (Meta 272), Implementar la estrategia de
internacionalizacién del departamento (Meta 271), implementar una estrategia de promocion de
la marca territorial del departamento “Cundinamarca, EL DORADO LA LEYENDA VIVE!” (Meta

263), y realizar dos ferias ExpoCundinamarca (Meta 264).

Dichas metas permiten dar cumplimiento y trazar indicadores para hacer seguimiento a los
objetivos estratégicos definidos desde la reestructuracion de la Secretaria en 2020, entre lo que
se incluyen: (i) Promover la participacién y articulacion de los diferentes actores del territorio en
asuntos internacionales que aumenten el bienestar de la poblacién cundinamarquesa y
contribuyan al cumplimiento del Plan Departamental de Desarrollo; (ii) fortalecer las capacidades
de gestiéon de la administracion departamental y de las administraciones municipales mediante
la consecucion de recursos de cooperacion técnicos y financieros del orden nacional e
internacional y (iii). coordinar, gestionar y desarrollar proyectos estratégicos que promuevan la

internacionalizacién del Departamento (Decreto Ordenanzal 437, 2020, p.13). .

Para el desarrollo de estos propésitos, la Secretaria orienta su gestion a partir del proyecto
estratégico “Fortalecimiento de la internacionalizacion de Cundinamarca”, en el que se definen
los lineamientos para los proyectos y gestiones a desarrollar en la vigencia 2020- 2024. A su vez,
las dependencias cuentan con documentos estratégicos que orientan la gestion de los temas
estratégicos a su cargo: La Guia de Cooperacion de Cundinamarca, y la Estrategia de
Internacionalizacion de Cundinamarca 2020- 2030. La primera, tiene el propdsito de orientar la
gestion de cooperacion internacional a nivel departamental, y ser un referente estratégico para
gobiernos locales del pais; la segunda, promover la internacionalizacion empresarial desde la

competitividad, el desarrollo territorial, la innovacion y la sostenibilidad empresarial.

Cada una de las metas de Plan Departamental de Desarrollo asignadas a la Secretaria de
Asuntos Internacionales, estan siendo desarrolladas bajo el liderazgo de una de las
dependencias, tal como se evidencia en la figura 4. A la luz de dichas metas y de la misién
general de la Secretaria, se gestionan proyectos orientados en términos generales, a promover

la incursion de Cundinamarca en la escena internacional y para ello, fortalecer las capacidades
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de empresas y productores del departamento, asi como satisfacer necesidades basicas de los

ciudadanos a partir del relacionamiento con actores estratégicos internacionales.

5.3 Estructura organizacional

La estructura organizacional determinada para la Gobernacién de Cundinamarca es de tipo
departamental, funcional puesto que subdivide la organizacion en mdltiples nucleos que se
encargan de convertir los insumos que posee dicha organizacién en productos finales para el

publico, en este caso, la comunidad del departamento de Cundinamarca (Figura 3).

Figura 3. Estructura organizacional de la Gobernacion de Cundinamarca
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Fuente: Tomado de la pagina web de la Gobernacién de Cundinamarca, 2021.

Esta estructura organizacional cuenta con una jerarquia sectorial, que es regida por el
Despacho del Gobernador y las Oficinas de Control Interno, que se encargan de velar y certificar
que los recursos utilizados por cada Secretaria son usados de forma correcta. La estructura se
organiza a través del sector central (al que pertenecen cinco entidades) y de seis (6) subsectores,
encargados del desarrollo, adjudicacion y ejecucion de los proyectos que requiere la comunidad.
Las areas pertenecientes a cada sector, corresponden a las denominadas entidades y/o
Secretarias, que tienen la funcion de ejecutar las actividades de acuerdo a su misionalidad y sus
objetivos, siempre en orden con las estrategias de la organizacion, principalmente el Plan

Departamental de Desarrollo.

La maxima autoridad de la Gobernacion de Cundinamarca es el Gobernador junto a su

equipo, encargados del aseguramiento y direccion de todos los procesos en los cuales se ve
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involucrada la Gobernacion de Cundinamarca. Esta estructura organizacional es la dominante
en el sector publico, debido a su obligacién de rendir cuentas a entes superiores y de control que
velan y vigilan el uso de los recursos econémicos y el cumplimiento de las funciones, con miras

a garantizar el bienestar general.

Por su parte, la Secretaria de Asuntos Internacionales, adscrita al Despacho del
Gobernador, se estructura de la misma forma, bajo un modelo de organizacién jerarquica dirigida
por el cargo de Secretaria y su equipo del despacho, que de conformidad con el Decreto
Ordenanzal 437 de 2020, tiene funciones asociadas con la direccion y el control del desarrollo
de todas las funciones de la entidad, como primer responsable técnico y administrativo de las
politicas de internacionalizacién del departamento. Por ello, el equipo del Despacho se conforma
por funcionarios y contratistas especializados en las areas juridica y financiera que ejercen

control transversal a la ejecucion presupuestal de los recursos asignados a la Secretaria.

Figura 4. Estructura organizacional Secretaria de Asuntos Internacionales

Secretaria de
Asuntos
Internacionales

- Meta 263 Despacho de la
Secretaria de Asuntos ==
- Meta 264 Internacionales

Oficina de Asuntos
- Meta 271 Econémicos
Internacionales

Oficina de Cooperacion| _ \1eta 272
Internacional

Fuente: Elaboracion propia segun Decreto 437 de 2020

Bajo esa coordinacion juridica y administrativa, la Oficina de Asuntos Econdémicos
Internacionales, ejerce el rol técnico orientado a la internacionalizacion, el desarrollo econémico,
los negocios y la inversion del Departamento, con enfoque a la construccion e implementacion
de la Estrategia de Internacionalizacién de Cundinamarca 2020- 2030. Por su parte, la Oficina
de Cooperacion Internacional, se encarga de desarrollar actividades para la construccion y la

sostenibilidad de lineas estratégicas de oferta y demanda internacional, a través de la
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coordinacién con otras entidades y la gestion conjunta de proyectos de cooperacién técnica y
financiera que contribuyan a dar respuesta a las necesidades de los diferentes sectores del

departamento.

5.4 Productos o servicios ofertados
Los productos y servicios de la Gobernacidon de Cundinamarca, pueden categorizarse en
términos generales, en servicios de atencion a las necesidades de los ciudadanos, servicios de

apoyo a la comunidad y obras civiles.

En el mismo orden, la Secretaria de Asuntos Internacionales desarrolla productos y
servicios derivados de la gestion de las cuatro metas asignadas en el Plan Departamental de
Desarrollo. Los productos y servicios desarrollados para la vigencia 2020- 2024, se describen de

manera general en la tabla 6.

Tabla 6. Principales productos y servicios de la Secretaria de Asuntos Internacionales

Meta Publico
PDD Actividad Producto/ Servicio objetivo/Poblacién
beneficiaria
Beneficios de fortalecimiento . .
P . Empresarios de diferentes
y promocién empresarial ; .
. . D sectores: Turismo,
derivados del licenciamiento artesanias. agroindustria
Implementacion de estrategias | con Marca Cundinamarca  ad
263 derivadas de la Marca _
Eerntgng:_ ICund:jnamar?a, El Promocion de ventajas y Cundinamarqueses
orado jLa [eyenda vive: atractivos del departamento . .
- : Secretarias y entidades
en mdltiples escenarios y
. departamentales y
modalidades -
municipales
Principal escenario  de
promocion nacional e | Cundinamarqueses
264 Desarrollo de Ferias | internacional de la oferta
ExpoCundinamarca multisectorial del | Empresarios de diferentes
departamento puesto en | sectores
marcha
Implementacion de la | Beneficios de fortalecimiento
271 Estrategia 3 de | y promocion em.presarlal con Empresarios
Internacionalizacion de | enfoque hacia  nuevos
Cundinamarca 2020-2030 mercados internacionales
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Secretarias y entidades
departamentales y

Proyectos y alianzas de -
municipales

cooperacion internacional

Gestioén de cooperacion .
P gestionados para la

272

internacional : i . Cundinamarqueses-
satisfacciéon de necesidades .
. Empresarios, ONG,
de diferentes sectores . .
estudiantes, fundaciones,
etc.

Fuente: Elaboracion propia

55 Analisis del sector

El andlisis del sector de gestion de proyectos, se centra de manera general en los
resultados de la gestion de la Gobernacion, en este sentido, es relevante considerar, que al
ofrecer una variedad tan extensa de productos y servicios, se pueden obtener multiples cifras
gue permiten analizar el estado o situacion de la Gobernacion a nivel nacional. Las diferentes
Gobernaciones ofrecen una variedad de datos abiertos que permiten evaluar el estado de la
Gobernacion de Cundinamarca a nivel nacional, comparandola con el rendimiento de otras
entidades departamentales, actualmente en Colombia existen treinta y dos Gobernaciones a lo
largo del territorio nacional, de estas, las Gobernaciones con resultados més significativos de su

gestion son la de Cundinamarca, Antioquia, Boyaca, Casanare, Valle del Cauca, entre otras.

Derivado de la primera medicion del indice de Desempefio Departamental, en 2022,
Cundinamarca obtuvo el reconocimiento como el departamento con mejor desempefio y gestion
departamental, al obtener un 82% en la Mediciobn de Desempefio Departamental, que analiza
indicadores en temas como ejecucién y movilizacion de recursos, gobierno abierto, planeacion
institucional, etc. Para esta ocasion, el principal resultado a destacar del departamento, se
concentrd en la gestion de los retos en medio de la pandemia, seguido por Antioquia, destacado
por sus buenas practicas en gobierno digital, servicio al ciudadano y participacién ciudadana; y
por Valle del Cauca, destacado por su alto desempefio en inversion de ingresos propios y baja

dependencia de transferencias (Federacion Nacional de Departamentos, 2022).

El indice de Desempefio Departamental se mide a partir de dos componentes: De gestion
y de Resultados. ElI componente de gestion, contempla indicadores relacionados con
movilizacién de recursos, gobierno abierto y transparencia, planeacion estratégica y ejecucion
de recursos, la medicion de este ultimo, parte fundamentalmente del andlisis de los proyectos
gestionados departamentalmente para el desarrollo social y econdmico, con enfoque particular
en la eficiencia de los proyectos de regalias; por su parte, el componente de resultados se enfoca

en la evaluacion de los resultados de las politicas, planes, proyectos, iniciativas y programas
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liderados por entidades territoriales de orden departamental, en asuntos estratégicos para el
desarrollo social y econémico, incluyendo: educacion, salud, seguridad, servicios publicos, nifiez

y juventud, medio ambiente y trabajo (Departamento Nacional de Planeacion, 2022).

En este sentido, la medicién de parte importante de los componentes e indicadores del
indice de Desempefio Departamental se calcula con énfasis en la gestion, eficiencia y resultados
de los proyectos y programas gestionados por las entidades departamentales en los asuntos de
interés para el desarrollo social y econdmico regional, convirtiéndose en una buena base para el
analisis y la comparacion de los resultados de la gestibn de proyectos y su influencia en el

desempefio de cada departamento, en cabeza de sus respectivas Gobernaciones.

Por su parte, el analisis de la ejecucion de metas del Plan Departamental de Desarrollo, es
relevante para analizar los resultados de la gestién de proyectos a nivel de la entidad, toda vez
gue en su mayoria se basa en proyectos. A pesar de ser la onceava entidad con menor
participacién en el desarrollo del PDD (0,90%), debido al nimero reducido de metas asignadas,
la Secretaria de Asuntos Internacionales es la cuarta entidad de la Gobernacién con mayor
porcentaje de avance de ejecucion fisica segun la programacion del afio 2020, es decir, la cuarta
entidad con mayor cumplimiento de las actividades y el presupuesto programado para la
vigencia. Lo anterior, es muy relevante si se compara la gestion de la Secretaria con otras
entidades y oficinas con mayor participacion en el desarrollo del PDD, pero con avance del 0%

frente a su programacion para el afio 2020.

Grafico 6. Ranking de avance en ejecucion fisica por entidades segun programacion
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Fuente: Elaboracion propia segun informacion Gobernacion de Cundinamarca, 2020
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Asi mismo, para 2020 la entidad habia alcanzado un nivel de eficacia del 28,7% en
ejecucion del Plan Departamental de Desarrollo y una eficacia del 82,23% en la ejecucion fisica

de lo programado, ejecutando el 100% de los recursos apropiados para cada una de las metas.

Los éptimos resultados de la gestion se visibilizan en el posicionamiento de la Secretaria
de Asuntos Internacionales respecto a los temas estratégicos de su operacion, que han permitido
reconocer a la Gobernacion de Cundinamarca como la entidad méas sobresaliente en materia de
gestion de la cooperacion internacional, a la Marca “Cundinamarca, El Dorado, jLa leyenda vive!”
como una de las marcas territoriales mas importantes a nivel nacional, y a la Estrategia de
Internacionalizacion como una buena practica en el marco del indice Departamental de
Competitividad e Innovacion. De esta forma, pese a la precariedad técnica en materia de gestion
de proyectos, la Secretaria ha alcanzado resultados significativos de su gestion en el

departamento.

6. Disefio metodoldgico

Para el desarrollo de este trabajo dirigido al interior de la Gobernacion de Cundinamarca-
Secretaria de Asuntos Internacionales se utilizd6 la metodologia de investigacion mixta —
descriptiva. El enfoque mixto se privilegia toda vez que combina las tipologias cualitativa y
cuantitativa de investigacion, utilizadas en las diferentes fases de este proceso. Para el abordaje
inicial del problema y la construccién de los marcos referencial e institucional, se desarroll6 un
ejercicio de recoleccion cualitativa de la informacion. Lo propio ocurre para el andlisis y
presentacion final de los resultados obtenidos del analisis interno y el diagndéstico organizacional
y de la proyeccion de la propuesta para el fortalecimiento de la implementacion de metodologias
de gestién de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales y su correspondiente plan

de implementacién.

Por su parte, dicho diagndstico de la situacion, se desarroll6 a través de la encuesta,
metodologia de recoleccion de informacién cuantitativa, que permitio consolidar los principales
hallazgos respecto a la gestion de proyectos al interior de la Secretaria de Asuntos

Internacionales, con enfoque particular en la implementacion de metodologias agiles.

Adicionalmente, este se considera un estudio descriptivo, toda vez que los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un andlisis.

Describe tendencias de un grupo o poblacion, es decir, mide, evalla o recolecta datos sobre
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diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o componentes del fenémeno a
investigar. En un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide o recolecta
informacion sobre cada una de ellas, para asi representar detalladamente lo que se investiga.
(Hernandez Sampieri, 2014, p.102).

Figura 5. Proceso metodologico para el desarrollo del andlisis
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Fuente: Elaboracion propia

La figura 5, describe en términos generales las etapas surtidas para el desarrollo del

analisis, a continuacion, se describe cada fase:

Valoracién del problema

Inicialmente se establece el punto de partida evaluando la necesidad real de la Secretaria
de Asuntos Internacionales de implementar metodologias diferenciales, particularmente &giles,
para la gestion y maximizacion de sus resultados en torno a los proyectos desarrollados. Este
andlisis del problema se acompafia de la revision cualitativa de informacioén tedrica y
experimental que se condensa en un marco referencial para abordar las generalidades de la
gestion de proyectos, con enfoque particular al sector publico y al PMI; y las generalidades de

las metodologias agiles, objeto de este andlisis.

