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Resumen

El objetivo principal de este trabajo fue disefiar y plantear una propuesta de implementacion
de una oficina de gestion de proyectos (PMO) para la di6cesis de Apartadd, una institucién con
presencia en la subregién de Urab4a, que durante 34 afios ha sido reconocida por su trabajo

social con las comunidades vulnerables y enfocandose en proyectos comunitarios.

Inicialmente, se realizé una investigacion de los antecedentes de la institucién, en cuanto a
su marco institucional que incluyeron los objetivo y los valores de la institucion, asi mismo, se
investigd el funcionamiento en la gestién de proyectos a través del tiempo, teniendo en cuenta
gue uno de los dos investigadores que elaboraron este trabajo, hacia parte del equipo de

trabajo de la institucién.

Posteriormente, se complemento la investigacion con un marco referencial que abarco
conceptos sobre proyectos, gestion de proyectos y diferentes tipos de PMO propuestos por
diversos autores. Con esa informacion y con el propésito de hacer una evaluacion de la
madurez en la gestidn de proyectos de la institucion se analizaron los modelos OPM3, PMMM y
P3M3.

El disefio metodolégico de este trabajo se bas6 en un enfoque mixto, donde se combinaron
herramientas cuantitativas y cualitativas, entre ellas, un andlisis interno y externo y un DOFA,
gue dieron como resultado un analisis situacional completo de la institucion, validadas con un
juicio de expertos. Con el resultado de este analisis y basados en los modelos de evaluacion
mencionados, se determind hacer el diagnostico a través de dos (2) instrumentos: entrevista y
cuestionario (encuesta), cuyos resultados, validaron la necesidad de la implementacién de una

PMO, y la identificacién de oportunidades o brechas de mejora.

A partir de los resultados obtenidos, se realizé la propuesta para la implementacion de la
PMO, donde se definieron el alcance, las caracteristicas, el tipo de PMO, las fases para la
implementacion y los indicadores, basados en las experiencias en proyectos de la Diécesis de
Apartadd, lecciones aprendidas y en la literatura de los diversos autores. Igualmente, se
determind el plan de accién donde se abordaron aspectos como gestién de alcance,
cronograma, costos, calidad, comunicaciones, riesgos, cambios adquisiciones y requerimientos
para la PMO, lo anterior evaluando la viabilidad financiera del proyecto y tomando en cuenta los

recursos disponibles en la Diocesis.



El trabajo concluye con la validacién de los objetivos planteados y la respuesta a la pregunta
de investigacion, presentando asi, una propuesta ajustada a la cultura organizacional

encontrada en la Diécesis de Apartado.

Palabras claves: Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), Gestion de Proyectos, Direccion

de Proyectos, Madurez, Didcesis de Apartadd, proyectos.



Abstract

The main objective of this work was to design and propose a proposal for the implementation
of a project management office (PMO) for the Diocesis de Apartadd, an institution with a
presence in the Uraba subregion, which for 34 years has been recognized for its social work

with vulnerable communities and focusing on community projects.

Initially, an investigation of the background of the institution was carried out, in terms of its
institutional framework that included the objectives and institution values, likewise, the operation
in the management of projects over time was investigated, in consideration that one of the two

researchers who elaborated this work, was part of the work team of the institution.

Subsequently, the research was complemented with a referential framework that covered
concepts on projects, project management and different types of PMO proposed by various
authors. With this information and with the purpose of making a maturity evaluation about the

institution project management, the OPM3, PMMM and P3M3 models were analyzed.

The methodological design of this work was based on a mixed approach, where quantitative
and qualitative tools were combined, including an internal and external analysis and a DOFA,
which resulted in a complete situational analysis of the institution, validated with expert
judgment. With this analysis results and based on the evaluation models, it was determined to
make the diagnosis through two (2) instruments: interview and questionnaire (survey), whose
results validated the need for the PMO implementation, and the identification of opportunities or

gaps for improvement.

Based on the results obtained, the proposal for the implementation of the PMO was made,
the scope, characteristics, type of PMO, phases for implementation and indicators were defined,
based on experiences in Diécesis of Apartadd projects, lessons learned and the literature of the
various authors. Likewise, the action plan was determined, aspects such as scope
management, schedule, costs, quality, communications, risks, changes, acquisitions and
requirements for the PMO were addressed, the above evaluating the financial viability of the

project and taking in consideration the available Diécesis resources.

The work concludes with the objetives validation set and the answer to the research
guestion, thus presenting an adjusted proposal to the organizational culture found in the

Diocesis de Apartado.



Keywords: Project Management Office (PMO), Project Management, Project Management,

Maturity, Diocesis de Apartadd, projects.
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1. INTRODUCCION

Con el transcurrir del tiempo, la direccidon de proyectos se ha ido transformando, donde
anteriormente, los proyectos se gestionaban de forma ad hoc, se asignaba un lider para cada
proyecto y se consideraba que tuviera una experiencia técnica dependiendo el proyecto que se
fuera a llevar a cabo; el resultado era un alto indice de retrasos y errores que no permitian
concluir los proyectos, lo que obligd a hacer un cambio en la forma de dirigir proyectos. La
transicion empezo6 por darle un enfoque a la gestion y no centrarse Gnicamente en lo técnico.
Dando asi cabida a términos como planeacién, programacion, alcance y ejecucion de
proyectos, que finalmente se utilizarian como una manera adecuada de incrementar la

posibilidad de alcanzar los resultados y metas esperados de los proyectos (Kerzner, 2017).

Pocas son las oficinas de proyectos implementadas en entidades religiosas, no obstante, en
los dltimos cinco afios desde la Diécesis de Apartadd se han desarrollado méas de 50 proyectos,
en su mayoria de caracter social, a los que se le asignaba un lider de acuerdo con el objetivo
de este, ademas de unos recursos, se le daban unos tiempos para su cierre, con lo que a
través del tiempo se evidencié que los proyectos no se ejecutaban dentro de los tiempos y
requerimientos esperados, presentando en algunas oportunidades sobrecostos. De ahi la
necesidad de direccionar estratégicamente la estructura actual de la entidad pretendiendo de
esta manera el dar cumplimiento a los resultados, productos, metas y objetivos trazados desde

los proyectos.

Desde esta perspectiva, la mejor manera de responder a estos retos es a través de la

implementaciéon de una PMO, que de acuerdo con (Kerzner, 2017)

su importancia radica en la generacién de valor no solo desde lo econdémico, sino también
desde lo estratégico, transformando las PMO en entes de control, que prestan sus
servicios para estandarizar procesos, técnicas, herramientas, buenas practicas y
procedimientos en la organizacion, los cuales se encuentren alineados con sus valores,

principios y objetivos estratégicos (pag. 101).

A fin con lo anterior, el propoésito de este trabajo es hacer una investigacion que permita
plantear y proponer la creacion de una PMO para la Didcesis de Apartado, desde donde se
cuente con las herramientas suficientes para dar frente a los retos y necesidades del

direccionamiento estratégico, aumentando asi la posibilidad de lograr con éxito sus proyectos,
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lo que a su vez permita una adecuada gestién de estos e incremente su destreza y experticia

en lo concerniente con la direccién de proyectos.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1. Antecedentes.

Desde tiempos remotos de la historia y evolucién como humanidad, la iglesia y los proyectos
han estado alli presentes, guardando una estrecha relacion entre si, trabajando de manera
conjunta y articulada, siendo los proyectos una herramienta fundamental para poder desarrollar
y lograr su trabajo pastoral y social como iglesia universal, la cual no ha descubierto, explorado,
ni empleado en su plenitud todos aquellos beneficios, logros y alcances que se pueden obtener
a través de la adecuada implementacion de esta herramienta tan poderosa como lo son los

proyectos.

De acuerdo con lo anterior, la iglesia catélica en el entendido de cumplir su propdsito y su
mision ha utilizado y expandido por todo el mundo la figura de Diécesis, la cual, segln
(Vaticano, 2022)

Una Didcesis es una porcién del pueblo de Dios, cuyo cuidado pastoral se encomienda al
Obispo con la cooperacién del presbiterio, de manera que, unida a su pastor y congregada
por él en el Espiritu Santo mediante el Evangelio y la Eucaristia, constituya una Iglesia
particular, en la cual verdaderamente esta presente y actia la Iglesia de Cristo una santa,

catoblica y apostélica. (parr. 2)

Asi pues, la Didcesis de Apartadd, ha hecho presencia en el territorio de la subregién del
Uraba a lo largo de 34 afios, lo que hace que sea reconocida y respetada en los aspectos de
trabajo social con comunidades vulnerables, volcando su trabajo pastoral hacia los mas pobres

y necesitados.

De otro lado, la Diécesis de Apartado, es una institucion de caracter eclesial, por lo que no
obedece ni depende a dindmicas particulares de movimientos o partidos politicos, de
situaciones exdgenas como la economia o la dinamica regional, sino que por si misma y por su
labor social y pastoral, se ha mantenido y se mantiene en el tiempo y en el territorio como

presencia de la iglesia universal y solidaria.
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Todo lo anterior hace que la Didcesis de Apartad6 garantice su permanencia y continuidad
en el territorio, ademas, como ente juridico civil y eclesiastico tiene dentro de sus competencias
la prestacion de distintos servicios pastorales, sociales, comunitarios, educativos, deportivos,
culturales y de acompafiamiento; acreditando experiencia en el trabajo con grupos especificos
de poblacién en condicion de fragilidad, posicionandose como una organizacion integral que
trabaja en busca del beneficio de las comunidades y a favor de los mas vulnerables, lo que le

ha permitido desenvolverse de manera efectiva en el territorio.

Sin embargo, es importante mencionar que la Diocesis de Apartadd, actualmente no posee
una oficina desde donde se direccione sus proyectos, debido a que no se contemplaba como
una necesidad inmediata, por la falta de recursos financieros y del talento humano, a su cultura
organizacional, debido a que es una entidad eclesiastica, que implementa proyectos de
caracter social/comunitario, por lo que no es comln gue estas organizaciones cuenten con una
PMO, no obstante, en los ultimos cinco (5) afios se ha incrementado el nimero y complejidad
de proyectos, pasando de seis (6) proyectos en promedio al afio a 12, lo cual se ha presentado
en los dltimos tres (3) afios, donde cada vez son proyectos mas exigentes, dificultando asi su
gestion y direccién. Asi mismo, al no estar familiarizados con las ventajas y aportes de una

oficina para la direccién de proyectos no la consideraron pertinente.

Ahora bien, dado el crecimiento en el nimero de proyectos en los Ultimos afios, se ha visto
la necesidad de dar una mejor direccién y gestion de proyectos, por lo que en relacion al
Project Management Institute (PMI, 2021, pag. 211) una PMO es “una estructura que
estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio
de recursos, metodologias, herramientas y técnicas” con la que se pretende orientar, fortalecer
y enriquecer la direccién y gestidén de proyectos en relacion con cronograma, alcance, riesgo,

costo, calidad entre otras variables.

Partiendo de lo mencionado anteriormente, es que se toma esta ausencia como una
oportunidad para disefiar un PMO para la Diécesis de Apartadd, asi como la propuesta para la

implementacion de esta.

2.2. Descripcion del problema.

La Didcesis de Apartad6 es una organizacion que actualmente no posee una oficina de

proyectos desde donde se gestione y direccionen los mismos, e igualmente desde donde se
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pueda garantizar un adecuado acompafamiento, seguimiento, analisis del estado de ejecucién
y una apropiada valoracion del cumplimiento de sus proyectos, es decir, conocer, proyectar,
medir los resultados que se desean alcanzar con la ejecucion de proyectos; de igual forma, se

dificulta responder a las variaciones de estos.

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante resaltar que desde la Diécesis de Apartado se
manejan proyectos que, al no contar con una adecuada gestion y direccion, se dificulta tener
control sobre ellos, realizar el acompafamiento, cumplir con los plazos previstos,
requerimientos y avanzar segun su programacion, lo cual la esté llevando a una errada
asignacion de roles, recursos (costo, alcance y tiempo), identificacién de riesgos que se pueden
presentar, que la informacién no fluya, no se comparta, no se empleen los canales adecuados,
como tampoco gue se apliquen unas buenas practicas, lo que dificultad alcanzar los resultados

previstos y a la adecuada toma de decisiones.

2.3. Pregunta de investigacion.

¢,Puede una PMO, mejorar la efectividad y eficiencia de los proyectos, generando valor y

aportando a una mejor toma de decisiones, en la Di6cesis de Apartadd?

Es de resaltar, que la Didcesis de Apartadd, es una entidad que ha hecho una presencia
significativa por mas de 34 afios en la Zona del Uraba del departamento de Antioquia y algunos
municipios del departamento del Chocé, estando de manera especial en los momentos de
violencia y de mayores conflictividades, lo que hace que sea reconocida y respetada a nivel
territorial. Asi mismo, la Didcesis de Apartadd, es una institucion de caracter eclesial, por lo que
no obedece y depende a dinamicas particulares de movimientos o partidos politicos, de
situaciones exdgenas como la economia o la dindmica regional, sino que por si misma'y por su
labor social y pastoral, se mantiene en el tiempo y en el territorio como presencia de la Iglesia

Universal.
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3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo general.

Disefiar una oficina para la direccion y gestion de proyectos, asi como su plan de

implementacién en la Diocesis de Apartadd.

3.2. Objetivos especificos.

1. Identificar en la literatura actual los referentes tedricos que posibiliten la implementacion
de una PMO.

2. Desarrollar un andlisis situacional de la Di6cesis de Apartadd donde se registre su
realidad actual y las posibles oportunidades de mejora frente a la direccién de proyectos.

3. Definir las propiedades y/o alcance de la PMO de acuerdo con las carencias de la
Didcesis de Apartado.

4. Formular una propuesta para la puesta en marcha de una oficina para la direccién de
proyectos en la Didcesis de Apartadd que posibilite una adecuada gestion de estos.

5. Establecer un plan para la implementacion de la PMO de la Didcesis de Apartado.

4. JUSTIFICACION

Hoy en dia, las organizaciones establecen oficinas de proyectos por razones diferentes, sin
embargo, el enfoque principal es centrarse en beneficios como: mejorar el direccionamiento de
proyectos incluyendo: cronogramas, costos, calidad, riesgo y algunas otras funciones
necesarias. Ahora bien, una PMO deberia: colaborar e involucrar los distintos interesados,
promover el crecimiento de los colaboradores y generar valor a las diversas inversiones
realizadas por la organizacion a los multiples proyectos que se implementan (PMI, 2021, pag.
211).

Tal como se menciond, las PMO buscan incentivar el desarrollo que poseen las
organizaciones ante la direccion de sus proyectos, es por ello que se pretende que los
colaboradores, contratistas y demas grupos de interés que se encuentran dentro y fuera de la
PMO, comprendan, establezcan, empleen y cuenten con una variedad de capacidades,
destrezas y competencias que conlleven a una apropiada direccion de proyectos, centrandose

de esta manera en la adecuada implementacion de los procesos, procedimientos y gobernanza
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establecidos desde la organizacion, todo esto en funcion de las distintas particularidades que
se van proporcionando en progreso de los proyectos, a fin de producir productos y/o

entregables de cumplan con lo mas altos estandares de calidad.

Ahora bien, uno de los componentes a tener en cuenta para el éxito de una PMO, es
conservar el firme propdsito de los objetivos trazados y esperados de cualquier proyecto, en
este orden de ideas, las PMO no pretenden maximizar los resultados de algun proyecto
especifico, lo que buscan es evaluar y acompafar la correcta ejecucion de los proyectos,
midiendo asi su desempefio y aportes a la organizacion, todo esto en aras de la incentivar la
mejora continua, adicionalmente, del trabajo como un éxito general, por lo que su objeto es

evaluar la organizacion como un todo.

Asi mismo, las PMO facilitan orientacién e informacion a los equipos de proyectos, y a los
lideres de negocio, que les ayuda a entender cuéles son las opciones para cada circunstancia

gue se presente, para tomar la decisién adecuada.

Las PMO generalmente y con la intencion de crear y transferir conocimiento que se obtiene
de cada proyecto, promueve el compartir los resultados y aprendizajes obtenidos con toda la
organizacion, al compartirlo e intercambiar ese conocimiento, se fortalecen y se puede aplicar
unas buenas practicas que permita una adecuada ejecucion, gestién y direccion futuros

proyectos que se implementen en la organizacion (PMI, 2021, pag. 213).

Con la implementacion de una PMO en la Diécesis de Apartadd no se pretende imponer o
someter cambios abruptos, lo que se procura es generar y agregar valor a la organizacion,
tomando su experiencia en proyectos como referencia a fin de realizar una adecuada direcciéon

de sus proyectos.

Otra de las ventajas de implementar una PMO en la Diécesis de Apartado, es la oportunidad
de aplicar buenas practicas y la posibilidad de realizar gestién de conocimiento, permitiendo de
esta manera la estandarizacion de procedimientos y procesos con relacién a proyectos,
proporcionando el aprovechamiento de herramientas, técnicas, buenas précticas, el incremento
de activos de la entidad, generando informacién con la que se posibilita la toma de decisiones,

ocasionando asi una mayor competitividad y una apropiada gestién de sus proyectos.
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5. MARCO INSTITUCIONAL

La Diocesis de Apartad6 es una organizacion de caracter eclesial, constituida el 18 de junio
de 1988, a través del documento “Quo Aptius”, con la intencion de acompafiar e impactar de
manera mas eficaz a los fieles cristianos, que habitan el “Uraba Antioqueno y Uraba

Chocoano”.

Esta Didcesis hace presencia en 13 municipios de Colombia, de los cuales nueve (9) de
ellos se encuentran en el departamento de Antioquia, los cuales se relacionan a continuacion:
el municipio de Apartadd como sede principal, por lo cual procede a su nombre (Diécesis de
Apartadd) que se encuentra ubicado en el “eje bananero del Uraba” a los cuales también se
suman los municipios de Carepa, Chigorodé y el distrito de Turbo, al norte de la subregion del
Uraba estan los municipios de “San Pedro Uraba, Necocli, Arboletes y San Juan de Uraba”
(Dibcesis de Apartadd, 2021, parr. 3); al sur su jurisdiccion finaliza en el municipio de Mutata.
En el departamento del Chocd, la Diocesis de Apartad6 hace presencia en cuatro (4)

municipios, los cuales son: Acandi, Carmen del Darién, Riosucio y Unguia.

De otra parte, la Diécesis de Apartadd, limita con las Diocesis de Quibdd, Montelibano,
Monteria, Istmina-Tado6 y Santa Fe de Antioquia, asi como con las Diocesis del pais vecino de
Panama4, Chitré y Colon-Kuna Yala (Di6cesis de Apartadd, 2021, parr. 4).

5.1. Mision.

“La Diocesis de Apartadd anuncia el Evangelio desde el testimonio de Jesucristo vivo, a
través de un proceso evangelizador que forma comunidad de creyentes en salida misionera,
para que todo el pueblo de Dios en El tenga vida en abundancia”. (Di6cesis de Apartadd, 2021,

parr. 6)

5.2. Vision.

“La Diocesis de Apartado en el 2025 habra consolidado los procesos integrales de fe, por el
encuentro con Jesucristo, el espiritu misionero y sinodal de los evangelizadores y la articulacion

de sus estructuras y liderazgos pastorales”. (Diécesis de Apartadd, 2021, parr. 5).
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5.3. Objetivo general.

“Lograr que la Diocesis de Apartadd sea un lugar de comunién, escuela de discipulos
misioneros, para que, mediante procesos integrales de fe, por el encuentro con Jesucristo,
incida en la transformacion religiosa y social del Urab& — Darién” (Diécesis de Apartadd, 2021,
parr. 10).

5.4. Principios y valores.

e Lalglesia particular de Apartado:

e Esta en estado permanente de conversién (kerigma, comunién y mision).

e Es profética, ministerial y testimonial.

¢ Vive la valoracién y respeto por las diversidades en dialogo con la realidad y el

cuidado de la creacion (Didcesis de Apartadd, 2021, parr. 7).

5.5. La Diécesis que sofiamos.

Entendiendo la dinamica del territorio en el que hace presencia la Diécesis de Apartadd y a
la invitacién del actual Papa de la iglesia catdlica, el Pontifice Francisco de “volver a las fuentes
y recuperar la frescura original del evangelio” (Diécesis de Apartadd, 2021, parr. 12),
respondiendo a la realidades del territorio, sus problematicas pero también a sus oportunidades
y a los deseos fervorosos de su gente de salir adelante y levantarse de las distintas

adversidades a las que se han enfrentado.

La Iglesia Diocesana de Apartadd asume el reto de tomar la fe cristiana como un estilo
de vida, en una dinamica de conversion personal, que permita avanzar hacia una
conversion pastoral, pasando de una pastoral de mera conservacién a una pastoral
decididamente misionera (cf. DA 370), renovando las metodologias evangelizadoras y
revisando los contenidos del mensaje cristiano, para abrir nuevos caminos guiados por el

Espiritu de Jesus. (Didcesis de Apartado, 2021, parr. 13)
En ese orden de ideas

la Iglesia Diocesana que sofiamos tiene la capacidad de ir a todos, darle todo e involucrar

a todos. Una Iglesia en comunion y participacion, donde todos sus miembros se sienten

Pagina 21 de 216



LN ] o e

o0 L) ®

L] L]

s s.ean

e e o o o universidad
LN ]

valiosos y con sentido de pertenencia con el proyecto de Jesus que no vino a ser servido
sino a servir. Una Iglesia Diocesana donde son incluidas todas las personas, todas las
estructuras y todos los carismas, debidamente articulados en una pastoral organica.
(Di6cesis de Apartadd, 2021, parr. 14)

Una Iglesia que sea foco de irradiacion misionera, con capacidad de impulsar y conducir
una accion pastoral planificada, renovada y vigorosa, de manera que la variedad de
carismas, servicios y estructuras se orienten en un mismo proyecto misionero que
responda a las necesidades més profundas de las gentes que peregrina en esta amada
tierra de Uraba. (Di6cesis de Apartado, 2021, parr. 15)

6. MARCO DE REFERENCIA

En aras de realizar el disefio de una PMO, asi como su plan de implementacion en la
Dibcesis de Apartadd, es necesario realizar una investigacion en la que se recopile e identifique
material bibliografico que permita conocer, aclarar, diferenciar e identificar los aportes con los
gue esta puede contribuir a una organizacion; y por otra parte, como ésta a su vez puede
guardar cierta relacién con las actuales necesidades de la entidad, de alli, es donde radica la
importancia de establecer referentes tedricos confiables, actuales, con experticia y sobre todo
gue conozcan acerca de lo que se pretende lograr con este trabajo, ya que al final lo que se
pretende es generar valor a la organizacion y que esta nueva estructura se alinee con los

objetivos trazados por la misma.

Con respecto a lo anterior, en el siguiente apartado se presenta una definicion de los

conceptos mas significativos para tener en cuenta en el disefio y planteamiento de una PMO.

6.1. Proyecto

En este apartado, se hace una relacion de algunas de las definiciones del concepto de

proyecto mas relevantes a saber:

(PMI, 2021, pag. 31) precisa un proyecto como un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos

indica un principio y un final”.
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De otra parte, la Comision Europea (CE, 2021) en su estdndar PM2 metodologia de gestiéon

de proyectos guia 3.0.1, define proyecto como “una estructura organizacional temporal”, lo cual

significa, que comprende un principio y un final determinado en el que se “crea un producto o

servicio singular (entregable) con ciertas restricciones tales como tiempo, coste y calidad”. En

la siguiente ilustracion se resumen las principales caracteristicas de un proyecto, esto segun el

autor antes referenciado:

llustracion 1. Principales caracteristicas de un proyecto segin la Comisién Europea.

INICIO Y FINAL

Estructura
organizacional
temporal
establecida que
cuenta conun
inicio y final
definidos

P——————

01

TEMPORAL

CRONOGRAMA,
PRESUPUESTO,
CALIDAD

Todo proyecto se
define y planifica
con restricciones
que pueden estar
relacionadas con el
entorno
organizacional

NO
RUTINARIO

El producto o
servicio no se ha
creado
anteriormente

SINGULAR
PRODUCTO O
RESULTADO SERVICIO

Los entregables de
un proyecto
pueden ser
productos o
servicios

Fuente: elaboracion propia basado en (Comision Europea, 2021, pag. 12), para una mejor visualizacion ver:

https://onx.la/4c543

Para la International Organization for Standardization (ISO, 2020, pag. 11) en su horma

20502 define proyecto como un “esfuerzo temporal para lograr uno o0 mas objetivos definidos”,

de igual manera, en la misma guia se considera que “los proyectos son temporales y se

centran en retener o agregar valor o capacidad, para una organizacién patrocinadora, parte

interesada o cliente” (ISO, 2020, pag. 13).
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Ahora bien, para (Pinto, 2020, pag. 27), “los proyectos estan orientados a objetivos, implican
la realizacion coordinada de actividades interrelacionadas, son de duracion finita y son todos,
hasta cierto punto, Unicos”, multifuncionales que requieren de un esfuerzo y de recursos como

“dinero, personas, equipos” ademas los proyectos son multifuncionales.

Segun (AXELOS, 2017), "los proyectos constituyen el camino mediante el cual se
implementan cambios y, aunque algunas habilidades necesarias son comunes, existen

diferencias importantes entre la gestidén de proyectos y la gestibn empresarial convencional”.

De igual manera, en la siguiente tabla se presentan otras definiciones propuestas por

distintos autores:

Tabla 1. Definicién de proyecto

Autor Definicion

“Esfuerzo Unico y transitorio emprendido para lograr el
APM (2018) | cambio y alcanzar los objetivos planificados” Association
for Project Management (APM, 2018, pag. 214).

“son esfuerzos unicos y transitorios, emprendidos para
lograr el cambio y alcanzar los objetivos planificados. Por
lo general, se considera que un proyecto es un éxito si
logra los objetivos de acuerdo con sus criterios de
aceptacion, normalmente dentro de un plazoy
presupuesto acordados” (APM, 2020, pag. 27)

Es “un esfuerzo temporal emprendido para crear un
producto, servicio o resultado Gnico. Un proyecto tiene
un objetivo especifico, fechas de inicio y finalizacion
definidas y limitaciones de financiacion. Los proyectos
consumen recursos incluyendo humanos (mano de
Kerzner (2017) | obra), equipos y materiales. Un proyecto es
generalmente multifuncional o de naturaleza
interorganizacional. Los proyectos generalmente
producen uno o mas entregables y los entregables
pueden ser tangibles o intangibles” (Kerzner, 2017, pag.
3).

“Se define como una actividad Unica, temporal,
multidisciplinaria y organizada, para producir los
entregables acordados con requisitos y restricciones
predefinidas como tiempo, coste, recursos y estandares
o requerimientos de calidad” International Project
Management Association (IPMA, 2018, pag. 36)

“Son temporales y se crean con el propoésito de entregar
AXELOS (2017) | uno o més productos de acuerdo con un caso de
negocio acordado” (AXELOS, 2017, pag. 8).

APM (2020)

IPMA (2018)

Fuente: elaboracién propia.
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No obstante, algunos autores definen un proyecto como una labor que va mas alla de la
ejecucion de tareas relacionadas, puesto que implica el cumplimiento de plazos y presupuestos
determinados, asi como el cumplimiento de estdndares de calidad. En el ambito organizacional,
se pueden distinguir dos tipos de actividades: las operativas y las relacionadas con proyectos.
(Barato, 2015).

Segun (Varas & Caamario, 2007, pag. 26) el logro exitoso de un proyecto esta
estrechamente vinculado a las habilidades y competencias del director encargado de liderar el
proyecto en cuestion, por lo que es fundamental que este reciba formacion, desarrollo y
oportunidades para perfeccionar sus habilidades.

En este sentido, se puede concluir que un proyecto es un proceso que debe cumplir con un
plazo determinado (inicio y fin) y un objetivo concreto establecido, para ello es necesario
disponer de los recursos (econdmicos y técnicos), talento humano y herramientas adecuadas
con los que se busque garantizar el cumplimiento de metas y objetivos, bajo os estandares de

calidad, cronograma, alcance y presupuesto (costo).

6.2. Gestion de proyectos
A este respecto el (PMI, 2021), considera que la gestidn de proyectos es

“la aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a actividades del
proyecto, para cumplir con los requisitos de este. La direccidn o gestidn 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.” (pag. 31)
Por otra parte, la (CE, 2021), establece que la gestién de proyectos es

“el conjunto de actividades de planificacion, organizacién, obtencién, supervisién y
gestién de los recursos y el trabajo necesarios para alcanzar las metas y objetivos

especificos de los proyectos de manera eficaz y eficiente.

El enfoque de gestidn de proyectos utilizado debe adaptarse siempre a las necesidades

del proyecto”. (pag.14)
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Mientras desde el (APM, 2020), se considera que gestidén de proyectos es “la aplicacion de
procesos, métodos, conocimientos, habilidades y experiencia para lograr objetivos especificos

de cambio” (pag. 203).

Tabla 2. Definicién gestién de proyectos

Autor Definicion

“Integra las préacticas para dirigir, iniciar, planificar,
monitorear, controlar y cerrar el proyecto, administrar
los recursos asignados al proyecto y motivar a las
personas involucradas en el proyecto para lograr los
ISO (2020) | objetivos del proyecto. La gestion del proyecto debe
realizarse a través de un conjunto de procesos y
métodos que deben disefiarse como un sistemay
deben incluir las practicas necesarias para un
proyecto.” (ISO, 2020, pag. 14)

“La aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del proyecto” (Pinto,
2020, péag. 572).

“Aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del proyecto. La
Kerzner (2017) | gestion de proyectos implica la utilizacion de los cinco
grupos principales de procesos: iniciacion,
planificacion de proyectos, ejecucion, monitoreo y
control, y cierre.” (Kerzner, 2017, pag. 3)

“La planificacidn, delegacion, seguimiento y control de
todos los aspectos del proyecto, y la motivacién de los
involucrados, para alcanzar los objetivos del proyecto
dentro de los objetivos de rendimiento esperados en
cuanto a tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios y
riesgos.” (AXELOS, 2020, pag. 19)

Pinto (2020)

AXELOS (2020)

Fuente: elaboracion propia.

Ademas de lo mencionado por los estandares, por ejemplo, (Asada, 2008) describe que la
gestién de proyectos significa la capacidad de identificar el sistema, controlar el trabajo y
capturar su salida de manera eficiente y efectiva en las condiciones requeridas. Aunque la
gestién del proceso de planificacion, implementacion, verificacién y control se superpone con la

gestion general, se especifica mas para cumplir con los atributos y objetivos del proyecto.
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6.3 Oficina de direccion de proyectos (PMO).

Partiendo de la investigacion realizada, la recopilacion y lectura del material bibliogréfico,
donde se consultaron distintos autores y entidades referentes en cuanto a la direccién de
proyectos, se identificé que una PMO es aquella “parte de la estructura organizativa que
proporciona apoyo a los proyectos” (APM, 2018, pag. 70) y que puede ser denominada de
distintas maneras, esto de acuerdo con el autor o entidad que se consulte; sin embargo,
independiente del nombre que esta pueda recibir o que se le asigne, una PMO realiza, cumple
y se crea con el objetivo de acompafar, fortalecer y apoyar la direccion de proyectos,
aportando valor a la entidad, en virtud de lo anterior, para efectos de este trabajo, nos

centraremos en la PMO, donde también se referencian otros conceptos o términos afines.

6.3.1. Concepto de PMO - PMI

Con referencia al (PMI, 2021) define la Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) como “una
estructura de gestion que estandariza los procesos de gobernanzas relacionados con el
proyecto y facilita el intercambio de recursos, herramientas, metodologias y técnicas” (pag.
306).

De otra parte, el PMI considera que las PMO pueden tener diversas perfiles y enfoques en
funcién de las necesidades y objetivos especificos de una organizacion, por lo que las PMO

pueden acoger distintas formas (tipos), como lo son:

De orientacién: desde estas PMO se suministran “pautas, plantillas y ejemplos de buenas
practicas”, junto con formacion, capacitacion y acompafiamiento a través del coaching,
proporcionando estandarizacién, unanimidad y consenso a todos los proyectos direccionados

por la organizacion, lo que posibilita una mejor toma de decisiones.

Este tipo de PMO, “a menudo existen en organizaciones que apenas estan comenzando a
mejorar sus capacidades de direcciéon de proyectos” (PMI, 2021, pag. 307), por lo que se puede

catalogar como un tipo de PMO bésica de primer nivel.

De servicios: desde este tipo de PMO se proporciona asistencia al proyecto para la
elaboracion de “planeacion, gestion de riesgo, seguimiento de desempefio y actividades
similares”. Este modelo de PMO se da en entidades con “unidades de negocio independientes

o diversas” (PMI, 2021, pag. 307) las cuales demandan apoyo y acompafiamiento para una
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apropiada entrega, manteniendo poder y autoridad sobre sus proyectos, por lo que se le puede

considerar como una PMO de segundo nivel.

De supervision: desde esta PMO se realizan actividades que requieren la orientacion,
asistencia y acompafiamiento. De otra parte, esta PMO cuenta con la facultad de solicitar “un
caso de negocio para iniciar un proyecto, aprobar solicitudes para cambiar el alcance o las
actividades del proyecto y funciones similares”, ademas, desde este tipo de PMO se facilita la

gestion y direccién centralizada de los proyectos.
En la siguiente ilustracion, se resume los tipos de PMO segun el PMI.

llustracion 2. Tipo de PMO segtn PMI

-

*Basica o de *De segundo . *De tercer nivel.
primer nivel. nivel

Fuente: elaboracion propia, tomado como referencia el (PMI, 2021, pag. 307).

Esta estructura de PMO (tal y como se puede observar en la ilustracién dos) existe en
entidades que cuentan con areas o dependencias desde donde se direccionan diversos

proyectos, ofreciendo resultados estratégicamente importantes para la organizacion.

Este modelo de PMO puede ser considerada de tercer nivel, debido a su funcionalidad y

compacta.

Por otra parte, es de resaltar que el PMI estima que, de acuerdo con la necesidad y

objetivos de la organizacion, las PMO pueden ser estratificadas de la siguiente manera:

PMO a nivel empresarial (EPMO): que es aquella desde donde se relaciona “la
implementacion de la estrategia organizacional con las inversiones a nivel de portafolio en
programas y proyectos que brindan resultados, cambios o productos especificos” (PMI, 2021,
pag. 307). Este modelo de PMO se halla en organizaciones que cuentan con la capacidad de

direccionar sus proyectos de una manera bien establecida, ademas se encuentran
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directamente vinculadas en aportar a la consecucion de la estrategia organizacional y de sus
objetivos.

Las EPMO se enfocan en la gestion de programas y proyectos en un portafolio, asegurando
gue los recursos se asignen de manera adecuada y se maximice la entrega exitosa de los
proyectos y programas de este. De otra parte, las EPMO proporcionan informes y andlisis de
alto nivel a fin de facilitar la toma de decisiones, asi como de la revision de la eficacia de los
programas y proyectos en relacion con los objetivos de la organizacion. Este enfoque requiere
una estrecha colaboracion con los altos ejecutivos y un fuerte compromiso con el éxito de la
entidad.

Centro de Excelencia Agil (ACoE) u Oficina de Entrega de Valor (VDO): a diferencia de
las PMO convencionales, la funcion de una ACOE u VDO “es habilitar y no gestionar o
supervisar. El enfoque principal de esta estructura es proporcionar coaching y desarrollo de
habilidades y capacidades agiles en toda la organizacion, asi como brindar mentoria a los
esponsor y duefios de los productos para que puedan ser mas efectivos en sus roles. Esta
estructura esta emergiendo en organizaciones mas planas, con enfoques adaptables de
entrega centrado en el cliente, descentralizadas y agiles, donde los equipos deben responder

rapidamente a las cambiantes necesidades del cliente” (PMI, 2021, pag. 307).

Ahora bien, de igual manera el PMI destaca que las PMO efectivas, independiente su tipo o
estructura, efectlan tres claves aportes (ver ilustracion 3) que apoyan la entrega de valor, las

cuales a saber son:

Pagina 29 de 216



o0 LN ]

e L) ®

L] L]

s s.ean

e o o o o universidad
LN ]

llustracidn 3. Capacidades claves de la PMO - segun el PMI

Mantener la
perspectiva del
"panorama general"

Mejora continua,
tranferencia de
conocimiento y

gestion de cambios

Fuente: elaboracion propia, tomando como referencia el (PMI, 2021, pag. 308).

Fomentar la entrega y las capacidades orientadas a los resultados. Desde las PMO se
incentiva y fortalece las competencias para la direccion de proyectos, asegurandose que los
distintos involucrados comprendan, ejecuten y aprecien una variedad de capacidades y
destrezas ante la direccion de proyectos. De otra parte, “se centra en el dimensionamiento
correcto de los procesos de gobernanza, en funcion de las caracteristicas Unicas de cada
proyecto, para producir resultados de alta calidad de manera eficiente, rapida y efectiva” (PMI,
2021, péag. 308).

Mantener la perspectiva del “panorama general”. “Las PMO fuertes evaltan el
desempefio de los proyectos con miras a la mejora continua. Evaltan el trabajo en el contexto
del éxito general de la organizacion en lugar de maximizar los resultados de un proyecto
especifico” (PMI, 2021, pag. 308). Facilita a los distintos interesados la informacién y
orientacion necesaria, con la que puedan entender de mejor manera las eventualidades y

situaciones actuales de la entidad, permitiendo asi una mejor toma de decisiones.

Mejora continua, transferencia de conocimiento y gestién de cambios. Desde las PMO
se promueve la difusion de resultados obtenidos en los proyectos (transferencia de
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conocimiento). “Las actividades de aprendizaje y de intercambio informan los objetivos
estratégicos y de negocio, al tiempo que mejoran las actividades que fortalecen la ejecucion
futura de proyectos” (PMI, 2021, pag. 308). Los cambios que se proporcionen en la
organizacién buscaran contribuir a mejorar sus capacidades y que se encuentren alineados con
los objetivos estratégicos de esta, pretendiendo asi ser un apoyo para la direccién de

proyectos.
A continuacion, se describen las funciones de estas PMO:

llustracion 4. Funciones de la PMO

FUNCIONES DE LA PMO

"PMO aprovecha las capacidades de gestion de
proyectos. Aseguran que los empleados, contratistas,

€ asociados y mas, dentro y fuera de la PMO, entiendan,
desarrollen, apliquen y aprecien una amplia gama de
ENTREGA Y CAPACIDADES habilidades y competencias de gestion de proyectos.”
ORIENTADAS A
RESULTADOS
—

"Las PMO solidas comparten regularmente los resultados
de los proyectos en toda la organizacion para compartir

-"0 los valiosos aprendizajes de cada proyecto. Las
‘9,"’ Py ‘é Q?- actividades de aprendizaje y comunicacion definen
(o) “\,p'z& &\e objetivos estratégicos y de negocio y potencian
@ ‘{\o 2 @ actividades que mejoran la ejecucion de proyectos
% ‘%)‘?& (Jo futuros.”
v O % :
e z? &
A o
< <
‘% é\ "Los ajustes del alcance, los retrasos o las nuevas
%

prioridades que no se alinean con los objetivos
estratégicos pueden hacer que los proyectos se desvien.
Brindan a los equipos de proyectos, ejecutivos vy lideres

€ empresariales informacion y orientacion para ayudarlos a
comprender las circunstancias actuales y las opciones de
apoyo a la toma de decisiones”

Fuente: elaboracion propia. Tomado del (PMI, 2021) https://onx.la/c808c
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6.3.2. Concepto de PMO — AXELOS

(AXELQOS, 2017) considera que una PMO “es una abreviatura de uso comun para la oficina
gue una organizacién puede establecer para brindar apoyo y otros servicios para sus

programas y proyectos” (pag. 72).

Sin embargo, (AXELOS, 2020) en su guia agil de PRINCEZ2, propone no solamente una
oficina de proyectos, sino que también integra la gestion de programas y portafolios, por lo que
se consulto la guia de “Oficinas de Portafolios, Programas y Proyectos” (P30) de AXELOS

desde donde se resalta lo siguiente:

Las oficinas de programas y proyectos han existido de alguna forma (y bajo muchos
nombres diferentes) desde la introduccion de la gestion de proyectos como un enfoque
disciplinado para gestionar el cambio prestando apoyo a disciplinas como la planificacion, la
gestion de riesgos, la gestion de cuestiones, el control de cambios y la administracion, e
informaban directamente al director del programa o del proyecto. No obstante, también se
considero Gtil emplear oficinas de programas o proyectos que proporcionaran soporte al
establecer prioridades en el gasto limitado, como al uso mas adecuado y eficaz de los recursos.
(AXELOS, 2020, pags. 20-21).

Las P30 incluyen estructuras fisicas o virtuales Unicas o multiples, es decir, oficinas
permanentes y/o temporales, que proporcionan una combinacion de funciones y servicios
centrales y localizados, como también la integracién con acuerdos de gobernanza, la

organizacion en general y otras funciones de apoyo corporativo.