Como estrategia para el andlisis interno, se adelanta un analisis DOFA de identificacion de

debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades para la implementacion de metodologias
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agiles en la Secretaria de Asuntos Internacionales. Dicho andlisis es la base para la construccion

de la encuesta de diagndéstico organizacional directo al interior de la entidad.

Produccion y validacién del instrumento

Para la recoleccion de informacién util para el desarrollo del diagndstico organizacional, se
utiliza la encuesta, metodologia cuantitativa de recoleccién de informacién, construida a partir de

los resultados del analisis cualitativo inicial.

Una vez construido el instrumento a aplicar en la Secretaria de Asuntos Internacionales,
se utilizé el método V-AIKEN como instrumento de validacion para la medicion de las preguntas
(Anexo A). Esta validacion fue desarrollada por cinco (5) jueces expertos para asegurarse de la
firmeza tedrica y de contenido de los interrogantes planteados en el instrumento: Tres (3)
docentes de diferentes universidades y dos (2) miembros del sector publico encargados de la

ejecucion de proyectos en las diferentes dependencias de la entidad a la que pertenecen.

El resultado de esta validacion, arrojo un puntaje de calificacion promedio de 0,97 para las
49 preguntas establecidas inicialmente en el instrumento. Con fundamento en lo anterior, se
puede constatar que el coeficiente V-AIKEN, es apto para validar las preguntas y por ende,
permite continuar con el proceso respectivo que consiste en ajustar los aspectos de menor
calificacion de acuerdo a este resultado y en proceder a socializar la herramienta con los

colaboradores de la entidad para recopilar la informacién solicitada.

Revisién de estado actual- Aplicacion de la encuesta

Con la herramienta validada a través del método descrito, se procedi6 a aplicar el
“Instrumento para la recoleccion de informacion frente a la Implementacion de metodologias
agiles para la gestion de proyectos en la SAI” (Anexo B). La aplicacion de la encuesta, constituye
el insumo fundamental para el desarrollo del diagnéstico organizacional de la entidad. Dicha

encuesta, es aplicada bajo los parametros establecidos en la tabla 7.
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Tabla 7. Ficha técnica encuesta Implementaciéon de metodologias agiles para la gestion de
proyectos en la SAI

Gobernacion de Cundinamarca- Secretaria de  Asuntos
Internacionales
Analizar la disposicién y el estado de la Secretaria de Asuntos
Objetivo general Internacionales para la implementaciéon de metodologias &giles en la
gestion de proyectos de la entidad.
32 funcionarios y contratistas de la Secretaria de Asuntos
Internacionales
La aplicacion de la encuesta se desarrolla de manera virtual-
Técnica de recoleccion Microsoft Forms, usando los canales de comunicacion de la
Secretaria de Asuntos Internacionales
a. Recurso humano para gestién de proyectos
b. Cultura de gestién de proyectos
c. Conocimiento de metodologias agiles para la gestion
proyectos
d. Disposicion y valoracion técnica de implementacion de
metodologias agiles en la entidad
Fecha de aplicacion Noviembre- diciembre de 2021
Fuente: Elaboracion propia

Entidad

Poblacion

Variables

Con el propésito de ampliar la confianza de los resultados y dado el tamafio y las
condiciones de la entidad, se opté por aplicar la encuesta a la totalidad del personal vinculado a

la Secretaria de Asuntos Internacionales a la fecha de aplicacion.

Anélisis de resultados- Diagndstico organizacional

Para el desarrollo del diagndstico organizacional, se privilegia el modelo de analisis de la
situacion, del que se deriva la identificacion de fortalezas y oportunidades de mejora frente al
problema planteado. Este andlisis se construye tomando como base la investigacion tedrico-

cualitativa, el analisis DOFA y los resultados de la encuesta- cuantitativa al interior de la entidad.

Elaboracién de producto final

Los resultados del andlisis adelantado a partir de las etapas previamente descritas, se
consolidan en un documento que contiene los analisis tendientes a dar respuesta a cada uno de
los objetivos trazados, con la correspondiente propuesta y plan de implementacion paulatina de

metodologias agiles de gestion de proyectos., derivados del diagnostico organizacional.
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7. Diagnoéstico organizacional
El proceso de diagnéstico del estado de la implementacion de metodologias para la gestion
de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales, inicié con un analisis DOFA para
identificar los factores internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas)
respecto a la implementaciébn de metodologias &giles para la gestion de proyectos en la
Secretaria de Asuntos Internacionales.

Tabla 8. Matriz de analisis DOFA para implementacion de metodologias agiles para la gestion
de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales

Fortalezas Debilidades
- Gestién basada en proyectos en la Secretaria | - Desconocimiento general y falta de
e de Asuntos Internacionales alineacion técnica con metodologias de
g gestibn de proyectos al interior de la
£ - Planeacion estratégica del quehacer de la Secretaria de Asuntos Internacionales
S entidad
o - Falta de disponibilidad de recursos
o . L permanentes para fortalecimiento interno
- Equipos robustos para gestion de proyectos | S taria de Asuntos
en Secretaria de Asuntos Internacionales ple a ecreta
internacionales
Oportunidades Amenazas
E - Diversidad de proyectos y publicos objetivo | - Cambio constante de condiciones de los
] de los proyectos de la Gobernacion de entornos en que se gestionan proyectos
o) Cundinamarca
S - Altos niveles de riesgo en tipos de
2 - Tendencia a incorporaciéon de metodologias proyectos gestionados
o agiles para gestién de proyectos en el sector
publico

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, es posible inferir las fortalezas y debilidades generales para la
implementacion de metodologias agiles en la entidad, que han de ser corroboradas a través del
diagnostico organizacional directo. Lo propio ocurre con la oportunidades y amenazas asociadas
a la implementacion, provenientes del entorno de gestion, particularmente de la Gobernacion de
Cundinamarca, el ambiente del sector publico mas cercano a la gestion de proyectos de la

Secretaria de Asuntos Internacionales.

A partir de este andlisis y de la revision preliminar de informacion cualitativa se disefié una
herramienta de diagnostico, validada a través de la Metodologia de V- Aiken. Dicha herramienta
fue aplicada a través de una encuesta al universo de 32 funcionarios y contratistas vinculados a
la Secretaria de Asuntos Internacionales, con el propoésito de identificar las caracteristicas

generales de la entidad, particularmente respecto al recurso humano encargado de la gestion de
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proyectos, y el estado actual en materia de gestion de proyectos e implementacion de
metodologias para ese fin. Los resultados de dicha metodologia, se describen en el
procesamiento estadistico de datos y son analizados como parte de la situacion actual y las
oportunidades de mejora respecto a la cultura de la gestion de proyectos y la implementacion de
metodologias de gestion en la Secretaria de Asuntos Internacionales.

7.1 Procesamiento estadistico de datos

La aplicacion de la encuesta al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales, como
principal metodologia para el desarrollo del diagnéstico organizacional directo, permite
caracterizar las condiciones generales de la entidad y obtener informacion para identificar la
necesidad e impacto de la implementacion de metodologias &giles para la gestion de proyectos,
asi como las condiciones para su implementacion, particularmente desde el punto de vista del
recurso humano, encargado de la gestibn de proyectos. Los resultados se presentan a

continuacion.

Caracterizaciéon general de la entidad- Recurso humano

Como entidad departamental descentralizada, adscrita al Despacho del Gobernador, la
Secretaria de Asuntos Internacionales se conforma por tres oficinas en las que se concentra el
desarrollo de su misionalidad. Tres oficinas que a su vez agrupan el personal que labora en la
entidad (Gréfico 7), incluyendo funcionarios -vinculados directamente a la Gobernacion de
Cundinamarca por cargos de carrera administrativa o bajo las modalidades de provisionalidad y
libre nombramiento y remocion- y contratistas -cuya vinculacion se realiza a través de contratos

de prestacion de servicios-.

Grafico 7. Distribucion del personal vinculado a la Secretaria de Asuntos Internacionales en
2020

Oficina de Cooperacion Internacional _
e emaconaes -
Internacionales

® Funcionario ® Contratista

Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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De acuerdo al Decreto Ordenanza 437 de 2020, el equipo del Despacho del Secretario,
tiene a cargo las funciones de liderazgo de los procesos de la Secretaria y las responsabilidades
administrativas, juridicas y financieras para su funcionamiento. De acuerdo con los resultados de
la encuesta, esta oficina se conforma principalmente por funcionarios vinculados a la

Gobernacion de Cundinamarca, la mayoria en el cargo de Profesional Especializado.

Por su parte, la Oficina de Asuntos Econdmicos Internacionales es la que mayor cantidad
de personal vincula, la mayoria en calidad de contratistas a través de contrato de prestacion de
servicios. La concentracion del 44% del personal de la Secretaria en esta Oficina, obedece a que
se encarga de implementar técnicamente la principal apuesta estratégica de la entidad durante
en cuatrienio, relacionada con la Estrategia de Internacionalizacibn empresarial del

departamento.

Finalmente, la Oficina de Cooperacién Internacional, a la que pertenece el 25% del
personal de la Secretaria, se encarga de la gestiébn de recursos técnicos y financieros de
cooperacion internacional que contribuyan al cumplimiento de las metas del Plan de Desarrollo
Departamental, desarrollando un ejercicio de articulacién significativo con otras entidades de la

Gobernacién de Cundinamarca.

En relacién con los tiempos de vinculacion a la Secretaria, los mayores niveles de
permanencia y antigliedad corresponden al personal vinculado como funcionario, la mayoria de

guienes han permanecido por mas de tres afios en la entidad.

Grafico 8. Tiempo de vinculacion del personal a la Secretaria de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segln resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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Sin embargo, es relevante reconocer que los cambios en el gobierno departamental cada
cuatro afos inciden también en la rotacién del personal, lo que justifica en gran medida que la
mayoria de los funcionarios y contratistas se encuentren vinculados entre hace uno y tres afios,
tiempo en el que se concentré el nombramiento del personal de planta y la vinculacién de los

contratistas para este cuatrienio.

Finalmente, una de las variables consideradas para el analisis del recurso humano
encargado de la gestion de proyectos al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales,
corresponde al nivel de formacién y las areas de conocimiento en las que se encuentra enfocado

el personal.

El 56,25% de los funcionarios y contratistas encuestados de la Secretaria de Asuntos
Internacionales, cuentan con un titulo de posgrado, en nivel de especializacion. El 55,5% de ellos
en areas relacionadas con Gerencia y gestion publica y/o administrativa, el 22% en areas
relacionadas con politicas publicas, desarrollo y conflicto armado, el 16,6% en materia de

negocios y comercio internacional y el 5,56%, solo un encuestado, en asuntos juridicos.

Grafico 9. Nivel de formacion personal vinculado a la Secretaria de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Por su parte, el 25% del personal encuestado cuenta con un titulo profesional como ultimo
nivel de formacion alcanzado, la mayoria en areas de Economia, Relaciones y Negocios
Internacionales. El tercer nivel de formacion mas importante es el de Maestria, el 12,5% del

personal de la Secretaria cuenta con un titulo de maestria, el 75% de ellos en areas relacionadas
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con Relaciones Internacionales y solo un funcionario en imagen publica. Finalmente, dos
funcionarios pertenecen al nivel de tecnélogo y técnico, en las areas de comunicacion social y

sistemas.

Gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales

La gestion adelantada por la Secretaria de Asuntos Internacionales para el cumplimiento
de su misionalidad, se concentra fundamentalmente en la gestion a través de proyectos, ese
hecho se demuestra a través de los importantes niveles de participacién del personal en gestion
de proyectos. Durante un semestre, tan solo el 9,38% de los funcionarios y contratistas no
gestionan ningun proyecto, mientras el 75% de ellos gestionan entre uno y tres proyectos

semestralmente, la mayoria concentrandose en un proyecto al semestre (Grafico 10).

Gréfico 10. Gestion de proyectos semestral por parte del personal de la Secretaria de
Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

En el mismo orden, el 81,2% de los funcionarios y contratistas se encuentra liderando,
participando o ha participado en algun proyecto de la Secretaria de Asuntos Internacionales, lo

gue denota una actividad permanente en torno a la gestion de proyectos en la entidad.

La mayoria de dichos proyectos (62,5%), se concentran en convenios 0 contratos
gestionados con recursos presupuestales asignados a la Secretaria de Asuntos Internacionales
para el cumplimiento de sus metas de Plan Departamental de Desarrollo en alianza con entidades

del orden local, departamental, nacional o internacional.
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Gréfico 11. Tipo de proyectos gestionados por personal de las dependencias de la Secretaria
de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

La mayoria de los convenios y contratos de la Secretaria, son gestionados por personal
vinculado a la Oficina de Asuntos Econdmicos Internacionales, mientras los de cooperacién
internacional, por el personal de la oficina que recibe el mismo nombre, y los proyectos internos
-que no requieren realizarse en vinculo con un aliado o cooperante-, se gestionan desde el
Despacho del Secretario, resultando evidente la distribucion de tipos de proyecto de acuerdo a

las funciones de cada una de las dependencias.

Caracterizacion general de proyectos gestionados en la Secretaria de Asuntos
Internacionales

Con el propdsito de identificar la viabilidad de implementar metodologias agiles para la
gestion de proyectos en esta entidad, resulta trascendental caracterizar los tipos de proyecto que
se gestionan en la Secretaria de Asuntos Internacionales para analizar las posibilidades de

gestion a partir de metodologias agiles.

Al respecto, con los resultados de las encuestas es posible inferir que los proyectos
gestionados por el personal de la Secretaria se dirigen principalmente a los habitantes de
Cundinamarca y los empresarios del departamento, en orden ademas con los enfoques

estratégicos de las dependencias que conforman esta Secretaria (Gréfico 12).
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Gréfico 12. Publico objetivo de los proyectos gestionados al interior de la Secretaria de
Asuntos Internacionales
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Otras &reas de la Gobernacién = Otras entidades publicas
= Todos Ninguno

Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

El 90,6% de los proyectos gestionados por el personal encuestado de la Secretaria de
Asuntos Internacionales han tenido una duracién inferior a un afio, la mayoria (71,8%) incluso
inferior o igual a 6 meses, tratdndose en términos generales, de proyectos de corta duracion
(Grafico 13).

Gréfico 13. Duracion estimada de los proyectos gestionados en la Secretaria de Asuntos
Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

De acuerdo con lo indicado por los encuestados, el foco principal de dichos proyectos es
el cumplimiento de Metas de Plan de Desarrollo (56,3%), particularmente en el caso de los
convenios y contratos, seguido por los ciudadanos y beneficiarios (34,4%) y ambos solo en el
3% de los casos. En el mismo orden, de acuerdo al nivel de importancia otorgada a la focalizacion
en los beneficiarios y la calidad, es posible identificar que la mayoria del personal encargado de

gestionar proyectos, encuentra altamente significativo el foco en beneficiarios y en la calidad de
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los proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales, caracteristicas propias de los
proyectos susceptibles de ser gestionados a través de metodologias agiles (Gréafico 14). Incluso,
considerando que el 68,7% de los encuestados indican estas dos caracteristicas como muy
significativas (nivel 5), es posible inferir una tendencia muy alta a la focalizacién en resultados y

beneficiarios de los proyectos gestionados por esta entidad.

Gréfico 14. Nivel de importancia de las caracteristicas de focalizacion en beneficiarios y
calidad para los proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
*Calificaciéon de 1 a 5, siendo 5 el nivel mas significativo

En orden con lo anterior, los principales interesados de los proyectos gestionados por la
Secretaria de Asuntos Internacionales (segun el 68,75% de los encuestados) son los
beneficiarios del proyecto, incluyendo los ciudadanos, las entidades municipales, otras areas de
la Gobernacién, etc., seguidos por el cooperante internacional y/o el aliado estratégico para el

desarrollo de cada proyecto (segun el 21,87% de los encuestados).

Con relacion a la volatilidad del entorno de los proyectos gestionados por la Secretaria de
Asuntos Internacionales, particularmente los proyectos internos, son los que presentan
condiciones mas cambiantes del entorno en el que se gestionan, de acuerdo a las
consideraciones de los encuestados. Sin embargo, en términos generales, se identifica cierta
proporcionalidad respecto a la frecuencia de cambio de dichas condiciones, lo que se debe
fundamentalmente a las condiciones diferenciales de cada uno de los proyectos gestionados por

el personal vinculado a la Secretaria (Gréfico 15).
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Grafico 15. Frecuencia de cambio en condiciones del entorno segun tipo de proyecto
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Para la gestion de los proyectos al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales, la
mayoria de los equipos de proyecto (71,8% de los proyectos de los encuestados) estuvieron
conformados por entre uno y cinco funcionarios y contratistas. Adicionalmente, en casos
particulares como el proyecto de desarrollo de la Feria ExpoCundinamarca, los equipos exigian
estar conformados por toda la Secretaria e incluso por personal de otras Secretarias y entidades,

por la magnitud del alcance de sus actividades.

Los roles definidos al interior de dichos equipos de proyecto se enmarcan
fundamentalmente en roles de (i) liderazgo y/o supervision y (ii) de apoyo técnico, juridico y
financiero desde la formulacién y estructuracion del proyecto y la gestion de alianzas inicial (con
los respectivos procesos juridico- administrativos requeridos para su suscripcion formal) hasta el
desarrollo y ejecucion de las actividades enmarcadas en los mismos. Los roles ocupados
obedecen en la mayoria de los casos al cargo dentro de la Secretaria, pero su definicion por
parte de los encuestados no denota una identificacion técnica y concreta de los roles de

conformidad con lo establecido en la gerencia de proyectos.

Finalmente, en relacion con la obtencién de resultados previstos en los proyectos
gestionados por el personal encuestado, el 78,12% de los proyectos gestionados
semestralmente obtiene resultados favorables, incluyendo quienes los obtienen en la totalidad y

en mas de la mitad de los proyectos gestionados (Gréfico 16).
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Gréfico 16. Proporcion de obtencién de resultados en los proyectos gestionados
semestralmente
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
Lo anterior, permite identificar que, a pesar de las limitaciones en términos de la cultura
orientada a la gestion de proyectos, la Secretaria de Asuntos Internacionales ha obtenido
resultados favorables en los proyectos gestionados para el cumplimiento de su misionalidad, y
gue posiblemente la intervencién en materia de gestion de proyectos, contribuira a fortalecer los

resultados, particularmente en aquellos casos en que se identifica cierta desfavorabilidad.

Cultura de gestion de proyectos

A través de la encuesta empleada para el diagnostico, se pretende caracterizar el estado
de la cultura de gestion de proyectos en la Secretaria, para definir sus fortalezas y brechas, toda
vez que la gestion de la Secretaria de Asuntos Internacionales se basa en proyectos y es
fundamental identificar los niveles de conocimiento y apropiacién de metodologias de gestién de
proyectos por parte de los funcionarios y contratistas vinculados a la entidad, para que de la
misma forma, estos andlisis permitan trazar las lineas de implementacién de metodologias de

gestion de proyectos al interior de la entidad.

En el mismo orden, esta seccién permite identificar la importancia y disposicién de los
funcionarios y contratistas vinculados a la Secretaria, a implementar técnicas y caracteristicas

propias de las metodologias agiles de gestion de proyectos.

Respecto a la primera variable analizada, relacionada con el conocimiento de metodologias
de gestion de proyectos por parte de los funcionarios y contratistas vinculados a la Secretaria de
Asuntos Internacionales, los resultados de la encuesta permiten identificar que el 56% del

personal indica conocer dichas metodologias en un nivel medio (Gréfico 17).
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Gréfico 17. Nivel de conocimiento de metodologias de gestion de proyectos en la Secretaria
de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Sin embargo, solo el 50% del personal, indicé metodologias realmente existentes dentro
de las metodologias de gestidon de proyectos que conoce, entre ellas, metodologias de cascada,
agil, hibridas, MGA- Marco ldgico, entre otras. La otra mitad del personal, indica desconocer
metodologias de gestion o incluye dentro de las que conoce, metodologias inexistentes para la
gestion de proyectos, como “Convocatorias”, “Financiera- técnica”, “Formacion”, “Exito”, entre

otras.

Por su parte, en relacion con las metodologias agiles, las palabras con las que se describi6
“‘qué conocen de metodologias agiles para la gestion de proyectos”, fueron: “Conozco”,
“Intermedio” y “No conozco”. Al respecto, el 44% del personal vinculado a la Secretaria de
Asuntos Internacionales, indica que no conoce de metodologias agiles para la gestion de
proyectos, mientras solo el 25% indica conocerlas, y el restante 31% las conoce en un nivel
intermedio (Gréfico 18).

Gréfico 18. Conocimiento de metodologias agiles para la gestién de proyectos
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Fuente: Elaboracion propia segln resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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Ademas del nivel de conocimiento de metodologias agiles, el 50% de los encuestados
indico que usa algunas metodologias para la gestion de los proyectos en la Secretaria de
Asuntos Internacionales, entre ellas el uso de metodologias tradicionales es el mas importante a
nivel de la entidad (21,8%), seguido por Metodologia General Ajustada- Marco Légico (12,5%),
que se encuentra directamente asociada a las metodologias tradicionales y predictivas, pero con
un enfoque particular a los proyectos del sector publico, y por metodologias agiles, que son
usadas tan solo por el 9% de los encuestados para la gestion de sus proyectos al interior de la
Secretaria. Adicionalmente, tan solo dos funcionarios hacen uso de metodologias hibridas y de
ambas metodologias -predictivas y agiles- en sus proyectos.

Gréfico 19. Metodologias usadas para gestion de proyectos en Secretaria de Asuntos
Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

El restante 50% indic6 que no hace uso de metodologias para la gestion de sus proyectos
en la Secretaria de Asuntos Internacionales o indic6 dentro de las metodologias que utiliza otras
gue no constituyen metodologias reales de gestibn de proyectos como “postulacion a

convocatorias”, “convenios”, “fichas perfil”’, “reuniones en equipo”, entre otras.

En relacién con quienes usan algunas metodologias para la gestion de proyectos al interior
de la Secretaria, se indagaron las razones de su utilizacion, los aportes y falencias de cada una

de las metodologias.

En relacion con las metodologias tradicionales, quienes las utilizan hacen uso de conceptos

afines como “cadena-ruta critica”, “metodologia de cascada”, entre otros, y justifican su utilizacion

en que estas metodologias orientan el paso a paso de las actividades del proyecto, permiten
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maximizar sus resultados, y otros como que se adaptan al tipo de proyectos y son las mas

acordadas con los cooperantes y/o aliados estratégicos (Gréfico 20).

Gréafico 20. Razones del uso de metodologias tradicionales en los proyectos de la Secretaria
de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Por su parte, en relacién con los aportes del uso de estas metodologias, los encuestados
indican que el principal aporte de estas metodologias se encuentra en que facilitan el seguimiento
y la precision de los resultados del proyecto, en segundo lugar, facilitan la organizacion y
trazabilidad de los resultados del proyecto, y finalmente, permiten una buena planificacion del
mismo (Grafico 21).

Gréfico 21. Aportes de las metodologias tradicionales a la gestién de proyectos de la
Secretaria de Asuntos Internacionales
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En contraste, las principales falencias de las metodologias tradicionales se encuentran en
el alto nivel de riesgos y el poco control que se tiene sobre los cambios externos, asi como los
retrasos e incumplimiento de tiempos que pueden presentarse al usar este tipo de metodologias
(Gréfico 22).

Gréfico 22. Falencias de las metodologias tradicionales para la gestion de proyectos de la
Secretaria de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboraciéon propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Aunado a las metodologias tradicionales y predictivas, se encuentra el Marco Logico en el
gue se basa la Metodologia General Ajustada, sefialada por el 12,5% de los encuestados como
la principal metodologia utilizada para la gestién de proyectos de la Secretaria de Asuntos
Internacionales. La MGA es una herramienta informética que ayuda de forma esquematica y
modular a la identificacion, preparacion, evaluacion y programacion de Proyectos de Inversion
Publica (Ley 152 de 1994 y Resolucion 4788 de 2016), por ello es una de las herramientas mas
utilizadas en el sector publico, a pesar de no tratarse formalmente de una metodologia de gestion
de proyectos.

Respecto a las razones del uso de esta herramienta y puntualmente del marco légico, que
los encuestados asocian con la misma, la principal se encuentra en que es la metodologia que
impera en el sector publico, particularmente en los proyectos de inversion publica de la
Gobernacion de Cundinamarca, adicionalmente, los encuestados indican que la metodologia
facilita la comprension de los procedimientos y una planeacion clara del proyecto (Grafico 23).
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Gréfico 23. Razones del uso de Marco LAgico en los proyectos de la Secretaria de Asuntos
Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Por su parte, entre los aportes que se identifican para esta metodologia, se encuentra el

cumplimiento de las Metas del Plan Departamental de Desarrollo, la coherencia de los elementos

del proyecto, que permite una estructura analitica del mismo, y un proceso de identificacion,

organizacion, planificacion y gestion del proyecto.

Adicionalmente, las falencias se encuentran en la falta de flexibilidad y participacion

comunitaria para la formulacion y desarrollo del proyecto, la densidad en los requisitos y formatos

y la priorizacion de analisis de procesos y presupuestos (Grafico 24).

Grafico 24. Falencias de la Metodologia de Marco Légico para la gestion de proyectos de la
Secretaria de Asuntos Internacionales

Falta de flexibilidad y participacion...

Densidad de requisitos y formatos

Priorizacion de analisis de procesos...

Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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Por su parte, en relacion con las metodologias agiles de gestion de proyectos, los
encuestados que las utilizan ademas del uso del concepto general de metodologia &gil,
puntualizan en Kanban como una de las mas utilizadas. Entre las razones para la incorporacion

de este tipo de metodologias por parte de los encuestados, se encuentran que:

- Se ajustan adecuadamente a los procesos técnicos y administrativos del sector publico

- Favorabilidad de la flexibilidad ciclica de evaluacion del proyecto y enfoque en la
satisfaccion del cliente

- Facilitan la aplicacién y transmision al equipo de trabajo

Respecto a los aportes del uso de metodologias agiles para la gestion de proyectos de la
Secretaria de Asuntos Internacionales, los principales aportes que identifican los encuestados,

se relacionan con:

- Facilitan la priorizacién de tareas y actividades

- Brindan flexibilidad de evaluacién y enfoque final del proyecto, evitando “desperdicio” de
acciones

- Contribuyen con agilidad y claridad, ademas de facilitar canales de comunicacion en el

eguipo e involucrados.

En contraste, las falencias de estas metodologias, se identifican por parte de los

encuestados en materia de:

- Falta de recursos
- Desenfoque del propdésito principal del proyecto

- Dificulta organizacion del tiempo, requiere conocimiento metodolégico y motivacion

Finalmente, dos de los encuestados indican que utilizan metodologia hibrida y “waterfall y
agil”. Respecto a la metodologia hibrida, la razon de su utilizacion es que combina las
metodologias conocidas para entregar mejores resultados, su aporte principal es que optimiza el
tiempo y el recurso humano, y su falencia principal para la gestion de los proyectos de la
Secretaria es la falta de adaptacion al cambio y la innovacién. Por su parte, quien utiliza “waterfall
y agil’, sefiala como el principal aporte que en ambos casos permite tener relacién con los

colaboradores y son de orden secuencial.



Implementacién de metodologias agiles para la gestion de
~ 70 ~ | proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales de la | . .. €an’
Gobernacion de Cundinamarca o
Como complemento a la mediciéon de los niveles de conocimiento y apropiacion de
diferentes metodologias de gestidon de proyectos, en este apartado se analiza la importancia y
disposicién que los encuestados otorgan a implementar técnicas y caracteristicas propias de las
metodologias agiles de gestion de proyectos, que contribuyan a medir la viabilidad de
implementacién real de estas en la gestion de proyectos de la Secretaria de Asuntos
Internacionales, de acuerdo a la percepcion técnica y la disposicion del personal encargado de
la gestién de proyectos.

El andlisis individual de cada una de estas caracteristicas y técnicas contribuye a la
confianza en el resultado respecto a la implementacion de las metodologias, toda vez que en
muchos casos ho se tiene conocimiento técnico y preciso del concepto general de metodologia
agil.

En relacién con la importancia de las principales caracteristicas de las metodologias agiles,
en términos generales los encuestados indican un nivel de importancia alto para la mayoria de

los criterios.

El primer criterio analizado corresponde a la importancia de las iteraciones, entregas en
plazos cortos y definidos para la gestién de proyectos en los que el encuestado participa o lidera,
es principalmente calificado como importante y muy importante por parte de los funcionarios y

contratistas de la Secretaria de Asuntos Internacionales encuestados (Grafico 25).

Gréfico 25. Nivel de importancia de Iteraciones- Entregas en plazos cortos y definidos
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Con este criterio se relacionan directamente las entregas iterativas con revisiones

constantes, que también es calificado por los encuestados como muy importante.
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El tercer criterio se refiere a la comunicacion al interior del equipo, analizado por tratarse

de uno de los principales beneficios del uso de metodologias agiles para la gestion de proyectos.

Gréfico 26. Nivel de importancia de comunicacién al interior de los equipos de proyecto
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*Calificacién de 1 a 5, siendo 5 el nivel més significativo
Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Mas de la mitad de los encuestados, el 62,5%, considera a este como uno de los criterios
de mayor importancia. Lo anterior, puede favorecer la implementacion de metodologias agiles
por su aporte a la fluidez y comunicacion permanente al interior de los equipos conforme avanza
el proyecto (Gréfico 26).