Ahora bien, “las P30 eficientes tienen una vision y un alcance definido desde y con la alta
directiva de cualquier compainia, las cuales son direccionadas por expertos experimentados en
la gestién de portafolios, programas y proyectos; planificacion comercial o estratégica,
dependiendo del enfoque y confiabilidad. De otra parte, las P30 se desarrollan y a medida que
avanzan en el tiempo van madurando” (AXELOS, 2020, pags. 20-21) En la ilustracion cinco (5)

se muestra un ejemplo de un modelo P30.
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llustracidn 5. Ejemplo de modelo P30 - Guia P30 de AXELOS

ESTRUCTURA DE
OFICINA DE
PORTAFOLIO

Oficina de Oficina de

i CENTRO DE
Portafolio 2
Central EXCELENCIA

Portafolio
Central

Oficina de
Programas

Oficna de
Proyectos

Fuente: elaboracion propia. Basada y tomada de la guia P30 (AXELOS, 2020, pags. 21-22). Recuperado de:
https://onx.la/8c004

Continuando con AXELOS, en su guia de P30, se propone los siguientes tipos o niveles de

oficinas para la direccion de proyectos:

Tabla 3. Elementos del modelo P30

Oficina Definicién

‘Una oficina permanente establecida para
Estructura de Oficina de Portafolio | respaldar la definicion y entrega de un portafolio
en toda la organizacion o empresa.”

“Una oficina permanente establecida para apoyar
la definiciébn y ejecucion de un portafolio, de
Oficina Central de Portafolio | programas y proyectos dentro de un
departamento, divisién, region geografica o
unidad de negocio”

“Una oficina temporal establecida para apoyar la
Oficina de Programas | entrega de una iniciativa de cambio especifica
que se entrega como un programa”
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“Una oficina temporal establecida para apoyar la
Oficina de Proyectos | entrega de una iniciativa de cambio especifica
gue se entrega como un proyecto”

‘Una oficina de estandares de gestion de
carteras, programas Yy proyectos, que define
estandares (procesos, plantillas y herramientas),
habilidades y capacitacion, gestiona el
conocimiento y puede proporcionar una garantia
independiente. EI COE puede ser parte de una
oficina de portafolios o existir como una oficina
independiente separada”

Centro de Excelencia (COE)

Fuente: tomado y adaptado de la guia P30 de (AXELOS, 2020, pag. 22).

Tal y como se puede apreciar en la tabla anterior, la guia P30 de AXELOS propone cinco
(5) niveles o tipos de oficina para la direccion y gestion de proyectos, de las cuales se resalta y
profundizan sobre el modelo de COE, que como ya se menciond, es aquel desde donde se
garantiza la consistencia de la entrega en todos los portafolios, programas y proyectos, se
proporciona estandares, métodos y procesos, se acude a la gestion del conocimiento,

aseguramiento y capacitacion en todo el portafolio.

Es importante saber que, cuando se establece un nuevo programa o proyecto, el COE
puede proporcionar métodos, herramientas y capacitacion, junto con el asesoramiento y la
orientacion de las lecciones compartidas durante cambios anteriores similares. EI COE
proporcionara los medios para que los equipos de programas y proyectos capturen lecciones
gue puedan ser utilizadas por futuros equipos. De esta manera, la organizacién puede mejorar

continuamente la ejecucion de sus programas y proyectos.” (AXELOS, 2020, pags. 24-26).

En cuanto a la gobernanza se refiere, la estructura del P30 deberé estar alineado con los
objetivos de la organizacion ya que esta es responsable de garantizar que la informacion se
comparta y comunique adecuadamente con los involucrados, a través de los diferentes niveles
del entorno de gestion de portafolios, programas y proyectos. En general, la intencion es
garantizar que los distintos interesados tomen la decision correcta, en funcion del nivel correcto
de informacion de apoyo, desde donde se debera garantizar una Unica fuente de informacién
para cada dato, que luego se consolida y resume adecuadamente (AXELOS, 2020, pags. 24-
26).
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De otro lado, es de resaltar que las P30 mas efectivas tienen una vision y alcance

acordados con la alta gerencia de la organizacion, desempefiando asi un papel integral desde

donde se pueda garantizar que:

Las estrategias y los requisitos de rendimiento de una organizacioén se realizan a
través de portafolios, programas, proyectos y unidades de negocio operativas.

Se mide, gestiona, supervisa y perfecciona un conjunto integrado de resultados y
beneficios para garantizar que se alcancen los objetivos estratégicos y de inversion

optimos. (pag. 29).

De igual manera, desde una P30 se puede aumentar significativamente las posibilidades de

gue una organizacién pueda maximizar sus beneficios, entregar programas y proyectos de

manera mas rentable. Para ello, puede hacer esto de varias maneras. Por ejemplo:

Mantener una comprension general del portafolio.

Proporcionar apoyo a la toma de decisiones para garantizar que se pongan en
marcha los programas y proyectos adecuados.

Proporcionar normas y procesos para garantizar la coherencia de la entrega.
Proporcionar supervision y acompafiamiento desde donde se busque garantizar que
las cosas se hagan bien desde la primera vez.

Mejorar la rendicion de cuentas, la toma de decisiones, la transparencia y la
visibilidad de las organizaciones.

Identificar, comprender y gestionar riesgos y problemas mdltiples y transversales.
Proteger los ingresos y los gastos, y mejorar la relacion calidad-precio.

Proteger la reputacion y la confianza de las partes interesadas.

Desarrollar un P30 que ofrezca valor de todo lo anterior requiere del apoyo completo de la

alta gerencia; de una inversién de tiempo y dinero desde donde se disefie y construya un

modelo mas eficaz, apropiado y asequible para la organizacion. Es que obtener valor de un

P30 no sucederéa de la noche a la mafiana; Se necesita tiempo, esfuerzo, inversion y

compromiso de todas las partes interesadas.

Por ello, para lograr una implementacién exitosa de un modelo P30, se requiere de una

gestion de cambios considerable, por lo que tiene ventajas en que se gestione como parte de

un programa de cambio empresarial, donde el establecimiento del P30 permite el logro de la

cultura de gestion de portafolio, programas y proyectos requerida, desde donde se mejora las
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habilidades de los gerentes de programas y proyectos, o revisa los procesos comerciales para

garantizar la entrega conjunta de la estrategia.

Para cerrar este apartado, al acordar la vision de una P30 a nivel de proyectos, se debera
entre otras cosas, considerar la ejecuciéon de proyectos altamente eficaz se apoya mediante el
uso de procesos y sistemas de apoyo, identificacion y gestion de riesgos y gestion de
habilidades; los servicios de asesoramiento se proporcionan a través de una funcién de COE; y

existe una responsabilidad adecuada para proyectos grandes y complejos.

6.3.3. Concepto de PMO — APM

Ahora bien, para la (APM, 2018) una PMO es considerada como una estructura de la

organizacién desde donde se provee apoyo Yy soporte a los distintos proyectos.

Para (APM, 2018) “la PMO aporta tres beneficios principales a cualquier organizacion
centrada en proyectos: apoyo en la implementacion, mejora de los procesos y flexibilidad en la
gestion de recursos” (pag. 144). El trabajo administrativo, por ejemplo, la agenda y los arreglos
de viaje para un equipo, y los servicios de secretaria para la gobernanza, deben contar con

recursos en todos los proyectos, programas y carteras, y esto a menudo lo ofrece una PMO.

La (APM, 2018, pag. 77) también sefiala que la PMO “puede proporcionar servicios que van
mas alla de lo necesario para un proyecto individual, pero que son beneficiosos para toda la

organizacién”, como, por ejemplo:

e Controles e informes: recoleccién, analisis y presentacion de informacion sobre el
avance y la gestion de interdependencias.

e Garantia: auditorias, controles de salud y revisiones para respaldar la toma de
decisiones y el control de cambios.

e Centro de excelencia: mejora de procesos, herramientas y técnicas; integracion a
través de la capacitacion y el apoyo; y medicidén de capacidades para revisar el
progreso y apuntar a niveles mas altos de madurez.

e Soporte de especialistas: provision de habilidades especializadas, como gestion de
riesgos, recursos de calidad, planificacion o finanzas, como modelos a seguir para

otros profesionales del proyecto.
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Gestidn de la informacién: gestion documental y acceso a la informacién,

De acuerdo con el (APM, 2018, pag. 77) “hay tres maneras usuales en que las PMO se

organizan y financian como se muestra en la ilustracion seis (6)”.

PMO integrada: donde la mayoria de las funciones de la PMO se entregan bajo el
control del gerente del proyecto/programa/portafolio, con solo elementos de toda la
organizacién como procesos definidos en un nivel superior. Efectivo en grandes
proyectos que necesitan mucho apoyo y pueden justificar la inversion.

PMO central: donde la mayoria de las funciones de la PMO se ubican fuera de los
equipos, brindando un servicio a multiples proyectos. Eficaz cuando hay una cartera
de pequefios proyectos, donde se valora mas la flexibilidad que el control de gestion.
PMO Central y satélite: una forma hibrida con una empresa central o PMO de cartera
vinculada a PMO satélite dentro de proyectos y/o programas individuales. Efectivo
cuando existen funciones y responsabilidades claras entre los gerentes y la PMO

para garantizar que los procesos y la informacion se administren de manera efectiva.

llustracion 6. Tipos de PMO basado en APM

TIPOS DE PMO

OFICINA DE GESTION OFICINA DE GESTION OFICINA DE GESTION
DE PROYECTOS PROGRAMAS PORTAFOLIOS

SISTEMAS DE
DESEMPENO DE PROCESOS
PERSONAL

SISTEMAS DE PROCESOS DE
DESEMPENO DE PERSONAL

DESEMPENO SISTEMAS DE
DE PERSONAL PROCESOS

Fuente: elaboracion propia, basada en (APM, 2018) https://onx.la/60d94
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6.3.4. Concepto de PMO — Harold Kerzner

De otra parte, en la busqueda de garantizar la coherencia para una adecuada gestiéon de
proyectos, las companias han desarrollado “metodologias, plantillas, programas de
capacitacion, estandares y procesos de revisién para garantizar la coherencia en la gestion de
los proyectos” (Kerzner, 2017, pag. 45) lo que se conoce como PMO, las cuales se constituyen

para coordinar, direccionar y gestionar actividades relacionadas con proyectos.
Ademads, segun lo sefialado por (Kerzner, 2019)

el conocimiento en gestion de proyectos se ha convertido en un factor esencial para
garantizar la supervivencia de una empresa. Para concentrar el conocimiento relacionado
con la gestion de proyectos, las organizaciones han establecido una oficina de gestion de

proyectos (PMO) o un centro de excelencia (COE) en gestion de proyectos. (pag. 411).
Entre las funciones principales de una PMO/COE incluyen:

¢ Un punto focal de planificacion estratégica de la gestion de proyectos

¢ Una organizacién dedicada a la evaluacion comparativa para la gestion de proyectos

¢ Una organizacién dedicada a las mejoras continuas en la gestién de proyectos

¢ Una organizacién que proporciona tutoria para gerentes de proyectos sin experiencia

¢ Un banco de datos centralizado de lecciones aprendidas, posiblemente con una
biblioteca de mejores practicas

e Una organizacién para compartir ideas y experiencias de gestién de proyectos

e Una gestién de linea directa para la resolucién de problemas

¢ Un punto focal para la planificacion centralizada y las actividades de programacion
Un punto focal para el control centralizado de costos y la generacion de informes

¢ Una organizacion para crear estandares y procesos de gestion de proyectos senior

¢ Una organizacion para ayudar a Recursos Humanos en la creacion de una
trayectoria profesional en gestion de proyectos

¢ Una organizacion para ayudar a Recursos Humanos

e Recursos para desarrollar un plan de estudios de capacitacién en gestion de

proyectos.

Ahora bien, aunque muchas empresas consideran que la PMO y el COE son lo mismo,

existen diferencias importantes entre ambos conceptos. Aunque comparten responsabilidades,
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las empresas tienen dificultades para determinar en qué area de la organizacién se debe ubicar
la PMO/COE. En general, se acepta que debe estar situada en los niveles mas altos de la

gerencia (ver ilustracion siete).

llustracidn 7. Oficina de proyectos basada en Kerzner

TUTORIA PAR ! RESOLUCION DE
GERENTES PROBLEMAS

GERENTES DE PERSONAL DE
PROYECTOS APOYO
PLANIFICACION IDEA
ESTRATEGICA \ / RELACIONADA
OFICINA DE
PROYECTOS

e\ / \ !/ BANCO DE
APRENDIDAS
CENTRO DE

HERRAMIENTAS

EXCELENCIA
ESTANDARES Y
PROCESOS DE J‘éﬁ?&f A
GESTION / \_?

Fuente: elaboracion propia basada en (Kerzner, 2019) https://onx.la/fal44

6.3.5. Concepto de PMO — Gerard Hill

Para (Hill, 2013) existen cinco (5) tipos de PMO, y se crean a partir de un director de

proyectos:

PO: Es una oficina de proyectos que tiene como objetivo lograr los entregables del proyecto
y lograr los objetivos de planificacion de costos y consumo de recursos. Solo se requiere un

gerente de proyecto.

PMO basica: disefiada para proporcionar un enfoque estandar y repetible para la gestion de
proyectos que se puede utilizar en todos los proyectos. Puede tener multiples proyectos,

multiples gerentes de proyecto, un director de proyecto y un equipo de proyecto.

PMO estandar: busca desarrollar capacidades e infraestructura para respaldar y administrar
un entorno de proyecto unificado. Puede tener multiples proyectos, multiples directores de

proyecto, multiples directores de programa y un equipo de proyecto dedicado 100%.
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PMO avanzada: busca implementar proyectos integrados y de extremo a extremo que
cumplan con los objetivos de la organizacion. Puede tener multiples proyectos, multiples
directores de proyecto, multiples directores de programa, un director de PMO y un equipo de

proyecto dedicado 100%.

Centro de excelencia: se enfoca en la mejora continua y la colaboracion entre la alta
direccién para lograr objetivos comerciales estratégicos. Puede tener multiples proyectos,
multiples directores de proyecto, multiples directores de programa, un director de PMO, un
vicepresidente de PMO y un equipo de proyecto dedicado 100% y linea de conexién directa

con la alta direccion.

(Hill, 2013, pag. 31) asi: 1) la mejor gestidn de las practicas, 2) provision de infraestructura,
3) integracién de recursos, 4) apoyo metodoldgico, incluida la asistencia en la planificacién de
proyectos, realizaciéon de auditorias, y el “rescatar” a los proyectos, y 5) proporciona apoyo al
desarrollo de los negocios de la organizacion matriz. Ademas, nos indica que dentro de estos
cinco (5) pilares se deberan abordar algunas funciones especificas como se muestra a

continuacion:

Tabla 4. Funciones de una PMO basado en Hill

. L . Apoyo al
Gestion de las Provision de Integracién de Apoyo boy
: : L desarrollo del
practicas infraestructura recursos metodologico negocio
Desarrollo de _ : . Administrar el
metodologia de Gestionar la Gestionar los Brindar apoyo y portafolio de
gestion gobernanza recursos asesoria Droyectos
Implementar y Promover la ol Gestionar
gestionar las Evaluar capacitacion y roag?:?c:s relaciones con
herramientas mejora continua proy los clientes
Definir Alinear la Realizar Gestionar
estandares gobernanza con  Elaborar planes L desarrollo
e auditorias a los .
la estructura de de beneficios comercial y de
la organizacién proyectos proveedores
Gestionar el Intervenir un .
L . Desarrollar los Gestionar el
conocimiento de | Facilitar soporte equinos de busca de desemnefio del
proyectos a los proyectos quipos “rescatar’ pen
trabajo negocio
proyectos

Fuente: elaboracion propia basado en (Hill, 2013)
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6.3.6. Concepto de PMO — Comision Europea

La (CE, 2021) indica que una oficina de proyectos es

Un cuerpo (o entidad) organizacional que proporciona servicios que apoyan la gestion de
los proyectos. Dichos servicios pueden ir desde la prestacion de funciones de apoyo
sencillas hasta la ayuda para vincular los proyectos a los objetivos estratégicos. No todas

las organizaciones disponen de una Oficina de Soporte a Proyectos (OSP) (pag. 14).
Una Oficina de Soporte a Proyectos (OSP) puede:

Ofrecer apoyo administrativo, asistencia y formacioén a los Directores de Proyectos (DP) y

otros miembros del equipo.
Recopilar y analizar datos e informacion del progreso del proyecto y elaborar informes.

Ayudar en la definicion del cronograma de los proyectos, la planificacion de recursos, la

coordinacion y el uso del Sistema de Informacion de Gestion del Proyecto (SIGP).

Mantener un repaositorio centralizado del proyecto (de Documentos, Riesgos, Lecciones
Aprendidas).

Coordinar las actividades de gestion de la configuracion y aseguramiento de la calidad.

Supervisar el cumplimiento de las directrices de la metodologia y otras normas de la

organizacion.

Adaptar la metodologia de gestion de proyectos a nuevas mejores practicas y ayudar a los

equipos de proyecto a aplicar eficazmente la metodologia actualizada (CE, 2021, pag. 14).

6.3.7. Concepto PMO - Jeffrey Pinto

Asimismo, (Pinto, 2020) define una PMO “como una unidad centralizada dentro de una
organizacion o departamento que supervisa o mejora la gestion de proyectos” por lo que esta
“se convierte en el lugar en el que las nuevas mejoras de gestion de proyectos se identifican,

prueban, refinan y finalmente se transmiten al resto de la organizacion”. (pag. 82).

Una oficina de gestién de proyectos (PMO) se define como una unidad centralizada dentro
de una organizacién o departamento que supervisa 0 mejora la gestion de proyectos que ayuda

al gerente de proyecto a lograr los objetivos del proyecto al proporcionar experiencia directa en
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tareas vitales de gestién de proyectos, como la programacion, asignacion de recursos,

seguimiento y control del proyecto.

Las PMO se crearon en reconocimiento del hecho de que un centro de recursos para la
gestién de proyectos dentro de una empresa puede ofrecer enormes ventajas. En primer lugar,
como hemos sefialado, los gerentes de proyectos estan llamados a participar en una amplia
gama de tareas, que incluyen todo, desde atender el lado humano de la gestidon de proyectos
hasta manejar detalles técnicos importantes. En segundo lugar, esta claro que, aunque la
gestion de proyectos estd emergiendo como una profesién por derecho propio, todavia existe
una gran brecha en el conocimiento y las expectativas puestas en los gerentes de proyectos y

Sus equipos.

Otro beneficio de la PMO es que puede servir como un repositorio central de todas las
lecciones aprendidas, la documentacion del proyecto y otros registros pertinentes para
proyectos en curso, asi como para proyectos pasados. Un cuarto beneficio de la PMO es que
sirve como el centro dedicado para la excelencia en la gestion de proyectos en la empresa. Por
lo tanto, la PMO se convierte en el lugar en el que las nuevas mejoras de gestion de proyectos

se identifican, prueban, refinan y finalmente se transmiten al resto de la organizacion.

Las oficinas de gestidn de proyectos estan disefiadas para realizar una serie de tareas
diferentes, dependiendo del propdsito para el que fueron creadas. En términos generales, hay
tres (3) formas de PMO, que varian en el grado de control e influencia que tienen sobre la

entrega del proyecto, que incluyen:

1. Apoyo: proporcionar un papel consultivo a los proyectos mediante el suministro de
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de
proyectos anteriores. Este tipo de PMO se considera un "repositorio de proyectos" y su control

sobre como otras unidades ejecutan sus proyectos es bajo.

2. Control: proporcionar apoyo y exigir el cumplimiento de las normas o procedimientos
adoptados. El cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o metodologias de gestion
de proyectos, el uso de formularios y herramientas especificos, o el cumplimiento de los
estandares de gobernanza. El grado de control proporcionado por la PMO controladora se

considera moderado.

3. Directiva: tome el control gestionando directamente los proyectos de la organizacion. El

grado de control proporcionado por la PMO directiva es alto (Pinto, 2020, pag. 82).
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También es util considerar algunos de los modelos de PMO. Se ha descrito que las PMO
operan bajo una de las dos formas y propésitos alternativos en las empresas: (1) estacion
meteoroldgica y (2) torre de control. Cada uno de estos modelos tiene un papel alternativo para
la PMO.

Bajo el modelo de estacion meteoroldgica, la PMO generalmente se usa solo como un
dispositivo de seguimiento y monitoreo. En este enfoque, la suposicién es a menudo una en la
que la alta direccion, sintiéndose nerviosa por comprometer dinero para una amplia gama de
proyectos, quiere una estacion meteorologica como un dispositivo de seguimiento para vigilar el
estado de los proyectos sin intentar directamente influir o controlarlos. La PMO de la estacion
meteoroldgica esta destinada a albergar observadores independientes que se centran casi

exclusivamente en algunas cuestiones clave, tales como:

+ ¢ Cual es nuestro progreso? ¢ Coémo avanza el proyecto en comparacion con el plan

original? ¢, Qué hitos clave hemos logrado?

* ¢, Cuanto hemos pagado por el proyecto hasta ahora? ; Cémo se ven nuestras

proyecciones de valor ganado? ¢Hay alguna sefal de advertencia presupuestaria?

¢, Cual es el estado de los principales riesgos del proyecto? ¢ Hemos actualizado nuestra

planificacion de contingencia segun sea necesario?

2. Torre de control. El modelo de torre de control trata la gestién de proyectos como una
habilidad empresarial que debe protegerse y respaldarse. Se centra en el desarrollo de
métodos para mejorar continuamente las habilidades de gestidon de proyectos mediante la
identificacion de lo que esta funcionando, donde existen deficiencias y como resolver los
problemas en curso la torre de control es un modelo que esta destinado a trabajar directamente

y apoyar las actividades del gerente y el equipo del proyecto (Pinto, 2020, pag. 83).

6.3.8. Concepto PMO - Otros autores

Para (Xiaoyi & Wells, 2004) PMO

Es una unidad organizativa que proporciona metodologias, herramientas y técnicas para
un desarrollo eficaz y eficiente de los proyectos. (Tahri & Drissi-Kaitouni, 2015) indican
gue una PMO es la estructura de la organizacion encargada de la gestion de portafolios

de la empresa. (pag. 3).
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Los autores (Casey & Peck, 2001, pag. 42) comparten la perspectiva del PMI al definir tres

(3) tipos de PMO con enfoques distintos, la cuales a saber son:

El primer tipo es de soporte, que se encarga de supervisar centralmente varios
proyectos y reportar su progreso sin inferir en ellos.

El segundo tipo es el de control, que busca mejorar la calidad de los procesos de
gestion mediante la definicion de estdndares y la asesoria a los empleados en su
cumplimiento. Ademas, este tipo puede realizar capacitaciones, auditorias y mejora
continua.

Por ultimo, el tercer tipo es el de direccidn, que se enfoca en la capacitaciéon del
personal y la seleccion adecuada de miembros para ejecutar el proyecto de manera

Optima.

Por otro lado, segun (Franklin, 2013) también existen tres (3) tipos de PMO:

Tactica: que se enfoca en tareas administrativas y de seguimiento, brindando
informes precisos sobre el estado de los proyectos.

Operacional: que se apoya en el compromiso de los miembros del equipo a través
de un mayor liderazgo y la toma de decisiones informadas. Este tipo de PMO analiza
el proceso y el impacto de la cultura organizacional existente.

Estratégica: es la que centraliza e integra la gobernanza en toda la organizacion,
reportando al Comité Ejecutivo. Este tipo de PMO proporciona beneficios medibles y
estandar asociados con los resultados del proyecto para garantizar el éxito de la

mision de la organizacion.

(Dinsmore, 2014, pags. 12-15) indica, por ejemplo, que la implementacién de una PMO se

fundamenta en el libro "The Strategic PMO, 2nd edition". Este enfoque consta de tres (3) tipos

de PMO que operan como una herramienta de clasificacion para distinguir las PMO segln su

grado de control en la organizacién. A continuacién, se presentan las definiciones de cada uno

de estos tipos de PMO:

Tipo 1: la Oficina de Control de Proyectos. Su enfoque se centra especificamente
en un proyecto, pero dado que este es tan extenso y complejo, puede requerir la
creacion de multiples cronogramas que se deben integrar en un cronograma general
del programa. Para esto, la Oficina de Control de Proyectos cuenta con varios

gerentes de proyecto, cada uno de los cuales es responsable de forma
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independiente de un cronograma de proyecto individual. Todos los cronogramas
individuales y sus respectivos requisitos de recursos y costos se integran en un
cronograma general del programa, y un gerente de programa o un gerente principal
de proyecto se encarga de integrarlos para garantizar que el programa cumpla con
sus plazos, hitos y entregables.

Tipo 2: Unidad de negocio PMO. A nivel de divisién o unidad de negocios, es
posible que se requiera una PMO para brindar apoyo a proyectos individuales, pero
su desafio radica en la integracioén de una gran cantidad de multiples proyectos de
diferentes tamafos, desde pequefias iniciativas a corto plazo que requieren pocos
recursos hasta multiples proyectos a largo plazo que requieren docenas de recursos,
grandes cantidades de dinero y una integracion compleja de tecnologias. El valor de
la PMO tipo dos (2) radica en que comienza a integrar recursos a nivel
organizacional, y es a nivel organizacional donde el control de recursos comienza a
desempefiar un papel de mayor importancia en la recuperacion de la inversién en un
sistema de gestion de proyectos. A nivel de proyecto individual, la aplicacion de la
disciplina de la gestién de proyectos genera un valor significativo para el proyecto, ya
gue comienza a crear repetibilidad. El cronograma y el plan del proyecto se
convierten en herramientas de comunicacion entre los miembros del equipo, asi
como dentro y entre el liderazgo organizacional.

Ahora bien, "una PMO tipo dos (2) permite a una organizacién determinar cuando
existe escasez de recursos y tener suficiente informacién al alcance de la mano para
tomar decisiones sobre si contratar o contratar recursos adicionales. Al estar dentro
de un solo departamento, los conflictos que la PMO no puede resolver pueden
escalarse facilmente a un gerente de departamento o vicepresidente organizacional,
quien tiene la responsabilidad final por el desempefio dentro de su organizacion.
Tipo 3: PMO estratégica. Se enfoca en organizaciones que tienen multiples
unidades de negocios y departamentos de soporte tanto a nivel de unidad de
negocios como corporativo, y proyectos en curso dentro de cada unidad. A diferencia
de una PMO de tipo dos (2), la PMO estratégica tiene la autoridad para priorizar
proyectos desde la perspectiva corporativa y seleccionar aquellos que mejor apoyen
los objetivos estratégicos de la organizacion, como iniciativas estratégicas,
oportunidades de generacion de ingresos, programas de reduccion de costos,

mejoras de productividad y contribucion a la rentabilidad. Como solo una
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organizacioén a nivel corporativo puede proporcionar la coordinacion y la perspectiva

amplia necesarias para seleccionar, priorizar y monitorear proyectos y programas

gue contribuyen al logro de la estrategia corporativa, la PMO estratégica es

necesaria en este contexto. Esta PMO sirve para resolver la necesidad de recursos

competitivos al priorizar continuamente la lista de proyectos en toda la organizacion,

y trabaja en conjunto con un comité de direccion integrado por el director estratégico

de la PMO, la direccién corporativa y representantes de cada unidad de negocio y

departamento funcional. La ilustracion ocho (8) muestra las capacidades comunes de

estos diversos tipos de PMO segun Dinsmore.

SERVICIOS

Especialistas en
Planificacién y Control
de Proyectos

Gerentes de
Proyectos y
Programas

Mentoria y Coaching

Capacitaciony
desarrollo profesional
de PM

Gestion del Cambio
Organizacional

PM Evaluacién de la
Madurez
Organizacional y
Planificacién de la
Mejora

Gestién del portafolio
de proyectos

Metodologia de PM

Metodologia
Funcional

Medicion del valor de
PM

Software

TIPO 1.
QOFICINA DE
CONTROL

TIPO 2.
UNIDAD DE
NEGOCIO

llustracioén 8. Tipos de PMO basado en Dinsmore

TIPO 3. PMO
ESTRATEGICA

DESCRIPCION DE LAS CAPACIDADES

Planifica todas las actividades del proyecto, gestiona la ruta critica, los
problemas, los riesgos y el presupuesto. Responsable de la gestién de
recursos y la elaboracién de informes sobre el estado del presupuesto.

Coordina con los patrocinadores comerciales para administrar el alcance
del trabajo, los problemas comerciales, los riesgos, etc. Impulsa los
problemas comerciales y se comunica con las partes interesadas del
proyecto y los miembros del equipo.

Coaching individual para gestores de proyectos con menos experiencia,
para reforzar la formacidn y las redes sociales establecidas

Una wvariedad de cursos de capacitacién en el sitio que incluyen
programas de certificacion que se pueden personalizar para cualquier
organizacion.

Evaluar la preparacién para el cambio de la organizacién actual, incluidas
las barreras al cambio, y desarrollar y ejecutar un plan para implementar
con éxito los procesos de gestidn de proyectos de costura.

Utiliza el modele de madurez de gestion de propiedad (PMMM) para
mostrar cdmo madurar sistematicamente las practicas de gestién de
proyectos de una organizacidn.

Herramientas de proceso y software para seleccionar y administrar el
conjunto dptimo de proyectos que maximizan el valor comercial.

Metodologia personalizada (procesos, procedimientos, ejemplos de
plantillas y guias)

Metodologia funcional que se integra en la metodologia general de gestidn
de proyectos

Programa de métricas tangibles establecido para medir los beneficios
derivados de la PMO.

Herramientas de software probadas para la gestién de panoramicas y la
generacién de informes de estado de la cartera completa de proyectos.

Fuente: elaboracion propia basado en (Dinsmore, 2014). Para una mejor visualizacion ver: https://onx.la/5a7¢7
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“Las PMO podrian actuar como facilitadores para la implementacién de gestién de
conocimiento” (Arbabi, Salehi-Taleshi, & Ghods, 2020, pag. 17).

En este sistema de gestion, el objetivo principal es disefiar e implementar proyectos que en
Gltima instancia pueden facilitar el logro de la organizacion del proyecto para sus objetivos

estratégicos (pag. 2).

La gestién de la cartera de proyectos significa la capacidad de gestionar y controlar
eficazmente el éxito del proyecto de la organizacién, de modo que se haga hincapié en la
declaracion estratégica de la organizacién (pag. 3). La gestién de la cartera de proyectos es un
enfoque mediante el cual los proyectos de la organizaciéon se alinean con la mision de la
organizacion, con el resultado de que los costos y los proyectos se minimizan y la organizacion

logra sus propias metas y objetivos mas rapidamente (pag. 3).

El establecimiento de una oficina de gestion de proyectos es uno de los pasos necesarios
para lograr la unificacion de procedimientos y el establecimiento de sistemas integrados (pag.
8).

- La Oficina de Gestidn de Proyectos es un soporte para asegurar, desarrollar y utilizar las
"mejores practicas" en la gestién de proyectos y brindar servicios de apoyo a los custodios y

expertos en gestion de proyectos para lograr niveles 6ptimos de desempefio en los proyectos

(pag. 8).

- El centro de gestidn de proyectos es central para Desarrollar estandares de gestion de
proyectos, mejorar las interacciones y generar influencia para un mejor uso de los recursos de
la organizacién, reduciendo el desperdicio y los efectos negativos de las fallas del proyecto en
la productividad y eficacia general de la organizacion, promoviendo y fomentando la excelencia.

de la gestion de proyectos en todas las organizaciones de proyectos (pag. 8).

- Una Oficina de Gestion de Proyectos Empresariales esta disefiada para crear una
mentalidad orientada a proyectos que, a través de la introduccién y el uso de diversas
herramientas y métodos, se esfuerza por maximizar el éxito y mejorar los resultados de los

proyectos, al mismo tiempo que se compromete y potencia los proyectos (pag. 8).

La Oficina de Proyectos Estratégicos (SPO). La actividad de esta oficina, de naturaleza muy
similar a la de la oficina de gestion de proyectos, es una organizacion que se encarga de

evaluar los proyectos, de acuerdo con la estrategia de la organizacion. Y monitorear y asegurar
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gue la cartera de proyectos de la organizacion esté de acuerdo con la planificacién estratégica.
Soporte a proyectos, seleccidén y soporte de software de gestién de proyectos, implementaciéon
y mantenimiento del proyecto actual (pag. 9). procesos de gestion, disefio y desarrollo de
estandares y metodologias para la realizacion de trabajos, proporcionando formacion en
gestion de proyectos, proporcionando servicios de consultoria en gestion de proyectos y
gestionando y desarrollando gestores de proyectos a partir de las tareas principales de la

oficina de gestion de proyectos.

La oficina de gestion de proyectos es relativamente pequefia en relacion con otras partes de
la organizacién, pero también es un factor en la relacién entre la vision de la alta direccién de la
organizacion y las actividades actuales y futuras de los proyectos. Ademas de llevar a cabo las
actividades formales de gestién de proyectos mencionadas anteriormente, esta oficina es
responsable de una serie de actividades que se abordan en la gestidn estratégica del proyecto,
como evaluar la madurez de la organizacion de gestién del sistema de gestion de cartera,
promover la cultura de gestion de proyectos , integracion y generalizacion de los procesos de
gestion de proyectos a nivel de organizacion, aseguramiento de la calidad de las
organizaciones de proyectos, gestion de recursos organizacionales para la cartera de proyectos
y gestidon de carteras de proyectos. Pero quizas la tarea mas importante de la oficina de gestién

de proyectos se puede resumir en dos aspectos:

- Seguimiento y aseguramiento de la consistencia de los planes de trabajo y proyectos de la

organizacion con los objetivos estratégicos aprobados por la alta direccion de la organizacion.

- Priorizacion y seleccién de la cartera de agencias ejecutivas de la organizacion en base a

la priorizacién e importancia de los proyectos entre si (pag.10) (Dezhkam, Xue, & Liu, 2019).

El impetu para introducir una PMO dentro de una organizacion es a menudo el deseo de
mejorar la gestion general de los proyectos y, al mismo tiempo, reducir la cantidad de proyectos
en curso que no cumplen con las expectativas de los clientes y las partes interesadas debido a
excesos en el presupuesto. o retrasos inaceptables o incluso emprender dichos proyectos en

primer lugar (Aubry et al., 2008 citados por Magsood, Tareq & Kim, 2019, pag. 3.).

Las unidades de PMO generalmente estan estructuradas y ordenadas de acuerdo con las
necesidades de las organizaciones alojadas basadas en proyectos dentro de las cuales estos

proyectos deben funcionar (pag. 4).
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Hobbs et al. (2008) citados por Magsood, Tareq & Kim, 2019, informé que “muchos de los
roles de PMO tienen inicialmente una vida (til corta antes de que se reestructuren y sus
funciones se reorienten. La caracteristica de esa PMO es que, en la fase inicial, el enfoque esta
en las herramientas y métodos tradicionales de gestion de proyectos, y luego ese enfoque
evoluciona hacia la gobernanza y el vinculo directo con la planificacién estratégica y multiples

gestiones de proyectos”.

Por otro lado, construir una unidad de PMO eficiente no es necesariamente una garantia de
alcanzar de manera confiable las competencias sostenibles de gestiéon de proyectos, como se
esperaba, o el valor de gestion de proyectos deseado. Por lo tanto, los ingredientes especificos
deben estar involucrados en el proceso de gestién de proyectos y cualquier actividad
relacionada con la PMO para garantizar la sostenibilidad tanto de la creacién de valor del
proyecto como de las competencias de gestion del proyecto. En este caso, los gerentes de
proyecto y los profesionales se consideran los principales actores para construir y mantener
una unidad de PMO eficiente para el desarrollo del sistema. Aunque la PMO es un fendbmeno
organizacional reciente, puede tener un impacto sustancial en el desempefio y el desarrollo del

sistema de una organizacion (pag. 6).

Las funciones y responsabilidades de una unidad de PMO pueden variar de acuerdo con el
nivel de apoyo de la organizacion y sus metas, objetivos y justificaciones establecidas para su

establecimiento, y la relacién con el ecosistema empresarial circundante.

e Apoyar los objetivos de garantizar la calidad del proyecto y la alineacion estratégica.

¢ Informar sobre el desempefio a los niveles superiores de gestién y proyecto para
garantizar el seguimiento y el control continuo del proyecto.

e Mantener un depdésito de conocimiento de procesos y plantillas usados, y lecciones
aprendidas.

e Seguimiento de los recursos disponibles de forma centralizada para la mejor
ejecucion del proyecto.

e Monitorear el apoyo total a la gobernanza, la entrega de valor y las revisiones de la
ejecucion posterior al proyecto, etc.

e Compartir informacién organizacional para mejorar la comunicacion (pag.7).

El rol de metodologia y competencia de gestién de proyectos (PMMC). Este rol se refiere a

la implementacién de los métodos estandar de gestion de proyectos, a saber, la tutoria, la
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promocion de la cultura del proyecto en todas las organizaciones, el desarrollo de
conocimientos y competencias profesionales, y la provision de procesos, herramientas, etc. Por
lo tanto, se supone gue vincula los entregables del proyecto con la estrategia objetivos de las

organizaciones anfitrionas.

El rol de monitoreo y control del desempefio (MCP). Esta funcién se ocupa de informar
funciones interrelacionadas, como el estado del proyecto, los resultados del desempefio, el
autocontrol, los marcadores de apoyo, la gobernanza del proyecto, la informacién operativa y el
sistema de comunicacion para agilizar el intercambio de datos y simplificar la ejecucién de los
proyectos en ejecucion segun la programacion del plan de proyecto.

El rol de aprendizaje organizacional (OL). Se supone que este rol es un habilitador clave
para desarrollar la lealtad organizacional y la experiencia especifica. También se ocupa del
proceso de revision posterior al proyecto, la tarea de auditoria, la evaluacion del desempefio de
la PMO y la gestion de las lecciones aprendidas y la recopilacion de la experiencia profesional,

los riesgos, la documentacion y las bases de datos archivadas.

La funcién de gestidn de proyectos multiples (MPM). Este rol se refiere a la asignacion de
los recursos disponibles para mantener la ejecucion de proyectos ejecutados en paralelo a
través de una coordinacion eficiente y la asignacién de recursos entre los proyectos,

resolviendo conflictos y reduciendo el riesgo de superposicion de proyectos.

La funcidn de estructura organizativa y comunicacion (OSC). Esta funcion se ocupa de

establecer herramientas eficaces para las funciones de la PMO y la comunicacion de la mision

(pag. 9).

Una PMO puede desempefiar funciones financieras clave (p. €j., gestiéon de costes y
programacion), funciones asistidas por estrategia (p. €j., cumplimiento del alcance planificado,
alineacién de objetivos y confianza de las partes interesadas) y funciones de dimensién
comunitaria (p. €j., participacién, respuesta a las necesidades). Ademas, los encuestados
consideraron los roles potenciales de la PMO al cumplir con el alcance y los objetivos de la
estrategia dentro de un marco de tiempo como contribuciones de valor agregado que de hecho

justificaron el establecimiento de una unidad de PMO (pag. 13).

Argumentamos que la operacién de cada rol de PMO puede mejorar la capacidad de una

organizacion publica basada en proyectos para administrar sus propios proyectos (individuales
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o de cartera) de manera mas efectiva y, por lo tanto, entregar proyectos exitosos de manera

consistente (pag. 16) (Magsood, Tareq, & Kim, 2019).

Primero es la creacion de una entidad responsable de apoyar a toda la organizacion para
tener éxito en su transformacion; esta entidad de apoyo es el asociado al término genérico
PMO (Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018, pag. 9).

No existe un modelo Unico e ideal para copiar. Por lo tanto, es necesario dar sentido al
contexto particular de la organizacion, su historia e identidad Unicas, y participar en un esfuerzo
colectivo para representar lo que se encuentra fuera y dentro de la organizacién. Esto lleva

tiempo (Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018, pag. 12).

La Oficina de Gestién de Proyectos (PMO) es una entidad organizativa que mantiene el
estandar de los proyectos y también puede proporcionar recursos para respaldar el proceso de
gestion de proyectos en toda la organizacion. La PMO puede participar en la gestion de
carteras o programas, asi como en el desarrollo y la gestion de proyectos estratégicos (Philbin,
2016, pag. 1).

La Oficina de Gestién de Proyectos o PMO es una entidad organizativa que se crea con el
fin de estandarizar la forma en que se llevan a cabo los proyectos y generar eficiencias a través
de las llamadas 'economias de repeticion' (Davies y Brady, 2000). Tal repeticion de proyectos
permite aprender lecciones y establecer mejores practicas, lo que conduce a una ejecucion de
proyectos mas eficiente y eficaz. Ademas, es posible desarrollar enfoques, sistemas,
herramientas de gestién y metodologias comunes para impulsar mejoras en el desempefio en
términos de ejecucion de proyectos (de acuerdo con el cronograma, el presupuesto y los
parametros de calidad). La PMO aprovecha el conocimiento y los recursos, incluidas las
personas, las finanzas y la infraestructura de apoyo, de modo que un servicio enfocado y una
capacidad organizativa estén disponibles para respaldar los proyectos desde la etapa
conceptual inicial hasta la puesta en marcha, la entrega del proyecto y, finalmente, el cierre del

proyecto, es decir, durante todo el ciclo de vida del proyecto (Philbin, 2016, pag. 1).

Las PMO también apoyan el desarrollo de proyectos estratégicos y han sido vistas como un
facilitador para asegurar la alineacion estratégica de los proyectos con la estrategia corporativa
(Philbin, 2016, pag. 1).

la PMO se puede ver en términos de funciones orientadas a las personas (como la provision

de personal de gestidn de proyectos, capacitacion y servicios de consultoria), asi como
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funciones relacionadas con la administracion, como el mantenimiento de archivos de proyectos

y listas de contratistas y proveedores aprobados (Rad, 2001 citado por Philbin, 2016; pag. 5.).

Anantatmula y Rad (2013) citados por Philbin (2016; pag. 6) han planteado que la PMO
debe verse como una unidad complementaria y de apoyo, y no como una unidad rigida y
excesivamente administrativa que puede sofocar la creatividad y la flexibilidad necesaria. La
PMO debe estar alineada con la estrategia organizacional y el nivel de funcionalidad de la PMO
(o el alcance en toda la organizacion) debe ser una funcién de la estrategia con los recursos y
la dotacién de personal de la PMO en un nivel acorde con la funcionalidad requerida. Cuando
se produce una discrepancia entre la funcionalidad requerida y los recursos, puede producirse
una insatisfaccién en el desempefio de la PMO. Ademas, la PMO no se limita a respaldar las
metodologias tradicionales de gestion de proyectos (cf. La metodologia en cascada para
proyectos de TI) y se ha informado que respalda la gestion agil de proyectos a través de una
PMO agil (Tengshe y Noble, 2007) o Agile Office (Power, 2011) citados por Philbin (2016, pag.
6).

Al disefiar una nueva PMO, es (til considerar en qué nivel de la organizaciéon se espera que

la PMO opere y tenga un impacto (p.6).

Yaning y Yuan (2010) citados por Philbin (2016, pag. 6) propusieron una estructura
organizativa para la PMO, que es administrada por un director de la PMO que reporta al
gerente general de la organizacion. El director supervisa cuatro areas, que son las siguientes:
equipo de gestién de recursos, equipo de evaluacién de proyectos, equipo de apoyo a la
gestion y los sistemas de gestidon de informacion de apoyo. En este modelo, la PMO se hace
responsable del proceso de seleccidn y evaluacién de multiples proyectos, junto con la
integracion y asignacion de recursos, asi como la coordinacion y resolucién de los conflictos
gue surjan entre los proyectos bajo gestion. Por lo tanto, el disefio de una PMO debe tener en
cuenta estos factores para que los recursos, procesos y sistemas necesarios estén en su lugar

para respaldar el inicio y la entrega del proyecto.

Carrillo et al. (2010) citado por Philbin (2016, pag. 6) ha derivado un conjunto de roles y
responsabilidades para el equipo de PMO, que es util para tener en cuenta al disefiar una

PMO. El equipo de PMO incluye las siguientes funciones y responsabilidades propuestas:

Coordinacién de la PMO — Administracion de la PMO, presentacion de informes,

coordinacion del equipo y pertenencia al comité del proyecto.
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Gestidn de herramientas: gestion de documentos y herramientas de gestién de proyectos

empresariales (EPM), actualizaciones de herramientas y mejoras.

Gestion de recursos — Asignacion de recursos y actividades de seguimiento para obtener

resultados del proyecto en el plazo requerido (pag. 6).

Gestidn de seguimiento: gestion de métricas para medir la salud y el progreso del proyecto,
seguimiento de varias areas, incluidos los riesgos del proyecto, los problemas globales y el

presupuesto, preparacion de informes de progreso de los proyectos (pag. 7).

Mentoria en gestion — Socializacién del proceso de gestion de proyectos, creacion de
politicas y procedimientos, capacitacion en procesos y herramientas de proyectos, mejora de
planes de proyectos y plantillas organizacionales, implementacion de nuevos planes para

aumentar la madurez de la gestidn de proyectos (pag. 7).

La implementacién de una nueva estructura de PMO puede requerir potencialmente un
cambio cultural en la organizacién que es una consecuencia del nuevo enfoque para gestionar
proyectos y, en consecuencia, puede tomar mucho tiempo y esfuerzo para que la nueva
estructura se incorpore correctamente en la organizacion. (Polat y Meydanli, 2013 citados por
Philbin; 2016, pag. 7.)

La PMO puede actuar como un repositorio de conocimiento para la gestion de proyectos que
surge de la experiencia colectiva que se construye a partir de la gestion de proyectos sucesivos
(Philbin, 2016, pag. 8).

Liu y Yetton (2007) citados por Philbin (2016, pag. 8) encontraron que la PMO puede tener
un impacto positivo en el desempefio del proyecto donde existe un alto nivel de incertidumbre
de la tarea y esta situacién se vio como una alta capacidad de procesamiento de informacién

debido al nivel de incertidumbre que genera.

El papel de la PMO se puede ver en términos de las dimensiones estratégica y operativa y el
marco proporciona el alcance y las actividades junto con los beneficios correspondientes para
ambas dimensiones. Se prevé que el equilibrio especifico de las actividades estratégicas y
operativas de una PMO determinada dependera de las necesidades organizativas y los

requisitos para establecer la PMO (Philbin, 2016, pag. 8).

El objetivo principal de la PMO es facilitar el éxito del proyecto a través de la estandarizacion

de los proyectos y la implementacion de las mejores practicas, la mitigaciéon de los riesgos del
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proyecto y el apoyo a la entrega efectiva del proyecto de acuerdo con los requisitos de

cronograma, presupuesto y alcance (Philbin, 2016, pag. 10).

Debe tenerse en cuenta que cualquier implementacion de la PMO debe depender de las

circunstancias organizativas y las necesidades especificas de la PMO (Philbin, 2016, pag. 10).

Las oficinas de proyectos se han utilizado durante bastante tiempo como un medio para
administrar grandes proyectos, basados en la necesidad de un enfoque global y coherente. Se
establecieron oficinas de proyectos para coordinar carteras de proyectos, y estas oficinas
facilitaron la transferencia de experiencia y la evaluaciébn comparativa entre los proyectos.
Ademas, dichas oficinas de proyectos a menudo funcionaban como un “supervisor de
proyectos” que informaba directamente a la alta gerencia sobre problemas o desviaciones de

los planes (Bjarn, Bjgrnar, & Wenche, 2007, pag. 1).

Responsabilidades y tareas de la PMO.

e Establecer, continuar desarrollando y gestionar metodologias y procesos
compartidos para el manejo de proyectos en la organizacion.

e Ofrecer apoyo a los proyectos, en forma, por ejemplo, de metodologia y
herramientas.

e La mayoria de las PMO también tienen claro que no quieren actuar como recursos
operativos en los proyectos, sino mantener cierta distancia y ser “consultores”.

e Aseguramiento de la calidad de los proyectos, en diferentes etapas y de diferentes
maneras, desde la evaluaciéon de los documentos de base de decision en la fase de
seleccibén hasta las evaluaciones intermedias/posteriores, y la facilitacion de las
revisiones por pares. Nuevamente, la oficina normalmente no tiene autoridad para
instruir o detener los proyectos, solo para hacer recomendaciones (Bjarn, Bjgrnar, &
Wenche, 2007, pag. 5).

Objetivos que se persiguen al establecer una PMO.

e Grandes diferencias en la forma en que se ejecutan los proyectos, por lo que se
establece una PMO para garantizar una ejecuciéon de proyectos mas uniforme

basada en las mejores practicas.
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o Problemas con los sobrecostos y sobrecostos en los proyectos, por lo que pretende
mejorar esto asegurando una unidad de competencia central dentro de la gestién de
proyectos en la organizacion.

¢ Falta de gerentes de proyecto calificados, como consecuencia de la implementacion
de una PMO para desarrollar dicha competencia (Bjgrn, Bjgrnar, & Wenche, 2007,

pag. 5).
Garantizar la autoridad necesaria de la PMO.

Independientemente de las tareas asignadas a la PMO, uno de los propésitos principales es

gue debe contribuir a cambiar las practicas de gestién de proyectos de la organizacion.

El apoyo del que goza una PMO por parte de la alta direccion, tanto en la fase de
establecimiento como posteriormente en su vida util. Por supuesto, esto depende de que la alta
gerencia vea la necesidad de la PMO. En consecuencia, la PMO debe demostrar su valia
creando efectos y documentandolos, tal vez realizando una medicién equilibrada del

desempenio (Bjern, Bjgrnar, & Wenche, 2007, pag. 6).
Requisitos de competencia para una PMO y sus recursos.

La medida en que una PMO logra labrarse un papel por si misma, tanto en la fase de
establecimiento como en la operativa, también depende, por supuesto, de la competencia que
posee. Anteriormente hemos mencionado la antigliedad como un requisito. Mas alla de esto,

hemos descubierto las siguientes competencias importantes requeridas:

e Obviamente, una sélida comprension del oficio de la gestién de proyectos.

e Comprension holistica de la organizacion y sus proyectos.

e Habilidades de comunicacion.

e Comprension empresarial.

e Un sentido de innovacion.

e Competencia dentro de otras reas ademas del nucleo de la gestion de proyectos:

una combinacion de persona (Bjgrn, Bjgrnar, & Wenche, 2007, pag. 6).
Recomendaciones y éxito de una PMO.

e Los empleados de la PMO deben tener vocacion de servicio, pero también evitar

convertirse en secretarios de los proyectos.
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e Que los servicios de la PMO sean gratuitos para los proyectos.

¢ Cree cierta distancia e independencia de los proyectos: sea un apoyo, ho un recurso.

¢ Manejar la PMO con gerentes de proyectos sénior y otras personas con amplias
habilidades y experiencia en proyectos.

¢ No convierta la PMO en una unidad de control burocratico.

e Centrarse en mejores practicas de gestion de proyectos.

e Personalice la PMO con el nUmero de personas y la competencia que parezca
necesaria, y elija a las personas con cuidado. Asegurese de gque la PMO represente
la experiencia de gestion de proyectos sénior y goce del respeto en toda la

organizacion (Bjarn, Bjgrnar, & Wenche, 2007, pags. 7-8).

La PMO (oficina de gestion de proyectos) es una unidad organizativa que se establece con
el fin de estandarizar la forma en que se gestionan los proyectos y asegurar la eficiencia
mediante la generacion de mejores préacticas a partir de la entrega de una cartera de proyectos
(Desouza y Evaristo, 2006 citados por Philbin & Kaur; 2020, pag. 2.). El enfoque de PMO para
la gestién de proyectos se ha implementado en diferentes sectores. Esto se debe a que
muchas organizaciones entregan cada vez mas actividades de acuerdo con los proyectos; de
hecho, los proyectos como organizaciones temporales pueden verse como una capacidad de
produccién, como una unidad para asignar recursos a las iniciativas de cambio y como una

unidad para gestionar la incertidumbre (Turner y Miiller, 2003 citados por Philbin & Kaur; 2020,
péag. 2.).

La oficina de gestion de proyectos proporciona un mecanismo que permite a las
organizaciones maximizar la probabilidad de éxito del proyecto. Ademas, la PMO puede
desarrollar las mejores practicas de gestion de proyectos a través de la entrega sucesiva de
multiples proyectos. Este conocimiento se puede aumentar con varias herramientas, técnicas y
procedimientos operativos estandar que una PMO desarrolla para apoyar a la comunidad de
gestién de proyectos dentro de la organizacién (do Valle et al., 2008 citados por Philbin & Kaur;
2020, pag. 2.).

Dai y Wells (2004) citados por Philbin & Kaur; (2020, pég. 2.) identificaron un conjunto de
caracteristicas estandar para una PMO, que son las siguientes: Desarrollar y mantener
estandares y métodos de gestion de proyectos; desarrollar y mantener archivos histéricos del

proyecto; proporcionar apoyo administrativo de proyectos, proporcionar recursos

Pagina 56 de 216



LN ] o e

o0 L) ®

L] L]

s s.ean

e e o o o universidad
LN ]

humanos/asistencia de personal, proporcionar consultoria y tutoria en gestién de proyectos, y

proporcionar u organizar capacitacion en gestion de proyectos (Philbin & Kaur, 2020, pag. 2).

El establecimiento de unidades organizativas denominadas oficinas de gestién de proyectos
(PMO) ha contribuido a mejorar el desempefio de los proyectos (Golini et al., 2014 citados por
Adonai & Everton; 2018, pag. 2).

Vision basada en recursos (RBV), una perspectiva de estructura organizacional descrita en
Barney y Hesterly (2007) citados por Adonai & Everton; (2018, pag. 3), los recursos pueden
crear una ventaja competitiva sostenible cuando se convierten en competencias
organizacionales. Las PMO, como recurso estratégico interno, pueden proporcionar una
ventaja competitiva sostenida en la gestion de proyectos del tercer sector, al convertir este

recurso en una competencia organizativa (Adonai & Everton, 2018, pag. 3).

Un aporte relevante de la RBV es que muestra los atributos que le permiten a una
organizacion lograr un desempefio superior a largo plazo, ya que no dependen de las

condiciones de la industria (pag. 4).

Barney (1991, pag. 107) afirmd: “no es dificil ver que los recursos organizacionales valiosos
y escasos pueden ser una fuente de ventaja competitiva”. Sin embargo, como él explica, no
todos los recursos de una organizacion tienen el potencial para crear una ventaja competitiva.
Para hacer esto, un recurso debe tener cuatro atributos: ser valioso, raro, imperfectamente

imitable e imperfectamente sustituible (pag. 4).

Este autor destacé que los recursos valiosos y raros son capaces de crear una ventaja
competitiva, mientras que aquellos que son inimitables e irremplazables brindan la base para
una ventaja competitiva sostenida. Asi, Barney y Hesterly (2007) citados por Adonai & Everton
(2018; pag. 5) proponen que los atributos clave de los recursos que crean una ventaja

competitiva sostenible son: valiosos, raros, costosos de imitar y organizados para explotar.

Se puede definir una PMO como un recurso estratégico interno de la organizacion, capaz de
proporcionar una ventaja competitiva sostenible en la gestion de proyectos, ya que tal unidad
permite a la organizacion diferenciarse a través de sus competencias organizacionales y

agregar valor a su producto/servicio (Jugdev et al., 2007 citados por Adonai & Everton, 2018;

pag. 5).
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Por lo tanto, asumimos que las PMO en las ONG permiten a las organizaciones combinar
sus capacidades y recursos de manera integrada, brindandoles una ventaja competitiva

sostenible en el mercado de donaciones relacionadas con proyectos (Adonai & Everton, 2018,

péag. 5).

Las organizaciones han establecido e integrado unidades, generalmente conocidas como
PMO, en sus estructuras organizacionales. Estos se consideran innovadores y altamente
efectivos (Alexandrova et al., 2015 citados por Adonai & Everton, 2018, pag. 6), en un esfuerzo
por gestionar sus proyectos de manera mas efectiva (Pellegrinelli y Garagna, 2009; Jalal y
Koosha, 2015 citados por Adonai & Everton, 2018, pag.6). Esto también ha sucedido con
algunas ONG (Golini et al., 2014; Crawford, 2002; Dinsmore, 1999 citados por Adonai &
Everton, 2018, pag. 6).

Las metodologias adaptadas para el tercer sector generalmente extienden el ciclo de vida
tradicional de los proyectos (inicio, planificacién, ejecucion, seguimiento y control y cierre),
considerando dos fases capitales para las ONG: captacion de fondos y rendicion de cuentas
(Lacruz, 2014 citados por Adonai & Everton, 2018, pag. 7), como se muestra en la ilustracion

nueve (9).

llustracion 9 Ciclo de vida de los proyectos en el tercer sector

Recaudacion
de fondos

Rendicion de
cuentas

Fuente: elaboracion propia, tomada y adaptada de (Adonai & Everton, 2018, pag. 8)
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La fase de recaudacion de fondos involucra la identificacion de oportunidades, la
preparacion de propuestas, la negociacion y la contratacién; mientras que, durante la fase de
rendicién de cuentas, las organizaciones envian informes a los donantes sobre la ejecucién del

proyecto y su desempefio fisico y financiero (Adonai & Everton, 2018, pag. 7).

RBV: valioso, raro, costoso de imitar y organizado de explotar. Dada su rareza, es dificil de
imitar. Por lo tanto, podemos sugerir que una PMO tiene los cuatro atributos que construyen

una ventaja competitiva sostenible.

Existe evidencia para asumir que las PMO contribuyen a mejorar la gestion de proyectos
(Yogarajah, 2017; citados por Adonai & Everton, 2018, pag. 8), y que la gestién de proyectos, a
su vez, afecta positivamente el desempefio del proyecto (Joslin y Mller, 2015; citados por
Adonai & Everton, 2018, pag. 8). Ademas, la PMO modera la relacién entre la gestion de
proyectos y las métricas de desempefio del proyecto (Jalal y Koosha, 2015; citados por Adonai
& Everton, 2018, pag. 8).

PMO fue concebida como una unidad rectora con las siguientes actividades: desarrollo,
implementacién y soporte a la metodologia, asi como a la herramienta de gestion de proyectos;
preparacion de propuestas de proyectos; seguimiento y control de proyectos, y definicién y
seguimiento de indicadores de desempefio; intercambio de informes y documentos de
desempefio; y apoyo a la gestién de los recursos compartidos (Adonai & Everton, 2018, pag.
9).

Cada organizacion es diferente y tiene sus propios problemas a resolver y formara su PMO
en base a estos. No existe un conjunto Unico de responsabilidades para todos (pag.3) para una
PMO. Sin embargo, varios estudios han abordado las responsabilidades y tareas de

“denominador comudn” de una PMO.

Si bien es cierto que cada organizacién es diferente en cuanto composicion o
heterocomposicién, tal y como se ha hecho referencia, al momento de disefiar y proponer la
creacion de una PMO, se debera tener en cuenta la planeacion y objetivos estratégicos de la
organizacion, pretendiendo que esta nueva unidad/area de la organizacion se encuentre
alineada con la razon de ser de la entidad y a sus necesidades, llevando de esta manera un

andlisis holistico frente a los componentes referenciados.
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“Cuando todos los proyectos en la empresa siguen una plantilla estandarizada, entonces y
solo entonces se proyectaran la gestion evoluciona gradualmente hacia una forma de vida
cotidiana” (Silvius, 2021, pag. 4).

El papel de la PMO como “propietario” de la metodologia de gestién de proyectos o estandar
de la organizacion se ajusta al modelo de “PMO empresarial’ de la PMO, que se encuentra
como el modelo de PMO sugerido con mas frecuencia. La PMO empresarial opera como el
centro de gestidn de proyectos de excelencia que proporciona a la organizacion una estructura
amplia y soporte para los proyectos y la gestion de proyectos. La PMO empresarial garantiza
gue el trabajo del proyecto sea congruente con el propdsito, la visién, la mision y el plan
comercial estratégico de la organizacién, lo que también le otorga la responsabilidad de

respaldar las estrategias de sostenibilidad de la organizacion (Silvius, 2021, pag. 5).

Desarrollar y mantener una metodologia o estandar de gestion de proyectos es una de las
responsabilidades mas importantes de una PMO (empresarial). Tener una metodologia
estandar para la gestion de proyectos es una base para el desarrollo de la gestion de cartera

de proyectos y la madurez organizacional en la gestién de proyectos (Silvius, 2021, pag. 6).

El aprendizaje organizacional es una responsabilidad clave de una PMO. Como la
sostenibilidad sugiere minimizar o eliminar el desperdicio, las organizaciones deberian
aprender de sus proyectos para no “desperdiciar’ energia, recursos y materiales en sus errores
en los proyectos. Los estandares de gestidn de proyectos respaldan el aprendizaje
organizacional al prescribir que los proyectos documenten sus lecciones aprendidas como
parte de la "Base de conocimientos corporativos" de la organizaciéon. La PMO puede apoyar el
aprendizaje organizacional sobre la integracién de aspectos de sostenibilidad en la gestion de
proyectos, integrando la evaluacion de perspectivas y aspectos de sostenibilidad en las
evaluaciones de proyectos, revisiones de proyectos e informes de lecciones aprendidas de

proyectos (Silvius, 2021, pag. 8).

La Oficina de Gestidén de Proyectos (PMO) es una estructura organizativa creada con el fin
de promover y mejorar la practica de gestion de proyectos, mediante la adopcién de
metodologias adecuadas para lograr altos niveles de eficiencia y eficacia (Monteiro, Santos, &

Varajao, 2016, pag. 1).

Las organizaciones actuales adoptan practicas de gestién de proyectos, definidas como la

aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para cumplir con los
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requisitos y objetivos de los proyectos mediante la implementacion de procesos y metodologias
adecuadas, como parte de su estrategia y como factor critico (Monteiro, Santos, & Varajao,
2016, pag. 2).

Una Oficina de Gestion de Proyectos es “un 6rgano o entidad organizativa a la que se le
asignan diversas responsabilidades relacionadas con la gestion centralizada y coordinada de
los proyectos bajo su dominio. Las responsabilidades de la PMO pueden ir desde proporcionar
funciones de apoyo a la gestion de proyectos, hasta ser realmente responsable de la gestiéon

directa de un proyecto” (Monteiro, Santos, & Varajao, 2016, pag. 2).

Con el crecimiento de los entornos de gestion de proyectos, han surgido PMO multiproyecto
0 estratégicas para desarrollar competencias en gestion de proyectos, gestionar el rendimiento

de un solo proyecto y coordinar multiples proyectos [5] (Monteiro, Santos, & Varajao, 2016,

pag. 2).

La PMO es, por lo tanto, una unidad o departamento, en organizaciones matriciales o en
organizaciones basadas en proyectos, para el desarrollo de metodologias e institucionalizacién
de préacticas de gestion de proyectos. Segun Desouza & Evaristo citados por Monteiro, Santos
& Varajao, (2016; pag. 2), la PMO es un ejercicio para personalizar y sustentar las practicas,
métodos, técnicas y herramientas en las organizaciones. Dai & Wells citados por Monteiro,
Santos & Varajao, (2016; pag. 2) describen a la PMO como una unidad organizativa que
proporciona gerentes de proyecto, equipos y gerentes funcionales con acceso a los principios,
practicas, metodologias, herramientas y técnicas que se utilizan para una gestion de proyectos

eficiente y eficaz (Monteiro, Santos, & Varajéo, 2016, pags. 2-3).

A nivel operativo, una PMO brinda soporte basico centralizado a proyectos individuales y
garantiza profesionalismo y excelencia en la aplicacion de principios ampliamente aceptados y
practicas preferidas de gestion de proyectos para cada proyecto. A un nivel tactico, los
servicios de PMO brindan un mayor valor agregado a través de la coordinacién de mdltiples
proyectos y la gestion de las dependencias entre proyectos. Esto puede incluir la integracion de
recursos entre proyectos y garantizar que se cumplan las disciplinas de gestion de proyectos.
Finalmente, la PMO estratégica involucra todos los aspectos de una PMO operativa y tactica y
también esta equipada con la autoridad para priorizar proyectos en relacion con los objetivos y
estrategias corporativos y asesorar a la alta direccion sobre la viabilidad de las inversiones del

proyecto (Monteiro, Santos, & Varajao, 2016, pag. 3).
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Tipologia 1: Englund, Graham & Dinsmore (2003) citados por Monteiro, Santos & Varajao,
(2016; pag. 4) Diferentes autores han propuesto modelos para clasificar los principales
servicios que ofrece una PMO. Las descripciones de las PMO en la literatura a menudo se
resumen en tipologias que comprenden pocos modelos. Las tipologias mas comunes tienen de
tres a cinco tipos, en los que cada tipo es un modelo de PMO. Cualquier modelo es
necesariamente una simplificacién y una reduccién de las complejidades de la realidad
organizacional. Los modelos son muy Utiles, incluso necesarios, para apoyar tanto la
investigacion como la practica. Englund, Graham & Dinsmore (2003) citados por Monteiro,
Santos & Varajéo, (2016; pag. 4) proponen tres modelos de PMO. La primera, Project Support
Office, proporciona consultoria interna para actividades de gestion de proyectos, como
planificacion y programacion, herramientas de gestién de proyectos y gestion de documentos.
El segundo, Centro de Excelencia en Gestién de Proyectos (PMCOE), incluye funciones mas
orientadas a asegurar metodologias y habilidades actualizadas en la gestion de proyectos,
tales como estandarizacion de procesos, identificacion de mejores practicas y capacitacion. La
tercera es la Oficina de Gestién de Programas, que promueve la autoridad total sobre los
proyectos y la responsabilidad de reclutar y desarrollar gerentes de proyectos, seleccion de

proyectos y alineacion de prioridades con las estrategias comerciales.

Tipologia 3: Garfein (2005) citado por Monteiro, Santos & Varajao, (2016; pag. 5) La PMO
empresarial tiene la funciéon de informar y supervisar las principales iniciativas de la empresa 'y
puede expandirse a una oficina de soporte de estrategia con responsabilidad para la
planificacion de escenarios y el analisis estratégico funcién administrativa proporcionando el
estado del proyecto, identificando riesgos y problemas potenciales, y manteniendo los archivos
del proyecto. La funcién del Administrador de Informacion es rastrear y reportar el progreso de
los proyectos con el objetivo de servir Garfein (2005) citados por Monteiro, Santos & Varajao,
(2016; pag. 5) propone cuatro modelos de PMO. La Oficina de Proyectos, que proporciona
datos a una PMO de nivel superior u otra autoridad de supervisién para la consolidaciéon. La
PMO basica, que desarrolla un proceso y criterios para la seleccién de proyectos y recopila
datos de rendimiento de multiples proyectos. La PMO madura, que alinea los proyectos con la
estrategia comercial e implementa un proceso para evaluar y asignar recursos, y desarrolla
métodos para priorizar proyectos. Y Enterprise PMO, que permite datos de proyectos en tiempo

real en la toma de decisiones y crea una capacidad general de gestion de cartera de proyectos.
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Tipologia 4. Letavec (2006) citado por Monteiro, Santos & Varajao, (2016; pag. 5) propone
tres modelos. Una PMO de consultoria aborda las necesidades de gestion de proyectos de la
organizacion principalmente a través de la tutoria y promueve un sentido de comunidad de
gestion de proyectos en la organizacion, y es responsable de la gestion diaria de los proyectos.
La PMO de conocimiento (fuerte) sirve como el organismo central de gestién de proyectos y
programas en la organizacion, ejerce una influencia significativa sobre los estandares y
procesos que rigen los proyectos en la organizacion y desempefia el papel de una organizacion
de conocimiento que mantiene bibliotecas de proyectos, lecciones aprendidas. y la
construccion de mejores practicas organizacionales en la gestion de proyectos. La PMO
estandar (combinada) brinda servicios de consultoria, capacitacion y actividades de
establecimiento de estandares y, a menudo, se considera un centro de experiencia para la
gestion de proyectos en las organizaciones. Su funcion mas alla de los limites organizacionales
es identificar las mejores practicas e implementar estandares y herramientas para el beneficio

de toda la comunidad del proyecto.

Tipologia 10: Unger, Geminden & Aubry (2012) Unger, Gemiinden y Aubry (2012) citado
por Monteiro, Santos & Varajao, (2016; pag. 6) presentan tres modelos de PMO. El primero es
el Apoyo, que implica brindar servicios a los miembros y lideres del proyecto durante la
implementacion del proyecto, incluidas las actividades para capacitar y motivar los estandares
de gestion de proyectos y las operaciones dentro de la organizacién. El segundo, Controlling,
implica la gestion de la informacion para brindar informacion en la toma de decisiones, incluida
la recopilacién, preparacion y suministro de informacién, asi como la sugerencia de medidas
correctivas. En tercer lugar, esta la coordinacién, que incluye la evaluacion de proyectos, la
seleccidn, el apoyo entre proyectos, la coordinacion entre departamentos y grupos de

entrenamiento para mejorar la colaboracion entre las partes interesadas.

Tipologia 12: DL Bolles y DG Hubbard (2015) citado por Monteiro, Santos & Varajao, (2016;
pag. 7) DL Bolles y DG Hubbard (2015) proponen cinco modelos de PMO. La Oficina de
Proyectos (proyecto Unico) y la Project PMO (major project), que hemos agrupado en Project
Office/ PMO. Este modelo proporciona la gestién de un proyecto Unico, de mision critica o
importante, desarrolla los planes y presupuestos operativos del proyecto y autoriza los ajustes.
Los informes de control actualizan el progreso y mantienen la documentacién del proyecto. El
segundo modelo es la Oficina de Soporte de Proyectos, que brinda soporte administrativo a

uno o0 mas proyectos no complejos y de informes, proporcionando controles de proyecto.
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Hemos agrupado la PMO de division y la PMO de unidad de negocio en una PMO de division /
unidad de negocio, que proporciona gestion de proyectos de negocio en todas las
organizaciones, gestiona carteras y supervisa programas. La PMO empresarial proporciona
gestion comercial de proyectos a nivel de toda la empresa, supervisando la PMO de la divisién
y la unidad comercial, la seleccién de proyectos y la priorizacion. Finalmente, el Centro de
Excelencia de Gestion de Proyectos (PMCOE) establece e implementa estdndares,
metodologia, practicas, educacién, capacitacion y competencia de gestion de proyectos de
gestion empresarial de proyectos en toda la empresa (Monteiro, Santos, & Varajdo, 2016, pag.
7).

Hemos analizado varios modelos de PMO encontrados en la literatura. Los resultados
muestran que las estructuras, roles, funciones y descripciones de las PMO varian
considerablemente de una fuente a otra. De hecho, los autores establecen una gran variedad
de PMO diferentes (Monteiro, Santos, & Varajao, 2016, pag. 9).

Los proyectos sirven como una herramienta eficaz para que las organizaciones lograr

objetivos estratégicos (Szalay, Kovacs, & Sebestyén, 2017, pags. 1-2).

Las PMO ahora se ven como unidades centralizadas que ofrecen servicios directos de
gestion de proyectos o apoyo en la entrega de proyectos en cualquier fase del ciclo de vida del
proyecto, a saber, inicio, planificacion, ejecucién, cierre y operacion; las PMO han evolucionado
en tamafio, sofisticacion e importancia para las organizaciones (Ntshwene, Ssegawa, &

Rwelamila, 2021, pag. 2).

Las PMO son conocidas en varias organizaciones por diferentes nombres que incluyen, por
ejemplo, oficina de proyectos, oficina de apoyo a proyectos, unidad de implementacion de
proyectos, unidad técnica y, recientemente, centro de excelencia en gestion de proyectos.
Andrews citado por Ntshwene, Ssegawa, & Rwelamila, (2021; pag. 2) definié una PMO como
un centro de excelencia que ayuda a los gerentes de proyecto a implementar proyectos con
éxito mediante la creacion de los procesos y métodos necesarios para el trabajo de
implementacion. Kwak y Dai citado por Ntshwene, Ssegawa, & Rwelamila, (2021; pag. 2)
definieron una PMO como una entidad organizativa con personal a tiempo completo que
proporciona y apoya servicios gerenciales, administrativos, de capacitacion, consultoria y
técnicos para proyectos en organizaciones e identificaron cuatro posibles servicios principales.
Primero, las PMO pueden facilitar a las organizaciones la seleccidén de proyectos que estén

alineados con sus objetivos estratégicos. Por lo tanto, PMO identifica, categoriza y prioriza
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proyectos y, por lo tanto, proporciona medios para avanzar en sus hiveles de madurez de
gestion de proyectos. En segundo lugar, puede desarrollar herramientas, plantillas y
metodologias estandar para aplicar a todos los proyectos dentro de una organizacién. En tercer
lugar, la PMO puede brindar educacién y capacitacion a todos los involucrados con respecto a
la gestion de proyectos dentro de una organizacién. Esto facilita un cambio organizacional para
desarrollar e implementar procedimientos de entrega de proyectos. Por ultimo, la PMO puede
ejecutar actividades del proyecto, incluida la realizacion de evaluaciones para aprovechar las
lecciones aprendidas para mejorar la entrega futura del proyecto (Ntshwene, Ssegawa, &
Rwelamila, 2021, pag. 3).

La PMO presenta una variedad de roles y funciones, cuyo desempefio esta relacionado con

el logro de los objetivos estratégicos (Viglioni, Cunha, & Moura, 2016, pag. 1).

Las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) son estructuras organizativas encargadas de
gestionar y coordinar varios proyectos simultaneos dentro de las empresas, disefio de sistemas
de gestion del rendimiento (PMSDF) (Duarte, Deschamps, Pinheiro de Lima, Pepino, &

Guzman, 2019, pag. 1)

Los sistemas de gestion del desempefio (PMS). Las PMO son unidades organizativas que
tienen una serie de responsabilidades relacionadas con la gestion centralizada y coordinada de
los proyectos bajo su dominio. Las PMO son estructuras complejas y no hay consenso sobre
las expectativas y responsabilidades que deben asumir dentro de cada empresa (Duarte,

Deschamps, Pinheiro de Lima, Pepino, & Guzman, 2019, péag. 3).

Z6zimo citado por Duarte, Deschamps, Pinheiro de Lima, Pepino, & Guzman, (2019; pag. 7)
la “PMO ofrece una estructura organizativa para apoyar la gestion de proyectos, a nivel
metodoldgico, proporcionando herramientas, documentos, marcos y recomendaciones a los
directores de proyectos. Por brindando capacitacion y conocimiento, los PM's se sienten
capaces de entregar con mayor agilidad, nivel de entrega y calidad, no solo al proyecto sino
también a la cartera a la que pertenecen estos proyectos. Debe ser un facilitador de estas
competencias y esté disponible para las personas que trabajaran en la operacién del proyecto y
programa”. La PMO brinda apoyo para que las personas no se sientan impotentes. También es
el responsable de llevar la innovacion al PM (Duarte, Deschamps, Pinheiro de Lima, Pepino, &

Guzman, 2019, pag. 7).
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6.4. Madurez en la gestion de proyectos

De acuerdo con (AXELOS, 2017) se ha demostrado que el uso efectivo de métodos de
gestion de proyectos en todas las organizaciones puede aumentar el rendimiento empresarial.
Esto se ha medido mediante la utilizacion de evaluaciones de madurez, que miden la
capacidad de una organizacion para gestionar proyectos, programas y/o carteras. Cuanto
mayor es la madurez que alcanza una organizacion, mas eficaz y eficiente es en términos

comerciales.

Segun (AXELOS, 2017, pag. 38) los beneficios de usar una evaluacién de madurez incluyen,

pero no se limitan a:

e Ayudar a las organizaciones a determinar el nivel de madurez que deben alcanzar
para satisfacer sus necesidades comerciales

o Crear una base de capacidad confiable contra la cual se pueden medir objetivamente
las mejoras en el desempenio

e Proporcionar una evaluacion objetiva de fortalezas y debilidades

e Justificar la inversion en infraestructura de gestién de proyectos proporcionar
validacién de la madurez de una organizacion demostrar la calidad del servicio para
respaldar propuestas a clientes potenciales reducir los costos de entrega y aumentar
los beneficios indicar cuales son los proximos pasos l6gicos de mejora para que el

desempefio de los proyectos tenga una eficiencia demostrable.
De acuerdo con lo mencionado en (Dinsmore, 2014)

“se puede observar que en la gestién de proyectos se ha dado prioridad a los activos
tangibles y codificados, lo cual se refleja en los modelos de madurez de gestion que se
han presentado como fuente de ventaja competitiva. Estos modelos se basaron en el
modelo de madurez de capacidad del Carnegie-Mellon Software Engineering Institute
para el desarrollo de software, los cuales constaban de cinco etapas lineales que
reflejaban procesos y préacticas cada vez mas definidos y repetibles. Los modelos
utilizaron una vision racional y mecanicista de las organizaciones, pero no abordaron los
aspectos sociales e interrelaciénales. Los modelos abordaron los activos tangibles, pero
no los activos intangibles. Los modelos de madurez tienen un valor limitado porque los
rivales no tardan mucho en imitar practicas documentadas o instituir practicas y

procedimientos similares. El conocimiento codificado es facilmente transferible entre
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empresas. Los proveedores solian indicar que sus modelos se basaban en bases de
datos de mejores practicas. Ademas, los modelos no enfatizaron inicialmente los
procesos y practicas organizacionales y carecian de una conexion clara entre la gestiéon

de operaciones y la estrategia. (pag. 297).

Segun lo expresado por (Kerzner, 2019) en la actualidad empresarial, la gestién de
proyectos se ha vuelto fundamental para alcanzar los objetivos estratégicos, generar beneficios

comerciales y crear valor para las organizaciones.

La gestidn de proyectos se trata en muchas empresas como uno de los cuatro o cinco
componentes estratégicos necesarias para la supervivencia a largo plazo de la empresa, en
lugar de ser simplemente otro puesto de trayectoria profesional. Por lo tanto, se espera que las
empresas busquen proyectos modelos de madurez de gestion para ayudarlos a ser mejores en

el uso de la gestién de proyectos.

Desafortunadamente, esto no es tan facil como parece. Mas de 30 modelos de madurez de
gestion de proyectos (PMMM) estan en el mercado. hay algo de similitud entre varios de los

modelos, pero también hay diferencias significativas.

Seleccionar el PMMM correcto para su industria y tipo de negocio requiere una cuidadosa
consideracion. Las empresas pueden crecer en las practicas de gestion de proyectos al
capturar las lecciones aprendidas y mejores practicas. La mayoria de las empresas utilizan
lecciones aprendidas generadas internamente y mejores practicas para mejorar los procesos,
formularios, lineamientos, plantillas y listas de verificacion que conforman la metodologia de
gestion de proyectos. Los PMMM pueden lograr el mismo efecto e identificar ventanas de
oportunidades de mejora a un ritmo mas rapido. Los PMMM también pueden utilizarse para

medir las mejoras en los activos tangibles e intangibles.

Tabla 5. Modelo de madurez

MODELO DE

MADUREZ CMMI P3M3 OPM3
Organizacion SEI OGC/AXELOS PMI
Antgc_edentes ) Gestion exitosa de PMBOK
tedricos programas
Contl_nl_udad entre S| S| S|
ediciones
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Auto evaluado
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Facilidad de
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Ingenieria/so
ftware

Proyectos

22 areas de
proceso
Por
etapas/continuo
5
SI
Sl
Medio

Sl

Todos

Portafolio, programa
y proyectos

32 areas de proceso

Por etapas

5
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Sl
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Todos

Portafolio, programa
y proyectos

Mejores practicas

Continuo

4
Si
SI
Si

Sl

Fuente: elaboracion propia basado en (Kerzner, 2019).

6.4.1 Modelo de madurez de gestion de proyectos organizacionales (OPM3)

Segun (BENTO, 2019, pag. 51) hay estudios que sugieren que las estrategias

organizacionales no se implementan adecuadamente debido a la dificultad de alinearlas con

detalle en el nivel tactico. Para abordar este problema, en 2003 el PMI introdujo su propio

modelo de madurez, llamado OPMS3, que tiene como objetivo cerrar la brecha entre la

estrategia y la ejecucion del proyecto. Para lograr esto, “OPM3 utiliza una serie de

evaluaciones iterativas que se centran en la gestion en los tres niveles de la organizacion:

proyectos, programas y portafolios, asi como en las estrategias organizacionales.” En resumen,

OPMS3 busca mejorar las capacidades de gestidn de las organizaciones en todos sus

proyectos, y alinearlos con sus objetivos y estrategias. “En 1998, el PMI inici6 el desarrollo de

un marco de referencia para medir la madurez de la gestién de proyectos organizacionales,

llamado OPM3. El modelo se estandarizé en 2003 y se actualizdé en 2008. A diferencia del

CMM, este modelo no utiliza niveles, sino que ofrece una evaluacion mas continua de la

madurez en diferentes areas segun las necesidades de la organizacion” (Haugan, 2011, pag.

316).

La evaluacion de la madurez se puede hacer segun diferentes dominios, como proyectos,

programas y carteras, etapas, como estandarizacion, control, medicion y mejora, o segun

resultados empresariales, como la previsibilidad del proyecto, la optimizaciéon de recursos y el

cuadro de mando integral. Ademas, el modelo OPM3 hace hincapié en diferentes habilitadores
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organizacionales, como politicas, procedimientos, pautas e infraestructura, que deben estar en

su lugar.

“El modelo OPM3 se basa en 488 mejores practicas en estos dominios, etapas, resultados
empresariales y habilitadores organizacionales. El objetivo es guiar el progreso y detectar las
deficiencias organizacionales de acuerdo con estas mejores précticas, para mejorar la
capacidad de la organizacion para lograr sus objetivos estratégicos y desarrollar aln mas sus

capacidades en la gestion de proyectos, programas y carteras.” (Haugan, 2011, pag. 316)

Ademdés, OPM3 también evalla la madurez de la gestion de proyectos de las organizaciones

en cuatro etapas de mejora de procesos.

e “En la primera etapa, la estandarizacién, se asegura que exista un proceso que rija,
gue se documente y se comunique a quienes deben ejecutarlo, y que se aplique de
manera consistente en toda la organizacion.