La mejora continua sobre el producto o servicio final que se pretende generar con el
proyecto, es otra de las principales caracteristicas y beneficios de las metodologias agiles de
gestion de proyectos. En el mismo orden del anterior criterio, es uno de los més importantes para
los encuestados, la mayoria sefiala como muy importante la posibilidad de garantizar mejora
continua sobre el producto/ servicio final derivado del proyecto gestionado a través de la

evaluacién constante del mismo (Grafico 27).

Gréfico 27. Nivel de importancia de mejora continua sobre el producto/servicio final
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*Calificaciéon de 1 a 5, siendo 5 el nivel mas significativo
Fuente: Elaboracion propia segln resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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Aunado a lo anterior, se analiza la importancia del control oportuno sobre los resultados del
proyecto, que se logra a través de la implementacién de metodologias agiles para la gestion de
los proyectos. Al respecto, para el 65,6% de los encuestados, este resulta ser un criterio muy
importante para la gestion de los proyectos en los que participan, lo que reitera la favorabilidad
de la implementacion de metodologias agiles, particularmente por los beneficios que de ellas se
derivan (Gréfico 28).

Gréfico 28. Nivel de importancia del control oportuno sobre los resultados del proyecto
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*Calificacion de 1 a 5, siendo 5 el nivel mas significativo
Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

El quinto criterio analizado, se refiere a la planificacion previa o sobre la marcha del
desarrollo del proyecto. Al respecto, la mayoria de los encuestados considera que, por el tipo de
proyectos gestionados y las metas de la Secretaria de Asuntos Internacionales, es mas
importante planificar todo desde el inicio del proyecto, que priorizar sobre la marcha y hacer

entrega incremental y mejora continua del resultado (Grafico 29).

Gréfico 29. Preferencia frente a planificacion previa o continua del proyecto

= Planificar todo desde el inicio = Priorizar sobre la marcha

Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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De lo anterior se puede inferir, que es una preferencia metodoldgica méas que estratégica,
pues caracteristicas como la mejora continua, la iteracién, el control oportuno, entre otros, son

efectivamente significativas para los encuestados.

Este criterio esta directamente relacionado con la volatilidad del entorno y las posibilidades
de hacer estimaciones precisas. Al respecto, mas de la mitad de los encuestados consideran que
es posible hacer estimaciones precisas del desarrollo del proyecto (Grafico 30), precisamente
porgue las condiciones del entorno, no cambian con demasiada frecuencia y su variacion

depende del tipo de proyecto gestionado, tal como se evidencia en el grafico 15.

Gréfico 30. Consideraciones frente a precision o cambio frecuente de estimaciones

47%
53%

= Puede hacer estimaciones precisas del desarrollo del proyecto
= Las estimaciones cambian constantemente en el marco de la implementacion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia segln resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Sin embargo, se evidencia también un nimero importante de encuestados para quienes
las estimaciones cambian constantemente en el marco de la implementacion del proyecto. En
€s0s proyectos, podria resultar adecuada la gestién a partir de metodologias agiles, que faciliten

el control de los resultados del proyecto frente a esos cambios frecuentes.

La uUltima caracteristica analizada frente a las caracteristicas de las metodologias agiles de
gestién de proyectos, es el seguimiento continuo del proyecto y sus resultados, a través de

reuniones y reportes constantes de avance a los interesados e involucrados en el proyecto.

La encuesta permite identificar la forma en que se esta desarrollando este proceso de
seguimiento y reporte al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales. En relacion con los
reportes de avance del proyecto, se identifican tres publicos prioritarios para los reportes: el Jefe
de Oficina, los beneficiarios y el cooperante o aliado estratégico para el desarrollo del proyecto.

De acuerdo con los resultados de la encuesta, es posible identificar que la mayoria de los
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encuestados reportan los avances del proyecto al Jefe de Oficina (65,6%), mientras solo el 9,3%

realizan el reporte a los tres publicos relacionados, escenario ideal en las metodologias agiles

pero poco recurrente en el sector publico.

Grafico 31. Publico objetivo de los reportes de avance del proyecto
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

En la misma linea, se analiza el desarrollo de reuniones de seguimiento al avance de los

proyectos, con cuatro posibles publicos objetivo: Aliado estratégico, equipo de proyecto, jefe de

oficina y beneficiarios del proyecto. El jefe de oficina, es el participante mas frecuente en estas

reuniones, con quien incluso en el 18,75% de los casos se desarrollan de manera exclusiva. Por

su parte y en linea con el resultado del reporte de avance del proyecto, tan solo el 9,3% de los

encuestados realizan las reuniones con la participacion de todos los publicos analizados. No

obstante, es relevante destacar la importancia del desarrollo de reuniones con el jefe de oficina

y el equipo de proyecto, que se identifica en un 28,12% de los encuestados (Grafico 32), lo que

plantea un escenario favorable en la cultura de gestion de proyectos de la entidad para las

reuniones y seguimientos diarios y periddicos que se contemplan en algunas metodologias

agiles.

Grafico 32. Publico objetivo de las reuniones de seguimiento al avance del proyecto
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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De acuerdo con los encuestados, la mayoria de dichas reuniones son realizadas con
frecuencia semanal o mensual (Grafico 33); para el caso de quienes desarrollan reuniones diarias

de seguimiento, lo realizan con el jefe de oficina y/o el equipo de proyecto.

Grafico 33. Frecuencia de las reuniones de seguimiento al proyecto
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22%

41%
= Diarias = Quincenales Semanales = Mensuales = No realiza reuniones de seguimiento

Fuente: Elaboracién propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

En orden con lo anterior, de acuerdo con las caracteristicas de los proyectos que gestionan,
la mayoria de los encuestados (59,3%) considera que deberian realizarse reuniones quincenales

y mensuales de seguimiento para maximizar los resultados del proyecto (Gréfico 34).

Grafico 34. Frecuencia sugerida de las reuniones de seguimiento al proyecto por parte de los
encuestados
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Fuente: Elaboracion propia segln resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Para complementar y precisar el analisis respecto a la importancia y disposicion de la
Secretaria de Asuntos Internacionales a implementar metodologias agiles para la gestion de
proyectos, se analiza el nivel de probabilidad indicado por los funcionarios y contratistas
encuestados, a implementar técnicas generales para la gestion de proyectos basada en

metodologias agiles.



Implementacién de metodologias agiles para la gestion de
~ 76 ~ | proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales de la | - .. €an
Gobernacion de Cundinamarca o
En este sentido, se parte de analizar la probabilidad de definir roles puntuales orientados
por el agilismo -como el product owner, el scrum master y el equipo de desarrollo, para el caso
de Scrum-, por parte del equipo de la Secretaria de Asuntos Internacionales, como punto de

partida para el resto de la gestion del proyecto.

Gréfico 35. Nivel de probabilidad de definicion de roles del equipo de proyecto
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*Calificaciéon de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Frente a este factor, se identifica que el nivel de probabilidad es muy alto, el 56,2% de los
encuestados indica como muy probable la implementacién de esta técnica para la gestion de sus
proyectos (Gréfico 35).

Ademas, se analiza la probabilidad de aceptar cambios en los requerimientos del producto
0 servicio que pretende entregarse con el proyecto, de incluir estrategias de definicion y
redefinicion de requerimientos por parte del cliente y/o beneficiario final en el curso del proyecto.
En general el nivel de probabilidad es alto, el 40,62% de los encuestados indica como probable
la implementacion de esta técnica, mientras el 34,3% lo identifica como muy probable (Gréfico
36).

Gréfico 36. Nivel de probabilidad de definicion y redefinicion de requerimientos del
producto/servicio final
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*Calificaciéon de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segln resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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En orden con lo anterior, dichas posibilidades de definicion y redefinicion, estdn dadas a
partir de la entrega continua y en periodos cortos de los entregables iterativos del proyecto.

Gréfico 37. Nivel de probabilidad de entregas continuas en periodos cortos
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*Calificacion de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

El grafico 37 evidencia el alto nivel de probabilidad de implementacion de entregas
continuas en periodos cortos en los proyectos gestionados por los funcionarios y contratistas de
la Secretaria de Asuntos Internacionales encuestados. Para el desarrollo de esta técnica, se
indaga también sobre el nivel de probabilidad de desarrollo de reuniones periddicas de
seguimiento a las entregas iterativas de resultados, que faciliten el desarrollo de las

caracteristicas bésicas de las metodologias &giles.

Grafico 38. Nivel de probabilidad de reuniones periddicas de seguimiento a entregas
iterativas de resultados
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*Calificaciéon de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segln resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Los resultados permiten identificar que en efecto los encuestados estan dispuestos a
implementar reuniones periodicas para hacer seguimiento a las entregas iterativas del proyecto,
con el 87,5% en un nivel alto y muy alto de probabilidad (Gréfico 38). Este componente es

esencial en una metodologia &gil de gestion de proyectos, pues permite priorizar y ajustar los
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resultados del proyecto sobre la marcha, de acuerdo con las revisiones y validaciones

adelantadas de forma periddica.

Para ese fin, resulta relevante analizar la probabilidad de implementar validaciones a dichos
entregables conjuntamente con los beneficiarios del proyecto. Los resultados de la encuesta,
permiten identificar un alto nivel de probabilidad de implementar técnicas para la validacion de
los entregables periddicos con los beneficiarios y el publico objetivo de los proyectos gestionados

por los encuestados al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales (Gréfico 39)

Grafico 39. Nivel de probabilidad de validacion de entregas con beneficiarios/publico objetivo
del proyecto
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*Calificacién de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Finalmente, las retrospectivas permiten hacer un analisis del desarrollo y los resultados del
proyecto, con miras a fortalecer los proyectos futuros de la entidad. En este sentido su
implementacién contribuiria no solamente a la gestion de proyectos sino a los resultados de

gestion entregados por la Secretaria de Asuntos Internacionales.
Gréfico 40. Nivel de probabilidad de retrospectivas del proyecto
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*Calificacion de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segln resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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En términos generales, los resultados de la encuesta permiten identificar un nivel medio-
alto de probabilidad de implementacion de retrospectivas de los proyectos gestionados al interior
de la Secretaria de Asuntos Internacionales (Gréfico 40). Frente a las demas técnicas analizadas,
las retrospectivas son la técnica de mayor tendencia hacia un nivel medio de probabilidad de

implementacion.

Para complementar el andlisis sobre la implementacion de estas técnicas, se indagé acerca
de técnicas mas operativas para la gestion de proyectos a través de metodologias &giles, como
el desarrollo de reuniones diarias de 15 minutos, y el uso de herramientas didacticas para la
priorizacion y seguimiento del proyecto, comunes en metodologias como scrum, scrumban,

kanban, entre otras.

Gréfico 41. Nivel de probabilidad de implementacion de reuniones diarias de 15 minutos
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*Calificacion de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales
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Contrario a las demas técnicas, el desarrollo de reuniones diarias de 15 minutos presenta
un nivel medio- bajo de probabilidad de ser implementado por parte de los funcionarios y
contratistas encuestados. El 68,75% indican que es muy poco probable, poco probable e
indiferente la implementacion de esta técnica en los proyectos de la Secretaria de Asuntos

Internacionales (Gréfico 41).

Grafico 42. Nivel de probabilidad de implementacion de uso de herramientas didacticas
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*Calificacién de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales



Implementacién de metodologias agiles para la gestion de
~ 80 ~ | proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales de la | - .. €an
Gobernacién de Cundinamarca a

Por su parte, en relacion con el uso de herramientas didacticas — como el tablero- para la
priorizacion y el seguimiento de los proyectos, se identifica un nivel alto de probabilidad de
implementacion al interior de los proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales (Grafico
42).

En términos generales, el analisis de cada una de las técnicas denota una alta probabilidad
de implementacion de la mayoria. Sin embargo, para precisar este andlisis, se indago
directamente sobre la posibilidad e importancia de implementar metodologias &giles para la
gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales.

En relacidn con la probabilidad general de implementar metodologias agiles para la gestion
de proyectos, los resultados permiten identificar un alto nivel de probabilidad, el 81,2% de los
encuestados indicaron como probable y muy probable dicha implementacion para la gestion de

sus proyectos (Gréfico 43).

Gréfico 43. Nivel de probabilidad de implementacion de metodologias agiles para la gestion
de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales
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*Calificacién de 1 a 5, siendo 1 muy poco probable y 5 muy probable
Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Por su parte, el 56,25% de los encuestados considera muy importante la implementacion
de estas metodologias para la gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales
(Gréfico 42).
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Gréfico 44. Nivel de importancia de implementacion de metodologias agiles para la gestién
de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados de encuesta en Secretaria de Asuntos Internacionales

Estos resultados, aunados al andlisis de la probabilidad de implementacion de cada una
de las técnicas, dan cuenta de la favorabilidad del escenario de implementacion de metodologias
agiles en la Secretaria de Asuntos Internacionales, de manera articulada con el fortalecimiento
de otras metodologias que se adecuen a las condiciones de los distintos tipos de proyecto
gestionados por la entidad.

7.2 Analisis de datos

Los resultados de la encuesta como metodologia utilizada para el diagnéstico
organizacional, permiten identificar las condiciones generales de la Secretaria de Asuntos
Internacionales frente a la gestion de proyectos, la necesidad, impacto y probabilidad de la
implementacion de metodologias agiles de gestion de proyectos, y las principales oportunidades
de mejora frente a dichos procesos de gestion.

Analisis de la situacién actual

En términos generales, la encuesta permite corroborar la conformacion de la Secretaria de
Asuntos Internacionales en tres dependencias que ejecutan su misionalidad, principalmente a
través de la gestion de proyectos de diferentes tipos: Despacho de la Secretaria, Jefatura de
Asuntos Econdmicos Internacionales y Jefatura de Cooperacion Internacional. La mayoria del
personal de la Secretaria de Asuntos Internacionales pertenece a la Oficina de Asuntos
Econdmicos Internacionales, que a su vez es la dependencia que mayor numero de proyectos

gestiona.

En términos generales, se identifica una alta proporciéon de personal de la Secretaria

vinculado a través de contratos de prestacion de servicios y una alta tasa de rotacion en los
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tiempos de vinculacion, lo que limita el desarrollo y consolidacion de una cultura de gestion de

proyectos.

En el mismo orden, se identifica una alta tasa de profesionalizacién en las diferentes areas
asociadas a los asuntos internacionales en los que se desempefia la Secretaria y una efectiva
vinculacion de los perfiles profesionales de acuerdo al quehacer de cada oficina, sin embargo, la
tasa de especializacion en &reas relacionadas con la gestion de proyectos continta siendo nula.
Pese a ello, el 31,25% de los funcionarios y contratistas de la Secretaria de Asuntos
Internacionales, cuentan con especializacién en areas relacionadas con Gerencia y gestiéon
publica y/o administrativa, lo que habilita una oportunidad y un entorno significativo para la
consolidacién de una cultura basada en la gestibn de proyectos, a pesar de requerirse

significativos esfuerzos para fortalecer el conocimiento en materia de proyectos.
Gestion de proyectos

En términos generales, es posible identificar que la gestion de la Secretaria de Asuntos
Internacionales se basa en proyectos, la mayoria (81,2%) del personal participa activamente en
proyectos e incluso adelanta roles de liderazgo en los mismos. Adicionalmente, existe una alta
concentracion de proyectos por funcionario, el 59,37% de los funcionarios y contratistas gestiona
entre dos y diez proyectos en el semestre. El principal tipo de proyecto gestionado se desarrolla
a través de convenios 0 contratos, seguido por proyectos de cooperacion internacional, y
proyectos internos, referido principalmente al desarrollo de la Feria ExpoCundinamarca, en
cumplimiento de una de las metas de Plan Departamental de Desarrollo asignadas a la

Secretaria.

La distribucién de dichos proyectos obedece principalmente a las areas en las que trabaja
cada oficina, en este sentido, los convenios y contratos son ejecutados principalmente por la
Oficina de Asuntos Econdmicos Internacionales, los proyectos de cooperacion por la Oficina de
Cooperacion Internacional y los proyectos internos, por el Despacho de la Secretaria,
correspondiendo en el mismo orden, la asignacion de recursos de ejecucion presupuestal para
cada dependencia. Por lo tanto, el Despacho gestiona un alto volumen de recursos asignados
para el cumplimiento del proyecto de la mencionada Feria, seguido por la Oficina de Asuntos
Econdmicos Internacionales, que ejecuta los recursos asignados a través de convenios y
contratos con entidades externas para la internacionalizacién empresarial, y finalmente, la Oficina

de Cooperacion Internacional cuyo volumen de recursos asignados para la gestion de proyectos
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es menor, toda vez que su misionalidad se centra precisamente en la blisqueda y gestion de

recursos técnicos y financieros para los proyectos de diferentes sectores del departamento.

Lo anterior, configura un escenario complejo respecto a la variedad de proyectos que puede
gestionar la Secretaria de Asuntos Internacionales, que a su vez seran susceptibles de gestion
a través de diferentes metodologias, segun sus caracteristicas, por lo que el fortalecimiento de
la cultura de gestidén de proyectos y el conocimiento entorno a la misma, constituye un reto de

significativa envergadura para la entidad.

En términos generales, los proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales se
caracterizan por ser de corta duracion, focalizados en la calidad y los beneficiarios, que en su
mayoria son empresarios y cundinamarqueses. Lo anterior obedece ademas, a la tendencia
generalizada a gestionar proyectos para dar cumplimiento a las Metas asignadas dentro del Plan
Departamental de Desarrollo, que privilegia precisamente, la focalizacion en los diferentes
publicos objetivo del departamento. Dicho foco en las personas, favorece el desarrollo de
metodologias &giles, pues por encima de rendimientos y utilidades financieras, se desarrollan
priorizando al publico objetivo final, dada la misionalidad misma de la entidad y del sector publico

en general.

A su vez, la focalizacién en personas y publicos que en la mayoria de los casos son
variables, de acuerdo al tipo de proyecto, da lugar a proyectos con un alto y variable numero de
interesados -siendo los beneficiarios, los mas importantes en la mayoria de proyectos- y a
condiciones ampliamente cambiantes en algunos de los entornos en los que se gestionan, lo que
justifica aun més la necesidad de implementar metodologias agiles que permitan redefinir y
realizar ajustes en los entregables finales de acuerdo a dichos ajustes propios del entorno,

particularmente en los tipos de proyectos en los que ese entorno por lo general no es estatico.

Lo anterior, ocurre principalmente en los proyectos internos, en los que para tres de cada
cuatro encuestados, las condiciones del entorno cambian muy frecuentemente, seguido por los
proyectos de cooperacion internacional, en los que para la mitad de los casos las condiciones
cambian frecuentemente. Al contrario, solo para seis de cada veinte convenios y contratos se
considera que el entorno cambia frecuentemente. Ello ocurre por la variabilidad en las
condiciones de gestién de los proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales, mientras la
gestion de los proyectos internos -particularmente la Feria ExpoCundinamarca-, y los proyectos

de cooperacion internacional dependen de mudltiples factores exdgenos, los convenios y
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contratos suscritos con otras entidades se desarrollan basados en acuerdos previamente
establecidos, por lo que las condiciones del entorno permanecen mas estaticas, sin afectarle

significativamente al desarrollo de los proyectos.

La mayoria de los equipos de proyecto, se conforman por entre uno y cinco funcionarios y
contratistas de la Secretaria de Asuntos Internacionales, salvo en el caso de la Feria
ExpoCundinamarca, cuya gestién requiere un alto nimero de personal involucrado, incluso
vinculando personal de otras Secretarias y entidades de la Gobernacién de Cundinamarca. La
designacién de roles en dichos equipos, obedece principalmente al seguimiento de los cargos y
el tipo de vinculacién a la entidad, dividiéndose entre roles de liderazgo y supervision, gue
normalmente son ejercidos por directivos y el personal de planta de la Secretariay roles de apoyo
técnico, juridico y financiero, desempefiados por funcionarios y contratistas que desempefian

funciones afines en cada una de las dependencias.
Cultura de gestién de proyectos

Los resultados permiten identificar que pese a que la gestion de la Secretaria de Asuntos
Internacionales se basa en proyectos, no existe una cultura de gestién de proyectos arraigada
en el personal vinculado a la entidad, si se entiende dicha cultura como la actitud de la
organizacién para desarrollar su trabajo por proyectos, con la comprension y vinculacién de todo
el personal a ese trabajo, la asignacién efectiva de recursos, el control efectivo sobre los
proyectos por parte del personal y la toma de decisiones de calidad, basada en el conocimiento,
experiencia y acuerdos previos del personal de proyectos (Andersen et al, 2000, citado por

(Rodriguez, Garcia, y Lamarca, 2007)).

Si bien la gestidon de la Secretaria se basa en proyectos, en términos generales, no existe
conciencia del personal sobre su importancia y sobre esta forma de trabajo, ni se cuenta con la
experiencia y el conocimiento para la gestion asertiva de los proyectos por parte del mismo.
Ademas, pese a la existencia de una gerencia vinculada al Despacho de la Secretaria, que realiza
seguimiento y control de los recursos asignados, no existe un area que coordine y engrane
puntualmente el trabajo de gestion de dichos recursos a través de proyectos y que en ese orden,

centralice y haga seguimiento a la gestion de proyectos en la que se basa la entidad.

La principal falencia en materia de la cultura de gestion de proyectos se encuentra en el
alto nivel de desconocimiento de metodologias de gestion de proyectos por parte del personal

de la entidad, que ha conllevado a la falta de conciencia sobre su importancia y a las dificultades
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de gestion y rigurosidad de los proyectos. Ademas de indicar que conocen las metodologias de
gestion de proyectos solo en un nivel intermedio y de que tan solo el 25% del personal indica
conocer las metodologias agiles, el tipo de respuestas que el personal brinda frente a variables
como roles del equipo de proyecto, tipos de metodologias usadas, razones y falencias de las
mismas, denotan desconocimiento generalizado frente a la gestibn de proyectos y las
metodologias para dicha gestion.

El alto grado de importancia que otorgan frente a cuestiones como la postulacion a
convocatorias, el diligenciamiento de fichas perfiles, la articulaciéon con cooperantes y aliados
estratégicos, denota que el rigor metodologico para la gestion de los proyectos, proviene
fundamentalmente de los procedimientos establecidos en el Sistema de Gestién de Calidad de
la Gobernacion de Cundinamarca, que orientan los procesos para la gestion de la cooperacion,
y la gestién de la internacionalizaciébn empresarial, y que estos no estan estrictamente orientados
por las metodologias de gestion de proyectos reales, sino se han derivado de comprensiones
particulares del personal sobre las mejores formas de gestionar proyectos para el cumplimiento
de sus fines al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales.

La metodologias predictivas, incluyendo las tradicionales, la Metodologia General Ajustada
y el Marco Ldgico, son las mas utilizadas por el personal de la Secretaria de Asuntos
Internacionales, entre sus razones se encuentra la posibilidad de realizar una planeacion clara
del proyecto y de orientarlo a través de tareas puntuales, que a su vez permiten el claro desarrollo
de los procesos de identificacion, organizacion, planificacion y gestion, el seguimiento, precision
y trazabilidad de los resultados, y en términos generales, la maximizacion de los resultados de
los proyectos y el cumplimiento de metas del Plan Departamental de Desarrollo. Adicionalmente,
son relevantes las razones alrededor de que son las metodologias mas utilizadas y acordadas

con los cooperantes y aliados estratégicos para los proyectos en el sector publico.

En el mismo orden, pese a no ser las mas utilizadas, quienes hacen uso de metodologias
agiles para la gestion de sus proyectos, alegan efectividad, flexibilidad y enfoque ciclico para la
evaluacion, facilidad de comunicacion con el equipo y los involucrados, foco en satisfaccion del
cliente, posibilidad de priorizar tareas y actividades y no “desperdiciar” acciones para el desarrollo
del proyecto, y no menos importante, ajuste a los procesos del sector publico. En el mismo orden,
los hallazgos frente a las metodologias hibridas, denotan especial importancia a factores como
la optimizacion del tiempo y los recursos, y la facilidad de establecer relacion, comunicacion y

vinculos con los colaboradores involucrados en el proyecto.
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Por su parte, en relacion con las falencias asociadas a cada metodologia, para el caso de
las metodologias tradicionales y el marco l6gico de la MGA, se encuentran en la dificultad de
gestionar los altos riesgos propios de los proyectos de la entidad y de controlar el entorno, los
retrasos y el incumplimiento de los tiempos, las limitaciones en la vision integral de algunas
situaciones y en la socializacién con el equipo, asi como la falta de flexibilidad y participacion de

los beneficiarios para su desarrollo, y la complejidad de los requisitos y formatos que utilizan.

Mientras tanto, las falencias de las metodologias &giles e hibridas, se centran
principalmente en la posibilidad de desenfocarse del propdsito inicial del proyecto, las dificultades
y retos en materia de organizacion del tiempo, y la exigencia de conocimiento metodolégico y
motivacién por parte del equipo que los gestiona, asi como la falta de adaptacién al cambio y la

disposicién a la innovacién al interior del equipo de la Secretaria.

De esta forma, es posible reiterar que debido a la variedad de proyectos que la Secretaria
de Asuntos Internacionales gestiona, resulta trascendental la incorporacion de estrategias que
fortalezcan la rigurosidad en el uso de metodologias para la gestién de proyectos, que pueden
ser predictivas o agiles, pues ambas se adaptan a las caracteristicas y los requerimientos de los
distintos tipos de proyecto. En este sentido, resulta evidente que las falencias identificadas por
el personal para cada tipo de metodologia, pueden ser abordadas a través de la implementacion
del otro tipo, en los proyectos en los que las condiciones facilitan dicha implementacion,
resultando en un ejercicio complementario e integral de gestion de proyectos, siempre y cuando
la cultura de gestién se aborde de manera adecuada y se fortalezca el conocimiento en torno a

las diferentes alternativas de metodologias para la gestion de proyectos.

La necesidad de implementar metodologias agiles para la gestién de proyectos en la
Secretaria de Asuntos Internacionales de la Gobernacion de Cundinamarca obedece al valor que
aportan a la gestion y los resultados de los proyectos gestionados al interior de la Secretaria de
Asuntos Internacionales. De acuerdo a los resultados del diagnéstico organizacional, dicho
aporte es medido mediante contribuciones a la gestién de proyectos, y a los resultados de los

proyectos gestionados por la entidad (Figura 6).
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Figura 6. Impacto de la implementacion de metodologias agiles en la gestion y los resultados
de la Secretaria de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, es necesario implementar metodologias agiles para la gestién de proyectos
de la Secretaria de Asuntos Internacionales, en tanto contribuyen a una serie encadenado de
impactos, que parten de contribuciones sobre la gestién del equipo de proyecto, fortalece la
participacién en la gestién y los resultados del proyecto, prioriza el seguimiento, la mejora
continua la entrega iterativa e incremental de resultados, entre otros. Este impacto sobre la
gestiobn de proyectos genera consecuencias directas en los resultados de los proyectos
gestionados por la entidad y la relacién con el pablico objetivo, incluyendo la agilizacién en la
toma decisiones, el incremento a la productividad del equipo, el aumento en la velocidad de
entrega de resultados, la flexibilidad y la capacidad de adaptacion, reduciendo riesgos e

incertidumbre frente al entorno volatil.

Todo lo anterior, tiene un impacto directo en el quehacer fundamental de una entidad de

caracter publico, en tanto maximiza el valor entregado a los publicos objetivo de los proyectos,
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incrementando la calidad y pertinencia de los mismos frente a sus necesidades, y con ello
alcanzando los dos resultados mas relevantes para la Secretaria de Asuntos Internacionales:
incremento en la satisfaccion del publico objetivo y optimizacion del presupuesto, mediante la
garantia de mas resultados y beneficios haciendo uso de los mismos recursos disponibles,
contribuyendo al optimo cumplimiento las metas de Plan de Desarrollo Departamental en
seguimiento a principios fundamentales de la funcién administrativa, como: eficacia, economia,

celeridad, entre otros.

Aunado a lo anterior, en términos generales existe un alto nivel de disposicién e importancia
otorgada por el personal de la Secretaria de Asuntos Internacionales a la implementacion de
metodologias &giles para la gestién de sus proyectos. Técnicas y caracteristicas del agilismo,
como la entrega iterativa y la revision constante de los resultados, la mejora continua del
resultado final, la definicion y redefinicion de requerimientos del proyecto, el control oportuno
sobre los resultados, la implementacién de técnicas que favorezcan la comunicacioén al interior
de los equipos de proyecto , el uso de herramientas didacticas para el control del proyecto, entre
otros, son valorados positivamente y con disposicion de ser implementados por los funcionarios

y contratistas de la entidad.

La favorabilidad generalizada de dichas caracteristicas y técnicas, plantea un entorno
oportuno para la implementacién de metodologias agiles. Sin embargo, el analisis de otras
caracteristicas y técnicas denota alguna propensién hacia otro tipo de metodologias, lo que
reafirma la importancia de fortalecer la cultura y el conocimiento metodoldgico, al punto de
garantizar la seleccion de la metodologia que mejor se adapte al tipo de proyecto dentro de la
gran variedad de proyectos que gestiona la entidad.

Dentro de esas caracteristicas y técnicas, se encuentra una importante proporcion de
personal que considera que resulta mas favorable planificar todo desde el inicio (75%) que
hacerlo “sobre la marcha”, asi como el que considera que pueden realizarse estimaciones
precisas del proyecto (53%) mas que un cambio frecuente en dichas estimaciones.
Adicionalmente, se identifica un factor que hace parte de una tendencia generalizada en el sector
publico, el reporte priorizado de avances y el desarrollo de reuniones con el jefe de oficina como
centro e incluso Unico participante de estas actividades. Pese a que lo anterior es se esta
realizando de esta forma en la Secretaria, el personal sefiala como importante el desarrollo de
técnicas de validacion de los entregables con el publico objetivo y los beneficiarios del proyecto

y el desarrollo de reuniones de seguimiento que los involucre. Lo anterior, ademas de plantear
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un entorno favorable para una de las caracteristicas prioritarias de las metodologias agiles,
plantea un escenario a favor de los resultados del proyecto y el involucramiento de los

beneficiarios en la gestion publica.