¢ Enla segunda etapa, la medicién, se cuantifica la calidad de los procesos.

e En latercera etapa, el control, se recopilan datos para determinar si un proceso esta
bajo control después de medirlo.

o Enla cuarta etapa, la mejora, se busca mejorar los procesos estandarizados,

medidos y controlados.”

Cabe sefalar que este modelo no sigue la madurez de CMM a través de la escala de cinco

(5) etapas.

La adopcién organizacional de OPM3 puede ser impulsada por una variedad de
motivaciones, como la oportunidad de conocer las mejores practicas en su industria y mercado,
la busqueda de un equilibrio entre la reputacion y las mejores practicas mediante la
implementacion de planes de mejora y la evaluacion continua, la reduccion de la variabilidad
del rendimiento del proyecto y el aumento de su previsibilidad, la gobernanza mejorada y la
satisfaccion de las partes interesadas y el enfoque de los esfuerzos del proyecto en los

objetivos estratégicos.

Conocido como el Modelo de Madurez de Gestidon de Proyectos Organizacionales, OPM3
fue creado por PMI para evaluar y desarrollar capacidades de ejecucion de estrategias que

buscan comprender los procesos y practicas para una ejecucion exitosa
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Segun el (PMI, 2013) el ciclo de implementacién de OPM3 consta de tres elementos
interrelacionados: conocimiento, evaluacion y mejora. Los elementos de conocimiento brindan
a las organizaciones informacién descriptiva relacionada con las mejores préacticas,
capacidades, resultados y otros componentes de la madurez organizacional en la gestién de
proyectos. Los elementos de evaluacidn permiten a las organizaciones determinar el estado
actual de su gestion de proyectos, madurez organizacional. El elemento de mejora utiliza los
resultados del elemento de evaluacion para planificar acciones que pueden mejorar la madurez

organizacional de la gestion de proyectos lo cual se resume en la ilustracion 10.

llustracion 10 Elementos OPM3

S

()] CONOCIMIENTO

J//_ SE'_'L':'"L":II_":IIH

desarrallar

capacidades y
organizacionalas v

capacidades
intrinsecas, cdmo

uEar al modelo

agragarlas a las
mejoras praclicas

helodos para _/
e - A —

evaluar majores
praclicas y sus
capacidades

Fuente: elaboracion propia, basado en (PMI, 2013).

Con estos tres (3) elementos, el OPM3 desarrolla una hoja de ruta para determinar el nivel
de madurez de los procesos y buenas practicas en la organizacion; la hoja de ruta consta de

cinco (5) pasos relacionados a continuacion:

- Preparacion de la evaluacion: definido a partir del modelo de evaluacion; crea 'y
desarrolla herramientas para la ejecucion de planes de mejora; implica la participacion

de recursos humanos clave en las evaluaciones de los procesos organizacionales que
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determinan el alcance y el nivel de experiencia adquirida para comenzar a construir un
camino definido hacia la madurez.

- Realizar la evaluacion: A través de cuestionarios y entrevistas con cada usuario, se
recomienda generar valoraciones mediante escalas tipo Likert que asignan valores
segun el grado de pertinencia y capacidades requeridas para las operaciones

- Plan de mejora: documentar los resultados obtenidos anteriormente e identificar los
pasos y actividades que crean y no crean dependencias de proceso; llevar a cabo
evaluaciones para tomar decisiones y acciones (planes), determinar el tiempo, el alcance
del impacto, gestionar procesos, complementar y establecer la direccion de las buenas
practicas

- Implementar mejoras: incluida la implementacion de:

e Politica de contratacion.

e Desarrollar planes utilizando diagramas de flujo, manuales, métricas de gestion,
adquisiciones de software, etc. Que tengan influencia de control y seguimiento.

e Desarrollo de plantillas, formularios, manuales de usuario.

- Repetir el proceso: consiste en determinar un tiempo (mensual, bimestral, trimestral,
semestral, anual) en que se vuelva a realizar el OPM3 y poder observar los resultados

obtenidos de acuerdo con la implementacion de mejoras y generar diagnosticos.

En la ilustracién 11, se presenta el resumen gréafico del ciclo OPM3, basado en el PMI.
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llustraciéon 11 Resumen del ciclo OPM3
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Fuente: elaboracion propia basado en (PMI, 2013).
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6.4.2 Modelo de madurez de gestion de proyectos de Kerzner (PMMM)

El Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos (PMMM), desarrollado Kerzner, postula que

las organizaciones se esfuerzan por alcanzar la madurez y la excelencia en la gestion de

proyectos, pero no todas hacen la planificacion estratégica para lograrlo. Como resultado, a las

organizaciones les lleva mucho tiempo alcanzar los objetivos deseados, este tiempo puede

reducirse si la gestion de proyectos se entiende como parte de la estrategia de la organizacion.

(Kerzner, 2017)

El modelo Kerzner fue creado en 2001 para determinar el progreso de una organizacion en

la aplicacion de herramientas de gestion de proyectos para una adecuada gestion.

La finalidad del PMMM es examinar el desempefio del sistema de entrega, identificar

oportunidades de mejora, establecer una base para la mejora continua y luego revisar

regularmente el rendimiento para verificar si se han implementado mejoras. Los hallazgos

del andlisis del PMMM pueden indicar modificaciones necesarias en los procesos de

gestion de proyectos y en la infraestructura de la organizacion (Kerzner, 2019, pag. 21).

Pagina 72 de 216



LN ] o e

o0 L) ®

L] L]

s s.ean

e e o o o universidad
LN ]

El modelo es una guia para aumentar la ventaja competitiva y la mejora continua de la
organizacion e incluye una herramienta de "evaluacién comparativa" para medir el progreso de
la organizacién a través del modelo de madurez. El modelo consta de cinco (5) niveles de

desarrollo para alcanzar la plena madurez en la gestion de proyectos (ilustracion 12).

Nivel 1. Lenguaje comun: en este nivel, la organizacion reconoce la importancia de adquirir

conocimientos basicos de gestidn de proyectos utilizando el mismo lenguaje y la terminologia.

Nivel 2. Procesos comunes: busca desarrollar procesos y métodos para garantizar el
funcionamiento efectivo del equipo y para garantizar que los procesos exitosos en un proyecto
se puedan aplicar a otros proyectos. También se enfatiza la importancia de la gestién de

proyectos en la gestion organizacional.

Nivel 3. Metodologia Unica: la organizacion evidencia ventajas entre el enfoque de la gestién
de proyectos de una organizacion y las metodologias utilizadas y busca adaptarse a la gestion
de proyectos en un solo enfoque en lugar de multiples enfoques centrados en la gestion de

proyectos.
Nivel 4. Benchmarking:

Este nivel implica reconocer que la mejora constante del proceso es fundamental para
mantener una ventaja competitiva en el mercado. Es esencial realizar una evaluacion
comparativa de manera continua, en la que las empresas deben determinar qué aspectos
comparar y con quiénes hacerlo. La oficina de proyectos cumple la funcién de centralizar
y unificar el conocimiento sobre la gestion de proyectos, mientras se lleva a cabo un

proceso de mejora constante (Higuera Carrillo, 2019, pag. 20)

Nivel 5. Mejora continua: “la empresa evalla los resultados del benchmarking y propone los
cambios necesarios y busca la mejora continua desde la direccion” (Cooke-Davies &

Arzymanow, 2003, pag. 472).
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llustracidon 12 Modelo de madurez de Kerzner (PMMM)
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Fuente: elaboracion propia basado en (Kerzner, 2017)

Se pueden asignar riesgos a cada nivel del PMMM, los cuales se clasifican en (3) tres

categorias o grados: bajo, medio y alto, tal y como se puede observar en la siguiente tabla.

Tabla 6. Grado de dificultad por cada nivel de PMMM

NIVEL DESCRIPCION GRADO DE DIFICULTAD
1 Lenguaje comun Medio
2 Procesos comunes Medio
3 Metodologia singular Alto
4 Evaluacién Bajo
5 Mejora continua Bajo

Fuente: elaboracion propia basado en (Kerzner, 2019).

El nivel de riesgo se asocia principalmente con el impacto que tendria cambiar la cultura
corporativa. La evaluacion del riesgo es subjetiva y se basa en como se espera que la cultura
corporativa reaccione en un nivel especifico del PMMM. A continuacion, se presentan las

definiciones de cada uno de los tres riesgos:
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Bajo riesgo: cuando el cambio no tendra practicamente ningln impacto en la cultura
corporativa 0 en la empresa. La organizacion reconoce que se necesita un cambio, pero puede

ser consciente del impacto que este tendria.

Riesgo medio: cuando la organizacidn reconoce que se necesita un cambio, pero puede no
ser consciente del impacto que este tendria. Por ejemplo, la implementacion de informes a

multiples jefes seria un cambio que conlleva un riesgo medio.

Riesgo alto: cuando la organizacién reconoce que los cambios derivados de la
implementacién de la gestién de proyectos provocaran un cambio significativo en la cultura
corporativa. Los ejemplos incluyen la creaciéon de metodologias, politicas y procedimientos de

gestion de proyectos, asi como la descentralizacion de la autoridad y la toma de decisiones.

El nivel tres (3) es el nivel con mayores riesgos y grado de dificultad para la organizacion,
como se muestra en la tabla seis (6). Una vez que la organizacion se compromete con el nivel
tres (3), el tiempo y el esfuerzo necesarios para alcanzar niveles de madurez mas altos se

vuelven mas manejables.

Sin embargo, alcanzar el nivel tres (3) puede requerir un cambio significativo en la cultura
corporativa. Todos los miembros de la organizacion, incluso a nivel mundial, deben utilizar la
misma metodologia para la gestion de proyectos. Esto puede provocar cambios en los habitos
de trabajo, grupos sociales y zonas de confort. Desarrollar una metodologia singular, también

conocida como metodologia de gestion de proyectos empresariales, no es tarea facil.

La mayoria de las personas argumentan que pueden ser necesarias varias metodologias,
como una para proyectos de sistemas de informacion y otra para el desarrollo de nuevos
productos. Algunas empresas que dicen utilizar una metodologia singular de gestién de
proyectos empresariales pueden tener la metodologia de sistemas de informacién como un

subconjunto de la metodologia de desarrollo de nuevos productos (Kerzner, 2019, pag. 43).

Considerando que las metas y objetivos estratégicos, asi como el sistema de entrega,
pueden variar de una empresa a otra, es necesario que los PMMM puedan ser personalizados.
Esperar que las evaluaciones de PMMM se realicen una sola vez y que los cambios ocurran
rapidamente no es realista. Es preferible que se realicen evaluaciones periddicas de madurez
para determinar si se estan produciendo mejoras continuas y cerrar las brechas descubiertas
en evaluaciones anteriores. Los cambios deben hacerse de manera gradual para evitar

interrupciones significativas en los negocios en curso y evitar la resistencia al cambio. Las
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evaluaciones y las actividades de mejora continua pueden brindar a la empresa una ventaja

competitiva, pero es poco probable que esta ventaja se mantenga a largo plazo sin

evaluaciones periddicas. En la tabla siete, se presentan las ventajas y desventajas de emplear

una PMMM.

Tabla 7. Ventajas y desventajas de usar un PMMM.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Identifica fortalezas y debilidades de Ila
organizacion en la gestion de proyectos.
Proporciona informacién de evaluacion
comparativa, permitiendo a la empresa
comparar su desempefio con estandares de
gestion de proyectos, de la industria y de clase
mundial.

Reconoce la gestion de proyectos como un
activo estratégico para la empresa, no solo
tactico.

Permite a la empresa centrarse en
oportunidades de ventaja competitiva mas alla
de mejoras en tiempo, costo, alcance y
servicio al cliente.

Permite a la empresa mejorar sus indicadores
de desempefio.

Identifica métricas para medir tanto lo tangible
como lo intangible, incluyendo el crecimiento
de activos.

Crea conciencia sobre como las mejoras en la
gestién de proyectos pueden beneficiar a la
organizacion.

Demasiado enfoque en la madurez del
proceso

Demasiado enfoque en las mejoras en los
activos tangibles y poca o0 ninguna
consideracion de los activos intangibles

Falta de una metodologia clara y consistente
para realizar evaluaciones y mejoras
continuas.

Demasiados niveles de madurez

Falta de enfoque en la cultura empresarial y la
capacidad de la organizacion para adaptarse
a los cambios.

Falta de una estructura de responsabilidad
clara puede llevar a una falta de propiedad y
compromiso por parte de los empleados vy
gerentes en los esfuerzos de mejora continua.
Evaluaciones dirigidas a las personas
equivocadas de la empresa

Fuente: elaboracion propia, basado en (Kerzner, 2019).

Es importante que todas las areas de gestion participen en las evaluaciones, no solo la

gestion ejecutiva. Los niveles inferiores y medios de gestién son responsables de proporcionar

personal para los proyectos y pueden enfrentar problemas que deben tenerse en cuenta.

Aungue algunas personas creen que el gerente de proyectos es el Unico responsable del éxito

o fracaso de un proyecto, el éxito o fracaso debe ser compartido por todo el equipo de proyecto

y los gerentes funcionales involucrados. Por lo tanto, las evaluaciones pueden llevar a

recomendaciones de cambios que se deben implementar en todos los niveles de gestion

(Kerzner, 2019).
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6.4.3 Modelo de madurez de gestién de portafolio (P3M3)

Este modelo de la gestion de proyectos gestiona, controla y organiza proyectos de forma
eficaz. Las principales caracteristicas de P3M3, es que cuenta con una estructura organizativa
clara del equipo de gestion de proyectos, un enfoque de planificacion basado en productos, un
énfasis en dividir los proyectos en fases manejables y controlables, y flexibilidad que se puede

usar cuando sea necesario.

Ademas, es un modelo que permite a una organizacion evaluar su desempefio actual y crear

planes de mejora apropiados. El modelo P3M3 tiene tres submodelos que son:

- PfM3 — Gestion de la Cartera (Portfolio Management)
- PgM3 — Gestion de Programas (Programme Management)

- PjM3 - Gestion de Proyectos (Project Management)

P3M3 permite a las organizaciones identificar diversas fortalezas y debilidades mediante la
evaluacion de procesos, capacidades individuales e informacion de gestion utilizada por la

organizacion.

No hay interdependencia entre los tres modelos, por lo que se puede utilizar uno (1), dos (2)
o los tres (3) para la evaluacién. Los modelos tienen cinco (5) niveles de madurez y siete (7)

perspectivas de proceso (ilustracion 13).

Pagina 77 de 216



LN ) LN ]

L] L]

s s.ean

e e o o o universidad
LN ]

llustraciéon 13 Modelo de madurez P3M3
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Fuente: elaboracion propia basado en varios autores.

7. DISENO METODOLOGICO

7.1. Enfoque de la investigacion.

La linea de investigacion bajo la cual se elabor6 este trabajo de grado es la de intervencion
empresarial de trabajo dirigido, en la que se llevé a cabo una investigacion aplicada a un
problema identificado en la Di6cesis de Apartado, para lo cual se emple6 una investigacion de

tipo mixto, que de acuerdo con (Hernandez S. & Mendoza T., 2018, pag. 50) esta representa

“un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion en la que
implican la recoleccion y el analisis de datos tanto cuantitativos como cualitativos, asi
como su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la
informacion recabada y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio
(Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2008). En la ruta mixta se utiliza evidencia de datos
numeéricos, verbales, textuales, visuales, simbolicos y de otras clases para entender
problemas” (DeCuir-Gunby y Schutz, 2017; Creswell, 2013a y Lieber y Weisner, 2010
citados por Hernandez S. & Mendoza T., 2018).
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Asi las cosas y a fin de conocer el estado o situacion actual de la Diécesis de Apartado, en
cuanto a la gestion de proyectos, se realizdé un andlisis en el que se implementaron las matrices
EFE (Evaluacion de Factores Externos), EFI (Evaluacion de Factores Internos) y DOFA, en
donde se detallan las variables controlables como lo son las fortalezas y debilidades; como
también variables no controlables como las oportunidades y amenazas. Asimismo, se
desarrollé una evaluacion en cuanto a la madurez en la gestion de proyectos de la Didcesis de
Apartado, para ello se empled la herramienta de la encuesta y la entrevista, con las cuales se
levanté informacion relevante para la valoracion del estado actual de la entidad y tener asi
argumentos necesarios, a fin de desarrollar la propuesta de la oficina para la direccion de

proyectos.

7.2. Fases para alcanzar los objetivos planteados.

Frente a las fases que se implementaron para lograr los objetivos planteados en el presente

trabajo de grado tenemos las siguientes:

7.2.1. Referentes tedricos.

Con respecto al objetivo especifico numero uno (1): identificar en la literatura actual los

referentes tedricos que posibiliten la implementacion de una PMO.

En cuanto a este primer objetivo, se realizd una investigacion y consulta de distintos
referentes tedricos a fin de rastrear toda la documentacion posible y relacionada con las PMO
recolectandose la suficiente informacion que permitiera aclarar conceptos, funcionalidades y
tipos de PMO, lo que a su vez proporciono los suficientes argumentos que posibilitaran la

estructuracion de una PMO que se adaptara a las necesidades de la Didcesis de Apartadd.

En el rastreo de los referentes tedricos se consultaron diferentes estdndares como lo son:
PMBOK del (PMI, 2021), el Project Fundamentals Qualification Study Guide del (APM, 2020),
Prince2 de (AXELOS, 2017), PM2 del (CE, 2021), ICB4 del (IPMA, 2018), ISO 21500 de (ISO,
2021), ISO 21502 de (ISO, 2020) y el P2M del (PMAJ, 2017).

Por otra parte, también se estudiaron los autores: (Hill, 2013), (Kerzner, 2019), (Pinto, 2020)

como principales referentes, de igual manera se rastrearon en los buscadores especializados
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Scopus y Science Direct, 30 articulos cientificos en los que se discutieran acerca PMOs y POs,

desde donde se resalta el articulo de los autores (Bjgrn, Bjgrnar, & Wenche, 2007).

Se debe agregar que, de igual manera se realizaron exploraciones en la literatura acerca de
los modelos de madurez, consultando referentes como el OPM3 del (PMI, 2013) y El Modelo de
Madurez de Gestion de Proyectos (PMMM), desarrollado Kerzner (2017).

7.2.2. Andlisis situacional.

En relacion con el objetivo especifico dos (2): desarrollar un andlisis situacional de la
Diécesis de Apartad6 donde se registre su realidad actual y las posibles oportunidades de

mejora frente a la direccion de proyectos.

Partiendo de lo anterior y con el fin de conocer el estado actual de la Didcesis de Apartad6

en cuanto a la gestion de proyectos y el nivel de madurez de esta, se desarrolla lo siguiente:

7.2.2.1. Andlisis interno y externo.

Se realiza tanto el andlisis externo como interno de la Di6cesis de Apartadd, para lo cual se
usaron las matrices de evaluacion de factores externos (EFE), de evaluacién de factores
internos (EFI) y DOFA.

Es de recordar que en este analisis se estudian dos (2) variables que son controlables como
lo son las fortalezas y debilidades, las cuales permiten el andlisis al interior de la organizacion.
De otra parte, estan los factores o variables que no son controlables, las cuales son las
oportunidades y amenazas que se presentan en ambientes externos a la organizacion y que no

son manejables.

Con la implementacion de este analisis se pueden llevar a cabo las medidas correctivas a
las que hubiere lugar y tomar las respectivas decisiones que se consideren necesarias,
teniendo en cuenta que todas las organizaciones tienen falencias que propenden mejorar o
corregir, pero a su vez, también cuentan con fortalezas donde destacan y que hay que

robustecer, las cuales también pueden ser tomadas como un elemento diferencial.

Es por ello, que el presente trabajo de grado se realiz6 un andlisis a la Di6cesis de Apartado,

donde posteriormente y de acuerdo con los resultados obtenidos y aqui presentados, se
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plantearan 13 estrategias con la finalidad de reforzar las debilidades y enfrentar las amenazas
tanto internas como externas que puedan, en algin momento, influir en la adecuada gestion de

los proyectos.

7.2.2.1.1. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE).

A través de la implementacion de esta matriz se posibilita “sintetizar y valorar datos e
informacidén econdémica, social, cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, legal,
tecnoldgica y competitiva” (David & David, 2017, pag. 105) por lo cual fue empleada para
identificar y analizar las oportunidades y amenazas de la Di6cesis de Apartadd, en cuanto a la
direccion y gestidén de proyectos se refiere. Los resultados obtenidos se presentan a

continuacion:

Tabla 8 Matriz EFE (evaluacion factores externos) - Di6cesis de Apartadd

VALOR

FACTORES EXTERNOS VALOR CALIFICACION PONDERADO
OPORTUNIDADES

Aumento en el interés de inversién, por
1 parte de cooperantes en Colombia para 16% 2 0,32
proyectos sociales.

Beneficios tributarios que se otorgan a

2 entidades por inversiones o donaciones. 12% 2 0,24
Desarroll nolégi r imizar |

S e e PITITI Sy
Aumen I rogramas impul r

4 erl:tiddess Sfbgrsngrr?gn?m:ss. Pulsados POr 1q9; 2 0,26
Acceso a diferentes convocatorias en las

5 gue se adjudican proyectos. 10% 3 0,30

AMENAZAS

1 Incremento de ataques cibernéticos. 5% 3 0,15
Cambio en el marco normativo y legislativo

2 de las entidades sin animo de lucro y 10% 2 0,20
entidades eclesiasticas.

3 Camt?ios en la politicas tributarias y 12% 2 0.24
economicas. ,
Altas exigencias para participar en

4 convocatorias en la que se adjudiquen 6% 2 0,12

proyectos/ recursos.
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0,30

TOTAL 100%

2,25

Fuente: elaboracion propia, basado en (David & David, 2017, pag. 106).

De acuerdo con los resultados obtenidos en la tabla ocho (8), el valor ponderado de los EFE

amenazas y se aprovechan las oportunidades.

de la Diécesis de Apartad6 con relacion a la gestion y direccion de proyectos es de 2,25 el cual
se ubica por debajo del promedio que es 2,5 esto segun lo indicado por (David & David, 2017,
pag. 106). Este resultado era de esperarse, debido a la manera en que la Diocesis de Apartadd

direcciona y gestiona sus proyectos, como también la forma en la que se confronta a las

Esta matriz de evaluacion fue desarrollada y aplicada por los autores del presente trabajo de

grado, siguiendo las indicaciones para su elaboracion.

7.2.2.1.2. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).

Con la aplicacion de esta matriz se "resume y analiza las fortalezas y debilidades mas

gestién de proyectos fueron los siguientes:

Tabla 9 Matriz EFI (evaluacién factores internos) - Diécesis de Apartadd

importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa, lo que también la constituye
en la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas” (David & David, 2017,
pag. 144), los resultados obtenidos para la Di6cesis de Apartadd, en cuanto la direccién y

< VALOR
FACTORES INTERNOS VALOR CALIFICACION PONDERADO
FORTALEZAS

34 afos de presencia en el territorio (13
municipios) realizando trabajo social y 5% 0,15
pastoral.
10 areas de procesos estructuradas en la
Di6cesis de Apartadd, donde el 100% de
su personal se encuentra en un nivel 15% 0,60
minimo de estudios técnicos, tecnolégicos
o profesional.
Manejo de herramientas y equipos

11% 0,44

3 tecnolégicos que permiten salvaguardar la
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informacién de la Diocesis de Apartadé e
interesados.

20 afos de experiencia en la formulacién y
ejecucion de proyectos, como del manejo

4 de recursos de cooperacion internacional y 10% 4 0,40
nacional.

Crecimiento del 8% de sus excedentes con

5 respecto al 2021. 14% 3 0,42
DEBILIDADES
1 Cargas laborales. 12% 1 0,12
2 No se cuenta con un area u oficina para la 9% 1 0,09
direccién de proyectos.
3 Pocas herramientas empleadas para la 4% 2 0,08
direccion y gestion de proyectos.
4 Baja asignacion salarial. 10% 1 0,10
5 Alta rotacién de personal. 10% 1 0,10
TOTAL 100% 2,50

Fuente: elaboracidn propia, basado en (David & David, 2017, pag. 145)

Tal y como se puede observar en la tabla anterior, los resultados obtenidos por la Di6cesis
de Apartad6 en cuanto a los EFI, es de 2,50, lo que la sitia en una posicién promedio, esto de
acuerdo con (David & David, 2017, pag. 145). Este resultado indica que la Diécesis de
Apartadd no presenta caracteristicas de organizaciones con debilidades internas, pero tampoco

indican una posicién interna fuerte en lo que concierne a la direccion y gestion de proyectos.

Esta matriz de evaluacion fue desarrollada y aplicada por los autores del presente trabajo de

grado, siguiendo las indicaciones para su elaboracion.

7.2.2.1.3. Matriz DOFA.

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (DOFA) es una importante
herramienta con la que se puede realizar un analisis tanto interno (variables controlables) como
externo (variables no controlables), la cual, aplicada de una manera correcta, sin sesgar y con
datos reales, se lograra obtener informacion relevante e importante del estado actual de la

organizacién que se esté analizando.

La DOFA puede ser considerada como
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“una evaluacion estatica (como una fotografia) en el tiempo; es decir, su analisis es como
estudiar una sola imagen de una pelicula, en la que se ven los personajes principales y
el escenario, pero se ignora cual es su contexto. Puesto que las circunstancias,
capacidades, amenazas y estrategias siempre estan cambiando” (David & David, 2017,
pag. 201).

Al desarrollar la matriz DOFA de la Diocesis de Apartadd, se generaron 13 tipos de
estrategias: estrategias FO (fortalezas- oportunidades), estrategias DO (debilidades-
oportunidades), estrategias FA (fortalezas-amenazas) y estrategias DA (debilidades-

amenazas), las cuales se presentan en la siguiente tabla:
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Tabla 10 Matriz DOFA - Di6cesis de Apartadd

DOFA

« sean

® e e 0 @ universidad

Elementos internos (los puedo controlar)

Fortaleza (+)

1. 34 afios de presencia en el
territorio (13 municipios) realizando
trabajo social y pastoral.

2. 10 areas de procesos
estructuradas en la Diocesis de
Apartadd, donde el 100% de su
personal se encuentra en un nivel
minimo de estudios técnicos.

3. Manejo de herramientas y equipos
tecnolégicos que permiten
salvaguardar la informacién de la
Diocesis de Apartadé e interesados.
4. 20 afos de experiencia en la
formulacién y ejecucién de proyectos,
como del manejo de recursos de
cooperacion internacional y nacional.
5. Crecimiento del 8% de sus
excedentes con respecto al 2021.

Debilidades (-)
1. Cargas laborales.

2. No se cuenta con un area u oficina

para la direccion de proyectos.

3. Pocas herramientas empleadas
para la direccion y gestién de
proyectos.

4. Baja asignacion salarial.

5. Alta rotacion de personal.

Estrategias FO

Estrategias DO

1. Aumento en el

por parte de
_ cooperantes en
Oportunidad Colombia para

es (+)

Elementos externos (no los
puedo controlar)

interés de inversion,

proyectos sociales.

1. F3-F4-05="Cajade
herramientas proyectos - Diécesis de
Apartadd”, desde donde se
suministran “pautas, plantillas y
ejemplos de buenas practicas”
proporcionando estandarizacion,
unanimidad y consenso para los
proyectos, buscando de esta manera
responder a las oportunidades y
necesidades de los patrocinadores
de manera mas eficiente y efectiva.

1. D2 - O5 = Estructuracién de una
PMO desde donde se realice un
adecuado acompafnamiento y
direccién de proyectos, generando
competitividad y una apropiada
gestion de estos.

Estrategias combinadas
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Amenazas (-

)

2. Beneficios
tributarios que se
otorgan a entidades
por inversiones o
donaciones.

3. Desarrollos
tecnolégicos para
optimizar la ejecucion
de proyectos.

4. Aumentos de los
programas
impulsados por
entidades
gubernamentales.

5. Acceso a diferentes
convocatorias en las
que se adjudican
proyectos.

2. F5 - O1 = "Regla 85/15" la cual
consiste en que la Diocesis de
Apartadé realice aportes como
minimo del 15% como contrapartida
en los proyectos, independiente de
gue estos lo soliciten o no, de esta
manera la propuesta se hace mas
atractiva para el sponsor, quien o
quienes aportaran el 85% restante.
3. F1-01-02 = Emplear el interés
de los cooperantes de proyectos
sociales y los beneficios tributarios
gue se pueden conseguir que
permitan crear una oficina de
proyectos en la Diocesis de
Apartadé.

4. F5-O2= Diversificar las fuentes de
financiamiento y cooperacion para
minimizar la dependencia de un solo
donante o programa.
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2. D3 - O3 = Crear un plan de
formacion y capacitacion (virtual y
presencial) para el personal de la
Di6cesis de Apartadd, con el fin de
mejorar sus habilidades y
conocimientos en la gestion de
proyectos, permitiendo asi que
puedan desempefiarse mejor en sus
guehaceres.

3. D4 - D5 - O2 = Establecer un
sistema de incentivos y beneficios
laborales para los colaboradores de
la Di6cesis de Apartadd que permita
mantenerlos motivados y mitigar asi
la alta rotacion de personal, para ello,
identificar aquellas organizaciones
gue estén dispuestas a realizar
inversiones a cambio de beneficios
tributarios es clave.

Estrategias FA

Estrategias DA

1. Incremento de
ataques cibernéticos.

1. A5 - F1- F2 = Brindar las
herramientas y posibilidades al
talento humano de los proyectos de
evaluar los riesgos que se pueden
presentar en la ejecucion de estos y
las posibles soluciones que se

1. D2 - A4 = A través de la PMO
existe la oportunidad para que desde
la Diocesis de Apartadd se apliquen
y repliqguen buenas practicas en
cuanto a la direccién de proyectos;
de otra parte, se hace uso de
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2. Cambio en el
marco normativo y
legislativo de las
entidades sin animo
de lucro y entidades
eclesiasticas.

3. Cambios en la
politicas tributarias y
econdmicas.

4. Altas exigencias
para participar en
convocatorias en la
que se adjudiquen
proyectos/recursos.
5. Alteraciones de
orden publico que
imposibiliten la
ejecucion de
proyectos.

pueden proporcionar, partiendo de la
experiencia, recorrido, buen nombre
y del personal preparado en la
organizacion.

2. F4 - A2 = Establecer una politica
de contingencia para mitigar los
efectos de los cambios normativos o
tributarios en las operaciones de la
Di6cesis de Apartadod.

3. F1 - Al = Fortalecer el
departamento de sistemas y juridico
de la Diécesis de Apartado, con el fin
de generar confianza y credibilidad
en los cooperantes y/o donantes, a
fin de que se sientan seguros de los
recursos a invertir.

herramientas y técnicas que
proporcionan mayor competitividad y
valor agregado a la organizacion.

2. D5 - A4 = Realizar una evaluacion
constante de los requisitos y
exigencias de las convocatorias o
términos de referencia para
determinar cuéles son viables y
factibles de acuerdo con las
capacidades de la Di6cesis de
Apartado.

3. D5 - A5 = Con el personal
vinculado a los proyectos, realizar un
analisis de riesgos y disefiar planes
de contingencia para enfrentar
posibles alteraciones del orden
publico que puedan imposibilitar la
ejecucion de proyectos,
estableciendo estrategias de
mitigacién y/o reorientacion de
proyectos en caso de ser necesario.

Estrategias combinadas

Fuente: elaboracion propia, basado en (David & David, 2017, pag. 201).
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La matriz DOFA fue desarrollada y aplicada por los autores del presente trabajo de grado,
tomando las indicaciones para su elaboracién y las variables identificadas en las matrices EFE
y EFI.

7.2.2.2. Técnicas de recoleccion de datos.

Con el proposito de conocer el estado actual y el nivel de madurez de la Didcesis de
Apartadd en cuanto a la direccion y gestion de proyectos, para lo cual se empled una

investigacion de tipo mixto, que de acuerdo con Chen (2006) esta es

“la integracion sistemética de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con
el fin de obtener una “fotografia” mas completa del fendmeno, y sefiala que estos pueden
ser conjuntados de tal manera que las rutas cuantitativa y cualitativa conserven sus

estructuras y procedimientos originales” (Herndndez S. & Mendoza T., 2018, pag. 50).

En contraste con lo anterior, las herramientas o instrumentos empleados para la recoleccién

de datos fueron las siguientes:

7.2.2.2.1. Entrevista.

Esta se define como un espacio o reunién que se emplea para “conversar e intercambiar
informacién entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados),
las cuales a través de unas preguntas y unas respuestas se logra una comunicaciéon y la
construcciéon conjunta de significados respecto a un tema” (Janesick, 1998, citado por
Hernandez S. & Mendoza T., 2018, pag. 489).

Ahora bien, las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas
o abiertas (Ryen, 2013; y Grinnell y Unrau, 2011 citados por Hernandez S. & Mendoza T.,
2018, pag. 489).

Para el caso de esta investigacion, se empleara un tipo de entrevista estructurada, que sera
aplicada por el estudiante German Camilo Toscano Vargas (entrevistador), el cual se guiara por

las siguientes preguntas:
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Tabla 11 Preguntas - entrevista estructurada

Pregunta
¢, Qué requisitos existen en la Didcesis de Apartadd para la ejecucion de proyectos?
De acuerdo con los lineamientos de la Didcesis de Apartadd ¢ Cudl es su definicion de
"proyecto"?
¢,Cuantos proyectos en total se ejecutaron durante el 2022?
¢, Cual fue el rango promedio, en pesos colombianos (COP), de los proyectos
ejecutados por la Diécesis de Apartadd durante el 20227?
De acuerdo con su percepcion ¢, Cudl ha sido el beneficio de la ejecucién de proyectos
en la Diécesis de Apartad6?
¢La Dibcesis de Apartad6 cuenta con alguna metodologia especifica para la gestion
de proyectos?
Segun su criterio ¢ Qué podria motivar a la Diécesis de Apartadd a crear una oficina
de proyectos?
¢, Cudl cree usted que pueden ser las limitantes para implementar una oficina de
proyectos en la Didcesis de Apartad6?
A parte de las herramientas como MS Excel, MS Word y MS Power Point ¢ Qué otras
herramientas de software se emplean para la direccién de proyectos?
10 ¢ Quiénes determinan qué proyectos seran desarrollados y cémo lo hacen?
¢ Existe un area en la Diocesis de Apartad6 que se encargue de la administracién de
proyectos?
En caso de que si, ¢ Cual es el area encargada?
En caso de que no, ¢ Quién lo hace?
12 ¢ Se identifican los posibles riesgos de cada proyecto? ¢ Como se registran?
13 ¢Como se seleccionan los recursos para la ejecucion de proyectos?
¢En el caso del talento humano, como hace la Didcesis de Apartad6 para conocer su

A W N P H

11

14 disponibilidad real? ¢ Existe un software u otra herramienta de apoyo?

15 ¢ Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacién exclusiva o deben
realizar las labores de su cargo de manera paralela?

16 ¢, Como se hace el seguimiento y acompafiamiento a los proyectos que desarrolla la

Didcesis? ¢ Quién (es) se encarga (n) de monitorearlo?

¢, Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢ Esta
17 informacion es restringida al nivel directivo? ¢Quiénes conocen como van los
proyectos?

Fuente: elaboracion propia.

Por cuestiones de reserva y ética, se guardara confidencialidad de las personas que
participen y a las que se les aplique el instrumento. Para ello se sustituira el nombre verdadero

de los participantes por su cargo y la identificacion “entrevistado (?)”.

De igual manera, es importante mencionar que las entrevistas se realizaran en las
instalaciones de la Curia (Diécesis de Apartadd), aplicandose a cuatro (4) colaboradores de
distintas areas/dependencias (directivos y areas de apoyo) quienes se encuentran directamente
involucrados en la ejecucion de proyectos, razon por la cual se definieron como una muestra no

probabilistica.
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Con la aplicacion de esta herramienta se pretende conocer el estado de la Didcesis de
Apartadd en cuanto a la ejecucién, direccion, gestidn, riesgos, acompafiamiento y control de
proyectos, acciones tomadas, herramientas empleadas, procedimientos que permitan
establecer donde se encuentra la organizacion y hacia dénde va, como también conocer la
percepcion de los entrevistados ante la implementacién de una oficina de proyectos en la

Didcesis de Apartado.

Es importante referenciar que en la investigacion cualitativa la recoleccion y el andlisis de
datos e informacion ocurren practicamente en paralelo; ademas, el andlisis no es
completamente uniforme, ya que cada estudio requiere un esquema peculiar (Hernandez S. &
Mendoza T., 2018, pag. 504), por lo que conforme se van recolectando los datos, se revisan a
fin de evaluar si se esta obteniendo la informacién deseada de acuerdo con los objetivos de la

aplicacion del instrumento.

De otra parte, dado el amplio volumen de datos, estos se deberan encontrar muy bien

organizados en una base de datos, que faciliten la codificacion cualitativa abierta, la cual

“implica comparar unidades de analisis con el fin de descubrir categorias relevantes para
el planteamiento del problema, El investigador considera segmentos de contenido, los
analiza y compara. Si son distintos en términos de significado y concepto, induce una
categoria de cada uno; si son similares, induce una categoria coman” (Hernandez S. &
Mendoza T., 2018, pag. 514).

7.2.2.2.2. Cuestionario.

Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a
medir (Bourke, Kirby y Doran, 2016 citados por (Herndndez S. & Mendoza T., 2018, pag. 290),
donde se contemplan dos (2) tipos de preguntas: cerradas y abiertas.

Para efectos de este trabajo, se empleara un cuestionario (encuesta) con preguntas
cerradas, “las cuales contienen categorias u opciones de respuesta que han sido previamente
delimitadas. Es decir, se presentan las posibilidades de respuesta a los participantes, quienes

deben acotarse a estas” (Hernandez S. & Mendoza T., 2018, pag. 291).
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Las respuestas de las preguntas cerradas son “definidas a priori por los investigadores y se
le muestran al encuestado, quien elegira la opcién que describa de manera adecuada su

respuesta” (Hernandez S. & Mendoza T., 2018, pag. 291), este tipo de preguntas son mas

“sencillas de codificar y preparar para su andlisis. Asimismo, requieren un menor esfuerzo
por parte de los encuestados, ya que no tienen que escribir o verbalizar sus
pensamientos, sino Unicamente seleccionar la alternativa que sintetice mejor su
respuesta, por lo que responder a un cuestionario con preguntas cerradas toma menos
tiempo que contestar uno con preguntas abiertas” (Hernandez S. & Mendoza T., 2018,
pag. 294)

Dicho lo anterior, para la calificacion o respuesta de este instrumento se usé una escala de
Likert, tomando de referencia las cuatro (4) opciones de respuestas del OPM3, esto significa
gue a cada opcion de respuesta se le asign6 un valor numérico, el cual facilitara su

codificacién. Los valores numéricos asignados se ilustran a continuacion:

Tabla 12 Escala de Likert empleada en el cuestionario

Opcidn de respuesta Puntuacién
No implementado
Parcialmente implementado
Aplica plenamente
Aplica en su totalidad
Fuente: elaboracion propia.

0o NN

Es importante resaltar que “las puntuaciones de las escalas Likert se obtiene sumando los
valores alcanzados respecto de cada frase. Por ello se denomina escala aditiva, una
puntuacion se considera alta o baja segun el nUmero de items o afirmaciones” (Hernandez S. &
Mendoza T., 2018, pag. 318).

Asi las cosas y a fin de poder evaluar el nivel de madurez de la Didcesis de Apartad6 en
cuanto a la gestion de proyectos, se empleé la herramienta cuestionario (encuesta) con

preguntas cerradas de una Unica respuesta, aplicando una escala de Likert.

A fin de lograr lo propuesto se tomo de referencia el OPM3 del (PMI, 2013) y EI Modelo de
Madurez de Gestion de Proyectos (PMMM), desarrollado Kerzner (2017) para la identificacion y
seleccién de variables de medicidn, luego se realiz6 la construccion de una bateria de 52

preguntas que se adaptaran a las necesidades de la Diécesis de Apartadd, con las que se
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pueda realizar un analisis de cinco (5) habilitadores de medicion (variables de estudio) las

cuales a saber son:

7.2.2.3. Variables de estudio.

De acuerdo con lo indicado, las variables de estudio que seran analizadas y evaluadas a fin

de conocer el nivel de madurez de la Didcesis de Apartadd son:

Tabla 13 Vvariables de estudio

# Variable de estudio Preguntas F’Te.@l‘%”ta Pre_gunta
totales inicial final
1 Madurez en la gerencia de proyectos 22 1 22
2 Métodos y artefactos 7 23 29
3 Desempeiio del equipo 10 30 39
4 Herramlenta}sllns_t,rumentos para la 6 40 45
adecuada direccion de proyectos
5 Nivel de PMO 7 46 52

Fuente: elaboracién propia.

Como se puede observar en la tabla anterior, se contempla la medicién de cinco (5)
habilitadores, los cuales componen el cuestionario de 52 preguntas, por lo que a continuacién,

se realizara una descripcion de cada una de las variables de estudio.