Lo propio ocurre con la periodicidad del desarrollo de reuniones, la mayoria del personal
las realiza con frecuencia semanal y mensual, pero considera relevante el desarrollo de
reuniones mas periddicas para el seguimiento y validacién de los resultados del proyecto. A pesar
de que no se evidencia una disposicion mayoritaria al desarrollo de reuniones diarias, si se
privilegia y evidencia la disposicién al desarrollo de reuniones semanales y quincenales, que
configuran un escenario a favor del seguimiento y control mas oportuno del proyecto frente al
gue tradicionalmente se viene implementando. Finalmente, o una de las técnicas con menor
acogida por parte del personal, son las retrospectivas, o que representa un reto para la
implementacion de algunas metodologias agiles que hacen uso de esta, como una técnica para

la mejora continua al interior de la gestion de proyectos de la organizacion.

De esta forma, en los tipos de proyecto para los que se adaptan las metodologias agiles y
con el personal para el que sus caracteristicas son relevantes de acuerdo a las caracteristicas
de los proyectos que gestionan, e incluso evidencian disposicién para su implementacion, se
deben desarrollar estrategias para la incorporacién paulatina de este tipo de metodologias en la
gestion de proyectos, que contribuyan a robustecer metodoldgicamente el desarrollo de los

procesos y la entrega de resultados de la entidad.

Fortalezas

La situacién actual de implementacién de metodologias para la gestidon de proyectos en la
Secretaria de Asuntos Internacionales, permite identificar una serie de fortalezas que favoreceran
el fortalecimiento de dicha gestion y la continuidad en el desarrollo de los procesos de la entidad

a partir de la gestion de proyectos, entre ellas:

La gestion de las metas del Plan Departamental de Desarrollo y otros procesos adelantados
por la Secretaria de Asuntos Internacionales, se desarrolla a través de proyectos. Para ese fin,
la mayoria de los funcionarios y contratistas de la entidad se encuentran vinculados o lideran
equipos de proyectos, alineados siempre a los objetivos y misionalidad de su respectiva
dependencia. Por ello, el personal cuenta con experiencia en la gestion de proyectos, a pesar de
no estar desarrollando su gestion con la rigurosidad metodoldgica y el conocimiento requeridos,

lo que genera un escenario favorable para implementacion de mejoras en la gestion.
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Aunado a lo anterior, existe una alta tasa de especializacion en el personal de la Secretaria
de Asuntos Internacionales, particularmente en las areas de conocimiento relacionadas con su
gestion, por ello, a pesar de no estar directamente especializados en proyectos, los altos niveles
de formacion del personal, facilitan la implementacion de estrategias para el fortalecimiento de la

gestion a través de proyectos.

Las limitaciones metodologicas para la gestion de proyectos no han representado mayores
traumatismos para la entrega de los resultados esperados con el desarrollo de cada uno de los
proyectos. En términos generales, la mayoria del personal encargado de la gestién de proyectos,

reporta resultados favorables en el desarrollo de la mayoria de estos.

La variedad de proyectos gestionados por la entidad favorece la implementacion de
distintos tipos de metodologias para la gestion de proyectos. Particularmente para el caso de las
metodologias A&giles, los resultados del diagnostico permiten identificar un alto nivel de
disposicién y favorabilidad de este tipo de metodologias, de sus caracteristicas y sus técnicas,
para ser utilizados en la gestion de los proyectos por parte del personal de la Secretaria de

Asuntos Internacionales.

Oportunidades de mejora

La situacion actual de gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales,
conlleva a identificar tres necesidades de mejoramiento, que mas alla de la implementacién de
metodologias agiles para la gestién de proyectos, deben contribuir a la consolidaciéon de una
cultura de gestién de proyectos, que integre articuladamente al personal de las tres oficinas, los
distintos tipos de proyecto y el abanico de metodologias que posibilitan su gestién y que en la
actualidad no son correctamente seleccionadas ni utilizadas por el personal de la entidad. De
esta forma, se identifican tres oportunidades de mejora esenciales, que permitiran abordar los

nucleos centrales requeridos para el fortalecimiento de la gestion de proyectos en la entidad:

Inexistente cultura de gestion de proyectos al interior de la Secretaria de Asuntos
Internacionales. Lo anterior es fundamental si se considera que la gestion de la Secretaria de
Asuntos Internacionales se basa en proyectos, y que el fortalecimiento metodolégico de su
gestion, tiene relacion directa con el fortalecimiento de los resultados reportados por la entidad

en cada uno de sus proyectos.

Limitaciones en el conocimiento del personal vinculado a la Secretaria de Asuntos

Internacionales en torno a metodologias de gestion de proyectos. Abordar estas limitaciones



~91 ~ Universidad EAN G, e ean

resulta fundamental, pues restringen el correcto desarrollo de los proyectos en sus distintas
fases, desde la seleccién misma de la metodologia adecuada para su gestién, hasta el desarrollo

y seguimiento de los proyectos gestionados.

Reducida implementacién de metodologias agiles para la gestibn de proyectos de la
Secretaria de Asuntos Internacionales, a pesar de su efectividad para algunos de los proyectos
gestionados por la Secretaria, de la disposicion del personal para su implementacion, y de la

favorabilidad de los resultados probados en materia de implementacién en el sector publico.

8. Propuesta para el fortalecimiento de laimplementacién de metodologias de
gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales

El analisis desarrollado al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales, permite
identificar la necesidad de implementar estrategias para el fortalecimiento general de la
implementacion de metodologias agiles, que respondan a la situacion actual de la Secretaria en
materia de gestion de proyectos, y conlleven a la implementacion paulatina de metodologias
agiles para la gestion de los mismos, que hasta ahora no vienen siendo implementadas.

En este sentido, la propuesta para el fortalecimiento de la implementacion de metodologias
de gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales, se centra en las
oportunidades de mejora identificadas a partir del diagnéstico organizacional, que son
complementarias entre si, para asi atender las principales necesidades de fortalecimiento de

gestién de proyectos de acuerdo a la situacién actual diagnosticada en la entidad.

La figura 6 sintetiza la propuesta y evidencia la complementariedad entre las caracteristicas
de la situacion actual y sus posibilidades de abordaje, que pretenden ser superadas o
aprovechadas a través de tres estrategias centrales con el fin de generar resultados que
favorezcan las condiciones requeridas para la implementacién de metodologias de gestion de

proyectos al interior de la Secretaria:
¢ Consolidacion de cultura de gestion de proyectos
¢ Fortalecimiento del conocimiento en gestion de proyectos

¢ Implementacion piloto de metodologias agiles para gestion de proyectos
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Figura 7. Propuesta para el fortalecimiento de la implementaciéon de metodologias de gestion
de proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales
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Fuente: Elaboracion propia segun resultados del analisis

De esta forma, entre las condiciones requeridas para la implementacién se encuentra el
contar con una cultura de gestién de proyectos consolidada al interior de la entidad, con un
personal capacitado para la gestion efectiva de proyectos, y con mecanismos para la
implementacién paulatina de las metodologias agiles, que resultan relativamente nuevas para la

entidad.

Como parte integral de esta propuesta, se plantea un plan para su implementacion, que se
pretende sirva para orientar las principales actividades a desarrollar para la implementacion de
cada una de las estrategias contenidas en la propuesta y la generacion de los resultados

esperados al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales.
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9. Plan de implementacién de la propuesta para el fortalecimiento de la
implementacion de metodologias de gestién de proyectos en la Secretaria de Asuntos
Internacionales

Considerando los resultados del diagnéstico organizacional, el plan de implementacion de
la propuesta para el fortalecimiento de la implementacion de metodologias de gestion de
proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales, pretende abordar los problemas centrales
de la gestion de proyectos en esta entidad, que se centran en la inexistencia de una cultura de
gestion de proyectos, el desconocimiento de metodologias de gestion de proyectos al interior del
equipo de trabajo, y la escasa implementacion de metodologias agiles, a pesar de su efectividad
en algunos de los proyectos gestionados al interior de la Secretaria.

Para el abordaje de estos problemas, se definen tres objetivos en los que se concentran

las estrategias y actividades del plan de implementacion:

¢ Consolidar una cultura de gestién de proyectos al interior de la Secretaria de Asuntos

Internacionales

e Fortalecer el conocimiento del personal vinculado a la Secretaria de Asuntos

Internacionales en torno a metodologias de gestion de proyectos

e Desarrollar pilotos de implementacion de metodologias agiles para la gestion de

proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales

En términos generales, este plan pretende consolidar la cultura general de gestion de
proyectos, ampliando el conocimiento de los funcionarios y contratistas vinculados a la entidad y
fortalecer con ello, la toma de decisiones respecto a las metodologias utilizadas para la gestién
de los proyectos y la forma en la que las mismas seran utilizadas para maximizar los resultados

de la gestién de la entidad, que actualmente se basa en proyectos (Tabla 9).
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Tabla 9. Plan de implementacion de la propuesta para el fortalecimiento de la implementacion de metodologias de gestién de
proyectos en la Secretaria de Asuntos Internacionales.

Objetivo

Meta

Indicador

Actividades

Responsable

1 equipo transversal

NUumero de equipos

Validar disponibilidad de
personal y/o adelantar
procesos contractuales
requeridos para completar
el personal que conformara
el equipo

Conformar el equipo con
personal especializado de
cada oficina

especializado en gestién | especializados en | Definir  estrategias de | Despacho
de proyectos gestion de proyectos implementacion y monitoreo
Consolidar una cultura a cultura de gestion de
de gestion de proyectos proyectos
al interior de la Secretaria Puesta en marcha del
de Asuntos equipo transversal y su
Internacionales estrategia
Monitoreo de resultados del
equipo transversal y su
estrategia
90% de plantillas y/o | Porcentaje de plantillas | Construccion de plantillas
formatos sugeridos por | y/o formatos sugeridos | y/o formatos )
Equipo transversal
grupo de proceso de las | por grupo de proceso de -
. . especializado en
dos metodologias | las dos metodologias >
> _ _ o . e e . gestion de proyectos
principales: predictiva y | principales: predictiva y | Socializacién de plantillas y
agil agil /o formatos
Fortalecer el | 90% del personal de la | Porcentaje de personal | Definicion de curriculo de
conocimiento del | Secretaria capacitado en | de la Secretaria | capacitaciones
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personal vinculado a la
Secretaria de Asuntos
Internacionales en torno
a  metodologias de
gestion de proyectos

metodologias de gestion
de proyectos

capacitado en gestion de
proyectos

Articulacion con
capacitadores
Desarrollo de ciclo de

capacitaciones

Equipo transversal
especializado en
gestidn de proyectos

Minimo 2 cartillas de
orientacion de
metodologias de gestion
de proyectos (Predictiva-
Tradicional y Agil)

NUumero de cartillas de
orientacion

Desarrollo del contenido de
cartillas

Disefio y diagramacion de
cartillas

Socializacion de cartillas
con personal de la
Secretaria

Equipo transversal
especializado en
gestion de proyectos

Desarrollar pilotos de
implementacion de
metodologias agiles para
la gestion de proyectos
de la Secretaria de
Asuntos Internacionales

1 piloto de
implementacion por
oficina de la Secretaria

NUmero de pilotos de
implementacion
desarrollados
anualmente por oficina

Priorizacion y autorizacion
de proyectos para el
desarrollo de pilotos

Desarrollo de pilotos

Socializacion de
resultados de pilotos de
implementacion

Equipo transversal
especializado en
gestion de proyectos
con equipo de proyecto
en cada oficina

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a resultados del analisis
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Consolidacién de cultura de gestion de proyectos
Los resultados del diagndstico organizacional permiten identificar que la gestién de la
Secretaria de Asuntos Internacionales se basa en proyectos, que estan siendo desarrollados de
manera esporadica, sin rigor metodoldgico y en la mayoria de los casos, con desconocimiento
de las metodologias disponibles para su implementacion. Dentro de los procedimientos de
gestion de la cooperacion y de internacionalizacion empresarial, se encuentran definidos pasos
para la gestion de las metas de la Secretaria de Asuntos Internacionales, como la presentacion
a convocatorias, el diligenciamiento de fichas perfil de proyecto, entre otros, que estan siendo
utilizados por los funcionarios y contratistas como la base metodolégica de los proyectos que
gestionan.

Actualmente, dichas falencias metodolégicas, no se traducen en fallas en los resultados de
la mayoria de los proyectos, pero generan una desvinculacion del propdsito y la légica de su
gestion, dificultando la consolidacion de una cultura basada en proyectos, comun a la mayoria
de entidades del sector publico.

Por lo tanto, al considerar los multiples factores que afectan dicha consolidacién, que no
dependen exclusivamente de las posibilidades de gestibn de la Secretaria de Asuntos
Internacionales, sino de factores exdégenos como los niveles de conocimiento del personal que
se vincula periédicamente a la entidad, la disponibilidad de informacién sobre gestion de
proyectos, entre otros que no siempre podran abordarse en su totalidad a través de los
mecanismos dispuestos esporadicamente por las dependencias de la Secretaria, se hace
necesaria la conformacién de un equipo transversal para la gestion de los proyectos, que
promueva y mantenga la cultura de gestion basada en proyectos y defina estrategias para su
seguimiento en cada una de las tres Oficinas y en cada uno de los proyectos gestionados por la

Secretaria. Para este fin, se requiere desarrollar como minimo las siguientes actividades:

Conformar un equipo transversal especializado en gestion de proyectos. Este equipo se
conformara bajo el liderazgo inicial de la Gerencia- el Despacho de la Secretaria de Asuntos
Internacionales, iniciando con la revisiéon de la Planta Global de Personal, Manuales Especificos
de Funciones de los cargos de la Administracion Publica Departamental y las obligaciones
contractuales de los Contratos de Prestacion de Servicios, para validar existencia y disponibilidad
de personal en la entidad con capacidad para el desarrollo de funciones relacionadas con el
equipo transversal especializado en gestion de proyectos. En caso de contar con personal de

planta y/o contratistas suficientes, se procedera a delegar funciones relacionadas con el equipo
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transversal de proyectos, con los ajustes a que haya lugar en los respectivos manuales de
funciones y/o obligaciones contractuales. En caso de encontrar inexistencia e insuficiencia de
personal, se desarrollaran los procesos de contratacién por prestacion de servicios requeridos
para el cumplimiento de las funciones relacionadas con el equipo transversal especializado en
gestion de proyectos.

A pesar de que en términos generales, la validacion previa del personal permite identificar
la posibilidad de conformacién del equipo con los funcionarios y contratistas de cada una de las
oficinas de la Secretaria, cuya formacién o nivel de experiencia les garantizan mayor
conocimiento en materia de gestion de proyectos, debido a la alta tasa de rotacion de personal,
se requieren desarrollar las actividades de validacion de suficiencia de personal, previo a la
conformacion final del equipo.