Madurez en la gerencia de proyectos: con la medicion de este habilitador se busca
identificar el manejo que se da desde la Didcesis de Apartadd, al momento de ejecutar o llevar
a cabo proyectos, teniendo en cuenta las restricciones de tiempo (cronograma), presupuesto

(costo) y alcance, asi como de las buenas préacticas que aplica en la gestion de proyectos.

De otra parte, se pretende evaluar la gestion de fuentes de patrocinio, la definicién de
indicadores clave de desempefio, la capacidad y competencia de la Di6cesis de Apartadé para
la ejecucion de proyectos de acuerdo con el ciclo de vida de los proyectos y si se recopila,
analiza y aplican lecciones aprendidas, para ello, tal y como ya se referencio, se plantean 22

preguntas, las cuales a saber son:
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Tabla 14 Preguntas del habilitador de madurez

# Pregunta

1 ¢La Dibcesis cuenta con Politicas para la Gestion de Proyectos?

2 ¢La Diocesis gestiona fuentes de patrocinio para sus proyectos?

3 ¢La Diocesis establece apoyo administrativo en la direccion de proyectos?

4 ¢ La Didcesis define indicadores clave de desempeio?

5 ¢La Diocesis adapta los procesos de gestion de proyectos de forma flexible?

6 ¢ La Dibcesis integra la metodologia de gestién de proyectos con los procesos
organizativos?

7 ¢La Diocesis provee el personal competente para Gestion de Proyectos?

8 ¢La Diocesis demuestra su capacidad para iniciar un proyecto?

9 ¢La Ditcesis demuestra competencia en la planificacién de un proyecto?

10 ¢La Diécesis demuestra competencia en la ejecucion de proyectos?

11 ¢La Diécesis demuestra competencia en el monitoreo y control de sus proyectos?

12 ¢La Di6cesis demuestra competencia para cerrar un proyecto?

13 ¢La Diécesis demuestra competencia de comunicacion?

14 ¢La Dibcesis evalla y considera la inversion de talento humano y recursos financieros
al seleccionar proyectos?

15 ¢La Diécesis realiza control de costos del proyecto?

16 ¢ Los proyectos liderados por la Diécesis cuentan con objetivos claros y medibles en
tiempo, costo y calidad?

17 ¢La Diocesis define hitos de los entregables de sus proyectos a fin de evaluarlos y
determinar su avance?

18 ¢ La Dibcesis utiliza técnicas de gestion de riesgos para tomar medidas y determinar el
impacto del riesgo durante la ejecucién del proyecto?

19 ¢Los proyectos de la Diocesis terminan en la fecha prevista, costo y alcance?

20 ¢La Diocesis establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

21 ¢La Diocesis recopila, analiza y aplica las lecciones aprendidas de proyectos pasados?

29 ¢La Didcesis revisa informacion de proyectos anteriores o proyectos similares como

fuente de informacién para la planificacion?

Fuente: elaboracién propia.

Al aplicar el instrumento de evaluacion, los encuestados responderan 22 preguntas

correspondientes a este habilitador, las cuales se multiplicaran con la puntuacion mas alta

asignada en la escala de Likert (ocho (8) puntos), para luego volver a ser multiplicada por el

namero total de personas que participen de la encuesta, tal como se ilustra en la siguiente

formula:

Puntuacion méxima: ((numero total de preguntas del habilitador * puntuacién maxima de la

escala de Likert) * (nUmero total de encuestados) = total puntos maximos a lograr).

De esta manera se conocerd la puntuacion mas alta por recibir en este habilitador. De otra

parte, y a fin de conocer cudl es la puntuacion mas baja se aplica la siguiente formula:
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Puntuacion minima: ((nimero total de preguntas del habilitador * puntuacién minima de la

escala de Likert) * (nUmero total de encuestados) = total puntos minimos alcanzados).

De esta manera se conocera tanto la puntacion minima como la maxima a lograr, con lo
cual, los autores asignaron un rango porcentual sobre la puntuacion méaxima a recibir, a fin de

medir y ubicar los rangos de los niveles del habilitador, tal como se muestra a continuacion:

Tabla 15 Rangos del habilitador de madurez

Niveles Rangos (%)
Del 25% al 29% sobre la puntuacion maxima.
Bajo Del 30% al 45% sobre la puntuacién maxima.
Medio Del 46% al 65% sobre la puntuacién méxima.
Alto Del 66% al 90% sobre la puntuacion maxima.

Del 91% al 100% sobre la puntuacibn maxima.
Fuente: elaboracion propia.

Lo anterior se interpreta de la siguiente manera:

El habilitador de madurez se ubicaréa en el nivel “muy bajo” si después de obtener los
resultados de la variable de medicidn, su puntaje se ubica entre el 25% y 29% sobre la
puntuacion maxima del habilitador, lo que significa que la organizacion da un muy bajo manejo
a la ejecucion de proyectos, como a las restricciones de tiempo (cronograma), presupuesto
(costo) y alcance, asi como una muy baja aplicacion de buenas practicas en la gestién de
proyectos, demostrando a su vez una muy baja competencia para la gestién de recursos
(patrocinio), la definicion y medicién a través de indicadores claves de desempefio, la ejecucion
de proyectos de acuerdo con el ciclo de vida de los proyectos, la recopilacién, analisis y

aplicacion de lecciones aprendidas también es considerada muy baja.

De igual manera, si la puntuacion del habilitador se ubica entre el 30% y el 45% sera “bajo”;
sobre el 46% y el 65% es considerado “medio”; sobre el 66% y el 90% se estima como “alto” y
sobre el 91% y el 100% es considerado “muy alto”. A medida que la puntuacién obtenida en el

habilitador va aumentando, su significado ira mejorando.

Métodos y artefactos: elementos de uso comun que son Utiles para dirigir proyectos, con
los cuales se logra un efecto, salida o entregable. En este habilitador también se incluye
plantillas, documentos, técnicas y metodologias para una adecuada gestion de proyectos, de

igual manera mide la estandarizacion del proceso del plan de gestion del alcance, cronograma,
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comunicaciones y riesgos del proyecto, como la gestion documental. Para ello, en esta variable

de medicion, se plantean siete (7) preguntas, las cuales se presentan a continuacion:

Tabla 16 Preguntas del habilitador de métodos y artefactos.

# Pregunta

¢La Didcesis utiliza metodologias y técnicas de gestién de proyectos en una manera

que sea relevante y eficaz para cada proyecto?

¢ Tiene la Di6cesis plantillas de estimacion / herramientas establecidas para su uso en

toda la organizacion?

¢ Los equipos de proyectos de la Didcesis realizan un informe final del proyecto donde

se aclare lo que sali6 bien y lo que salié mal?

¢La Di6cesis estandariza el proceso del Plan de Gestion del Alcance del Proyecto?

¢La Didcesis estandariza el proceso del Plan de Gestion del Cronograma del

Proyecto?

6 ¢La Diocesis estandariza el proceso del Plan de Gestion de Comunicaciones del
Proyecto?

7 ¢LaDidcesis estandariza el proceso del Plan de Gestidn de Riesgos del Proyecto?

Fuente: elaboracién propia.

Al aplicar el instrumento de evaluacion, los encuestados responderan siete (7) preguntas
correspondientes a este habilitador, las cuales se multiplicaran con la puntuacién mas alta
asignada en la escala de Likert (ocho (8) puntos), para luego volver a ser multiplicada por el
namero total de personas que participen de la encuesta, tal como se ilustra en la siguiente

formula:

Puntuacién méaxima: ((numero total de preguntas del habilitador * puntuacién maxima de la

escala de Likert) * (nimero total de encuestados) = total puntos maximos a lograr).

De esta manera se conocera la puntuacién mas alta por recibir en este habilitador. De otra

parte, y a fin de conocer cual es la puntuacion mas baja se aplica la siguiente formula:

Puntuacion minima: ((nimero total de preguntas del habilitador * puntuacién minima de la

escala de Likert) * (niUmero total de encuestados) = total puntos minimos alcanzados).

De esta manera se conocerd tanto la puntacion minima como la maxima a lograr en la
variable de medicién, con lo cual, los autores asignaron un rango porcentual sobre la
puntuacion maxima a recibir, a fin de medir y ubicar los rangos de los niveles del habilitador, tal

como se muestra a continuacion:
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Tabla 17 Rangos del habilitador de métodos y artefactos

Niveles Rangos (%)
Del 25% al 29% sobre la puntuacién maxima.
Bajo Del 30% al 45% sobre la puntuacion maxima.
Medio Del 46% al 65% sobre la puntuacién méaxima.
Alto Del 66% al 90% sobre la puntuacién maxima.

Del 91% al 100% sobre la puntuacibn maxima.
Fuente: elaboracion propia.

Lo anterior se interpreta de la siguiente manera:

El habilitador de métodos y artefactos se ubicara en el nivel “muy bajo” si después de
obtener los resultados de la variable de medicion, su puntaje se ubica entre el 25% y 29%
sobre la puntuacién maxima del habilitador, lo que significa que el uso de elementos comunes y
gue son Utiles para dirigir proyectos, con los que se logra un efecto, salida o entregable son
muy bajo. Como también lo es el uso de plantillas, documentos, técnicas y metodologias que
permitan una adecuada gestion de proyectos, de igual manera la estandarizacion del proceso
del plan de gestién del alcance, cronograma, comunicaciones y riesgos del proyecto, como la

gestion documental es considerada muy baja.

De igual manera, si la puntuacion del habilitador se ubica entre el 30% y el 45% sera “bajo”;
sobre el 46% y el 65% es considerado “medio”; sobre el 66% y el 90% se estima como “alto” y
sobre el 91% y el 100% es considerado “muy alto”. A medida que la puntuacién obtenida en el

habilitador va aumentando, su significado ird mejorando.

Desempefio del equipo: este habilitador evaltia el nivel de competencia del talento humano
de la Diocesis de Apartadd, midiendo de forma integral aptitudes, habilidades blandas y
conocimientos adquiridos que contribuyan a la consecucién de los objetivos trazados en los

proyectos.

De otra parte, también se mide el nivel de capacitacion, formacion y desarrollo del talento

humano. Para ello, en esta variable de medicién, se plantean 10 preguntas, las cuales son:
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Tabla 18 Preguntas del habilitador de desempefio del equipo

# Pregunta
¢La Didcesis utiliza un sistema de rendimiento formal que evalie a individuos y
1 equipos de proyecto en su rendimiento del proyecto, asi como los resultados totales de
los proyectos?
¢La Didcesis tiene los procesos necesarios, las herramientas, las pautas u otros
medios formales para determinar el desempefio, el conocimiento y los niveles de
experiencia de los recursos del proyecto y asignarlos a los roles del proyecto
apropiadamente?
¢La Didcesis establece un programa de capacitacién y desarrollo para su talento
humano?
¢La Didcesis facilita el desarrollo de director de proyectos?
¢La Didcesis establece una ruta de carrera para todos los roles de gestion de
proyectos?
¢La Didcesis incentiva el desarrollo personal?
¢El nivel de los salarios de los colaboradores esta en el promedio del sector y de la
actividad economica?
¢ La Dibcesis trasmite seguridad laboral a sus colaboradores a través de contratos de
trabajo solidos y estables?
9 ¢Los funcionarios de la Didcesis demuestran competencias en el manejo de conflictos?
10 ¢, Se fomenta desde la Diécesis la colaboracién y el trabajo en equipo a fin de generar
ideas mas diversas y que contribuyan a obtener mejores resultados?
Fuente: elaboracion propia.

~N o o~ W

(o]

Al aplicar el instrumento de evaluacion, los encuestados responderan 10 preguntas
correspondientes a este habilitador, las cuales se multiplicaran con la puntuacién mas alta
asignada en la escala de Likert (ocho (8) puntos), para luego volver a ser multiplicada por el
namero total de personas que participen de la encuesta, tal como se ilustra en la siguiente

formula:

Puntuacion méaxima: ((numero total de preguntas del habilitador * puntuacién maxima de la

escala de Likert) * (nUmero total de encuestados) = total puntos maximos a lograr).

De esta manera se conocera la puntuacién mas alta por recibir en este habilitador. De otra

parte, y a fin de conocer cual es la puntuacion mas baja se aplica la siguiente formula:

Puntuacién minima: ((nimero total de preguntas del habilitador * puntuacion minima de la

escala de Likert) * (nUmero total de encuestados) = total puntos minimos alcanzados).

De esta manera se conocera tanto la puntacion minima como la maxima a lograr en la
variable de medicién, con lo cual, los autores asignaron un rango porcentual sobre la
puntuacion maxima a recibir, a fin de medir y ubicar los rangos de los niveles del habilitador, tal

como se muestra a continuacion:
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Tabla 19 Rangos del habilitador de desempefio del equipo

Niveles Rangos (%)
Del 25% al 29% sobre la puntuacién maxima.
Bajo Del 30% al 45% sobre la puntuacion maxima.
Medio Del 46% al 65% sobre la puntuacién méaxima.
Alto Del 66% al 90% sobre la puntuacién maxima.

Del 91% al 100% sobre la puntuacibn maxima.
Fuente: elaboracion propia.

Lo anterior se interpreta de la siguiente manera:

El habilitador de desempefio del equipo se ubicara en el nivel “muy bajo” si después de
obtener los resultados de la variable de medicion, su puntaje se ubica entre el 25% y 29%
sobre la puntuacién maxima del habilitador, lo que significa que el nivel de competencia del
talento humano de la organizacién es muy baja en cuanto a la gestion de proyectos, por lo que
las aptitudes, habilidades blandas y conocimientos adquiridos por el equipo son muy bajas, lo
aporta muy poco para que se alcancen los objetivos trazados en los proyectos. De otra parte, el

nivel de capacitacion, formacién y desarrollo del talento humano también es muy bajo.

De igual manera, si la puntuacién del habilitador se ubica entre el 30% y el 45% sera “bajo”;
sobre el 46% y el 65% es considerado “medio”; sobre el 66% y el 90% se estima como “alto” y
sobre el 91% y el 100% es considerado “muy alto”. A medida que la puntuacién obtenida en el

habilitador va aumentando, su significado ird mejorando.

Herramientas/instrumentos parala adecuada direccion de proyectos: aqui se
identifican las herramientas (tanto software como hardware) que se emplean desde la Di6cesis
de Apartado para la apropiada direccién de sus proyectos, como también aquellas que se

necesitaran para una buena ejecucion y manejo de estos.

También se mide los tiempos de adquisicién de equipos, repuestos, materiales e insumos

para la ejecucion de proyectos.

Para este habilitador, la conectividad representa un rol de suma importancia, debido a la
implementacion de nuevas tecnologias asociada al proyecto que se iniciaran a emplear, por
ello, desde la Di6cesis de Apartad6 se debera garantizar la capacidad para conectarse a una

red como Internet e intranet (red interna de la organizacién), entendiendo la relevancia que
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tiene en cuanto a la comunicacién interna y externa con los distintos interesados e

involucrados.

Tabla 20 Preguntas del habilitador de herramientas/instrumentos para la adecuada direccién de proyectos

Pregunta
¢ Tiene la Diocesis un sistema de informacién de Gestién de Proyectos?
¢La institucion ha seleccionado uno o méas paquetes de software de gestion de
proyectos para utilizarlos como sistema de seguimiento de proyectos?
¢ Cuentan la organizacion con alguna herramienta para la Gestién de Proyectos?
¢, Se han hecho mejoras de software y de sistemas para mejorar la gestioén de
proyectos?
¢ El talento humano vinculado a los proyectos usa frecuentemente las herramientas de
Gestion de Proyectos?
¢La Diocesis establece los tiempos de adquisicion de equipos, repuestos, materiales e
insumos requeridos para la ejecucién de los proyectos?
Fuente: elaboracion propia.

A W N RPH

6

Al aplicar el instrumento de evaluacion, los encuestados responderan seis (6) preguntas
correspondientes a este habilitador, las cuales se multiplicaran con la puntuacion mas alta
asignada en la escala de Likert (ocho (8) puntos), para luego volver a ser multiplicada por el
namero total de personas que participen de la encuesta, tal como se ilustra en la siguiente

formula:

Puntuacién maxima: ((namero total de preguntas del habilitador * puntuacién maxima de la

escala de Likert) * (nimero total de encuestados) = total puntos maximos a lograr).

De esta manera se conocerd la puntuacién mas alta por recibir en este habilitador. De otra

parte, y a fin de conocer cual es la puntuacion mas baja se aplica la siguiente formula:

Puntuacion minima: ((nimero total de preguntas del habilitador * puntuacion minima de la

escala de Likert) * (nUmero total de encuestados) = total puntos minimos alcanzados).

De esta manera se conocera tanto la puntacion minima como la maxima a lograr en la
variable de medicion, con lo cual, los autores asignaron un rango porcentual sobre la
puntuacion maxima a recibir, a fin de medir y ubicar los rangos de los niveles del habilitador, tal

COmo se muestra a continuacion:

Tabla 21 Rangos del habilitador de herramientas/instrumentos para la adecuada direccion de proyectos

Niveles Rangos (%)
Del 25% al 29% sobre la puntuacion maxima.
Bajo Del 30% al 45% sobre la puntuacién maxima.
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Medio Del 46% al 65% sobre la puntuacion maxima.
Alto Del 66% al 90% sobre la puntuacién méaxima.
Del 91% al 100% sobre la puntuacién méaxima.
Fuente: elaboracion propia.

Lo anterior se interpreta de la siguiente manera:

El habilitador de herramientas/instrumentos para la adecuada direccion de proyectos se
ubicara en el nivel “muy bajo” si después de obtener los resultados de la variable de medicion,
Su puntaje se ubica entre el 25% y 29% sobre la puntuacion maxima del habilitador, lo que
significa que el uso de las herramientas (tanto software como hardware) desde la organizacion
es muy bajo, como también aquellas que se necesitaran para una buena ejecucién y manejo de
estos. De otra parte, los tiempos de adquisicion de equipos, repuestos, materiales e insumos

para la ejecucién de proyectos son muy bajos.

De igual manera, si la puntuacién del habilitador se ubica entre el 30% y el 45% sera “bajo”;
sobre el 46% y el 65% es considerado “medio”; sobre el 66% y el 90% se estima como “alto” y
sobre el 91% y el 100% es considerado “muy alto”. A medida que la puntuacion obtenida en el

habilitador va aumentando, su significado ira mejorando.

Nivel de PMO: se pretende identificar el nivel de direccion de proyectos para determinar las
necesidades y beneficios de implementar una PMO en la Didcesis de Apartadd, como se alinea
y prioriza proyectos acordes a la estrategia organizacional, sus valores corporativos; si se
establecen politicas de gobernabilidad, la medicién al progreso de proyectos e implementacion

de un modelo de madurez que facilite la mejora continua.

Tabla 22 Preguntas del habilitador de nivel de PMO

# Pregunta

1 ¢LaDibécesis alinea y prioriza proyectos acordes a su estrategia de organizacional?
2 ¢La Diocesis define valores que permita una adecuada gestion de proyectos?

3 ¢La Didcesis establece politicas de gobernabilidad en toda la organizacion?
4

¢La Diocesis realiza una comparacion del progreso real vs el planificado para detectar
desviaciones del proyecto?
¢La Didcesis reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez

5 AR . .
organizacional como parte de su mejora continua?
¢Emplea la Di6cesis una oficina para la Direccion de Proyectos?
7 ¢Algun grupo o individuo dentro de la Diocesis ha tomado el rol de la PMO, sin estar

reconocido oficialmente?
Fuente: elaboracion propia
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Al aplicar el instrumento de evaluacion, los encuestados responderan siete (7) preguntas
correspondientes a este habilitador, las cuales se multiplicaran con la puntuaciéon mas alta
asignada en la escala de Likert (ocho (8) puntos), para luego volver a ser multiplicada por el
namero total de personas que participen de la encuesta, tal como se ilustra en la siguiente

formula:

Puntuacion méxima: ((numero total de preguntas del habilitador * puntuacién maxima de la

escala de Likert) * (nimero total de encuestados) = total puntos maximos a lograr).

De esta manera se conocera la puntuacién mas alta por recibir en este habilitador. De otra

parte, y a fin de conocer cual es la puntuacion mas baja se aplica la siguiente formula:

Puntuacion minima: ((nimero total de preguntas del habilitador * puntuacién minima de la

escala de Likert) * (niUmero total de encuestados) = total puntos minimos alcanzados).

De esta manera se conocera tanto la puntacion minima como la maxima a lograr en la
variable de medicion, con lo cual, los autores asignaron un rango porcentual sobre la
puntuaciéon maxima a recibir, a fin de medir y ubicar los rangos de los niveles del habilitador, tal

como se muestra a continuacion:

Tabla 23 Rangos del habilitador de nivel de PMO

Niveles Rangos (%)
PVEABEIOR Del 25% al 29% sobre la puntuacién maxima.
Bajo Del 30% al 45% sobre la puntuacién maxima.
Medio Del 46% al 65% sobre la puntuacion maxima.
Alto Del 66% al 90% sobre la puntuacién maxima.

Del 91% al 100% sobre la puntuacién maxima.
Fuente: elaboracion propia

Lo anterior se interpreta de la siguiente manera:

El habilitador de nivel de PMO se ubicara en el nivel “muy bajo” si después de obtener los
resultados de la variable de medicion, su puntaje se ubica entre el 25% y 29% sobre la
puntuacion maxima del habilitador, lo que significa que la alineacion y priorizacion de proyectos
acordes a la estrategia organizacional, sus valores corporativos es muy baja; lo mismo que el
establecer politicas de gobernabilidad, la medicion del progreso de proyectos y la

implementacion de un modelo de madurez que facilite la mejora continua.

De igual manera, si la puntuacion del habilitador se ubica entre el 30% y el 45% sera “bajo”;

sobre el 46% y el 65% es considerado “medio”; sobre el 66% y el 90% se estima como “alto” y
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sobre el 91% y el 100% es considerado “muy alto”. A medida que la puntuacion obtenida en el

habilitador va aumentando, su significado ira mejorando.

Por otra parte, y a fin de conseguir el mayor numero o la totalidad de las respuestas
esperadas, el cuestionario (encuesta) sera aplicado de manera autoadministrado individual, lo
gue significa que “el cuestionario se les proporcionara directamente a los participantes, quienes
lo contestaran. No hay intermediarios y las respuestas las marcan ellos” (Hernadndez S. &
Mendoza T., 2018, pag. 308), de igual manera se utilizara la metodologia de entrevistas, la cual
implica que “una persona entrenada y calificada (entrevistador) aplica el cuestionario a los
participantes; haciendo las preguntas a cada entrevistado. El entrevistador “no sesgara o
influird en las respuestas” de los entrevistados, su propdsito seré el de guiar y llevar a buen
terminé cada encuesta, “evitando que decaiga la concentracion e interés del participante,
ademas de orientarlo en el transito del instrumento. Las explicaciones que proporcione deberan
ser breves pero suficientes” (Hernandez S. & Mendoza T., 2018, pag. 309) siendo neutral,
cordial y servicial. Asimismo, es muy importante que transmita a todos los participantes que no
hay respuestas correctas o equivocadas. En ambos casos, y para efectos del levantamiento de
la informacion de este trabajo de grado a través del instrumento de cuestionario, el estudiante
German Camilo Toscano Vargas, sera el responsable de realizar el debido acompafamiento y
aplicacion de la herramienta. De igual manera, es importante mencionar que los cuestionarios
(encuestas) se realizaran en un archivo MS Excel a fin de que se facilite su tabulacion y la

elaboracion de las respectivas graficas de los resultados.

Las encuetas se llevaran a cabo en las instalaciones de la Curia (Diécesis de Apartado),
aplicandose a los colaboradores de distintas areas/dependencias (directivos, areas de apoyo y

personal de los proyectos) quienes tengan un vinculo con la ejecucién de proyectos.

De otra parte y por cuestiones de reserva y ética, se guardara confidencialidad de las

personas que participen y a las que se les aplique el instrumento.

7.2.2.4. Validacion de instrumentos: juicio de expertos.

“El juicio de expertos se define como una opinion informada de personas con trayectoria en
el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y que pueden dar
informacion, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar & Cuervo, 2008, pag. 29 citados por
Teheran 2018, pag.108).
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Partiendo de lo mencionado anteriormente, se realizaron dos instrumentos (entrevista y
encuesta) con las cuales se pretende medir el nivel de madurez de la Didcesis de Apartado y
gue fueron validadas por dos (2) expertos los cuales cuentan con competencias en la gestion

de proyectos.

El juicio de expertos desarrollado se realiz6 de manera individual, donde cada uno de los
expertos inspecciona los instrumentos para luego llevar a cabo su respectiva valoracion y
apreciacion, teniendo en cuenta lo siguiente, para ellos se tom6 de modelo y referencia lo

planteado por (Teheran, 2018, pag. 108):

Para la calificacién se implementd una escala de uno (1) a cinco (5), siendo uno (1) inferior
al basico, dos (2) basico, tres (3) intermedio, cuatro (4) sobresaliente y cinco (5) muy

sobresaliente, tal como se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla 24 valoracion de juicio de expertos

Variable Categoria
1 2 3 45

1. Las preguntas estan redactadas de manera clara y precisa, sin
ambigledades.

2. Las preguntas guardan cierta relacion con la gerencia de proyectos y
modelos de madurez.

3. Las preguntas fueron redactadas teniendo en cuenta los modelos de
madurez citados, investigados y presentados en este trabajo.

4. Las preguntas que se presentan en los instrumentos NO sesgan o
contaminan su respuesta (manipulacion)

5. Las preguntas de los instrumentos empleados son coherentes y
concretas en cuanto a cantidad (extension).

6. Grado de objetividad de los instrumentos elaborados.

7. Grado de relevancia de los instrumentos elaborados.

8. Grado de suficiencia de los instrumentos elaborados.

9. Grado de coherencia de los instrumentos elaborados.

10. Estructura técnica bésica de los instrumentos elaborados.

Puntaje parcial

Puntaje total

Fuente: elaboracion propia, basado y adaptado de (Teheran, 2018, pag. 109)
Para tener en cuenta: se omite la identidad de los expertos por acuerdo de confidencialidad.
El indice de Juicio de Experto (IJE) = (Puntaje obtenido / 50) * 100 = Escala de validacion.

A continuacion, en la tabla 25 se presenta la escala de validacion aplicada a los

instrumentos de medicién construidos.
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Tabla 25 Escala de validacion instrumentos de medicion

Muy baja Baja Regular Alta Muy alta
0% a 20% 21% a40% 41% a 60% 61% a 80% 81% a 100%
Los instrumentos no cumplen con los Los instrumentos Los instrumentos
requisitos para ser aplicados. requieren ajustes estan aptos para su
para su aplicacion. aplicacion

Fuente: adaptado y tomado de (Teheran, 2018, pag. 109).

Luego de aplicar la escala de validaciéon de instrumentos, en la tabla 26, se presentan los

resultados obtenidos de la valoracion y validacion recibido en el juicio de expertos.

Tabla 26 Resultados de valoracién y validacion de juicios de expertos

indice de Juicio de Experto

Experto Especialidad Certificado (IJE)
Entrevista Encuesta
1 Gerencia de proyectos Si 94% 92%
2 Gerencia de proyectos Si 90% 90%

Fuente: elaboracion propia, adaptado y tomado de (Teheran, 2018, pag. 110).

De acuerdo con la valoracion, resultados obtenidos y retroalimentacion por parte de los

expertos se adicionaron y suprimieron preguntas de los instrumentos elaborados.

7.2.2.5. Poblacion y muestra

La Didcesis de Apartad6 a la fecha de la aplicacién de los instrumentos para medir el nivel

de madurez, contaba con 54 colaboradores, tal y como se relacionan en la siguiente tabla:

Tabla 27 Colaboradores de la Diécesis de Apartadd

Nivel # de personas %
Directivos 4 7,41%
Areas de apoyo 16 29,63%
Vinculados a proyectos 34 62,96%
TOTAL 54 100,00%

Fuente: elaboracion propia.

Tal y como se puede observar en la tabla anterior, la poblacién objeto de estudio y a la cual
se le aplicara los instrumentos de medicion del nivel de la Diécesis de Apartadé esta
compuesta por directivos, areas de apoyo (comunicaciones, juridica, talento humano, compras,

sistemas, contabilidad, tesoreria, seguridad y salud en el trabajo) y los profesionales que se
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encuentran vinculados en los proyectos que actualmente se ejecutan desde la Diécesis de

Apartado.

Para la seleccién de la muestra, recae el interés en aquellas personas disponibles,

dispuestas a participar, de facil acceso e involucradas de manera directa o indirecta a los

proyectos, lo que convierte en un muestreo no probabilistica o dirigida, la cual segun

(Hernandez S. & Mendoza T., 2018) es aquella donde se “seleccionan individuos o casos

tipicos sin intentar que sean estadisticamente representativos de una poblacion determinada”

los cuales son seleccionados de manera detallada y controlada, cumpliendo con ciertas

“caracteristicas especificadas previamente en el planteamiento del problema” (pag. 255).

7.2.2.6. Fichatécnica

A continuacién, se presenta la ficha técnica de la muestra:

Tabla 28 Ficha técnica de la muestra

Caracteristica

Descripcion

Periodo de recoleccion de datos

Entidad objeto de estudio

Ciudad de aplicacion

Cargos/areas de las personas participantes

Poblacion
Medio de recoleccion empleado
Muestra

Fuente: elaboracion propia.

Mayo de 2023

Diocesis de Apartadd

Apartadd

Directivos, comunicaciones, juridica,
talento humano, compras, sistemas,
contabilidad, tesoreria, profesionales
vinculados a proyectos, seguridad y salud
en el trabajo.

54

Entrevista y cuestionario

No probabilistica o dirigida.

Entrevista estructurada: cuatro (4)
colaboradores de distintas
areas/dependencias (directivos y areas de
apoyo) quienes se encuentran
directamente involucrados en la ejecucion
de proyectos.

Cuestionario: colaboradores disponibles,
dispuestos a participar de la encuesta, de
facil acceso e involucradas de manera
directa o indirecta a los proyectos.

De acuerdo con lo argumentado anteriormente, a las referencias tedricas de (Hernandez S.

& Mendoza T., 2018) en su libro “Metodologia de la investigacién: las rutas cuantitativa,
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cualitativa y mixta” y a la literatura consultada, los criterios de seleccion de los colaboradores

que participarian fueron los siguientes:

Entrevista: colaboradores de la Diécesis de Apartadd, de distintas areas/dependencias
(directivos y areas de apoyo) que se encuentren directamente involucrados en la ejecucién de

proyectos, por lo que se define como una muestra no probabilistica o dirigida.

Cuestionario: colaboradores de la Diécesis de Apartado, de distintas areas/dependencias
(directivos, areas de apoyo y vinculados directamente a proyectos) disponibles, dispuestos a
participar de la encuesta, de facil acceso e involucradas de manera directa o indirecta a los

proyectos, por lo que se define como una muestra no probabilistica o dirigida

7.2.2.7 Metodologia para la implementacién de la PMO.

El plan de implementacién de la PMO de la Diocesis de Apartadd se fija en una ruta de

cuatro (4) fases, las cuales se muestran a continuacion:

Fase 1 — Autorizacién, socializacién y alistamiento.

1. Para implementar la PMO en la Didcesis de Apartadd, lo primero que se debera
realizar es una presentacion de la propuesta a las directivas, a fin de lograr su
aprobacién y visto bueno.

Solicitar aprobacion para realizar prueba piloto.
Establecer los procesos, procedimientos, metodologias y estandares de gestién de
proyectos que se adoptaran en la PMO de la Didcesis de Apartadoé.

4. ldentificar las herramientas y tecnologias necesarias para respaldar la gestion de
proyectos.

5. Elaborar los planes de beneficios, de gestion de recursos, de cambio organizacional,
de riesgos y demas planes necesarios.

6. Disefar los roles, perfiles y responsabilidades del talento humano que haran parte de
la PMO.

7. Formalizar el inicio del montaje de la PMO.

Esta primera fase sera desarrollada en tres (3) meses.
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Fase 2 - Montaje.

Seleccionar al personal adecuado para desempefar los roles definidos para la PMO.
Crear los procedimientos, pautas, métodos, artefactos, plantillas y formatos para
gestion de proyectos.

Definir el plan de capacitaciones y formacion para el equipo de la PMO,
colaboradores de areas de apoyo y administrativos de la Didcesis de Apartado.
Capacitar al equipo de la PMO, colaboradores de &reas de apoyo y administrativos
de la Diocesis de Apartadd en las metodologias, herramientas, métodos, artefactos y
estandares de gestion de proyectos.

Identificacién de uno (1) o dos (2) proyectos para la implementacién de manera
gradual de la PMO.

Esta segunda fase sera desarrollada en cuatro (4) meses.

Fase 3 — Operacion.

1.

© N o u

Seleccionar uno (1) o dos (2) proyectos por los cuales se pueda iniciar la
implementacion de manera gradual de la PMO.

Iniciar la gestidn operativa de los proyectos de la Diocesis de Apartadd bajo la
supervision de la PMO desde donde se garanticen el uso de los parametros ya
establecidos.

Brindar apoyo continuo a los equipos de proyecto, asegurando el cumplimiento de los
estandares.

Crear e implementar un sistema de gestion de la informacién y documentaciéon de
proyectos.

Promover la transferencia de conocimientos y la gestién de lecciones aprendidas.
Realizar seguimientos a la ejecucion de los proyectos y proveer el soporte requerido.
Evaluar periddicamente el desempefio de la PMO de la Di6cesis de Apartado.
Realizar auditorias de los proyectos para identificar oportunidades de mejora y

buenas practicas.

Esta tercera fase sera desarrollada en tres (12) meses.
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Fase 4 - Mejora continua.

Realizar un registro de lecciones aprendidas,
Sistematizar la experiencia.

Identificar aspectos a mejorar.

WD PR

Aplicar evaluaciones de madurez en gestion de proyectos para medir el progreso y
establecer acciones de mejora continua.

Esta cuarta fase ser& desarrollada en tres (3) meses.

8. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
8.1. Procesamiento estadistico de datos.

8.1.1. Resultados instrumento: entrevista.

A continuacion, se presenta la informacion mas relevante recopilada de la entrevista
aplicada a cuatro (4) colaboradores de la Di6cesis de Apartado, quienes se encuentran
directamente involucrados en la ejecucion de proyectos, razon por la cual se definieron como

una muestra no probabilistica.

Tal y como se hizo mencién en el punto 7.2.2.2.1., al aplicar este instrumento de medicién
se realizaria codificaciéon cualitativa abierta, por lo que, al comparar las respuestas de los

entrevistados, se descubrir categorias similares, por tanto, se sintetizaron.

A través de esta entrevista se identificé la manera en como se viene realizando la gestion de
proyectos desde la Diécesis de Apartadd, como también la percepcién de estos colaboradores

frente al tema de proyectos.
Los entrevistados fueron:

e Director Ejecutivo — entrevistado 1.
¢ Delegado - entrevistado 2.
e Administrador Diocesano — entrevistado 3.

e Contadora - entrevistado 4.
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Es importante mencionar que, a pesar de estar directamente involucrados en la ejecucién de
proyectos por su rol como directivos, se seleccionaron a estos cuatro (4) colaboradores debido
a su influencia, autoridad, papel y funcién dentro de la organizacion, ademas porque son los
colaboradores lideres, referentes, quienes toman decisiones, trazan el rumbo de la Didcesis de
Apartadd, velan por los intereses de esta, porgue se logren los objetivos, metas y resultados de

la entidad, ademas, por ellos pasa toda la informacién que se genera en la organizacion.

1. ¢ Qué requisitos existen en la Diocesis de Apartado para la ejecucion de proyectos?
De acuerdo con el enunciado anterior, los encuestados manifestaron lo siguiente:

Entrevistado 1, 2 y 4: que vaya acorde a la misionalidad de la Diécesis, por otro lado, que los
recursos provenientes sean de entidades que trabajen en las mismas lineas de accién de la
Didcesis y que como tercero, se ajuste a las realidades/necesidades del territorio o

beneficiarios.

Entrevistado 4: que responda a crisis humanitarias, la defensa de la vida, la promocion de la

paz.
Es de resaltar que los entrevistados 1, 2, y 4 concuerdan con sus apreciaciones.

2. De acuerdo con los lineamientos de la Didcesis de Apartadé ¢ Cual es su definicidn

de “proyecto”?

Frente a esta pregunta los entrevistados tienen distintas apreciaciones, las cuales se

relacionan a continuacion:

Entrevistado 1y 4: es una propuesta 0 una estrategia que se genera a partir de una

necesidad con la que se busca dar alternativa a las problematicas identificadas.

Entrevistado 2: es toda aquella estrategia que permita el desarrollo de acciones que vayan

encaminadas al ejercicio y ejecucion del componente misional de la Diécesis de Apartado.

Entrevistado 3: que tiene un objetivo concreto, una justificacion (¢.el por qué se va a hacer?)
con unas metas concretas, donde se defina cuéles son las actividades y que sea sostenible.

Por eso un proyecto es algo integral.
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Si bien las respuestas son distintas, todas apuntan a los mismo, a resolver una necesidad
identificada y que tal como se menciona en la literatura, un proyecto tiene un principio y un

final, con el que se busca crear un producto, servicio o resultado Unico.
3. ¢Cuantos proyectos en total se ejecutaron durante el 2022?
Entrevistado 1: durante esta vigencia se alcanzé a ejecutar tres (3) proyectos.

Entrevistado 2: no tengo el dato exacto de la cantidad de proyectos ejecutados, sin

embargo, estoy seguro de que fueron mas de 10 proyectos.

Entrevistado 3: de la Diocesis en general no tengo conocimiento, sin embargo, desde el
Secretariado Diocesano de Pastoral Social, entidad vinculada a la Didcesis de Apartadd, se

ejecutaron alrededor de 12 proyectos.
Entrevistado 4: alrededor de cuatro (4) o cinco (5) proyectos.

De acuerdo con las respuestas de los entrevistados se ejecutaron entre tres (3) y 12
proyectos, pero ninguno da un dato con certeza. De otra parte, las respuestas recibidas frente a
esta pregunta no coinciden, lo que puede ser interpretado como que no se tiene un dato
exacto, gue no fluye, ni se comparte la informacién entre los distintos involucrados, a fin de que
todos los colaboradores de la Diécesis estén informados, situacién que puede ser tomada

como una accion u oportunidad de mejora.

4. ;Cuél fue el rango promedio, en pesos colombianos (COP), de los proyectos

ejecutados por la Di6écesis de Apartad6 durante el 2022?
Entrevistado 1: alcanzamos a ejecutar alrededor de $900 millones de pesos.
Entrevistado 2: mas o menos 1.500 millones de pesos.

Entrevistado 3: no se tiene un monto establecido, esto se hace de acuerdo con el alcance y

area de intervencion.
Entrevistado 4: mas o menos 800 millones de pesos.

Partiendo de la informacién recolectada por los entrevistados, durante el afio 2022 se

ejecutaron entre 800 y 1.500 millones de pesos COP.

Tal y como se hizo mencién en la pregunta inmediatamente anterior, las personas

entrevistadas no dan un dato con certeza, lo que resulta en que se reciba distintas respuestas,
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lo que puede ser interpretado como que no se tiene un dato exacto, que no fluye, ni se
comparte la informacioén entre los distintos involucrados, a fin de que todos los colaboradores
de la Diécesis, independiente de su nivel o cargo, conozcan esta informacion. Esta situacion

también puede ser tomada como una accién u oportunidad de mejora.

5. De acuerdo con su percepcion ¢,Cudl ha sido el beneficio de la ejecucion de

proyectos en la Di6cesis de Apartad6?
Frente a esta pregunta los entrevistados manifiestan que:

Encuestado 1: fortalecimiento en la gestion y ejecucion de proyectos con miras a formalizar

una linea estratégica que tenga que ver con la formulacién, planeacién y gestion de proyectos.

Encuestado 2: uno, en temas administrativos, ya que los proyectos nos llevan a pensarnos y
organizarnos como una entidad que desarrolla los proyectos. Dos, en temas operativos,
permite que la Diécesis de Apartadd despliegue un radio de accion efectivo en el territorio que
ayuda a alcanzar la mision trazada como organizacion. Tres, permite tener la posibilidad de

experiencia y reconocimiento ante distintas organizaciones cooperantes.

Entrevistado 3 y 4: toda la experiencia que se ha logrado y que los procesos internos

establecidos se vayan consolidando.

De lo anterior se percibe que el mayor beneficio de la ejecucion de proyectos y del cual los
entrevistados resaltan y coinciden, es el fortalecimiento de la Di6cesis de Apartadd en temas
administrativos, consolidando y mejorando sus procesos, como también ganar reconocimiento

y adquirir experiencia.

6. ¢La Didcesis de Apartad6 cuenta con alguna metodologia especifica para la gestion

de proyectos?

Entrevistado 1: hablar de una metodologia especifica no, pero si cuenta con una vasta

experiencia y trayectoria en desarrollo de proyectos.

Entrevistado 2: una metodologia especifica no tiene, mas bien, lo que se ha establecido es

unos criterios basicos.