Al respecto, es relevante resaltar la alta tasa de especializacion en gerencia y gestion
publica al interior de las Oficinas, por lo tanto, pese a que su formaciébn no se concentra
exclusivamente en proyectos, sera relevante contar con uno o dos lideres de gestion a nivel de
cada una de las oficinas, que conformen el equipo transversal de gestion de proyectos (Figura
7).

La Gerencia liderara este equipo junto a un funcionario lider experto en gestion de
proyectos, pues por Ordenanza es la dependencia encargada del seguimiento a la gestion de los

recursos financieros y técnicos de la Secretaria a través de proyectos.

Figura 8. Conformacion del equipo transversal de gestion de proyectos de la Secretaria de
Asuntos Internacionales

Lider de gestion de
proyectos

Gerencia de la SAll=

Lideres/ Representantes Lideres/ Representantes de Lideres/ Representantes de
de gestidn de proyectos gestién de proyectos Of Asuntos gestién de proyectos Of
Despacho Econdmicos Internacionales Cooperacion Internacional

Fuente: Elaboracién propia
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Tras la conformacién del equipo y la definicion de un lider a nivel de la Secretaria de
Asuntos Internacionales, especializado en gestion de proyectos, se procede a capacitar y definir
las estrategias para la consolidacion de una cultura de gestién de proyectos al interior de la
entidad.

Para este propdsito, se requerira la capacitacidon en generalidades y metodologias de
gestion de proyectos disponibles para implementacion en la Secretaria y la concrecién conjunta
de estrategias, que vinculen temas como la sensibilizacién de importancia de la gestién basada
en proyectos, acompafiamiento en la gestién de proyectos y seguimiento a la cultura de gestiéon

de proyectos.

- Una vez definidas las estrategias y capacitado el personal, se pondra en marcha el equipo

transversal, con liderazgo del representante de cada Oficina al interior de las mismas.

- De acuerdo a las estrategias y los indicadores definidos, el equipo transversal adelantara
las acciones de monitoreo y seguimiento requeridas para la evaluacion y mejoramiento continuo
de la consolidacion de la cultura de gestion de proyectos.

Si bien no sera conformado como tal desde el principio, este equipo transversal pretende
fungir como una Oficina de Direccidon de Proyectos (PMO) de apoyo, desempenando “un rol
consultivo para los proyectos, suministrando plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso
a la informacién y lecciones aprendidas de otros proyectos” (Project Management Institute, 2017,

p. 48), con miras a liderar la consolidacion de una cultura de gestion basada en proyectos.

Como parte integral de las estrategias para dicha consolidacién, se construirdn plantillas
y/o formatos que permitan orientar la gestiéon de los diferentes grupos de procesos propios de las
metodologias a implementar para la gestion de proyectos, vinculando principalmente las
metodologias predictivas y agiles en las que se fundamenta la gestién de los distintos tipos de

proyecto de la Secretaria de Asuntos Internacionales.

Para este fin, se sugiere desarrollar como minimo el 90% de las principales plantillas
orientadoras por grupo de proceso, contenidas en la tabla 10, pues permitira orientar la
documentacion de las actividades de los proyectos sin requerir un desarrollo documental
exagerado. Adicionalmente, se sugiere desarrollar guias para orientar el diligenciamiento de los

formatos y/o plantillas en cada una de las actividades de gestion.
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Tabla 10. Plantillas minimas orientadoras por grupo de proceso en metodologias predictivas y
adaptativas- agiles

) GRUPOS DE PROCESO METODOLOGIAS PREDICTIVAS
SREAIRIS Monitoreo
CONOCIMIENTO Inicio Planificacién Ejecucién Cierre
y control
Gestion de la | Acta de P_Ian | para Reg_lstro de Registro de | Acta de
. - L direccion del | lecciones . .
integracioén constitucion . cambios cierre
proyecto aprendidas
Gestion del EDT/WBS
alcance
Gestién del Cronoarama
cronograma 9
Gestién de los
Presupuesto
costos
Gestion de los Matriz de
riesgos riesgo
GRUPOS DE PROCESO METODOLOGIAS ADAPTATIVAS- AGILES
- e . -, Monitoreo .
Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
y control
L Registros Registro de
Disefio de Plantilla de lanzamiento Elslitgrri'gs de por retrospectiva
rovecto aeneral iteracion final
proy 9 Hoja de ruta del producto | Lista de tareas- | Plan de | Acta de
final iterativas pruebas cierre

Fuente: Elaboracion propia segun grupos de procesos y areas de conocimiento definidas en PMBOK

De esta forma, pese a no abordar la totalidad de las areas de conocimiento en el caso de
las metodologias predictivas, el abordaje y la disponibilidad de algunas de las plantillas
establecidas contribuira a consolidar la cultura y las mejoras metodol6gicas para la gestién de
proyectos al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales, independiente de la rotacion y
ajustes de personal, recursos asignados y otros cambios que ocurren constantemente al interior
de la entidad. Lo propio ocurre con las plantillas de los grupos de proceso de las metodologias
adaptativas- agiles, aunque no existen plantillas exclusivas para el desarrollo de cada una de las
actividades, para el caso de la entidad sera trascendental la consolidacion de guias que permitan
orientar la implementacion paulatina de este tipo de metodologias para la gestién de los
proyectos en la Secretaria, hasta avanzar a la gestion autbnoma de proyectos que caracteriza a

las metodologias agiles.

Fortalecimiento del conocimiento en metodologias y gestion de proyectos
Parte fundamental de las limitaciones de la consolidacién de una cultura de gestién basada
en proyectos al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales, se asocian con los altos

niveles de desconocimiento en materia de metodologias de gestion de proyectos y la poca
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especializacion en areas relacionadas con la misma. Los resultados del diagndstico
organizacional, sugieren bajos niveles de conocimiento en generalidades, aportes, técnicas,
organizacién de equipos, entre otros aspectos minimos relacionados con las metodologias

generales de gestidn de proyectos.

Por ello, las metodologias y herramientas para el desarrollo de los proyectos, se escogen
esporadicamente y de la misma forma estan siendo ejecutados. Sin embargo, la gestién de las
metas de Plan de Desarrollo Departamental asociadas a la Secretaria y los resultados de la
Secretaria, se basan en proyectos, por lo tanto, serd fundamental fortalecer el conocimiento
general del abanico de posibilidades de gestion de proyectos, pues segun su tipo se ajustaran

mejor unas u otras metodologias.

Dicho fortalecimiento, pretende orientar la toma de decisiones, desde la escogencia de la
metodologia hasta la implementacién de la misma. Para este fin, el equipo transversal de gestion

de proyectos liderara las actividades de este componente, entre las que se incluye:

- La definicibn de un curriculo de capacitaciones que abarcarAn como minimo
generalidades, importancia, técnicas y herramientas de metodologias con mayor potencialidad
de ser utilizadas en la entidad, derivadas de la gestion predictiva- tradicional y adaptativa- agil de

proyectos.
- La articulacién y contratacion de capacitadores especializados en dichas metodologias.

- El desarrollo de ciclos de capacitacion para la totalidad del personal vinculado a la
Secretaria de Asuntos Internacionales, toda vez que los resultados del diagnéstico
organizacional demuestran que la mayoria lideran o participan en la gestion de proyectos
periddicamente. Dichos ciclos se desarrollardn inicialmente en el primer semestre de
implementacion del Plan, y se sugiere mantener ciclos de actualizacién anual, una vez

implementado dicho Plan.

- Considerando la alta tasa de rotacion del personal de la Secretaria y de vinculacion de
personal bajo la modalidad de prestacion de servicios, ademas de la capacitacion, se requeriran
herramientas e insumos para orientar la gestién de proyectos al interior de la Secretaria de
Asuntos Internacionales.

En el mismo orden de las capacitaciones, dichas herramientas versaran sobre las

metodologias con mayor potencialidad de ser utilizadas en la entidad, derivadas de la gestion
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predictiva- tradicional y adaptativa- agil de proyectos. Para este fin, el equipo transversal de
gestion de proyectos disefiar4, desarrollara y socializar4, como minimo dos cartillas con las
generalidades, grupos de procesos, técnicas de implementacion y gestion del equipo de
proyecto, herramientas para la definicion de la metodologia idonea de acuerdo al tipo de
proyectos, entre otras categorias que contribuyan a orientar la decisién e implementacion de las
metodologias para la gestion de proyectos al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales,
y que se conviertan en fuente de consulta permanente para los funcionarios y contratistas

vinculados a la misma.

Pilotos de implementacion de metodologias agiles para la gestién de proyectos

Los resultados del diagnéstico organizacional demuestran que la variedad de proyectos
gestionados al interior de la Secretaria de Asuntos Internacionales, dificultan la definicién de una
Gnica metodologia para su gestion. Sin embargo, la frecuencia con la que cambian las
condiciones para algunos y la focalizacién en las personas, en los beneficiarios de la gestion,
ameritan concentrar algunos esfuerzos en la implementacién incremental de metodologias agiles

para su gestion.

Lo anterior, pretende maximizar los resultados entregados por la Secretaria, robusteciendo
la misionalidad y el compromiso de la entidad como parte del sector publico, a través de la
socializacién y validacién continua con los beneficiarios como centro de los proyectos y no solo

con el Jefe de Oficina o con el lider del proyecto, como normalmente ocurre en este sector.

Para este fin, se requiere el desarrollo de pilotos que orienten la linea metodolégica para
la implementacion de agile, toda vez que los proyectos gestionados por la Secretaria responden
a la entrega de resultados y beneficios a través de la prestacién de servicios, mas que del
desarrollo de productos, por lo tanto, algunas técnicas de programacion y otras relacionadas con

el desarrollo de productos no podran ser propiamente abordadas.

Con esta claridad, el equipo transversal de gestion de proyectos liderara la implementacion
de al menos un piloto de proyecto gestionado con la metodologia agil mas idénea al interior de
cada una de las dependencias de la Secretaria de Asuntos Internacionales. El proyecto sobre el
gue se implemente y la metodologia a implementar, debera ser previamente revisada y aprobada
al interior de cada Oficina, de acuerdo a criterios técnicos que avalen su implementacion. La tabla
11 resume algunos criterios a considerar para la seleccion de las metodologias para la gestion

segun el tipo de proyecto.
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Tabla 11. Enfoque de gestidn de proyecto vs caracteristicas y factores de los proyectos a

gestionar
Caracteristica | Agil | Orientada al plan- predictiva
Aplicacion
Objetivo Obtener valor rapida y | Alta seguridad, predecible, repetible,
primario continuamente- Responder al cambio | optimizable
Tamafio Grupo y proyecto pequefio Grupo y proyecto grande
. Estables pocos cambios, foco en

Turbulentos, de alto cambio, foco en N

Entorno proyecto y organizacion, toma en

el proyecto- Objetivo inmediato

cuenta el entorno operativo existente

Gerenciamiento

del proyecto

Relacion con . : Interaccién con clientes seguin se
. Clientes en el lugar, focalizados en . . €9
clientes- g . requiera, focalizado en cumplimiento de
. priorizar requerimientos
beneficiarios contrato-acuerdo
Planificacion y | Planes internalizados; control | Planes documentados, control
control cualitativo cuantitativo

Comunicacién

Conocimiento tacito e interpersonal

Conocimiento explicito y documentado

Aspectos técnicos

Requerimientos

Historias informales y casos de
prueba priorizados, con cambios no
predecibles

Especificaciones formales y completas
bajo control de cambio

Disefio simple, iteraciones cortas, se

Disefio robusto, iteraciones mayores, se

Desarrollo asume que el costo del cambio es | asume que el costo del cambio es
bajo y constante creciente
. Las validaciones definen los | Plan y procedimientos de prueba
Testing L L
requerimientos definidos
Personal
. Colaborativo, Representativo,
Dedicados y en el lugar. Cuentan con . X
S : Autorizado, Comprometido,
. caracteristicas como Colaborativo,
Clientes . . Conocedores. Debe tener alta
Representativo, Autorizado, S,
. participacion en algunos momentos,
Comprometido, Conocedores
pero no durante todo el proyecto
Equipo de | Alto  porcentaje de  recursos Alto _ porcentaje de Fecursos
. especializados al inicio, posteriormente
proyecto especializados : T
perfiles distribuidos
Cultura Empoderamiento a través de | Empoderamiento a través de politicas y
autonomia procedimientos
Factor Agil Orientada al plan- predictiva
Producto y proyecto pequefios. La | Grupo o productos grandes. Los
Tamafio dependencia  del conocimiento | métodos son dificiles de ajustar a algo
explicito limita la escalabilidad pequefio
No ~se mvoluc_:ran pérdidas Productos criticos. Los métodos
significativas. Dificultad para L .
. . soportan criticidad el nudmero de
Criticidad asegurar calidad por el foco en
ey . salvaguardas los hace dificiles de
disefios sencillos y poca | . "
> ajustar a casos no criticos
documentacion
Entornos de alto dinamismo por | Entornos relativamente estables. Una
Dinamismo requerimientos 0 tecnologias. El | arquitectura diseflada al inicio, que

retrabajo es minimizado con disefios

simples y refactoreo, poca

contemple los cambios
minimiza el retrabajo

previsibles
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documentacion y otras practicas
agiles

El equipo contiene en forma continua | El equipo contiene un alto porcentaje de
un alto porcentaje de personal | profesionales “juniors” en algunos roles,
especializado y semi especializado, | que a su vez requieren personal
en todos los roles especializado al inicio del proyecto
Organizacion- Personal
acostumbrado a trabajar con bajo
Cultura nivel de formalidad. Mayor libertad
respecto a las formas de lograr los
objetivos

Fuente Elaboracion propia segun de Gabardini y Campos, 2004

Personal

Organizacion- Personal acostumbrado
a trabajar con procesos y politicas
definidas y controlables, roles y tareas
claramente definidos

Siguiendo el andlisis de (Gabardini y Campos, 2004) se sugiere un curso de accién
preliminar para la seleccion de la metodologia a implementar de acuerdo al tipo de proyecto
(Figura 8). Seran requeridos ademas, los acuerdos con el cooperante o aliado estratégico, si se
considera que particularmente, los proyectos de la Oficina de Asuntos Econdmicos
Internacionales y de la Oficina de Cooperacion Internacional se ejecutan en alianza con

entidades externas.

Figura 9. Proceso para la seleccion de la metodologia a implementar segun el tipo de

proyecto
. . . )
( A ( Si domina la A (Establecer unaN ( Monitorear los
Evaluacién de metodologia estrategia de riesgos
factores para priorizada, proyecto (amenazas/opor
identificacion de continuar. De lo integrando tunidades) y
la metodologia contrario, distintas reajustar
a implementar* preparar y mitigaciones de correspondiente
ajustar riesgo mente
- J X J - »©_J - J

*Si hay un nivel importante de incertidumbre es necesario conseguir mas informacion con prototipos, busqueda de
datos, analisis, etc.