Entrevistado 3: no, sin embargo, se debe conocer cémo llegar a las comunidades, como

comunicar y avisar entre otras medidas.
Entrevistado 4: no.
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Frente a esta pregunta, todos los entrevistados concuerdan en su respuesta al decir que la
Didcesis de Apartad6 no cuenta con una metodologia especifica para la gestion de proyectos
convirtiéndolo asi en una oportunidad para la oficina de proyectos en caso de que sea

implementada.

7. Segun su criterio ¢Qué podria motivar a la Diécesis de Apartadd a crear una oficina

de proyectos?
De las respuestas recibidas se resalta que:
Entrevistado 1: para tener de manera organizada la gestion de proyectos.

Entrevistado 2: le daria mas sentido y mas peso a lo que se desarrolla a través de los

proyectos.
Entrevistado 3 y 4: la motivacion principal es que hay muchas necesidades por resolver.

Se percibe un interés de que se cree una oficina para la direccion de proyectos en la
Didcesis, sin embargo, al establecerla o implementarla se debe ser claro sobre cual sera su
alcance, qué funciones desempafara y qué es lo que se hara desde esta unidad de la
organizacion, esto a fin de no generar falsas expectativas y tener claridad sobre lo que se

desarrollara y la funcién que esta cumplira.

8. ¢ Cual cree usted que pueden ser las limitantes para implementar una oficina de

proyectos en la Di6cesis de Apartad6?

De las respuestas recibidas por parte de los entrevistados a la pregunta anterior, se resalta

lo siguiente:

Entrevistado 1: la limitante principal tiene que ver con el tema de recursos, porque es de
suponer que debe haber un personal que se encargue o lidere todo este ejercicio de gestién de

proyectos.

Entrevistado 2: fundamentalmente el tema de recursos, ya que esa oficina necesitaria

recursos financieros, logistico, mobiliario, talento humano entre otros.

Entrevistado 3: que no se comunique ni se involucra a todos los que van a participar e

interesados.
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Entrevistado 4: una de las limitantes es que la Didcesis no cuenta con un presupuesto o

recursos que estén destinados para eso.

De las respuestas anteriores se destaca que tres (3) de los cuatro (4) entrevistados
consideran los recursos financieros como la mayor limitante para implementar una oficina de
proyectos en la Diocesis de Apartado, asi como también se indica la importancia de comunicar
e involucrar a los distintos interesados. Esto sera de suma importancia y se debera tener en
cuenta al momento de sugerir la implementacion de una oficina para la direccién y gestion de
proyectos, de igual manera se indicardn algunas otras limitantes que no se mencionaron pero

gue son importantes y se también se deberian tener en cuenta o contemplar.

9. A parte de las herramientas como MS Excel, MS Word y MS Power Point ¢Qué otras

herramientas de software se emplean para la direccion de proyectos?

Entrevistado 1: desde el area contable conozco un software especializado para llevar el
control de la ejecucién de los recursos, hay una plataforma que se llama HELISA, que es un
programa contable que nos ayuda a gestionar el control financiero de la ejecucion de los

recursos de los proyectos.

Entrevistado 2: no se cuenta con un recurso asi, sin embargo, hay proyectos que por su

naturaleza y por el cooperante, nos exige el uso de plataformas.

Entrevistado 3: ahora las exigen, y de acuerdo con al cooperante se manejan o solicitan

distintas plataformas, las cuales se deben aprender a manejar.
Entrevistado 4: ninguna.

Ante esta pregunta, todos los entrevistados coinciden en su respuesta al decir que desde la
Di6cesis de Apartad6 no se cuenta ni se emplean herramientas de software para la direccién
de proyectos, lo que se convierte en un reto y oportunidad para la oficina de proyectos de la

Didcesis de Apartadd, en caso de gque esta decida ser implementada.
10. ¢Quiénes determinan qué proyectos seran desarrollados y como lo hacen?

Entrevistado 1: regularmente se hace desde la cabeza de la Didcesis de Apartado, que es el
sefior obispo, quien conoce las necesidades generales de toda la Diocesis y es él quien
determina con su equipo interdisciplinar, que es el equipo colegio de consultores, hacia a

donde apuntar en la implementacién de los proyectos.
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Entrevistado 2: en cabeza del sefior obispo y los distintos directores de las entidades

vinculadas se evalua si es viable o no.
Entrevistado 3: la Diécesis cuenta con delegados para cada una de sus pastorales.
Entrevistado 4: desde la direccién del sefior obispo.

De acuerdo con la informacion suministrada por los entrevistados, quien determina qué
proyectos seran desarrollados es el representante legal de la Diocesis de Apartado, la cual esta
en cabeza del sefor obispo, quien a su vez se apoya y consulta con los distintos directores de

las entidades vinculadas a la Diocesis.

11. ¢Existe un area en la Di6cesis de Apartadd que se encargue de la administraciéon

de proyectos?
En caso de que si, ¢Cual es el &rea encargada?
En caso de que no, ¢Quién lo hace?

Entrevistado 1: no tenemos un area especifica, como se ha venido mencionando y la gestion

de los proyectos se viene realizando por el sefior obispo.

Entrevistado 2: no hay un area encargada de la gestion y direccion de los proyectos. Lo que
si esta claro es que deberia existir un equipo que piense desde lo cualitativo y cuantitativo para

gue dialogue lo uno con lo otro y la ejecucion se realice en los mejores términos.
Entrevistado 3: cualquier proyecto necesita el aval del superior.
Entrevistado 4: un area determinada, no.

Ante esta pregunta todos los entrevistados manifiestan que en la Didcesis de Apartadd no

existe un area determinada para la direccion y gestion proyectos.

La respuesta anterior, se toma como una oportunidad latente e iniciativa para justificar y
proponer la implementacion de una oficina de proyectos en la Di6cesis de Apartado, desde
donde se realice la gestion de proyectos, ademas, se percibe interés por parte de los
administrativos/directivos de contar con una oficina para la direcciéon de proyectos, sobre todo
por los beneficios que se pueden lograr a través de esta unidad, como del valor agregado que

se le daria a la organizacién y a los mismos proyectos.
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12. ¢ Se identifican los posibles riesgos de cada proyecto? ¢Coémo se registran?
Ante esta pregunta, los entrevistados manifiestan que:

o Entrevistado 1: los riesgos en los proyectos son variables, tengo claro que si se
identifican los riesgos en los proyectos antes de ejecutar, como las eventualidades
gue pueden llegar a presentarse.

e Entrevistado 2: si, dentro de los proyectos se tiene por lo general unas matrices de
riesgos que permiten identificar riesgos tanto internos como externos.

e Entrevistado 3: debemos aprender hacer andlisis de realidad y de contexto, sobre
todo el de coyuntura, identifiquemos que esta pasando en el momento.

e Entrevistado 4: los riesgos en la ejecucion de los proyectos quedan registrados en

los informes y en los seguimientos que se realizan.

De las respuestas anteriores, se identifica que desde la Didcesis de Apartadd no se realiza
plenamente la identificacion de riesgos para sus proyectos, ni se tiene estandarizado este
proceso, por lo que en algunos proyectos si se identifican y en otros no, lo que significa que

esto no es constante ni fijo.
13. ¢, COmo se seleccionan los recursos para la ejecucion de proyectos?

Entrevistado 1: los recursos de los proyectos que vienen asignados por el agente
cooperador y la misma estructura del proyecto nos indica que otros recursos o suministros se
requieren para la ejecucion del proyecto y el talento humano desde el area encargada, desde

donde se realiza todo el proceso para la atraccion y vinculacion de personal.

Entrevistado 2: depende del cooperante y de acuerdo con eso se va dando la linea de

accion.

Entrevistado 3: la Di6cesis de Apartadd hace parte de la red de caritas, lo que quiere decir
gue entramos en una red solidaria y que este acorde a su accionar. Otra manera es vincularse

a plataformas donde estan constantemente llegando convocatorias de proyectos.
Entrevistado 4: desde las directrices del sefior obispo.

Ante la pregunta anterior, los entrevistados manifestaron que los recursos de los proyectos
son asignados por el agente cooperador y la misma estructura del proyecto es la que indica

gue otros recursos 0 suministros se requieren para la ejecucion del proyecto y el talento
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humano desde el &rea encargada, desde donde se realiza todo el proceso para la atraccién y

vinculacion de personal.

De otra parte, también manifiestan que la Didcesis de Apartad6 hace parte de la red de
Caritas, lo que quiere decir que entra en una red solidaria y que esta acorde al accionar de la
Didcesis. Otra manera, es vincularse a plataformas donde estan constantemente llegando

convocatorias de proyectos.

Estas respuestas dan cuenta que al mencionar o hablar de recursos para la ejecucion de los
proyectos, los entrevistados lo relacionan solo a los recursos econémicos, dejando de lado
otros recursos importantes para la ejecucion como los son la asignacion de talento humano,
equipos, suministros y otros materiales de importancia. Por ello, se debera aclarar, unificar y

estandarizar términos, que faciliten su comprension.

14. ¢ En el caso del talento humano, como hace la Di6cesis de Apartad6 para conocer

su disponibilidad real? ¢ Existe un software u otra herramienta de apoyo?

Entrevistado 1: no tenemos un software, lo hacemos a través de nuestra experiencia y

conocimiento que se tiene del personal que nos apoyan en todos los proyectos.

Entrevistado 2: no, no hay un software como tal, sino que méas bien hay un seguimiento que

se realiza desde el area de talento humano.

Entrevistado 3: este es uno de los retos que tendra que ayudarnos a resolver una oficina de

proyectos.

Entrevistado 4: se realiza de manera interna en cada area, desde donde se evalla la

dimensién del proyecto.

Ante la pregunta anterior, los entrevistados manifiestan y coinciden en indicar que en la
Didcesis de Apartad6 no existe un software o herramienta de apoyo que permita conocer la

disponibilidad real de sus colabores. Asi mismo es de resaltar que:

e Estainformacién se obtiene a través de la experiencia y conocimiento que se tiene
del personal que nos apoyan en todos los proyectos.

e Este es uno de los retos que tendra que ayudar a resolver la oficina de proyectos.

15. ¢Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacion exclusiva o deben

realizar las labores de su cargo de manera paralela?
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Partiendo del enunciado anterior, los entrevistados indican que:

o Entrevistado 2: puede pasar de las dos formas, todo esto depende del cooperante y
del proyecto, por ejemplo, en los casos donde se solicita contrapartida.

o Entrevistado 3: el talento humano directamente vinculado a los proyectos tiene una
dedicacién exclusiva a las labores de cada proyecto y a los compromisos que se
adquieren. Ya desde las areas de apoyo, se es un poco mas flexible, por ello se
cuenta con departamentos especificos.

o Entrevistado 1y 4: las personas vinculadas directamente al proyecto (técnicos) son
exclusivos del proyecto. Para las areas de apoyo son paralelo, ya que prestan sus

servicios de manera puntual.

De las respuestas obtenidas se resalta que el personal vinculado directamente (técnicos u
operativos) son de dedicacion exclusiva al proyecto donde prestan sus servicios, sin embargo,
si es un cargo administrativo, contable o de alguna area de apoyo, su dedicacién puede ser

paralela o proporcional.

16. ¢, Como se hace el seguimiento y acompafiamiento a los proyectos que desarrolla

la Di6cesis? ¢Quién (es) se encarga (n) de monitorearlo?

Entrevistado 1: Se hace a través de la persona encargada o lider del proyecto, ya que a
cada proyecto se le nombra un director del proyecto y esta es la persona encargada de

suministrar la informacién cada vez que desde algin area especifica se le solicite.

Entrevistado 2: cada director de la entidad vinculada a la Di6cesis de Apartadd, ademas en
cada proyecto se contempla un coordinador de proyecto, quien se encarga de estar pendiente y

de levantar los respectivos informes que luego seran presentados a los distintos involucrados.

Entrevistado 3: el seguimiento se realiza desde el area contable/financiera, a fin de conocer
cémo va la ejecucion del proyecto, que las cosas no se atrasen. Lo otro es que todos los
proyectos se les asigna un coordinador y es este quien supervisa que se cumplan con los

tiempos, metas e informes.

El seguimiento también lo deben hacer los directores de cada dependencia. Al hacer esto,

se puede tomar acciones de mejoras y las decisiones a las que haya lugar.

Entrevistado 4: esos seguimientos se realizan desde distintas areas, hay un seguimiento

técnico que lo desarrolla el coordinador del proyecto, un seguimiento desde la parte
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administrativa por parte de los directores o delegados y un seguimiento desde lo

contable/financiero.

Ante esta pregunta, los entrevistados coinciden en mencionar que a cada proyecto se le
asigna un coordinador, quien es el principal responsable de realizar seguimiento y monitoreo al
desarrollo del proyecto, como también de la consecucion de metas, objetivos, resultados,

actividades y rendicion de cuentas.

Por otra parte, se resalta que de igual manera se realiza un seguimiento y monitoreo a los

proyectos desde la parte contable/financiera.

17. ¢Se conoce lainformacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢ Esta
informacién es restringida al nivel directivo? ¢Quiénes conocen como van los

proyectos?

De acuerdo con lo indicado por las personas entrevistadas ante la pregunta anterior, se

puede resaltar que:

Entrevistado 1: se conoce la informacién; siempre se debe mostrar avance de lo que se esta

realizando y en qué condiciones se esta haciendo.
Entrevistado 2: se comparte con los beneficiarios la informacion del estado de los proyectos.

Entrevistado 3: realmente los proyectos siempre tienen una proyeccion a la comunidad, lo

gue significa que es abierto y se informa.
Entrevistado 4: si, se conoce la informacioén y todos tienen acceso a ella.

De lo anterior se resalta que, desde la organizacién se promueve la divulgacion de la

informacion, lo que demuestra su transparencia y compromiso con los distintos involucrados.

8.1.2. Resultados instrumento: encuestas.

Tal y como se hizo mencidn, este instrumento de medicién fue aplicado a 30 colaboradores
de la Diocesis de Apartadd (muestra no probabilistica) entre directivos, areas de apoyo
(comunicaciones, juridica, talento humano, compras, sistemas, contabilidad, tesoreria,

seguridad y salud en el trabajo) y profesionales vinculados a proyectos, con el que se pretendia
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medir y conocer el nivel de madurez de la Diécesis de Apartadd, en cuanto a la gestion de

proyectos se refiere, por lo que a continuacion, se presentan los resultados obtenidos:

Tabla 29 Resultados instrumento: encuesta

# Madurez 'XL?L?SS;Z Desempefio Herramientas Igm(e)l
1 68 90 110 80 108
2 132 94 114 68 98
3 86 138 112 72 124
4 124 90 104 78 94
5 90 90 86 80 130
6 92 88 112 162 64
7 96 84 86
8 138 108
9 136 134
10 140 136
11 124
12 118
13 88
14 72
15 144
16 124
17 70
18 78
19 116
20 136
21 82
22 70
!;EQE?E) 2324 674 1102 540 752
TOTAL
MAXIMO 5280 1680 2400 1440 1680
(%) 44,0% 40,1% 45,9% 37,5% 44,8%
ALCANZADO ’ ' ’ ’ ’

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 30 Puntaje total y nivel de madurez obtenido

Puntaje total obtenido 5392 de 12480

Fuente: elaboracion propia

llustracion 14 Nivel de madurez obtenido

Madurez

Nivel PMO Métodos y
artefactos
Herramientas Desempefio

Fuente: elaboracién propia.

Tal y como se puede observar en la anterior tabla y gréfica, los resultados obtenidos de la
aplicacion del instrumento de medicién de madurez, determina que la Didcesis de Apartadd en
términos generales se encuentra en un nivel “BAJO”, sin embargo, estos mismos resultados
demuestra el grado de avance en los habilitadores de desempefio, de PMO y madurez, los
cuales se situan por encima del 44% de madurez. En contraste a ellos, los habilitadores con los
avances mas bajos son el de métodos y artefactos con un 40,1% seguido del de herramientas
con un 37,5%.
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A pesar de que la Diocesis de Apartadd, no cuenta con una PMO, los resultados obtenidos
son alentadores y animan a que se continue trabajando en la busqueda de generar valor
agregado a la organizacion, reconociendo de igual manera que adn queda mucho trabajo por

realizar.

Ahora bien, al realizar un analisis por un poco mas detallado de cada habilitador, se obtiene

lo siguiente:

Madurez en la gerencia de proyectos: el cual obtuvo una puntuacién del 44%, que
teniendo en cuenta los rangos descritos en “tabla 15. Rangos del habilitador de madurez”, se
ubica en un nivel “bajo”, con una puntuacion de 2.324 de 5.280 punto posibles, lo que la ubica

en la tercera posicion entre los demas habilitadores.

Los resultados obtenidos se interpretan como que la organizacion da un bajo manejo a la
ejecucion de proyectos, como a las restricciones de tiempo (cronograma), presupuesto (costo)
y alcance, asi como una baja aplicacion de buenas practicas en la gestion de proyectos,
demostrando a su vez una baja competencia para la gestion de recursos (patrocinio), la
definiciébn y medicién a través de indicadores claves de desempenio, la ejecucién de proyectos
de acuerdo con el ciclo de vida de los proyectos, la recopilacién, analisis y aplicacion de

lecciones aprendidas también es considerada baja.

Resultados que se afirman con la siguiente grafica:

llustracion 15 Resultados habilitador de madurez.

5000
4000
3000
2000 1436
1000 462 402
24
0
2=No 4 = Parcialmente 6 = Aplica 8 = Aplica en su
Implementado Implementado Plenamente Totalidad

Fuente: elaboracion propia.
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De acuerdo con la gréafica anterior, en habilitador de madurez es parcialmente aplicado en la
Didcesis de Apartadd, con una puntuacion de 1436 de 5000 puntos posibles, seguido de un no
implementado con una representacién del 19,9%. Esto indica que aln hay margen para
mejorar la implementacién de practicas y procesos relacionados con la gestién de proyectos en

la Diocesis de Apartado.

De otra parte, se resalta que a percepcion de los entrevistados los proyectos liderados por la
Didcesis de Apartad6 cuentan con objetivos claros y medibles en tiempo, costo y calidad,
ademéds de que terminan dentro de la fecha, el costo y el alcance previsto o estipulado, lo que
concuerda con lo que se pretende medir a través de este habilitador. Otro aspecto por resaltar
es que, de acuerdo con la percepcion de los entrevistados, desde la Didcesis de Apartado se
establece el rol de gerente (coordinador) de proyectos para todos los proyectos, lo que coincide

con lo mencionado por las personas entrevistadas.

Métodos y artefactos: se obtiene una puntuacion del 40,1%, teniendo en cuenta los rangos
descritos en “tabla 17. Rangos del habilitador de métodos y artefactos”, que lo ubica en la
cuarta posicion entre las demas variables de medicién y que se interpretan como que el uso de
elementos comunes y que son Utiles para dirigir proyectos, con los que se logra un efecto,
salida o entregable es bajo. Como también lo es el uso de plantillas, documentos, técnicas y
metodologias que permitan una adecuada gestion de proyectos, de igual manera la
estandarizacion del proceso del plan de gestion del alcance, cronograma, comunicaciones y

riesgos del proyecto, como la gestién documental es considerada baja

Este resultado se debe a que la Diécesis de Apartadd no estandariza los procesos de los
planes de gestidn de riesgos, alcance y comunicaciones, como tampoco utiliza o emplea
metodologias y técnicas de gestiéon de proyectos en una manera que sea relevante y eficaz

para cada proyecto
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llustracidn 16 Resultados del habilitador de métodos y artefactos

1600

1400

1200

1000

800

600

400 226 284 138

200 24

0
2=No 4 = Parcialmente 6 = Aplica 8 = Aplica en su
Implementado Implementado Plenamente Totalidad

Fuente: elaboracion propia.

Con una puntuacion total de 674 de 1.680 posibles, la Diocesis de Apartadd se encuentra en
el rango de "bajo" ante el habilitador de métodos y artefactos. Estos resultados sugieren que, Si
bien se han implementado algunos métodos y artefactos en la gestion de proyectos, aun hay
espacio para mejorar y fortalecer su adopcion, haciendo enfoque en la estandarizacion de
métodos y artefactos, asi como en la promocion de su uso consistente en todos los proyectos

de la Di6cesis.

Desempefio del equipo: para este habilitador se obtuvo una puntuacion del 45,9%,
teniendo en cuenta los rangos descritos en “tabla 19. Rangos del habilitador de desempefio del

equipo”, puntuacion que la ubica en lo mas alto del podio entre los demas habilitadores.

Estos resultados se interpretan como que el nivel de competencia del talento humano de la
organizacion es “medio” en cuanto a la gestion de proyectos, por lo que las aptitudes,
habilidades blandas y conocimientos adquiridos por el equipo son medios, aporta asi al alcance
de los objetivos trazados en los proyectos. De otra parte, el nivel de capacitacion, formaciéon y

desarrollo del talento humano también es medio.

Sin embargo, de otra parte, para los encuestados la Diécesis de Apartad6 no establece una
ruta de carrera para todos los roles de gestion de proyectos, ni trasmite seguridad laboral a sus

colaboradores a través de contratos de trabajo sélidos y estables.
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llustracidn 17 Resultados del habilitador de desempefio del equipo

2000
1500
1000
568
500 210 300
24
0
2=No 4 = Parcialmente 6 = Aplica 8 = Aplica en su
Implementado Implementado Plenamente Totalidad

Fuente: elaboracion propia.

Con una puntuacion total de 1102 de 2400 posibles, la Diocesis de Apartadd se encuentra
en el rango de "medio" frente a la variable de medicion de desempefio del equipo, rango que

abarca entre el 46% al 66% del maximo puntaje posible.

Estos resultados indican que el desempefio del equipo en la gestion de proyectos es
aceptable, pero aun existen oportunidades para mejorar y elevar el nivel de desempefio a

través de capacitacion, desarrollo de habilidades y fortalecimiento de la estructura organizativa.

Herramientas/instrumentos para la adecuada direccion de proyectos: el resultado
obtenido por este habilitador fue de 37,5%, teniendo en cuenta los rangos descritos en tabla 21.
Rangos del habilitador de herramientas/instrumentos para la adecuada direccion de proyectos”,
lo que lo ubica en el dltimo puesto del ranking y coincide este resultado con los indicado por las

personas entrevistadas.

Este resultado es interpretado como que el uso de las herramientas (tanto software como
hardware) desde la organizacién es bajo, como también aquellas que se necesitaran para una
buena ejecucion y manejo de estos. De otra parte, los tiempos de adquisicion de equipos,

repuestos, materiales e insumos para la ejecucién de proyectos son bajos.

Para este habilitador los encuestados consideran que la Diécesis de Apartad6 no ha

seleccionado uno 0 mas paquetes de software que permitan la gestién de proyectos, con los
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gue también se pueda realizar seguimiento a los proyectos, ni tampoco se han hecho mejoras

de software y/o sistemas para mejorar la gestion de proyectos.

llustracion 18 Habilitador de herramientas/instrumentos para la adecuada direccién de proyectos

1400
1200
1000
800
600

4
00 238
160

200 78 64

0
2=No 4 = Parcialmente 6 = Aplica 8 = Aplica en su
Implementado Implementado Plenamente Totalidad

Fuente: elaboracion propia.

Tal y como ya se hizo mencion, estos resultados ratifican lo mencionado por los
entrevistados, es por eso, que de esta manera se puede explicar el por qué este habilitador se
ubica en la ultima posicion, marcando asi una necesidad y oportunidad de mejora para la
organizacion. De otra parte, estos resultados sugieren que se deben fortalecer y evaluar las
necesidades de herramientas especificas para la Diécesis de Apartadd, garantizando a su vez

la disponibilidad, capacitaciéon, formacion y actualizaciébn permanente.

Nivel de PMO: para este habilitador se obtuvo una puntuacién del 44,8%, la cual teniendo
en cuenta los rangos descritos en “tabla 23. Rangos del habilitador de nivel de PMO” se situa
en un nivel “bajo”, situdndose en la segunda posicion entre las demas variables de medicion,
ubicandose por encima de los habilitadores de como el de madurez en gestion de proyectos y

el de métodos y artefactos.

Estos resultados significan que la alineacién y priorizacion de proyectos acordes a la
estrategia organizacional, como sus valores corporativos son bajos; lo mismo que el hecho de
establecer politicas de gobernabilidad, la medicion del progreso de proyectos y la

implementacion de un modelo de madurez que facilite la mejora continua.
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De otra parte, los encuestados reconocen que algun grupo o individuo dentro de la Diécesis
ha tomado el rol de la PMO, sin estar reconocido oficialmente y que se viene implementando de
manera parcial y continua una comparacion del progreso real vs el planificado para detectar
desviaciones del proyecto, lo que concuerda con los mencionado por los entrevistados en
cuanto al tema de acompafiamiento, monitoreo y seguimiento de los proyectos. Esta
percepcion también puede ser visto o explicar el ¢por qué? de los resultados obtenidos en cada
habilitador.

llustracion 19 Resultados del habilitador de nivel de PMO

1600
1400
1200
1000

800

600
360

400
170 174
200 48

0
2=No 4 = Parcialmente 6 = Aplica 8 = Aplica en su
Implementado Implementado Plenamente Totalidad

Fuente: elaboracion propia.

Con una puntuacion total de 752 de 1680 posibles, la Didcesis de Apartadd ante el
habilitador de nivel de PMO se encuentra en el rango de "bajo". Estos resultados indican que la
implementacién de la Oficina de Gestién de Proyectos aln se encuentra en una etapa inicial y

requiere un mayor desarrollo y fortalecimiento.

El hecho de que el puntaje se encuentre en el rango bajo sugiere que la Diocesis de
Apartadd enfrenta obstaculos en términos de coordinacion, estandarizacion y control de los
proyectos. Es posible que exista una falta de claridad en los roles y responsabilidades, asi
como una necesidad de mejorar la comunicacion y la colaboracién entre los equipos de

proyecto.
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Otros aspectos para resaltar:

e De acuerdo con los resultados obtenidos, un 60% de los encuestados consideran
gue, en la Diécesis de Apartadd, parcialmente se implementa y demuestra
competencia en la planificacion de un proyecto. El 40% restante se encuentra
distribuido entre los que creen que se aplica plenamente con un 23,3%, seguido de
un 10% quienes creen que no se implementa y el 6,7% faltante son los que
consideran que se aplica en su totalidad.

e Para el 66,7% de los encuestados, la Diocesis de Apartado, parcialmente
implementa y demuestra competencia en la ejecucion de proyectos, mientras que el
33,3% restante consideran que esto se aplica plenamente.

e Segun los resultados obtenidos, el 80% de los encuestados creen que en la Didcesis
de Apartad6 se demuestra competencia y que parcialmente se implementa el
monitoreo y control de sus proyectos, siendo esta una alta percepcién por parte de
los colaboradores, la cual coindice con lo mencionado por las personas
entrevistadas. Sin embargo, solo un 6,7% de las personas que participaron de la
encuestan, creen que esto no se implementa.

e EI53,3% de los colaboradores de la Diécesis de Apartad6 que participaron de la
encuesta, creen que parcialmente se implementa y establece un programa de
capacitacion y desarrollo para el talento humano, donde un 16,7% consideran que
esto se aplica plenamente, sumando entre ambos el 70% de los encuestados;
mientras que el 30% faltante consideran que esto no se implementa en la
organizacion, siendo esta una representacion considerable.

o Para el 50% de las personas encuestadas, manifiestan que parcialmente se incentiva
desde la Diocesis de Apartado el desarrollo personal, seguido por un 13,3% quienes
creen que se aplica plenamente y un 3,3% consideran que se aplica en su totalidad.
Sin embargo, 10 de las personas encuestadas (33,3%, un tercio) manifiestan que
esto no se implementa ni se incentiva.

e De acuerdo con los resultados obtenidos, el 66,7% de los encuestados, es decir, 20
personas, consideran que el nivel de los salarios de los colaboradores de la Diocesis
de Apartado no esté en el promedio del sector y de la actividad econdmica (no se
implementa) mientras que el 33,3% restante creen que esto se aplica parcialmente

(23,3%) y que si aplica en su totalidad (10%).
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24 de las personas que participaron de la encuesta, representadas en un 80%,
manifiestan que la Diécesis de Apartad6 no implementa ni cuentan con alguna
herramienta para la gestion de proyectos, lo que concuerda con los resultados
obtenidos en las entrevistas y al valor alcanzado en el habilitador de herramientas.
Un 53,3% de los encuestados consideran que la Diocesis de Apartad6 no realiza ni
implementa una comparacion del progreso real vs el planificado para detectar
desviaciones del proyecto, seguidamente de un 40% que creen que esto
parcialmente se implementa. El 6,6% restantes creen que se aplica plenamente
(3,3%) y que esto se aplica en su totalidad (3,3%).

Para un 96,7% de los encuestados, desde la Didcesis de Apartadd no se implementa
una oficina para la direccién de proyectos, resultado que ratifica que esto puede ser
tomado como una oportunidad de poder implementar una PMO.

A pesar de no contar con una oficina para la direccién de proyectos, el 60% de los
encuestados creen que algun grupo o individuo dentro de la Didcesis ha tomado el
rol de la PMO, sin estar oficialmente reconocido, lo que puede explicar el resultado
general obtenido en el nivel de madurez, el cual la ubica en un nivel bajo y no en un

nivel muy bajo.

De los resultados anteriores, se puede indicar que las practicas actuales y el desempefio de

la Diocesis de Apartadd en cuanto a la direccién y gestion de proyectos, se encuentran en un

nivel de evolucion y crecimiento, el cual tiende a consolidarse de manera paulatina, siempre y

cuando se involucre a los distintos interesados y se mantenga la organizacion entre los

pardmetros de las buenas practicas.

8.2. Identificacion de oportunidad o brechas de mejora.

De acuerdo con los resultados obtenidos de los dos (2) instrumentos aplicados, se detectan

oportunidades en los siguientes aspectos:

La Didcesis de Apartad6 cuenta una base sdlida de implementacién parcial de
practicas y procesos de gestion de proyectos, lo que indica la oportunidad de
fortalecer y mejorar la madurez en esta area, asi como de facilitar la adopcién y

aplicacion de una PMO.
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o Es posible mejorar la implementacion de métodos y artefactos en la gestion de
proyectos a través de la estandarizacion y uso en todos los proyectos.

o El desempenio del equipo en la gestién de proyectos es aceptable, pero aun hay
margen para mejorarlo. Invertir en el desarrollo de habilidades, formacion y
competencias del equipo, asi como promover buenas practicas y colaboracion
efectiva, puede contribuir a un mejor desempefio en la direccion de proyectos en la
Diécesis de Apartadd, de igual manera aporta a consolidar y mejorar los equipos de
trabajo.

e La adopcion y uso de herramientas (software) en la gestion de proyectos pueden
fortalecerse. Por lo que se podrian evaluar las necesidades especificas de
herramientas y garantizar su disponibilidad, capacitacion sobre estas y actualizacién
continua, esto a fin de mantener a la vanguardia y agregar valor agregado a la
gestion de los proyectos.

e Laimplementacién de la PMO se encuentra en una etapa inicial y requiere un mayor
acompafiamiento, apoyo Yy fortalecimiento. Este resultado respalda la oportunidad de

implementar una PMO de manera oficial en la Di6cesis de Apartado.
Por otro lado, se identifican las siguientes brechas de mejora:

¢ Es necesario abordar la brecha existente en la planificacién de proyectos, ya que hay
una parte de los colaboradores que considera que no se implementa en absoluto o
de manera adecuada.

e La ejecucién de proyectos también requiere mejoras, ya que algunos consideran que
no se implementa plenamente, lo que ocasiona atrasos y desperdicios que se
pudieran evitar.

e Aungue se percibe que parcialmente se implementa el monitoreo y control de
proyectos, es importante fortalecer y proporcionar mayor acompafiamiento, a fin de
mejorar esta percepcioén, sin que este monitoreo y control se entienda como una
persecucion, sino mas bien un apoyo.

e Se debe trabajar en establecer y fortalecer programas de capacitacion y desarrollo
para los colaboradores, sobre todo en torno a la adecuada gestion de proyectos, ya

gue hay parte del personal que considera que esto no se implemente en absoluto.

Pagina 129 de 216



LN ] o e

o0 L) ®

L] L]

s s.ean

e e o o o universidad
LN ]

o Es necesario fomentar el desarrollo personal y el crecimiento profesional de los
colaboradores, ya que un tercio de los encuestados no percibe que se implemente ni
se incentive.

e Se debe evaluar y ajustar los salarios para estar en linea con el promedio del sector
y la actividad econémica.

¢ Es fundamental establecer y promover la comparacion del progreso real vs.
planificado para detectar desviaciones en los proyectos, como compartir esta

informacion con los distintos involucrados.

Estas oportunidades y brechas identificadas pueden orientar la propuesta para la
elaboracion del plan de implementacién de la PMO en la Didcesis de Apartadd, como también
el guiar las acciones necesarias para fortalecer la gestién de proyectos en la organizacion. Se
recomienda involucrar a los colaboradores y promover una cultura de gestidon de proyectos

efectiva, como una continua mejora.

9. PLAN DE IMPLEMENTACION E INTERVENCION DE LA PMO

En relacién con el objetivo especifico tres (3): definir las propiedades y/o alcance de la PMO

de acuerdo con las carencias de la Diocesis de Apartado.

Partiendo de los resultados anteriores, se plantea el alcance y caracteristicas minimas que
tendra la PMO de la Didcesis de Apartado, la cual se busca este acorde a las necesidades,
capacidades y a hallazgos encontrados en la fase anterior. Con esta PMO se pretende
estandarizar buenas practicas e implementar procesos que permitan una adecuada gestion de

proyectos.

9.1. Alcance de la PMO.

La PMO de la Didcesis de Apartado, se centrard en mejorar la eficiencia, la transparencia y
el éxito general de los proyectos, asegurando que se logren los resultados deseados y
contribuyendo al crecimiento y desarrollo del trabajo diocesano y pastoral al servicio de la

comunidad.

Por ello, el alcance de la PMO se define de la siguiente manera:
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Que se logre gestionar varios y diferentes proyectos de manera simultanea, pero bajo el
mismo contexto o estandarizacion, de igual manera que se incentive y consolide la elaboracion
de informe del progreso y estado de los proyectos, estableciendo, documentando y fomentando

los estandares de gestidén y buenas préacticas de proyectos.

Coordinacién y seguimiento de proyectos, donde la PMO tendr& la responsabilidad de
coordinar y hacer seguimiento a los proyectos en curso en la Diocesis. Esto implica establecer
una estructura de administracién de proyectos y asegurarse de que los proyectos se ejecuten

de acuerdo con los plazos y presupuestos establecidos.

Establecimiento de procesos y metodologias desde donde la PMO desarrolle y promueva la
adopcion de procesos y metodologias de administraciéon de proyectos que sean adecuadas
para la Di6cesis de Apartadd. Estos procesos proporcionardn una guia clara sobre cémo iniciar,
planificar, ejecutar y cerrar proyectos, asegurando una administracion eficaz, eficiente y

efectiva.

Apoyo en la identificacion y administracion de riesgos, donde la PMO brinde su apoyo para
la identificacién y administracién de riesgos asociados a los proyectos, estableciendo asi
procesos que permitan identificar potenciales riesgos, evaluar su impacto y probabilidad de

ocurrencia, como el desarrollo de las respectivas estrategias de mitigaciéon adecuadas.

9.2. Caracteristicas de la PMO.

La PMO se creara inicialmente como una unidad de respaldo u apoyo para mejorar la

direccién de proyectos dentro de la Diécesis de Apartado.

Misién de la PMO

Proporcionar apoyo a la gestion de proyectos en la Di6cesis de Apartadd, facilitando
servicios de acompafiamiento y asesoria que contribuyan al cumplimiento de los objetivos
trazados en los proyectos, promoviendo y potencializando a su vez, una cultura fuerte de

proyectos.
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Visiéon de la PMO

La PMO de la Didcesis de Apartado en tres (3) afios se convertira en referente de gestion
eficiente de proyectos, monitoreando de cerca los indicadores clave de rendimiento y
asegurando que los proyectos se ejecuten dentro de los plazos, presupuestos y alcances

definidos aumentando asi su nivel de madurez.
Valores de la PMO

Colaboracion: promover la colaboracion entre todas las partes interesadas. Trabajar en
equipo, fomentando la comunicacién abierta, el respeto mutuo y la participacion para lograr

resultados conjuntos.

Adaptabilidad: adaptarse a los cambios y desafios que se presentan en la gestion de
proyectos. Ser flexibles y abiertos a nuevas ideas y enfoques, buscando soluciones

innovadoras y creativas.

Excelencia: garantizar la calidad en los resultados de los proyectos y cumplimiento de
deberes, obligaciones, metas y objetivos propuestos, tanto a nivel organizacional como a nivel

de proyectos, independiente de su tamafio, alcance y valor.

Transparencia: actuar con transparencia y ética en todo su accionar, promoviendo la
rendicién de cuentas y la apertura en la gestién de proyectos, fortaleciendo el vinculo de

confianza entre la Diécesis de Apartadd y la comunidad en general.

Mejora continua: aprender de las experiencias pasadas, evaluar las practicas y buscar

constantemente oportunidades para mejorar y crecer como equipo y como PMO.

Roles de la PMO

Los roles de la PMO seran fundamentales para promover y fortalecer la gestién de proyectos
en consecuencia con los objetivos de la Diécesis de Apartadd, por ello, los principales roles

seran:

Coordinacién y soporte: la PMO desempefia una funcion central de coordinacion y apoyo
para todos los proyectos de la Diocesis de Apartadd. Su funcién principal sera proporcionar

asistencia y acompafamiento en la planificacion, ejecucion y seguimiento de proyectos,
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garantizando de esta manera que se cumplan los plazos, presupuestos y entregables

establecidos u acordados.

Desarrollo y promocién de estandares: la PMO sera la responsable de establecer, divulgar y
fomentar los estdndares y metodologias de gestion de proyectos que se implemente en la
Didcesis de Apartadd. Esto incluye definir procesos, procedimientos, crear plantillas,
herramientas de gestién y capacitar al personal en las mejores practicas de gestion de

proyectos.

Supervisidn y control: la PMO supervisara y controlara el avance de los proyectos
direccionados por la Didcesis de Apartadd. Esto implica la recopilacion de datos, el seguimiento
del rendimiento, la identificacién de desviaciones y la implementacién de acciones correctivas
cuando sea necesario. Ademas, la PMO sera la responsable de informar regularmente sobre el

estado de los proyectos a la alta direccion y a las distintas partes interesadas e involucradas.

Gestion de riesgos: la PMO tendréa a su cargo la identificacion, evaluacion y mitigacion de
riesgos que se puedan presentar en los proyectos. De igual manera colabora estrechamente
con los distintos equipos de proyecto para implementar estrategias de gestion de riesgos

efectivas minimizando asi los impactos negativos que se puedan presentar.

Mejora continua: la PMO impulsara y buscara siempre la mejora continua de su gestion, lo
gue incluye realizar y documentar lecciones aprendidas, la implementacion de mejores
practicas y la busqueda de oportunidades para optimizar procesos, como también aumentar la

eficiencia en la ejecucion de los proyectos que se acompafien.

Funciones de la PMO

Proporcionar un papel consultivo a los proyectos mediante el suministro de plantillas,
mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacién y lecciones aprendidas de proyectos

anteriores.
Generar valor a la organizacion.

Desarrollo y estandarizacion de procesos: la PMO tendra la responsabilidad de

desarrollar y estandarizar los procedimientos y procesos de la gestion de proyectos en la
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Didcesis de Apartadd. Esto implica definir metodologias, practicas y herramientas que permitan

una adecuada planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre de proyectos.

Coordinacién y apoyo en la gestion de proyectos: la PMO proporcionara
acompafamiento a los distintos equipos de proyectos de la Diécesis de Apartadd. Entre los que
se incluye el resolver problemas y conflictos, facilitar la comunicacion entre equipos y proyectar

la asignacion de recursos que se emplearan en la ejecucién del proyecto.

Gestion de proyectos: La PMO direccionara y orientara los distintos proyectos liderados
por la Diocesis de Apartadd, tomandose las medidas necesarias que le permitan conocer el
seguimiento de su progreso, avance, la consecucion de los objetivos, metas y actividades

trazados, como también establecer hitos de sus entregables.

Seguimiento del desempefio de los proyectos: la PMO establecerd mecanismos de
control, acompafiamiento y seguimiento que le faciliten la evaluacion del desempefio de los
proyectos liderados por la Didcesis de Apartadd, definiendo indicadores clave de desempefio,
la elaboracion de informes de seguimiento, analizar las posibles desviaciones e implementar

acciones correctivas a las que haya lugar.

Gestion de riesgos y problemas: la PMO en conjunto con los distintos involucrados, sera
la responsable de identificar, evaluar y mitigar los riesgos y problemas asociados a la ejecucion
de los proyectos. Esto implica, el desarrollo de estrategias de gestion de riesgos, la
implementacion de planes de contingencia y la resolucién de problemas que puedan afectar el

éxito de los proyectos.