Fuente: Elaboracion propia segun Gabardini y Campos, 2004

Una vez definido el proyecto susceptible de gestion a través de metodologias agiles y la
metodologia agil a utilizar, el equipo transversal lo gestionara conjuntamente con el equipo de
proyecto para el reconocimiento y puesta en practica de los aspectos basicos de las
metodologias agiles al interior de la Secretaria. Al respecto, se sugiere que los roles
principalmente de liderazgo del equipo de proyecto sean asumidos por los miembros del equipo

transversal de gestion que hacen parte de cada dependencia.
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Los resultados de dicha implementacion piloto, serdn socializados con el equipo de la
Secretaria de Asuntos Internacionales a fin de avanzar en la consolidacion de estas, como
herramientas utiles y disponibles para la gestién de los proyectos al interior de cada una de las

dependencias.

Cronogramay recursos paralaimplementacion

Para el desarrollo de cada una de las actividades previstas en el plan de implementacién,
se requieren recursos laborales vinculados a la entidad que conformaran el equipo transversal
de gestion de proyectos, denominados “implementadores”, auxiliar administrativo para el
cumplimiento de las funciones operativas requeridas, y la vinculacion de un experto en
metodologias de gestiobn de proyectos que contribuya a la capacitacién del personal y al
seguimiento de los formatos y plantillas que conformaran el repositorio documental de la
Secretaria de Asuntos Internacionales como parte de la estrategia de fortalecimiento y gestion

del conocimiento.

Adicionalmente, se requiere de materiales de papeleria, audiovisuales y equipos, asi como
software y licencias especializados para el control y seguimiento de proyectos. Los tiempos y la
estimacion presupuestal requerida para el desarrollo de cada una de las actividades, se

especifican en la tabla 12.

Por su parte, el Anexo C contiene el desglose presupuestal de los recursos requeridos para
el desarrollo de cada una de las actividades contenidas en el plan para la implementacion de la
propuesta para el fortalecimiento de la implementaciéon de metodologias de gestién de proyectos

en la Secretaria de Asuntos Internacionales.
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Tabla 12. Cronograma y recursos requeridos para la implementacion

Actividades

Presupuesto

2022

2023

J| 3] A| s|] ol N | p| E|] F| M| A| M| 3] 3| A| s| o] N

D

Consolidacién de cultura de gestidon de proyectos

Conformar el
equipo con
personal
especializado
de cada oficina

$ 11.650.000

Definir
estrategias de
implementacion

y monitoreo a | $18.200.000
cultura de

gestion de

proyectos

Puesta en

marcha del

equipo $17.670.000
transversal y su

estrategia

Monitoreo  de
resultados del
equipo
transversal y su
estrategia

$ 14.375.000

Construccion
de plantillas y/o
formatos

$ 10.950.000

Socializacion
de plantillas y /o
formatos

$ 12.400.000

Fortalecimiento

del conocimiento en metodologias y gestién de proyectos

Definicibn  de
curriculo de
capacitaciones

$ 19.900.000
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Articulaciéon

con $ 15.790.000
capacitadores

Desarrollo de

ciclo de | $14.950.000

capacitaciones

Desarrollo del
contenido de | $16.800.000
cartillas

Disefio y
diagramacion

de cartillas $ 12.250.000

Socializaciéon

de cartillas con
personal de la | $20.050.000
Secretaria

Pilotos de implementacion de metodologias agiles para la gestién de proyectos

Priorizacion vy
autorizacion de
proyectos para | $ 12.485.000
el desarrollo de
pilotos

Desarrollo de

pilotos $9.985.000

Socializacion
de resultados
de pilotos de
implementacion

$ 15.300.000

Fuente: Elaboracion propia
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10 Recomendaciones y conclusiones

10.1 Recomendaciones

Las recomendaciones para la Secretaria de Asuntos Internacionales, se concentran en el
desarrollo de la propuesta para el fortalecimiento de la implementacion de metodologias de

gestion de proyectos en la entidad, para la que se sugiere entre otras cosas:

- Partir de la conformacién de un equipo de transversal de gestion de proyectos basado en
principios de especializacion y transversalidad, que contribuya a la solidez de las estrategias
desarrolladas para la consolidacién de una cultura de gestion basada en proyectos, a pesar de

la variedad de funciones y proyectos gestionados por cada dependencia.

- En el mismo orden, serd relevante la vinculacion de un consultor o capacitador
especializado, que desarrolle las capacitaciones e inspeccione la correcta construccién de
cartillas, plantillas y formatos de orientacién para cada una de las metodologias susceptibles a
ser implementadas en la entidad. Lo anterior, considerando la baja tasa de especializacion del
personal vinculado a la Secretaria de Asuntos Internacionales en materia de gestion de
proyectos.

- En orden con dicha tasa, se requiere priorizar el fortalecimiento del conocimiento y las
capacidades del personal de planta y contratistas de la Secretaria de Asuntos Internacionales,
como base fundamental para la consolidacion y sostenibilidad de una cultura de gestion de

proyectos.

- La consolidacion de la cultura de gestion de proyectos, requiere el desarrollo del equipo,
el fortalecimiento de la disciplina e incluso, cambios de mentalidad que contribuyan a hacerla
sélida y sostenible en el tiempo. La consolidacion de esa cultura organizacional, sera
fundamental previo a avanzar en la implementacion de metodologias agiles para la gestién de

los proyectos de la entidad.

- Una vez se avance en la estrategia de implementacion paulatina de dichas metodologias,
a través de los pilotos propuestos, deberdn concentrarse significativos esfuerzos en el
seguimiento a los resultados de dicha implementacion, para continuar robusteciendo la cultura
de gestidon de proyectos e incluso incorporar otras metodologias alternativas con posibilidad de

implementarse en la Secretaria, como las metodologias hibridas de gestién de proyectos.
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- Los resultados de dicho seguimiento, han de servir como base para la replicabilidad del
modelo de implementacién en otras areas de la Gobernacion de Cundinamarca, entendiendo en
primer lugar la particularidad de las condiciones de cada una y de los criterios requeridos para

su implementacion.

10.2 Conclusiones

Los andlisis cualitativos y cuantitativos desarrollados y la propuesta de fortalecimiento
construida, permiten corroborar que la implementacion de metodologias agiles para la gestion de
proyectos impactara directamente en los resultados de la Secretaria de Asuntos Internacionales
y con ello, en los resultados de la Gobernacion de Cundinamarca, en tanto se constituye como
una unidad, dependiente de los resultados de las distintas Secretarias y entidades vinculadas a

nivel departamental.

Dicha implementacion sera escalable, puesto que el andlisis tedrico y conceptual y la
revision de experiencias exitosas, permitié corroborar la pertinencia del uso de metodologias
agiles de gestion de proyectos al interior de entidades del sector publico a nivel internacional y
nacional, a través de casos como el de Espafa, Argentina, Nigeria y Portugal. Dicha pertinencia
obedece por un lado a la factibilidad de implementacion en el sector publico, independiente de
las diferencias organizacionales frente al sector privado, y por otro, al impacto de la
implementacién de metodologias agiles en la entrega de resultados en materia de cumplimiento
de metas y objetivos, y satisfaccién de los clientes, usuarios y/o publicos objetivo de los

proyectos.

Sin embargo, no puede desconocerse que cada entidad cuenta con condiciones
diferenciales y niveles de implementacion variados, que configuran diferentes factores para la
implementacién de metodologias en cada una. En este sentido, el modelo de analisis general
desarrollado para la Secretaria de Asuntos Internacionales, seré replicable pero sujeto a las

condiciones y criterios de cada entidad en las que se quiera replicar.

Adicionalmente, este analisis permite corroborar que la Secretaria de Asuntos
Internaciones de la Gobernacién de Cundinamarca requiere la implementacion de metodologias
alternativas a las predictivas, particularmente agiles, para la gestion de la variedad y complejidad
de proyectos que gestiona, para los que las primeras se han vuelto insuficientes. Lo anterior, no
implica el reemplazo de las metodologias predictivas, sino la necesidad de consolidacion de una
cultura de gestidon que robustezca el abanico de posibilidades y especialice la gestion de la

Secretaria basada en proyectos.
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Para este fin, los resultados frente a la necesidad, impacto y probabilidad de
implementacion de metodologias agiles de gestion de proyectos en la Secretaria de Asuntos
Internacionales, denotan viabilidad, disposicion y una postura técnica favorable frente a la
importancia de las metodologias agiles para la gestion de proyectos, por parte de los funcionarios
y contratistas vinculados a la entidad, debido que a pesar de que las estrategias implementadas
para la gestion de proyectos estan teniendo los resultados esperados en la mayoria de los casos,
dada la naturaleza y los objetivos de la entidad, se requiere implementar metodologias mas
flexibles, participativas, que prioricen la comunicacion, la entrega continua de resultados, el

seguimiento, la retrospectiva continua del proyecto, entre otros.

Se trata de una entidad que orienta su gestién a partir del desarrollo de proyectos, de
distintos tipos y con distintas areas tematicas, estricta en la orientacion estratégica a partir de
cuatro metas de Plan de Desarrollo, pero con flexibilidad en la implementacion de cambios y
mejoras que favorezcan la gestién del equipo de trabajo. La Secretaria cuenta con equipos
robustos para el desarrollo de proyectos, pero poco conocedores técnicos de las metodologias
disponibles para su gestion, lo que afecta el desarrollo de los proyectos y los resultados
entregados, debido al cambio constante en las condiciones y los altos niveles de riesgo de los
mismos, para los que se limita la capacidad de maniobra y toma de decisiones por el
desconocimiento generalizado de las alternativas y el escaso rigor metodolégico frente a gestion

de proyectos.

En este sentido, la Secretaria de Asuntos Internacionales requiere la implementacion de
metodologias agiles para la gestion de proyectos puesto que garantizara un impacto directo en
su gestiébn como entidad del sector publico, mediante resultados relacionados con el incremento
en la satisfaccion de los publicos objetivo de los proyectos gestionados y la optimizacién del
presupuesto. Dichos impactos, se derivaran de resultados relacionados con la productividad del
equipo de trabajo, el incremento en la calidad y pertinencia de los proyectos, el aumento en la
velocidad de entrega de los productos y/o servicios finales y en la flexibilidad y capacidad de
adaptacion ante entornos volatiles. Tales resultados se derivan a su vez de los impactos de las
metodologias agiles en la gestion diaria de los proyectos, entre los que se incluyen la facilidad
para distribuir y priorizar tareas, la mejora en la comunicacion del equipo, la participacion de los
diferentes interesados durante el proyecto, sumado a las entregas iterativas e incrementales, que
garantizan mejores resultados en el producto/servicio final entregado al publico objetivo de cada

proyecto.



Implementacién de metodologias agiles para la gestion de
proyectos de la Secretaria de Asuntos Internacionales de la | .- .. €an
Gobernacién de Cundinamarca a
De esta forma, la implementacion de dichas metodologias contribuird no solo a dar
cumplimiento a las metas y objetivos de la entidad, sino a mejorar la efectividad y maximizar los
beneficios en la entrega de resultados y el compromiso con la ciudadania a la que responden las
entidades publicas, haciéndose necesarias para fortalecer la gestion de la Secretaria de Asuntos

Internacionales en entornos altamente volatiles y complejos.

De acuerdo al diagnostico organizacional y al andlisis realizado a partir de los resultados
de la encuesta, las condiciones y los factores de implementacion implican el desarrollo de tres
estrategias, sin las que las metodologias agiles careceran de resultados: (i) La consolidacion de
una cultura de gestion de proyectos transversal a la entidad, (i) el fortalecimiento de
conocimientos y capacidades del personal frente a la gestion de proyectos, y (i) la
implementacién paulatina de metodologias &giles, a partir de pilotos de implementacion, toda vez
gue en la actualidad su implementacién se desarrolla de manera esporadica y sin la rigurosidad
metodoldgica requerida.

De esta forma, partiendo de estos factores, se desarrolla una propuesta y su
correspondiente plan de implementacion, con los que se espera que la Secretaria de Asuntos
Internacionales implemente las metodologias agiles, pero mas aun, fortalezca su cultura de
gestion basada en proyectos, en aras de maximizar los resultados y su pertinencia de acuerdo a
los mdltiples publicos objetivo en los que se concentra su gestion. A la par de la incorporacion de
este plan, se requiere la definicion de procedimientos para la selecciéon de las metodologias mas
adecuadas para la gestion de los distintos tipos de proyecto al interior de la Secretaria, basados

en criterios generales que se sugirieron como parte del plan.

Entre las principales actividades que componen la propuesta y el plan de implementacion,
se encuentra la conformacion, puesta en marcha y monitoreo de un equipo y una estrategia de
gestién de proyectos que robustezcan la cultura de gestién basada en proyectos; la consolidacién
de una estrategia de gestion de conocimiento que permita la construccion e implementacién de
plantillas, formatos, cartillas y capacitaciones que orienten metodolégicamente a los equipos en
la gestidn de proyectos a partir de diferentes tipos de metodologias. Con esta base, sera posible
avanzar en el desarrollo de pilotos de implementacién de metodologias agiles que contribuyan a
la paulatina implementacion y afianzamiento de técnicas propias de dichas metodologias en la
gestién de la Secretaria de Asuntos Internacionales, entre las que se incluyen: entregas
continuas en periodos cortos, validacién de entregas con publicos objetivo, retrospectivas,

reuniones periddicas de seguimiento, uso de herramientas didacticas, entre otras cuya
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factibilidad y probabilidad de implementacion fue efectivamente validada con los equipos de la
entidad a través de la encuesta aplicada.

Asi, a partir del desarrollo de estas tres estrategias con estas actividades principales, se
pretende transformar la actual situacion de inexistente cultura de gestion de proyectos, alto grado
de desconocimiento de metodologias de gestion de proyectos y alto grado de disposicion y
percepcion técnica favorable a implementacion de metodologias &giles (sin posibilidad de
desarrollarse por el desconocimiento de las mismas), en una Secretaria con cultura de gestion
de proyectos consolidada, personal capacitado para gestion efectiva de proyectos e

implementacién incremental de metodologias agiles en la gestion de la entidad.

Lo anterior, impactara directamente en los resultados de la Secretaria, pero puede
constituir un primer piloto replicable a otras areas de la Gobernacién y otras entidades con gestion
basada en proyectos, en las que las limitaciones metodolégicas afectan los resultados, la gestion
de los equipos de proyecto, e incluso, el relacionamiento con los ciudadanos y publicos objetivo

de los mismos.
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12. Anexos

ANEXO A. Herramienta de validacién V-AIKEN del Instrumento para la recoleccién de
informacién frente a la Implementacién de metodologias &giles para la gestion de

proyectos en la SAI
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ANEXO B. Instrumento para la recoleccion de informacion frente a la Implementacion de

metodologias agiles para la gestién de proyectos en la SAl



ANEXO C. Costo previsto plan de implementacion de la propuesta para el fortalecimiento
de la implementacién de metodologias de gestion de proyectos en la Secretaria de

Asuntos Internacionales