Capacitacion y desarrollo: la PMO facilitara la formacion y capacitacion a los equipos de
proyectos liderados por la Diécesis de Apartadd, contribuyendo al desarrollo de competencias
en gestion de proyectos. Esto incluye, la preparacion de talleres, charlas, capacitaciones desde
donde se indiquen los lineamientos acerca de la gestion de proyectos y el uso apropiado de
herramientas, de igual manera se buscara fomentar una cultura de aprendizaje continuo en

materia de gestion de proyectos

Comunicacion y reportes: la PMO facilitara la comunicacion efectiva y oportuna entre
todas las partes interesadas en los proyectos, por lo que se incluye la elaboracién de informes
del estado y avance, la comunicacion del progreso y logros, como la gestiéon de la informacion

relacionada con los proyectos.
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Responsabilidades de la PMO

1.

2.

10.

11.

12.

13.

Desarrollar y mantener estandares y directrices de gestion de proyectos en la diécesis.

Establecer y mantener una metodologia de gestién de proyectos que se ajuste a las

necesidades de la Diocesis de Apartado.

Proporcionar orientacion y apoyo en la planificacion, ejecucién, seguimiento y cierre de

proyectos.
Proponer la asignacion de recursos necesarios para la ejecucion de los proyectos.

Identificar, evaluar y mitigar los riesgos y problemas asociados a la ejecucion de los

proyectos.

Supervisar el progreso, avance y rendimiento de los proyectos, buscando de esta

manera asegurar el cumplimiento de los plazos y los entregables pactados.

Realizar revisiones periddicas de los proyectos para identificar oportunidades de

mejora.

Elaborar, mantener y actualizar un registro centralizado de proyectos y su estado

actualizado.

Facilitar la comunicacion y la colaboracion entre los equipos de proyecto y las partes

interesadas a través de la implementacion de herramientas adecuadas.

Generar informes y presentaciones sobre el estado y avance de los proyectos a la

direccion y los distintos interesados.

Promover una cultura de direccion y gestion de proyectos, desde donde se

potencialicen habilidades en administracion de proyectos.

Identificar oportunidades para la mejora continua en la direccion de proyectos,

proponiendo iniciativas de mejora.

Mantenerse actualizado sobre las mejores practicas y tendencias en direccion de
proyectos, a fin de compartir conocimientos relevantes y valiosos al interior de la

Didcesis.
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14. Colaborar con las areas de apoyo de la Diocesis de Apartadd, a fin de garantizar una

armonia efectiva de los proyectos con los procesos existentes en la organizacion.

9.3. Propuesta para laimplementacion de una PMO.

Con relacion al objetivo especifico cuatro (4): formular una propuesta para la puesta en
marcha de una oficina para la direccion de proyectos en la Didcesis de Apartadd que posibilite

una adecuada gestion de estos.

Tomando de referencia los resultados obtenidos, lo investigado, el analisis realizado, el
alcance y las caracteristicas para la PMO, a continuacion, se presenta la propuesta para la

implementacion de una PMO en la Diécesis de Apartado.
Es importante mencionar y resaltar, que

“no existe un modelo unico e ideal para copiar. Por lo tanto, es necesario dar sentido al
contexto particular de la organizacion, su historia e identidad Unicas, y participar en un
esfuerzo colectivo para representar lo que se encuentra fuera y dentro de la organizacion.

Esto lleva tiempo” (Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018, pag. 12).
Lo que refuerzan Polat y Meydanli, al considerar que la

“implementacion de una nueva estructura de PMO puede requerir potencialmente un
cambio cultural en la organizacién que es una consecuencia del nuevo enfoque para
gestionar proyectos y, en consecuencia, puede tomar mucho tiempo y esfuerzo para que
la nueva estructura se incorpore correctamente en la organizacion” (Polat y Meydanli,
2013 citados por Philbin; 2016, pag.7.).

En virtud de lo anterior, se plantea:

9.3.1. Tipo de PMO a implementar.

Basados en los resultados de la medicion de madurez en los proyectos de la organizacion y
su resultado “BAJO” y considerando las caracteristicas y beneficios identificados de los autores
referidos en este trabajo, en las PMO de orientacion y estandar, se ha decidido seleccionar un

plan de implementacion de la PMO que combine lo mejor de ambos enfoques. Este enfoque
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hibrido permitir4 aprovechar las fortalezas de cada tipo de PMO y adaptarlas a las necesidades

y contexto especifico de la Diocesis de Apartadd.

Lo que le permitira tener caracteristicas que le puedan proporcionar orientacion y apoyo, se
suministren pautas, métodos, artefactos, plantillas y ejemplos de buenas préacticas, se fomente
una cultura de colaboracion y aprendizaje continuo, ademas de establecer estandares,
unanimidad, consenso y procedimientos para la adecuada ejecucion de los proyectos. De igual
manera se podré implementar programas de capacitacion, formacién y desarrollo en busca de
mejorar las habilidades y competencias en gestion y direccidén de proyectos de los distintos
involucrados. Asi mismo, se, establecera algunos mecanismos de acompafiamiento y
seguimiento de los proyectos, como también se proporciona apoyo en la planificacion, gestion

de riesgo, seguimiento de desempefio y actividades similares.

La PMO utilizara un enfoque integrado para asegurar que se establezca un sistema de
gestion de proyectos solido en la Didcesis, la excelencia en la ejecucion de proyectos, la toma
de decisiones fundamentadas y el cumplimiento de los objetivos trazados. Con la orientacion,
estandares y apoyo proporcionados por la PMO, la Diécesis de Apartadé estar4 mejor
preparada para enfrentar los desafios y maximizar los resultados de sus proyectos, generando

asi un valor agregado a la organizacion.

9.3.2. Fases para laimplementacion de una PMO.

En la siguiente gréfica se sintetizan las fases que se desarrollaran en la implementacion en
la PMO, fases que seran mas detalladas en el apartado del plan de accién para la puesta en

ejecucion de la PMO.

De igual manera, estas fases fueron mencionada en el inciso 7.2.2.7. Metodologia para la

implementacion de la PMO.

Pagina 137 de 216



llustracion 20 Fases para la implementacién de una PMO

Fase 1. Autorizacion,
socializacién y alistamiento:
desde buscaré la aprobacion y
visto bueno por parte de los
directivos, a fin de que se permita
aplicar una prueba piloto. De igual
manera se desarollara todo el
alistamiento y preparacion de la
PMO.

Fase 4. Mejora continua: se
identificaran los ajustes necesarios
al modelo de PMO propuesto, a fin
de medir el progreso de la
organizacion frente la gestion de
proyectos y su nivel de madurez.

Fuente: elaboracion propia.

9.3.3. Indicadores.
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Fase 2. Montaje de la PMO: desde
donde se estructura todo el
funcionamiento de la PMO
(procedimientos, pautas, métodos,
artefactos, plantillas y formatos)
necesarios para la estandarizaciéon
y gestion de proyectos, como la
capacitacion y formacion del
personal.

Fase 3. Operacion de PMO:
puesta en marcha del modelo
operativo de la oficina de
proyectos de la Di6cesis de
Apartadd, desde donde se
garantice el uso de los parametros
ya establecidos en las fases
anteriores

Si una organizacion no mide el desempefio de sus proyectos pueden suceder dos cosas.

Primero, la organizacion no puede saber si ha alcanzado el nivel deseado de desempefio

(resultados) en la entrega del proyecto; y segundo, no puede mejorar, sostener o superar

este desempefio. Esto Ultimo solo puede ocurrir cuando hay retroalimentacion de la

medicién de los resultados, de modo que los factores que obstaculizan (o mejoran) el

logro de los resultados se identifica como lecciones aprendidas. (Ntshwene, Ssegawa, &

Rwelamila, 2021, pag. 3).

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, para seleccionar los indicadores se revisaron

los objetivos de la Diocesis con la implementacion de esta PMO que incluyen, mejorar la
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eficiencia y eficacia de los proyectos para lograr el alcance propuesto en los proyectos, obtener
una mejor rentabilidad, la reduccion de atrasos y el aumento de calidad del trabajo. De igual
forma con el resultado de la evaluacion de madurez de la organizacién, se pudo identificar que
las &reas clave que se deben monitorear, incluyen una adecuada gestién del presupuesto, de
los recursos y de la gestidn del riesgo. Por lo cual, los indicadores presentados en la tabla 31.
Incluyen cuatro (4) indicadores por cada &rea clave para un total de 12, estos indicadores, son
medibles y posibilitan identificar de manera temprana el estado de los proyectos, garantizando
asi el éxito a través del monitoreo de métricas mediante un comité conformado por el sefior
Obispo o administrador diocesano, delegado diocesano, contador, director de proyectos y el
gestor del proyecto, quienes tomaran decisiones fundamentadas en funcién de estos
indicadores.

Ahora bien,

la medicion de la eficiencia y eficacia de los servicios requiere la identificacion de los
resultados requeridos, la eficiencia se relaciona con la velocidad y el costo a los que una
PMO presta servicios. La efectividad trata con el nivel en que el servicio de una PMO
logra su propa@sito previsto. Al determinar el nivel de logro, se formulan indicadores clave
de rendimiento (KPI) para medir la eficiencia y eficacia de los servicios. (Ntshwene,
Ssegawa, & Rwelamila, 2021, pag. 4).

En ese orden de ideas y con la intencién de evaluar y monitorear la eficacia y eficiencia de la

PMO de la Diécesis de Apartadd, se proponen las siguientes métricas:

Tabla 31 Indicadores PMO — Di6cesis de Apartadé.

¢ e ndas weta [Loelenes
# de proyectos que no :
1 A:gaggfoge e alcanzaron el alcance total / Por?oe/or;taje 85% Semestral
proy # total de proyectos
. # de proyectos en a tiempo .
o Tiempo delos con el cronograma / # total Porc;entaje 85% Trimestral
proyectos de proyectos (%)
Entregas de # de entregas de acuerdo :
Porcentaje
3 acuerdo con el con el cronograma / # total (%) 100% Semestral
cronograma de entregas
# de proyectos que
Ejecucion ejecutaron el total del Porcentaje o
4 presupuestal presupuesto / # total de (%) 95% Semestral
proyectos.
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# de proyectos finalizados

5 Claire dle Joe con acta de cierre / # total PO 100% Semestral
proyectos : (%)
de proyectos culminados
Ejecucién bajo # de proyectos que aplican Porcentaie
6 practicas de gestion  gestion de proyectos / # (%) J 80% Semestral
de proyectos total de proyectos
7 Nivel del servicio Medicion del valor ganado Port(:;)r;taje 95% Semestral
Capacitacién en # de capacitaciones Porcentaje
8 P realizadas / # total de 1€ 100% Semestral
proyectos g (%)
capacitaciones planeadas
Cumplimiento de il T ES EREnos /4 Porcentaje
9 P . total de informes de 1€ 100% Trimestral
entrega de informes : . (%)
proyectos en ejecucion
# canales usados para el
10 Comunicacion intercambio de informacion  Porcentaje 80% Trimestral
| # total de canales (%)
disponibles y autorizados.
Cumplimiento en Valor de ejecucion del :
. . Porcentaje
11 ejecucion de presupuesto / Valor total (%) 95% Semestral
presupuesto aprobado en el presupuesto
. # de proyectos (propuestas) ,
12 Recursos obtenidos aprobadas / # de proyectos Porcentaje 75% Anual
para proyectos (%)

(propuestas) presentadas.

. s.ean

e e o o o universidad

Fuente: elaboracion propia.

9.4. Plan de accién para la puesta en ejecucion

Frente al objetivo especifico cinco (5): establecer un plan para la implementacion de la PMO

de la Diocesis de Apartadé.

Finalmente se propone la ruta o plan de implementacion de la PMO de la Diécesis de
Apartadd, definiéndose los planes de accién para la puesta en marcha, por lo que se desarrolla

el plan para la direccién del proyecto.

Es importante mencionar y resaltar que en la puesta en marcha de la PMO para la Didcesis
de Apartado se presentaran y dardn cambios, por lo que el desarrollo del plan de
intervencion/implementacion que aqui se plantea se recomienda se lleve a cabo de manera
gradual o parcial (tal como se indica en la fase anterior), preparando de esta manera a los
distintos involucrados, de tal manera que no se generé resistencia a las eventualidades que se
puedan llegar a ocasionar y que la PMO sea vista como un area de apoyo que permita la

adecuada direccion y gestion de sus proyectos.
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9.4.1. Acta de constitucion del proyecto.

Tabla 32 Acta de constitucion del proyecto

Control de versiones

Version Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo

German o,
Constitucion

01 Toscano y Propietario o 01 de julio de acta de inicio
Alejandro sponsor 2023
del proyecto
Acevedo

Datos del proyecto

Titulo del proyecto Disefio y propuesta de implementacion de una PMO para la
Diocesis de Apartadd

Nombre del sponsor Diocesis de Apartadd

1. Descripcién del proyecto

El proyecto para el disefio y propuesta de la implementaciéon de una PMO para la Diécesis de
Apartadd consta de los siguientes pasos:

1. Autorizacidn, socializacion y alistamiento.
2. Montaje de la PMO.

3. Operacion de la PMO

4. Mejora continua.

Se busca fomentar la direccién de proyectos de la Diécesis de Apartadé con el fin de
garantizar entregas (productos) de mayor impacto y calidad, que ademas sean eficientes y
efectivos, asi mismo, sera posible medir, monitorear, acompafar y observar la evolucién
constante de los proyectos, generando asi los medios para la estandarizacion, aplicar unas
buenas practicas, un mejor desempefio y una constante mejora continua, otorgando de esta
manera informacion relevante al momento de tomar decisiones.

Con la implementacion de este proyecto se buscara proporcionar herramientas suficientes
gue permitan dar frente a los retos y necesidades del direccionamiento estratégico de la
organizacién, aumentando asi la posibilidad de lograr con éxito sus proyectos, lo que a su
vez permita una adecuada gestién de estos e incremente su destreza y experticia en lo
concerniente con la direccion de proyectos, para ello, se propone el desarrollo de cuatro
etapas antes mencionadas.

Es fundamental tener una comprension clara del alcance, los costos, el tiempo y los riesgos
gue seran abordados durante la duracion de este proyecto. Se implementaran los formatos y
plantillas esenciales, y se incorporaran las mejores practicas de gestién de proyectos. La
utilizacion de métricas permitira detectar los riesgos y el estado del proceso y su éxito estara
garantizado gracias al seguimiento de indicadores.

Durante el desarrollo de los procesos, es importante asegurar el control y la calidad mediante
el aseguramiento de calidad. Se elaboraran informes de revision para los gerentes, asi como
reportes ejecutivos perioddicos para la gerencia, con recomendaciones y mejoras para la
metodologia. Por Ultimo, se procedera a la implementacion completa de la metodologia,
brindando capacitacion a ejecutivos, gerentes de proyectos, jefes de proyectos y otros
recursos involucrados en los proyectos.

2. Descripcién del producto del proyecto
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Como producto final del proyecto esta la implementacién de una PMO desde donde se
genere herramientas que permitan la adecuada gestidn de proyectos en la Diécesis de
Apartadé.

Fase 1 — Autorizacidn, socializacién y alistamiento: se hace una presentacion de la
propuesta de implementacion de la PMO a las directivas de la Didcesis de Apartadd, a fin de
lograr su aprobacion y visto bueno para realizar una prueba piloto.

En esta fase se establecen los procesos, procedimientos, metodologias y estandares de
gestion de proyectos que se adoptaran en la PMO, como también se realizara la
identificacion de las herramientas y tecnologias necesarias para respaldar la gestion de
proyectos.

De otra parte, se elaboraran los planes de beneficios, de gestidén de recursos, de cambio
organizacional, de riesgos y demas planes necesarios.

Por ultimo, se disefaran los roles, perfiles y responsabilidades del talento humano que haran
parte de la PMO, como la formalizacion del inicio para el montaje de la PMO.

Fase 2 - Montaje de la PMO: es fundamental llevar a cabo una seleccién cuidadosa del
personal adecuado que va a desempenfiar los roles definidos en la PMO. Ademas, se deben
crear los procedimientos, pautas, métodos, artefactos, plantillas y formatos necesarios para
la gestion de proyectos. Estos recursos seran de gran utilidad para estandarizar y mejorar las
practicas de gestion en la Diécesis de Apartado.

Asimismo, es necesario definir un plan de capacitaciones y formacion para el equipo de la
PMO, asi como para los colaboradores de areas de apoyo y administrativos de la
organizacion. Mediante este plan, se garantizara que todos los involucrados adquieran los
conocimientos y habilidades necesarias en las metodologias, herramientas, métodos,
artefactos y estandares de gestion de proyectos.

Una vez establecido el plan de capacitacion, se llevara a cabo la formacién correspondiente,
tanto para el equipo de la PMO como para los colaboradores de areas de apoyo y
administrativos. Esto permitird que todo el equipo de trabajo este alineado y preparado para
aplicar de manera efectiva las practicas y herramientas de gestién de proyectos en la
Dibcesis de Apartado.

Como parte del proceso de implementacion de la PMO, se identificara uno o dos proyectos
iniciales en los cuales se pondran en practica las nuevas metodologias y herramientas. Estos
proyectos piloto servirdn como ejemplos y referencias para la adopcién gradual de la PMO en
toda la organizacion.

Fase 3 - Operacién de PMO: puesta en marcha del modelo operativo de la oficina de
proyectos de la Diécesis de Apartado por lo que se realizara la seleccion de uno (1) o dos (2)
proyectos como prueba piloto, desde donde se garanticen el uso de los parametros ya
establecidos en las fases anteriores.

En esta fase de operacion también se brindara apoyo continuo a los equipos de proyecto, se
implementara un sistema de gestion de la informacién y documentacion de proyectos
(lecciones aprendidas), se hard seguimiento y acompafiamiento a la ejecucién de los
proyectos, se proveera el soporte requerido y se evaluara periddicamente el desempefio de
la PMO.

Fase 4 — Mejora continua: se identificardn los ajustes necesarios al modelo de PMO
propuesto, por lo que se desarrollara un registro de lecciones aprendidas, identificacion de
errores, clasificacion para la programacion de ajustes, sistematizacion de la experiencia y
aplicacion de evaluacién de madurez a fin de medir el progreso de la organizacion.

3. Objetivos del proyecto
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Concepto Objetivo Criterio de éxito
Alcance Implementacién de la PMO Funcionamiento de la PMO.
Culminar el proyecto en el
Cronograma Implementacion en 22 meses tiempo establecido, sin retrasos
en la ejecucion del cronograma
Costo Cumplimiento en un 98% del Superar el 98% de la ejecucién

presupuesto aprobado.

total del presupuesto.

4. Hitos del proyecto

Hito o evento significativo

Fecha

Inicio

03 de julio de 2023

Autorizacion, socializacién y alistamiento.

03 de julio de 2023

Montaje de la PMO

02 de octubre de 2023

Operacion de PMO

05 de febrero de 2024

Mejora continua

03 de febrero de 2025

Fin

30 de abril de 2025

5. Riesgos generales del proyecto

R1. Mala comunicacion y que la informacién no fluya ni llegue a donde se pretende.

R2. Un inadecuado montaje de las distintas fases de implementacion de la PMO.

R3. No tener en cuenta las lecciones aprendidas.

R4. Imponer u obligar a los colaboradores de la Diécesis de Apartad6 a participar de la PMO.
R5. La inadecuada seleccion del personal que integrara la PMO.

R6. La insuficiente cantidad de personal vinculada a la PMO.

R7. Retrasos en el cronograma.

R8. Modificacion del alcance debido a cambios en los requerimientos o imprevistos que

puedan surgir durante el proceso.

6. Recursos financieros del proyecto

Concepto Monto
Autorizacion, socializacién y alistamiento. $ 22.620.000
Montaje de la PMO $ 67.840.000
Operaciéon de PMO $ 237.060.000
Mejora continua $ 22.820.000
Contingencias $ 20.000.000
Imprevistos $ 10.000.000
PRESUPUESTO TOTAL $ 380.340.000

7. Lista de interesados claves

Clasificacion

Fase de ADOVO /
Nombre Rol mayor Expectativas Interno poy
, ! neutral /
interés /externo .
opositor
Administrador Propietario Todo el Implementacién Interno ADOVO
diocesano b proyecto PMO oy
German Director dela Todo el Implementacién Interno ADOVO
Toscano PMO proyecto PMO boy
Analista de Analista de Todo el Implementacién
Interno Apoyo
proyectos proyectos proyecto PMO
Coordinador/a Director de Montaie Vinculacion
de talento talento €Yy on y Interno Neutral
operacion contratacion
humano humano
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Todo el Garantizar la
Contador/a Contador/a disponibilidad Interno Neutral
proyecto
de recursos

8. Niveles de autoridad

Area de autoridad Descripcién del nivel de autoridad

Influencia ALTA, son los inversionistas y principales

Junta directiva . )
interesados en las mejoras de los resultados esperados.

Influencia ALTA, al ser el responsable por el cumplimiento,

Sponsor logré de resultado del proyecto, control y supervision.

Influencia ALTA, al ser el responsable por el cumplimiento,
Director de la PMO ejecucion y logré de los resultados del proyecto, como del
control y supervisiéon del personal de la PMO.

Influencia ALTA, al ser los responsables de la ejecucion de

Personal PMO
los resultados esperados.

Influencia BAJA, prestan apoyo a la PMO cuando se

Personal de areas de apoyo .
requiera.

9. Requisitos de aprobacién del proyecto

Funcionamiento de la PMO de acuerdo con el plan de implementacién presentado a los
directivos de la Diécesis de Apartadd, desde donde se apliquen unas buenas practicas de
gestion de proyectos como también el uso de herramientas y técnicas establecidas en la fase
de montaje del proyecto.

El encargado de decidir si el proyecto tiene éxito es:
e Administrador diocesano — sponsor.

10. Criterios de culminacién del proyecto

e Cumplimiento es su totalidad con lo pactado en la propuesta de implementacién de la
PMO.

e Cumplimiento del cronograma establecido (duraciéon en meses del proyecto).

e Ejecucidn total del presupuesto establecido y aprobado.

e Elincumplimiento de la propuesta inicial realizada para la implementacion de la PMO.

11. Designacién del director del proyecto

Nombre: German Camilo Toscano Vargas

Reporta a: Administrador diocesano

Supervisaa: Personal PMO

12. Aprobaciones

Cargo Fecha Firma
Junta directiva 01 de julio de 2023
Sponsor 01 de julio de 2023
Director del proyecto 01 de julio de 2023

Fuente: elaboracion propia.
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9.4.2. Gestion del alcance del proyecto

El propdésito de este plan es establecer con precision el alcance del proyecto, definiendo un
valor medible que nos permita evaluar su cumplimiento. Es fundamental comprender y

determinar claramente los objetivos que se desean lograr con el proyecto.

Uno de los objetivos principales es definir los limites del proyecto de manera clara 'y
especifica, junto con la identificacion de los entregables, es decir, los productos o servicios que

se entregaran al final del proyecto.

Asimismo, se estableceran mecanismos de control del alcance del proyecto, que permitiran
evaluar el avance del proyecto en relacion con los objetivos establecidos y tomar acciones

correctivas si es necesario, tal como se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla 33 Plan de gestién del alcance

Control de versiones

Version Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo
German Elaboracion del
Toscano y Propietario o 01 de julio de !
01 : plan de gestion
Alejandro sponsor 2023 del alcance
Acevedo

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE
Datos del proyecto
Titulo del proyecto Disefio y propuesta de implementacion de una PMO para la
Diocesis de Apartadd
Nombre del sponsor Di6cesis de Apartadé
1. Proceso de definicién del alcance
La definicién del alcance del proyecto se desarrollara conforme a:
Se realizard un encuentro con el sponsor donde se revisaran las condiciones establecidas en
plan de implementacién de la PMO para el desarrollo del proyecto.
2. Pasos para la elaboracién de la EDT:
La estructura de desglose de trabajo (EDT) del proyecto se realizara por el método de
descomposicién, donde se identifican los entregables principales del proyecto de disefio y
propuesta de implementacion de una PMO para la Di6cesis de Apartado.
Identificados estos entregables, se procede con la descomposicion de cada uno en paquetes
de trabajo, los cuales permitiran conocer al minimo detalle el costo, trabajo y calidad
incurrido en la elaboracion del entregable.
La EDT del proyecto puede ser construida en MS Excel, MS Project o el cualquier otro
software de gestion de proyectos.
3. Proceso para establecer la linea base del alcance.
Una vez definido el enunciado del alcance, se elaborara la EDT y su respectivo diccionario.
En seguida, se establecera la linea base del alcance del proyecto. Esto permitird monitorear
si se ha seguido o no lo establecido en el alcance del proyecto.
4. Proceso para la aceptacion del alcance
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Al finalizar cada entregable identificado, se debera presentar al sponsor, el cual se encargara
de evaluar, analizar, estudiar, rechazar, presentar observaciones y sugerencias que
considere necesarias; como también de dar el visto bueno o aprobacion.

5. Aprobaciones

Cargo Fecha Firma
Junta directiva 01 de julio de 2023
Sponsor 01 de julio de 2023
Director del proyecto 01 de julio de 2023

Fuente: elaboracion propia.

9.4.2.1. Linea base del alcance.

Tabla 34 Enunciado del alcance del proyecto

Control de versiones

Version Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo
German Elaboracion del
01 Toscano y Propietario o 01 de julio de enunciado del
Alejandro sponsor 2023 alcance del
Acevedo proyecto

ENUNCIADO DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Datos del proyecto

Titulo del proyecto Disefio y propuesta de implementacion de una PMO para la
Diocesis de Apartadé

Nombre del sponsor Di6cesis de Apartadd

1. Descripcion del alcance

Implementacion de una PMO desde donde se genere herramientas que permitan la
adecuada gestidn de proyectos y buenas practicas en la Diécesis de Apartadé.

El alcance es establecido por el sponsor y el director del proyecto, quienes son los
encargados del cumplimiento y logro de estos. De esa misma manera, el director del
proyecto reportara al sponsor para la aceptacion del alcance.

2. Entregables del proyecto

Fases del proyecto Entregables

1.1. Plan para la implementacion de la PMO.
1.2. Acta de constitucion del proyecto.

1.3. Memorias.

1.4. Informes de parciales de avance.

1. Direccion del proyecto

2.1. Presentacion de la propuesta.

2.2. Aprobacién prueba piloto (documento).

2.3. Definicién de procesos, procedimientos, metodologias y
2. Autorizacion, socializaciony  estandares de gestion de proyectos.
alistamiento. 2.4. Identificacion de herramientas y tecnologias.

2.5. Plan para la direccion de proyectos.

2.6. Disefo de los roles, perfiles y responsabilidades del

TT.HH. de la PMO.
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2.7. Formalizacion del inicio del montaje de la PMO.

3.1. Seleccion del TT.HH. para la PMO.

3.2. Métodos y artefactos.

3.3. Plan de capacitacion y formacion.

3.4. ldentificacion de proyectos para prueba piloto.

3. Montaje de la PMO

4.1. Seleccion de proyectos para desarrollo de prueba
piloto.

4.2. Inicio gestidn operativa de la PMO.

4.3. Acompafiamiento de los equipos de proyectos.

4.4. Implementacion de un sistema de gestion documental.
4.5. Evaluacion del desempefio de los proyectos.

4. Operacion de PMO

5.1. Sistematizacion de la experiencia.

5. Mejora continua T -
] 5.2. Aplicacién de evaluaciéon de madurez.

6.1. Informe de evento de socializacion de resultados.
6. Cierre 6.2. Informe final.
6.3. Acta de cierre del proyecto.

3. Criterios de aceptacién del producto

Concepto Criterios de aceptacion

Se debe cumplir con los estandares de buenas practicas y gestion

1. Técnicos
de proyectos.

Los entregables deben cumplir con las especificaciones y

2. De calidad o ;
requerimientos establecidos por el sponsor.

3. Administrativos Todos los entregables deben ser aprobados por el sponsor.

Cumplir con los acuerdos y alcance presentados en el plan de

4. Comerciales implementacién de la PMO.

Los entregables deben aportar al accionar de la Diécesis de
5. Sociales Apartadd, como guardar una estrecha relacion con el trabajo
pastoral y social que se desarrolla desde la organizacién.

4. Exclusiones del proyecto

financiamiento de actividades y/o adquisiciones que no estén contempladas en el
presupuesto.

Las instalaciones de la Diocesis de Apartadd no tendran ninguna modificacion estructural.
No se realizaran cambios de TT.HH.

5. Aprobaciones

Cargo Fecha Firma
Junta directiva 01 de julio de 2023
Sponsor 01 de julio de 2023
Director del proyecto 01 de julio de 2023

Fuente: elaboracion propia.
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9.4.2.2. Estructura de desglose de trabajo (EDT).
llustracion 21 La estructura de desglose de trabajo (EDT) del proyecto

1. Direccion del 3. Montaje de la 4. Operacion de
proyecto PMO PMO

2. Autorizacion,

socializacidny
alistamiento

“ean

universidad

continua

tecnologias

4.5. Evaluaciéndel
desempefiodelos
proyectos

2.5.Plan parala
direccion de
proyectos

2.6. Disefiode los
roles, perfilesy
responsabilidades
delTT.HH.de la
PMO

2.7. Formalizacién
delinicio del
montajede la
PMO

Fuente: elaboracion propia.

9.4.2.3. Diccionario de la EDT.

El diccionario de la EDT proporciona informacion detallada sobre
producto del proceso de desarrollar la EDT, por lo cual su funcién pr
EDT.

Tabla 35 Diccionario de la EDT

1.1.Plan parala o 3.1. Seleccién del LS e LTdC S5 N orede
N oA 2.1. Presentacion proyectos para N S evento de
— implementacién — — TT.HH. parala - Sistematizacién de — e
de la propuesta desarrollode - " socializacion de
de la PMO PMO . la experiencia
prueba piloto. resultados
1.2. Acta de 2.2, Aprobacién 3.2, Métodosy 4.2, Inicio gestién 5.2. Aplicacién de
+—{ constitucion del — .ru.eba iloto - a‘rtéfactos — operativade la evaluacidnde —{ 6.2. Informefinal
proyecto P P PMO madurez
2.3. Definicién de 4.3
procesos 3.3. Plande T — "
|| 1.3. Memorias . a || capacitacién y || Acompafiamiento | | 6.3. Acta de cierre
|| proce “"'”e,"tosl i de los equipos de del proyecto
melfodologlasy )} formacion proyectos
estandares de gestion de
proyectos
1.4. Informes de 3.4. Identificacién 4.4. Implementacién
| parciates de 2.4, dentificacién | deproyectospara | | de unsistema de
|| de herramientasy P P gestién documental

la entregable, el cual es

imordial es respaldar la

Control de versiones

Versioén Elaborada Aprobada Fecha Motivo
por por
German 01 de Elaboracion
Toscanoy  Propietario .- del
01 ) julio de o .
Alejandro 0 sponsor 2023 diccionario
Acevedo de la EDT

DICCIONARIO DE LA EDT
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ESPECIFICACION DE PAQUETES DE TRABAJO DE LA EDT

1. Direccion del
proyecto

1.1. Plan para la
implementacion de
la PMO.

Elaborar el plan detallado para la implementacion
de la PMO, estableciendo las etapas, actividades y
plazos necesarios para su ejecucion.

1.2. Acta de
constitucion del
proyecto.

Documentar formalmente el acta de constitucion del
proyecto, que incluye los objetivos, alcance,
stakeholders, roles y responsabilidades, asi como
los recursos asignados.

1.3. Memorias.

Registrar y documentar las reuniones y decisiones
importantes tomadas durante el desarrollo del
proyecto, para tener un historial completo y poder
realizar seguimientos.

1.4. Informes de
parciales de
avance.

Generar informes periodicos que detallen el avance
del proyecto en relacién con los hitos establecidos,
incluyendo el cumplimiento de plazos, recursos
utilizados y calidad del trabajo realizado.

2. Autorizacion,
socializacion y
alistamiento.

2.1. Presentacion de

la propuesta.

Realizar una presentacion detallada de la
propuesta de implementacion de la PMO,
destacando los beneficios, objetivos y recursos
necesarios para su ejecucion.

2.2. Aprobacion
prueba piloto

Obtener la aprobacion oficial para llevar a cabo una
prueba piloto de la PMO, que permita evaluar su
eficacia y ajustar aspectos necesarios antes de su
implementacién completa.

2.3. Definicion de
procesos,
procedimientos,
metodologias y
estandares de
gestion de
proyectos.

Establecer los procesos, procedimientos,
metodologias y estdndares especificos que regiran
la gestion de proyectos dentro de la PMO, para
garantizar una gestion eficiente y coherente.

2.4. Identificacién
de herramientas y
tecnologias.

Identificar y seleccionar las herramientas y
tecnologias necesarias para el soporte y
seguimiento de los proyectos gestionados por la
PMO, considerando las necesidades y
requerimientos especificos.

2.5. Plan para la
direccion de
proyectos.

Elaborar un plan detallado que establezca como se
llevara a cabo la direccién de proyectos dentro de la
PMO, incluyendo la asignacion de roles y
responsabilidades, la estructura organizativa y los
flujos de comunicacioén.

2.6. Disefio de los
roles, perfiles y
responsabilidades
del TT.HH. de la
PMO.

Definir los roles y perfiles necesarios para el equipo
de la PMO, estableciendo las responsabilidades y
habilidades requeridas para cada posicion, con el
fin de garantizar una adecuada gestion de
proyectos.

2.7. Formalizacion
del inicio del

montaje de la PMO.

Realizar los tramites administrativos y legales
necesarios para formalizar el inicio del montaje de
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la PMO, asegurando su reconocimiento y respaldo
dentro de la organizacion.

3. Montaje de la
PMO

3.1. Seleccién del
TT.HH. para la PMO.

Realizar el proceso de seleccion del talento
humano necesario para integrar el equipo de la
PMO, considerando las competencias, habilidades
y experiencia requeridas para cada posicion.

3.2. Métodos y

Desarrollar los métodos y artefactos necesarios
para la gestién de proyectos dentro de la PMO,
incluyendo plantillas, guias, manuales y

artefactos. herramientas de apoyo que faciliten la ejecucion de
los proyectos.
Disefiar un plan de capacitacion y formacion que
3.3. Plan de cubra las necesidades de desarrollo de habilidades
capacitacion y y conocimientos del equipo de la PMO, asegurando
formacion. su preparacién para llevar a cabo las tareas

requeridas.

3.4. ldentificacién
de proyectos para
prueba piloto.

Identificar los proyectos que seran considerados
para la prueba piloto de la PMO, seleccionando
aguellos que sean representativos y permitan
evaluar la efectividad de la implementacion.

4. Operacion de

4.1. Seleccion de
proyectos para
desarrollo de prueba
piloto.

Seleccionar los proyectos que participaran en la
prueba piloto de la PMO, considerando criterios
como su viabilidad, impacto y alineacién con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

4.2. Inicio gestién
operativa de la
PMO.

Iniciar la gestion operativa de la PMO, poniendo en
marcha los procesos, metodologias y estandares
establecidos, y asegurando el seguimiento y control
de los proyectos en curso.

4.3.
Acompafiamiento
de los equipos de

Brindar un acompafiamiento cercano y continuo a
los equipos de proyectos, proporcionando
asesoramiento, apoyo y recursos necesarios para

PMO o . it
proyectos. asegurar el éxito en la ejecucion de los proyectos.
. E lecer un sistem ion mental
4.4, Implementacion stab_ ecer un siste a de gestio do_cu ental que
de un sistema de permita la organizacion, a_Imacenamlento y acceso
. eficiente a la documentacion generada durante la
gestion documental. . 1y :
ejecucion de los proyectos gestionados por la PMO.
Realizar evaluaciones periddicas del desempefio de
4.5. Evaluacion del  los proyectos, utilizando métricas y criterios
desempefio de los predefinidos, con el fin de identificar oportunidades
proyectos. de mejora y asegurar el logro de los objetivos
establecidos.
Sistematizar la experiencia adquirida durante la
. o gestién de proyectos en la PMO, documentando
5.1. Sistematizacion : ; L
N lecciones aprendidas, buenas practicas y
. de la experiencia. : S
5. Mejora recomendaciones para su aplicacion en futuros
continua proyectos.

5.2. Aplicacion de
evaluacion de
madurez.

Aplicar evaluaciones de madurez de la gestion de
proyectos en la PMO, utilizando modelos o
estandares reconocidos, con el fin de identificar
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areas de mejora y establecer acciones para

aumentar la eficacia y eficiencia de la gestion.
Elaborar un informe detallado que documente los
resultados obtenidos durante la implementacion de

6.1. Informe de

evento de )
socializacién de la PMO, destacando los logros, lecciones

aprendidas y recomendaciones para futuras
resultados.

iniciativas.
Preparar un informe final que resuma todas las
etapas y resultados del proyecto de implementacion
6.2. Informe final. de la PMO, incluyendo aspectos como el alcance,
los recursos utilizados, los entregables obtenidos y
la satisfaccion de los stakeholders.
Documentar formalmente el acta de cierre del
6.3. Acta de cierre proyecto, que certifica la finalizacion exitosa del
del proyecto. proyecto de implementacién de la PMO y establece
las responsabilidades posteriores al cierre.

6. Cierre

Fuente: elaboracion propia.

9.4.3. Gestion del cronograma

El plan de gestion del cronograma de la PMO de la Diécesis incluira los procesos necesarios
para garantizar la finalizacién oportuna de todo el alcance del proyecto (ver tabla 36). Para ello,
el equipo de direccion del proyecto podré elegir entre diferentes métodos de programacion,

como el método de la ruta critica 0 un enfoque agil.

La herramienta seleccionada para la programacion sera Microsoft Excel. Se utilizara esta
herramienta para estructurar el listado de actividades de cada paquete de trabajo, que a su vez
conforman los entregables y las fases del proyecto. De esta manera, sera posible planificar y

gestionar eficientemente el cronograma de actividades.

La implementacion de la PMO de la Diécesis de Apartad6 tendra una duracion total de 22
meses, de los cuales la fase uno (1) durara tres (3) meses; la fase dos (2) duraré cuatro (4)
meses; la fase tres (3) tendra una duracién de 12 meses, la cuarta y Gltima fase durara tres (3)

meses.

Tabla 36 Plan de gestion del cronograma

Control de versiones

Elaborada por Aprobada Fecha Motivo
por
German Toscano y Director de Elaboracion del plan de

01 de julio de 2023

Alejandro Acevedo Proyectos gestion del cronograma
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PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA

DESARROLLO DEL MODELO DE PROGRAMACION DEL PROYECTO

El coordinador del proyecto y su equipo de trabajo seran responsables del desarrollo del
cronograma del proyecto en la Diécesis.

Para ello, se utilizara el modelo de programacién basado en la propuesta del beneficiario,
donde se identifican y secuencian las actividades del proyecto, incluyendo los entregables y
los hitos. Esta propuesta servird como referencia para obtener toda la informacion necesaria
para elaborar el cronograma. Se empleara la herramienta MS Excel para ingresar las
actividades de los entregables, definir el calendario, manejar actividades repetitivas, asignar
recursos y establecer la secuencia adecuada.

Una vez elaborado, el cronograma sera presentado al Propietario. Después de su aprobacion,
se enviara al sponsor como material de consulta, seguimiento y control durante la ejecucion
del proyecto.

PERIODO DE LANZAMIENTO E ITERACION

Para el desarrollo del proyecto y cronograma, no se comprenden iteraciones ni metodologias

NIVEL DE EXACTITUD

La estimacioén de la precision de la constitucion se realizara considerando la duracién de
cada una de sus actividades. Esta estimacion se basaré en datos historicos de proyectos con
caracteristicas similares. Ademas, se establecera un nivel aceptable de precision del 10%
para estimar la duracién de cada actividad.

UNIDADES DE MEDIDA

RECURSO UNIDAD DE MEDIDA
Talento humano Horas, dias, semanas
Material o consumibles Unidades
Materiales o no consumibles Unidades

ENLACES CON LOS PROCEDIMIENTOS DE LA ORGANIZACION

El plan para la gestion del cronograma esta vinculado a los siguientes procesos:

e Desarrollo del acta de constitucion del proyecto: En este proceso se establecen el inicio,
los limites, los supuestos, las restricciones, los requisitos de alto nivel, el control y el
seguimiento del proyecto. También se definen los hitos y entregables.

e Desarrollo del plan para la direccion del proyecto: En este proceso se utiliza la linea
base del alcance, la definicion del alcance y la EDT para definir las actividades, estimar
la duracion y estructurar el cronograma del proyecto.

El plan de gestién del cronograma se relaciona con los siguientes procesos posteriores:

¢ |dentificacion de riesgos: En este proceso se recopila informacion sobre los objetivos y
expectativas relacionados con el tiempo y/o el cronograma del proyecto. También se
identifican los riesgos que pueden afectar la duracion de las actividades planteadas si
no se realizan en los tiempos estimados.

MANTENIMIENTO DEL MODELO DE PROGRAMACION DEL PROYECTO

Se establecen reuniones de seguimiento del proyecto en las que se llevan a cabo las
siguientes actividades con el equipo designado:

e Verificacién de la lista de tareas y actividades.
Reporte del avance de cada entregable.
Actualizacion de las tareas y actividades.
Aprobacion de modificaciones o cambios por parte del director de proyectos
Comunicacion de las modificaciones o cambios.
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e Generacion de informes de desempefio y trabajo.
o Alfinalizar, se elaboran los informes finales para el sponsor.
UMBRALES DE CONTROL
En el &mbito de la gestion del proyecto, se lleva a cabo la identificacion de los informes de
desempenio, actividades y trabajo, asi como la programacién de reuniones dedicadas al
control del cronograma del proyecto. Estas actividades desempefian un papel fundamental
en el seguimiento y supervisién del cronograma del proyecto.
REGLAS PARA LA MEDICION DEL DESEMPENO

REGLAS PARA TECNICAS PARA MEDIR MEDIDAS DE DESEMPENO
ESTABLECER EL % EL VALOR GANADO. DEL CRONOGRAMA.
COMPLETADO.
El coordinador del proyecto e SV(T) = es e SV = variacion inferior
se asegurara de llevar a cabo (cronograma ganado) al 10%
la actualizacién semanal de — at (tiempo real) e SPI=minimo 0.1
la programacion y el estado e SPI(T) = es
de las actividades de manera (cronograma ganado)
directa desde el proyecto de / at (tiempo real)
la PMO
FORMATOS DE LOS INFORMES
INFORME FRECUENCIA DE PRESENTACION
Informe de desempenio Bimestral
Informe de trabajo Mensual
Informe de actividades Semanal
Informe final Final del proyecto

Fuente: elaboracion propia.

9.4.3.1. Cronograma

La implementacién de la PMO de la Didcesis de Apartad6 tendra una duracion total de 22
meses, tal y como se puede observar en la tabla 22, de los cuales la fase uno (1) durara tres
(3) meses; la fase dos (2) durara cuatro (4) meses; la fase tres (3) tendra una duracion de 12

meses, la cuarta y Ultima fase durara tres (3) meses.
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FASE1 |

FASE 2

FASE 3 1 FASE 4

Me51| Me52| Mes 3 | Me54| Me55| Mes 6 | Mes?l Mes 8 | Mes 9 |Me510|Me511|Me512|Me513|Me514|Me515|Me51ﬁ|Me51?|Me518|Mes19|Meszo|Mesz1|Mes22

Imcm Gestidn del camhlo___

F (?)=Fase | A {?)=Actividad

Fuente: elaboracion propia.
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9.4.4. Gestion de costos

Tabla 37 Plan de gestion de los costos

Control de versiones

Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo

Elaboracion del
plan de gestion
de los costos

Director de 01 de julio

German Toscano y Alejandro Acevedo Proyectos de 2023

PLAN DE GESTION DE LOS COSTOS
UNIDADES DE MEDIDA

RECURSO UNIDAD DE MEDIDA
Talento humano Horas, dias, semanas
Material o consumibles Unidades
Materiales o no consumibles Unidades
NIVEL DE PRECISION
Tipo de Estimacion Modo d_e, Nivel de Precisién
Formulacién
Presupuesto Andloga Redondeado hacia arriba
NIVEL DE EXACTITUD
Tipo de Estimacion Modo de Formulacién Nivel de Precisién
Presupuesto Analoga -5% + 10%

ENLACES CON LOS PROCEDIMIENTOS DE LA ORGANIZACION
Procedimientos precedentes al plan de gestidn de costos — entradas:
e Acta de constitucidn del proyecto.
e Se relaciona por medio de codigos o numeros vinculado al costo de cada actividad.

REGLAS PARA LA MEDICION DEL DESEMPENO

ALCANCE METODO DE MEDICION MODO DE MEDICION
Proyecto completo Informes de desempefio e Bimestral y al finalizar el
informe final. proyecto.
FORMATO DE GESTION DE COSTOS
FORMATO DE GESTION DE COSTOS DESCRIPCION

Documento que presenta la planificacion

Plan de gestion de costos para la gestion del costo del proyecto.

DETALLES ADICIONALES DE LA GESTION DE COSTOS

Seleccion del financiamiento

La financiacion del proyecto estd a cargo del Banco Seleccionado de acuerdo con las tasas de
interés ofrecidas.

Fluctuaciones en los tipos de cambio

Estas fluctuaciones no afectan la financiacion del proyecto, debido a que la moneda establecida
para el mismo es en pesos Colombianos COP.

Registro de los costos

Los costos se registran y monitorean a través de la herramienta Microsoft Excel monitoreado por
el director de proyectos, apoyado por el area contable.

Fuente: elaboracion propia.
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ENTREGABLE

ACTIVIDAD

COSTO POR
ACTIVIDAD

COSTO POR
PAQUETE DE
TRABAJO

COSTO POR
CUENTA CONTROL

1.1. Plan para la
implementacion de
la PMO

1. Direccioén
del proyecto

Realizar el analisis y la
planificacion detallada
para la implementacién
de la PMO.

$ 900.000

Determinar los recursos
necesarios, como
personal, herramientas y
equipos.

$ 1.350.000

Estimar los costos
asociados a la
implementacién de la
PMO, incluyendo gastos
operativos y de
infraestructura.

$ 1.227.890

$ 3.477.890

1.2. Acta de
constitucién

Elaborar el acta de
constitucion del
proyecto, identificando
los recursos financieros
necesarios para su
ejecucion.

$ 2.000.000

Estimar los costos
relacionados con la
documentacion y
aprobacion del acta de
constitucion.

$ 798.493

$2.798.493

$ 22.620.000
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1.3. Memorias

Registrar y documentar
las reuniones y
decisiones importantes,
considerando el tiempo
y los recursos
necesarios para realizar
estas actividades.

$1.914.342

$1.914.342

1.4. Informes de
parciales de
avance.

Generar informes
periodicos de avance,
estimando los recursos
requeridos para
recopilar la informacién
y preparar los informes.

$ 1.601.465

$ 1.601.465

2.1. Presentacion
de la propuesta.

Preparar una
presentacion detallada
de la propuesta,
considerando el tiempo
y los recursos
necesarios para su
elaboracion.

$1.137.298

$1.137.298

2.
Autorizacion,
socializacién 2.2. Aprobacion
y prueba piloto
alistamiento.

Realizar los tramites
necesarios para obtener
la aprobacion de la
prueba piloto,
considerando los costos
asociados a la
presentacion y
seguimiento del proceso
de aprobacion.

$ 2.000.000

$ 2.000.000

2.3. Definicion de
procesos,
procedimientos,
metodologias y
estandares de

Establecer los procesos,
procedimientos,
metodologias y
estandares de gestion
de proyectos,
considerando los

$ 1.200.000

$ 1.200.000
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gestion de
proyectos.

recursos necesarios
para su disefio e
implementacion.

2.4. Identificacién
de herramientas y
tecnologias.

Realizar la identificacion
y seleccion de las
herramientas y
tecnologias requeridas,
estimando los costos
asociados a su
adquisicion y
configuracion.

$ 2.000.000

$ 2.000.000

2.5. Plan para la
direccion de
proyectos.

Elaborar un plan
detallado para la
direccién de proyectos,
estimando los recursos
necesarios para su
desarrollo y
seguimiento.

$ 2.490.512

$ 2.490.512

2.6. Disefio de los
roles, perfiles y
responsabilidades
del TT.HH. de la
PMO.

Definir los roles, perfiles
y responsabilidades del
personal de la PMO,
considerando los costos
asociados a la
contratacion y formacién
del personal.

$ 2.000.000

$ 2.000.000

2.7. Formalizacién
del inicio del

montaje de la PMO.

Realizar los tramites y
gestiones
administrativas
necesarias para
formalizar el inicio del
montaje de la PMO,
considerando los costos
asociados a estos
procesos.

$ 2.000.000

$ 2.000.000
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3.1. Seleccion del
TT.HH. para la
PMO.

Llevar a cabo el proceso
de seleccion del
personal de la PMO,
estimando los costos
asociados a la
contratacion y formacion
del personal
seleccionado.

$ 33.500.000

$ 33.500.000

3.2. Métodos y
artefactos.

3. Montaje de

Desarrollar los métodos
y artefactos necesarios
para la gestion de
proyectos, estimando
los recursos requeridos
para su elaboracion y
revision.

$ 20.340.000

$ 20.340.000

la PMO

3.3. Plan de
capacitacion y
formacion.

Disefiar un plan de
capacitacion y formacion
para el personal de la
PMO, considerando los
recursos necesarios
para la implementacion
de este plan.

$ 12.000.000

$ 12.000.000

3.4. Identificacién
de proyectos para
prueba piloto.

Identificar y seleccionar
los proyectos que
participaran en la
prueba piloto, estimando
los costos asociados a
la seleccién y
preparacion de estos
proyectos.

$ 2.000.000

$ 2.000.000

$ 67.840.000

4.1. Seleccién de
proyectos para
desarrollo de
prueba piloto.

4. Operacion
de PMO

Seleccionar los
proyectos que seran
gestionados durante la
prueba piloto, estimando
los recursos necesarios

$ 35.500.000

$ 35.500.000

$ 237.060.000
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para su gestion y
seguimiento.

Iniciar la gestion $ 58.900.000
4.2. Inicio gestion ggﬁ::gxgodli)éarepmgbs
operativa de la : | $ 58.900.000
PMO necesarios para e
' seguimiento y control de
los proyectos en curso.
Brindar apoyo y $ 35.000.000
43 seguimiento a los
Acom aﬁémiento equipos de proyectos,
pana estimando los recursos $ 35.000.000
de los equipos de .
necesarios para el
proyectos. N
acompafamiento y
asesoramiento.
Establecer un sistema $ 55.000.000
4.4, -
L, de gestion documental,
Implementacion de estimando los recursos
un sistema de ) $ 55.000.000
. necesarios para su
gestién ) -
implementacion y
documental. i
mantenimiento.
Realizar evaluaciones $52.660.000
periddicas del
4.5. Evaluacion del  desempefio de los
desempefio de los  proyectos, estimando $ 52.660.000
proyectos. los recursos necesarios
para llevar a cabo estas
evaluaciones.
Sistematizar la $ 7.820.000
5 Meiora 5.1. experiencia adquirida,
cbntijr1ua Sistematizacién de estimando los recursos $ 7.820.000 $ 22.820.000

la experiencia.

necesarios para
documentar las
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lecciones aprendidas y
las recomendaciones.

5.2. Aplicacion de
evaluacion de
madurez.

Aplicar evaluaciones de
madurez de la gestion
de proyectos, estimando
los recursos necesarios
para realizar estas
evaluaciones y llevar a
cabo las mejoras
correspondientes.

$ 3.200.000

$ 3.200.000

6. Cierre

6.1. Informe de
evento de
socializaciéon de
resultados.

Elaborar un informe
detallado sobre los
resultados obtenidos
durante la
implementacién de la
PMO, estimando los
recursos necesarios
para la elaboracion de
este informe.

$ 4.300.000

$ 4.300.000

6.2. Informe final.

Preparar un informe final
gue resuma todas las
etapas y resultados del
proyecto de
implementacion de la
PMO, estimando los
recursos necesarios
para la elaboracion de
este informe.

$ 4.300.000

$ 4.300.000

6.3. Acta de cierre
del proyecto.

Documentar
formalmente el acta de
cierre del proyecto,
estimando los recursos
necesarios para la
finalizacion y

$ 3.200.000

$ 3.200.000
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certificacion del

proyecto.
Contingencias $ 20.000.000
Imprevistos $ 10.000.000
TOTAL $ 380.340.000

Fuente: elaboracién propia

La anterior estimacion de costos se realiz6 basado en cada paquete de trabajo, teniendo en cuenta los costos de los recursos
indicados en el anexo D y en la matriz de adquisiciones de este trabajo; se definieron las actividades necesarias para llevar a cabo
el desarrollo de cada paquete de trabajo y como referencia se tomaron los datos promedio de tiempos, costos y recurso humano de

los proyectos ejecutados en los ultimos tres (3) afios desde la Diocesis de Apartado.
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9.4.5. Gestion de calidad

Tabla 39 Plan de gestion de la calidad

Control de versiones

Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo
German Toscano Elaboracién del plan
: Y Director de Proyectos 01 de julio de 2023 de gestion de la
Alejandro Acevedo calidad

PLAN DE GESTION DE CALIDAD

NORMA APLICABLE

ENTREGABLE ESTANDAR O FACTOR DE CALIDAD

1. Direccién de proyecto Aprobacién del propietario
2. Autorizacion, socializacion y . N

. . Aprobacion del propietario

alistamiento

3. Montaje de la PMO Desempenio del proyecto
4. Operacion de la PMO Desemperio del proyecto
5. Mejora Continua Cumplimiento de la calidad
6. Cierre Satisfaccion de los interesados

OBJETIVOS DE CALIDAD

1. Cumplir con los requisitos de calidad para el desarrollo, constitucién y formalizacion
de la PMO, ejecutando el presupuesto establecido y en el tiempo previsto.

2. Asegurar la calidad de los entregables a cargo del equipo de la PMO para garantizar
los objetivos del proyecto y las expectativas del sponsor

ROLES PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

Objetivos del rol:

Controlar el desarrollo de entregables y
flujos de trabajo.

Realizar el aseguramiento de la calidad.
Planificar la gestion de la calidad del
proyecto.

Responsable de verificar la calidad de los
entregables.

Funciones del rol:

Revisar, aprobar o rechazar y tomar
acciones de mejoramiento de la calidad de
los entregables.

DIRECTOR DE PROYECTOS

Niveles de autoridad:
Alta gerencia para toma de decisiones a
discrecion y asignacion de recursos.

Reporta a:
Sponsor.

Supervisa a:
Analista de proyectos

Requisitos de conocimientos:
Gerencia de proyectos y direccion de
equipos.
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Requisitos de habilidades:
Liderazgo

Trabajo en equipo
Comunicacion asertiva
Resolucion de conflictos
Toma de decisiones

Requisitos de experiencia:
Cinco afios en ejecucién de proyectos

Objetivos del rol:

Revision de los entregables, aceptacion o
rechazo de la calidad segun los estandares
establecidos.

Funciones del rol:

Revisar estandares, supervision de
actividades del proyecto, control y
seguimiento del proyecto, generar y aplicar
acciones correctivas, recepcionar y revisar
entregables, aceptar o rechazar
entregables.

Niveles de autoridad:

Maneja un nivel de autoridad medio
basado en las funciones que desempeiia,
tomando las decisiones en cuestiones
técnicas del proyecto, asi como la de
liderar el equipo asignado, exigiendo con el
cumplimiento de entregables.

ANALISTA DE PROYECTOS Reporta a:
Director de Proyectos

Supervisa a:
Equipo de trabajo del proyecto

Requisitos de conocimientos:
Gestion de proyectos

Requisitos de habilidades:
Liderazgo

Trabajo en equipo
Comunicacion asertiva
Resolucion de conflictos
Toma de decisiones
Atencion al detalle
Motivacion

Solucién de conflictos

Requisitos de experiencia:
Tres afos participando en la ejecucion de
proyectos y/o cargo.

MIEMBROS DEL EQUIPO Objetivos del rol:
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Elaboracién de entregables con calidad y
estandares requeridos.

Funciones del rol:

Elaboracion de entregables bajo los
estandares de calidad exigidos.

Niveles de autoridad:
Aplicar las recomendaciones y/o acciones
correctivas asignadas.

Reporta a:
Analista de Proyecto

Supervisa a:

Requisitos de conocimientos:

En la ejecucion de proyectos y las
especialidades asignadas segun se
responsabilidades.

Requisitos de habilidades:

Trabajo en equipo

Comunicacion asertiva

Y demdas especificas segun los entregables

Requisitos de experiencia:
Minimo un afo en tareas relacionadas con
los entregables

ACTIVIDADES DE CONTROL Y GESTION DE LA CALIDAD

¢ Informes de calidad y aprobacion de
entregables.

e Recoleccion de datos y solicitudes
de cambio.

¢ Reuniones de seguimiento.

e Actualizacion de entregables de
proyecto, verificando conformidad
por parte del director de proyectos.

Actividades de Control de la Calidad

e Monitoreo linea base de
desempefio y métricas de calidad.

e Presentacion de resultados vy
evaluaciones de satisfaccion, para
identificar acciones de mejora o la
toma de decisiones.

e Verificacion de ejecucion de

Actividades de Gestién de la Calidad

medidas correctivas o]
implementacion de acciones de
mejora.

HERRAMIENTAS DE CALIDAD

Términos de referencias
Check list
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Plan de gestion de calidad
Propuesta del beneficiario

PROCEDIMIENTOS RELEVANTES DE LA CALIDAD

Se lleva a cabo una reunién de control y seguimiento cada 45 dias, donde se analizan los
avances del proyecto y se toman decisiones, realizando ajustes si es hecesario.

En cada uno de estos encuentros, se elaboran minutas que documentan los hallazgos,
avances, logros y pendientes identificados. Estas minutas desempefian un papel
fundamental en la mejora de procesos, la resolucion de problemas, el aseguramiento de
calidad y las auditorias.

Fuente: elaboracion propia.
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9.4.6. Gestion de las comunicaciones.

Tabla 40 Plan de la gestion de las comunicaciones

Control de versiones

Version Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo

Elaboracién del plan
German Toscano y

01 Alejandro Acevedo Propietario o sponsor 01 de julio de 2023 de gest_i()n Qe las
comunicaciones
PLAN DE GESTION DE LAS COMUNICIONES
Datos del proyecto
Titulo del proyecto Disefio y propuesta de implementacién de una PMO para la Di6cesis de Apartadé
Nombre del sponsor Di6cesis de Apartadd
Requisitos de Programa Personas/  Métodos o
L o Responsabl ;
comunicacién Informacién Razones de / e de Responsabl grupos tecnologia de
de para comunicar distribucién frecuenci : e de aprobar receptore comunicaci6
, comunicar
interesados a S n
Acta de inicio Inicio del Con el fin de Una sola Coordinador Sponsor Distintos Documentos
del proyecto. proyecto. conocer los vez del proyecto interesado  digitales (MS
objetivos, el s del Word, MS
alcance, logros, proyecto. Excel, MS
hitos, riegos y Project, MS
demas Power Point)
informacion via correo
general del electronico.
proyecto.
Planes parala Planes de Con el fin de Una sola Coordinador Sponsor Distintos Documento
direccion del direccion y conocer la vez del proyecto interesado  MS Word via
proyecto administracion informacion que y personal s del correo
del proyecto. permitan una PMO. proyecto. electronico.
adecuada gestion
del proyecto.
Métodos y Métodos y Estandarizaciony Una sola Coordinador Sponsor Distintos Documentos
artefactos artefactos que gestion de vez del proyecto interesado  digitales (MS
se empleardna  proyectos, Word, MS
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lo largo del aplicando buenas s del Excel, MS
proyecto préacticas. proyecto. Power Point)
via correo
electronico.
Informes Estado y/o Con el fin de Bimestral  Coordinador Sponsor Distintos Documento
parciales de avance del conocer el del proyecto interesado  MS Word via
avance del proyecto. avance, logros, S del correo
proyecto. dificultades y lo proyecto. electrénico.
gue resta del
proyecto.
Reuniones Evaluacion, Avances, logros, Mensuales Coordinador Sponsor Distintos Presentacion
acompafiamient  dificultades y del proyecto interesado  MS Power
0y seguimiento  acciones s del Paoint y
del proyecto. correctivas del proyecto. documento
proyecto. MS Word via
correo
electrénico.
Informe de Actividades Informar del Mensual Coordinador Coordinador  Distintos Documentos
actividades ejecutadas. desempefio y/o del proyecto del proyecto interesado MS Word via
logro de y personal de y sponsor. s del correo
responsabilidade la PMO. proyecto. eletrénico.
s
Presentacione  Avance del Exponer los Bimestral Coordinador Sponsor Distintos Presentacion
S proyecto avances, logros y del proyecto interesado  MS Power
dificultades del s del Point via
proyecto. proyecto. correo
electrénico.
Gestion Lecciones Sistematizar la Trimestral ~ Coordinador Coordinador  Distintos Documentos
documental aprendidas, experiencia, las del proyecto del proyecto interesado MS Word via
buenas lecciones y personal de y sponsor. s del correo
practicas, aprendidas y los la PMO. proyecto. eletrénico e
aspectos a aspectos a intranet (red
mejorar mejorar. de la

organizacion)..
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Informe del Cierre del Informacion Una sola Coordinador Sponsor Distintos Documento

cierre del proyecto sobre los vez del proyecto interesado  digital (MS

proyecto resultados s del Word) via
alcanzados y proyecto. correo
cierre del electronico.
proyecto.

Acta de cierre  Cierre del Informacion Una sola Coordinador Sponsor Distintos Documento

del proyecto proyecto sobre los vez del proyecto interesado  digital (MS
resultados s del Word) via
alcanzados y proyecto. correo
cierre del electronico.
proyecto.

2. Recursos asignados.

Talento humano vinculado al proyecto desde su inicio hasta el final, como los colaboradores que prestan su apoyo a la PMO.

3. Métodos para actualizar y refinar el plan de gestién de las comunicaciones

El plan de gestién de las comunicaciones se podra actualizar y ajustar cada que:

1. Se apruebe un cambio que impacte, modifique o altere el plan para la direccién del proyecto elaborado y aprobado.

2. Una accion correctiva que impacte los requerimientos, logros u alcance del proyecto.

3. Ingrese o salga un miembro del equipo del proyecto.

4. Se presenten quejas, sugerencias, comentarios o evidencias de requerimientos de informaciéon/comunicacion no satisfechos.

Para la actualizacién del plan de gestién de las comunicaciones habra que:
1. Actualizar y presentar el nuevo plan de gestion de las comunicaciones para su aprobacién por parte del sponsor.
2. Aprobar el nuevo plan de gestién de las comunicaciones por parte del sponsor o de quien este delegue.

4. Glosario de terminologia comun

Diagrama de fujo de lainformacidn: instrucciones y comunicaciones en la ejecucion de las distintas actividades del proyecto.
Documento: informacién relacionada mediante correo electrénico o en fisico, como medio de soporte por lo cual requiere sea
documentado.

Informes: recopilaciéon de datos de un determinado evento y/o actividad ejecutada en un periodo determinado.

Memoria: documento en el que se registra y documenta las reuniones y decisiones importantes tomadas durante el desarrollo del
proyecto, para tener un historial completo y poder realizar seguimientos.

Métodos y artefactos: plantillas, guias, manuales y herramientas de apoyo que faciliten la ejecucion del proyecto.

Registro: datos estructurados con el objetivo de dejar una constancia con el fin de que los involucrados estén informados.
Requisitos: condiciébn necesaria para ejecutar una actividad estipulada

5. Diagramas de flujo de la informacién.
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1. Establecer un objetivo especifico para cada reunion.

2. Elaborar la agenda a desarrollarse con la participacion del equipo del proyecto.

3. Compartir con anticipacion y via correo electronico el orden del dia y cumplirlo durante la reunion.

4. Se informara de manera anticipada la fecha, hora y lugar con los participantes, a fin de que los distintos involucrados puedan
participar.

5. Se dara inici6 a la reunion a la hora estipulada.

6. Asignar responsabilidades, compromisos, acuerdos y fijar tiempo para cada una de las tareas que surjan durante la reunion.
7. Cumplir con el tiempo establecido para la reunién.

8. Documentar la reunion (elaboracion de memoria).

6. Restricciones

1. Las reuniones se realizaran cada 45 dias de manera ordinaria o cada que sean necesarias de manera extraordinarias, las
cuales deberan ser aprobadas por el sponsor.

2. Cada reunién no podra superar 60 minutos.

3. Todas las reuniones se realizaran en las instalaciones de la Curia (Diécesis de Apartadd) o empleandose los canales
tecnolégicos autorizados en la organizacion.

4. Se debera compartir via correo electrénico con todos los asistentes la agenda (orden dia a desarrollar) y documentos (archivos)
a socializarse, con minimo cuatro dias antes de la reunion.

5. En la reunién no se podran tocar temas gue no estén contemplados en el orden dia ya compartido.

6. No debe invadir o perturbar la privacidad de las personas, norma que regula la proteccién de datos personales regulada por la
ley de habeas data.

Fuente: elaboracion propia.

9.4.7. Gestion de los interesados.

Tabla 41 Gestion de los interesados

Control de versiones

Version Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo
German Toscano y Propietario o - EIaboraci_Qn del plan
01 . 01 de julio de 2023 de gestion de los
Alejandro Acevedo sponsor ,
interesados

PLAN DE GESTION DE LOS INTERESADOS
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Datos del proyecto

Titulo del proyecto

Disefio y propuesta de implementacién de una PMO para la Diocesis de Apartadd

Nombre del sponsor

Di6cesis de Apartadd

Nivel actual de Nivel deseado de Alcance del , Analisis de
, : . . : Impacto del cambio .
Interesado clave involucramiento en involucramiento cambio para el . relaciones del
. para el interesado .
el proyecto en el proyecto interesado interesado
Cumplimiento, L
- aprobacion . Aprobaa_qn © Como sponsor
Administrador ! implementacion de la e
: Alto Alto acompafamiento, con los distintos
diocesano PMO acorde a su :
control y lan interesados.
supervision. pian.
Con el
Ejecucion del plan de administrador
- - P diocesano, asi
Cumplimiento, implementacién con
o como su
aprobacion, del plan para la ) )
. i . 7 relacionamiento
German Toscano Alto Alto ejecucion, direccion de .
, 2 con el analista
direccién, control proyectos, lo que
oy ) o de proyecto,
y supervision. permite la operacion
contadora y
de la PMO .
otras éreas de
apoyo.
German
Apoyo en su Toscano,
Analista de proyecto Medio Medio _ funcién de I_e} Montaje y operacion  coordinador del
implementacién de la PMO. proyecto y
de la PMO. personal de la
PMO.
German
Apoyo en su Toscano,
Coordinador/a de : , funcion de la Montaje y operacion  coordinador del
Bajo Bajo . .,
talento humano implementacion de la PMO. proyecto y
de la PMO. personal de la
PMO.
Contador/a Baio Baio Apoyo en su Montaje y operacion German
J J funcion de la de la PMO. Toscano,
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implementacién coordinador del

de la PMO. proyecto y
personal de la
PMO.
Organizacion y Personal de la
Cooperantes Bajo Bajo funcionamiento  Operacion de la PMO . en_tldad
/donantes (directivos) y de
de la PMO
la PMO
o Personal de la
Organizacion y entidad
Proveedores Bajo Bajo funcionamiento  Operacion de la PMO Lo
(directivos) y de
de la PMO
la PMO
Personal de la
Organizacion y entidad
Comunidad Bajo Bajo funcionamiento  Operacion de la PMO  (directivos y de

de la PMO areas de apoyo)

y de la PMO.

Método de actualizacion y refinamiento del plan

Este plan de gestidn de los interesados sera actualizado o ajustado por el coordinador del proyecto. El sponsor es quien acepta o
rechaza la solicitud realizada.

Distribucion de informacion

Nivel Razon o Impacto Marco
Interesados Informacié : Contenid de motivo de P temporal Frecuenci
Idioma Formato o esperad
receptores n 0 detall  distribuir la o (momento a
e informacion )
Los Reporte Alto Mantener la  Alto Al Una vez
. de informacion comienzo
- Informes de ~  estipulados :
Administrado Espafio avances, actualizada
. avance e en el plan
r diocesano . . | : L logros, en de la
informe final de direccion . ) .
el periodo ejecucion
de proyecto
reportado del proyecto
Reporte Alto Mantener la  Alto Al Una vez
Informes de ~ Los . L .
German Espario . de informacion comienzo
avance e estipulados .
Toscano . . avances, actualizada
informe final en el plan
logros, en de la
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de direccion el periodo ejecucion
de proyecto  reportado del proyecto
Los Reporte Alto Mantener la  Alto Al Una vez
. Informes de . estipulados de |nform_aC|on comienzo
Analista de avance e Espafio en el plan avances, actualizada
proyecto . . | ' plan logros, en de la
informe final de direccion : . L
de proyecto el periodo ejecucion
reportado del proyecto
Los Reporte Alto Mantener la  Bajo Al Una vez
, : de informacion comienzo
Coordinador/  Informes de Espafio estipulados Avances actualizada
a de talento avance e I P en el plan | ’ de |
humano informe final de direccion 1 29'9S: €N ela
de provecto el periodo ejecucion
proy reportado del proyecto
Los Reporte Alto Mantener la  Bajo Al Una vez
Informes de estioulados de informacion comienzo
Espafio P avances, actualizada
Contador/a avance e | en el plan loaros. en de la
informe final de direccion 9'0% . y
de proyecto el periodo ejecucion
reportado del proyecto

Fuente: elaboracion propia.
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9.4.8. Gestion de los riesgos

Tabla 42 Gestion de los riesgos

Control de versiones

Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo
: - Elaboracién del
, Director de 01 de julio de !
German Toscano y Alejandro Acevedo Proyectos 2023 plan de gestion

de los riesgos

PLAN DE GESTION DE RIESGOS

ESTRATEGIA DE RIESGOS

Como estrategia para mitigar los riesgos, se emplearan los procesos de gestion de riegos
establecidos en la guia del PMI.

METODOLOGIA DE GESTION DE RIESGOS

Proceso Descripcién Herramientas Fuentes de Informacion
Identificar  que Interesados y
Identificaciébn de  riesgos pueden Check list equipo del
Riesgos afectar el proyecto.
proyecto
Elaborar el plan Direccién del
Planificacion de o!e Gestion de proyecto y equipo
- riesgos, en el . del proyecto
Gestion de |'se defina | Estrategias de respuestas.
Riesgos cual se defina las
respuestas a
€s0s riegos
Andlisis Cualitativo Evaluar_ la _Sponsor,
o probabilidad de . . interesados y
y cuantitativo de Matriz de riesgo .
: impacto, alto equipo del
Riesgos . .
medio y bajo proyecto
Verificar la Sponsor,
probabilidad de Matriz de riesgo interesados y
ocurrencia de equipo del
riesgos. proyecto.
Seguimiento y Supervisar y Director del
Co_ntrol de v_erlflca_lr, la Matriz de riesgo proyecto y equipo
Riesgos ejecucion de del proyecto
respuestas.
Seguimiento vy Sponsor,

control de riesgos interesados y

Matriz de riesgo

equipo del
proyecto.
Identificacion de Director del
Respuesta a los . : . . . .
. los riesgos para  Matriz de riesgo e implementacion  proyecto y equipo
riesgos . .
realizar el plan de de estrategias de respuestas del proyecto.
accion
ROLES Y RESPONSABILIDADES DE GESTION DE RIESGOS
Proceso Roles Responsabilidades
Planificacion de Director de proyecto Definir, dirigir y ejecutar actividades
gestion de registros Propietario Aprobar, revisar, y rechazar
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Identificacién de riesgos

Director de proyecto

Identificar, dirigir 'y  ejecutar
actividades, responsable

Analista de proyecto

Identificar y ejecutar actividades

Propietario Identificacién y responsable directo.
Director de proyecto Definir, dirigir y ejecutar actividades.
Seguimiento y control de Propietario Definir y responsable directo.

riesgos

Analista de proyecto

Identificar y ejecutar actividades

Respuesta a los
riesgos

Director de proyecto

Dirigir 'y ejecutar actividades,
responsable.

Analista de proyecto

Identificar y ejecutar actividades

Propietario

Definir y responsable directo.

Fuente: elaboracion propia.

9.4.8.1 Matriz de los riesgos

La matriz de probabilidad se enumera del 1 al 3. Para obtener la calificacién, se multiplica la

probabilidad por el impacto (P * I) y se genera un nivel de riesgo.

Tabla 43 Probabilidad de impacto

PROBABILI
DAD

1
2
3

R W N P

ACEPTABLE MODERADO [INACERTABEE

3
4
2 3
IMPACTO

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 44 Tipo de riesgo

RIESGO PONDERACION ACCION NECESARIA
Cuando el riesgo tiene una ocurrencia muy baja,
ACEPTABLE Mayor o igual a 1 y menor se puede optar por aceptarlo y esperar hasta que

de 3 ocurra; en ese caso, se debe actuar dentro de los

10 dias héabiles.
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Cuando el riesgo es de nivel medio, es necesario
tomar medidas preventivas y correctivas de
manera pronta para mitigar y controlar el riesgo.
Esto implica que interesados clave deben actuar
dentro de un plazo de 5 a 7 dias habiles. El
objetivo de estas acciones es reducir tanto la
probabilidad como el impacto del riesgo.

Mayor o igual a 3 y menor
de 5

MODERADO

Cuando el riesgo es de nivel extremo, es crucial
gue el director del proyecto tome acciones
inmediatas para evitar que el riesgo aumente. Esto
implica la necesidad de eliminar la causa raiz del
riesgo. Es necesario actuar en un plazo de menos
de 3 dias habiles para abordar de manera eficaz
esta situacion critica.

Mayor o igual que 5 o
menor de 10

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 45 Matriz de probabilidad de impacto

2 1 R1, R9 R2, R5, R10
0
|
<9 2 R7
£
o 3 R4

1 2
IMPACTO

3
ACEPTABLE MODERADO _

Fuente: elaboracion propia.
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RIE TIEMPO
PLAN DE DE TIPO DE
S(;B CAUSA CONSECUENCIA  CATEGORIA RESPONSABLE CONTIGENCIA RESPUE RIESGO
STA
Falta de . o .
R1 herramientas para la Desinformacion de Técnico Director de Plan de 10 dias ac sl
L procesos proyecto S LE
comunicacion comunicaciones
Falta de Reprocesos en la ,
R2 conocimiento del implementacion del Gestién Director de Seguimiento y 5a7dias HEIDER
proyecto DO
talento humano proyecto control
Director de
Omisién de los Fallas en la - - proyecto y .
R3 ; implementacion del Gestion . - 3 dias
registros rovecto Analista de Seguimiento y
broy proyecto control
Fallas en la Propietario y
R4 Falta de talento implementacion del Técnico director de Plan de 5a7dias HEIDER
humano . DO
proyecto proyecto interesados
Reprocesos en la .
R5 Falta (_je_ implementacién del Técnico Coordinador Correccion de 5a 7 dias 1l GIRISIRT
conocimiento TT.HH. ; DO
proyecto acciones
R6 Falta de presupuesto terminacion del Gestion Propietario Cor.recuon de 3 dias
proyecto acciones
Demoras en las :
R7 actividades Retrasos en el Gestion Director de Seguimiento y 5a 7 dias SGIDIERIA
. proyecto proyecto DO
asignadas control
Seguimiento y
Entregables sin Desaprobacion del - Director de control de .
R8 . Técnico proyecto, 3 dias
aceptacion proyecto proyecto s
correccion de
accione
. Atrasos en el : Actividades
R9 Alteramqne_s de desarrollo de Técnico Director del hibridas o de 10 dias ac el
orden publico proyecto LE

actividades

manera remota
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Propietario
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MODERA

5a 7 dias DO

Plan de
interesados

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 47 Gestion de los cambios
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Control de versiones

Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo
German Toscano Director de Elaboracion del plan
: y 01 de julio de 2023 de gestion de

Alejandro Acevedo Proyectos cambios

PLAN DE GESTION DE CAMBIOS

ROLES DE LA GESTION DE CAMBIOS

NOMBRE DEL ROL

RESPONSABILIDADES NIVELES DE AUTORIDAD

Aprobar o rechazar los
requerimientos  solicitados,

Sponsor asi como también tomar Alto
decisiones en la gestion de
cambios.

Director de Proyecto

Evaluar y elevar la gestion de
cambios con el Sponsor

Alto

Analista de Proyecto

Identificar y solicitar los
cambios al director

Medio

TIPOS DE CAMBIOS

La implementacién de este tipo de cambios requerira, sin excepcion, pasar por el proceso

integral de gestion de cambios,

el cual se detalla en la seccion siguiente

PROCESO GENERAL DE GESTION DE CAMBIOS

El director de proyectos sera responsable

El director de proyectos tiene la facultad de ~ de evaluar el impacto en el proyecto, en
presentar una solicitud de cambio en la cual se términos de costos, tiempos y alcance, de
proporciona una explicacién detallada de los  1as solicitudes de cambios presentadas.
motivos que justifican la solicitud de cambio. ~ Posteriormente, informara al coordinador

del proyecto sobre la aprobacién o rechazo
de dichas solicitudes

Si el cambio ha sido aprobado, se Se realizara un seguimiento del cambio
implementara el cambio. para evaluar los efectos que este genera en

el proyecto, tanto positivos como negativos

PLAN DE CONTINGENCIA ANTE SOLICITUDES DE CAMBIO URGENTES

El Unico responsable autorizado para utilizar y ejecutar personalmente este plan de
contingencia es el director del proyecto. El director del proyecto se encarga de registrar,
verificar y evaluar los impactos del cambio, tomando decisiones en consulta con el sponsor.
Ademaés, el director del proyecto implementa los cambios, formaliza las modificaciones,
ejecuta las decisiones y concluye el proceso de cambio.

HERRAMIENTAS DE GESTION DE CAMBIOS

software No aplica

procedimientos No aplica
formatos Formatos en MS Word y MS Excel

otros No aplica

Fuente: elaboracién propia.
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9.4.10. Gestion de adquisiciones

Teniendo en cuenta que en los entregables definidos, se establecieron: una actividad previa
y una de cierre adicional a las cuatro (4) fases definidas para la implementacion de la PMO,
para las actividades definidas, se trabajo con el &rea de compras de la diécesis y la direccion
operativa, tomando referencia de costos de ejercicios anteriores, evaluando las opciones de
proveedores de recursos y equipos, los precios del mercado, gastos de envio y precios

asociados.

Para la fase previa de direccion de proyecto se contempla la compra de dos (2)
computadores portatiles, dos (2) impresoras y papeleria. Para la fase 1, de autorizacion,
socializacion y alistamiento se contempla la compra del proyector y papeleria. Para la fase 2
Montaje de la PMO, se contempla la compra de los 3 computadores portatiles que se requieren
y las 2 licencias para el desarrollo de esta fase. En la fase 3 y fase 4 operacion de la PMO y
mejora continua, se contempla la recompra de las licencias, que tienen validez de un afio. Y
para la fase de cierre Unicamente un rubro de papeleria para realizacion de informes y actas.

Consolidando lo referido en la tabla 49. Gestion de las adquisiciones.

Lo anterior de acuerdo con los recursos y equipos que se definieron segun las experiencias

previas en el desarrollo de proyectos de la di6cesis que se evidencian a continuacion:

Tabla 48 Gestion de las adquisiciones

Control de versiones

Elaborada por Aprobada por Fecha Motivo
. Elaboracién del plan
German Toscano y Director de 01 de julio de 2023 de gestion de
Alejandro Acevedo Proyectos

adquisiciones

PLAN DE GESTION DE ADQUISICIONES

COORDINACION CON OTROS ASPECTOS DEL PROYECTO

De acuerdo con plan de gestion del cronograma, plan de gestién de costos y al plan de gestién de
calidad se coordinard las adquisiciones del proyecto.

METRICAS

Se aplicara lo estipulado en el manual de compras de la diocesis, adaptando las exigencias que
entre otras son: realizar invitaciones a cotizar, comité de compras, ordenes de servicios y
certificacion de cumplimiento

ROLES Y RESPONSABILIDADES

El director de proyectos participard en el comité de compras para la seleccion del proveedor que
suministrara las adquisiciones requeridas.

El analista del proyecto sera el encargado de realizar la respectiva invitacion a cotizar a los
proveedores, elaborar el acta del comité de compras, asi como elaborar la orden de servicio y el
certificado de cumplimiento.
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El equipo de apoyo de proyectos sera responsable de enviar y recibir la informacién necesaria
para las adquisiciones del proyecto, asi como de recolectar las firmas pertinentes en los
documentos correspondientes.

RESTRICCIONES Y SUPUESTOS

1. Insuficiencia de recursos disponibles.

2. No aprobacion por parte del sponsor.

3. Monto de adquisicion que excede los limites establecidos

4. Restricciébn de compras después de los primeros 20 dias calendario del mes.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 49 Matriz de adquisiciones
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TIPO DE MODALIDAD DE FECHA PRESUPUESTO
ENTREGABLE ADQUISICION ADQUISICION ESTIMADA ESTIMADO
1.1. Plan para
la
implementaci6  Documentos
1. n de la PMO requeridos para el c q
Direccion  1.2. Actade levantamiento de omprade
del constitucion informacion y equipos portatiles, 1/06/2023 $ 6.100.000
proyecto 1.3. Memorias  diagnéstico dentro papeleo.
1.4. Informes de la di6cesis
de parciales de
avance.
2.1.
Presentacion
de la
propuesta.
2.2.
Aprobacion
2. prueba piloto Documentos
QrL]J’torlzam éésbzeczg'g:n requerido_s para el
socializaci  procedimientos :ﬁ;’(?rmzrgg?;o de Compra de equipos y papeleo  1/07/2023 $ 2.600.000
gl?s)t/amient ;/rggttgrc]lg;?glsas dlagné_stlco plentro
., de la di6cesis
0. de gestion de
proyectos.
2.4,
Identificacion
de
herramientas y
tecnologias.
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2.5. Plan para
la direccion de
proyectos.

2.6. Disefio de
los roles,
perfiles y
responsabilida
des del TT.HH.
de la PMO.

2.7.
Formalizacion
del inicio del
montaje de la
PMO.

3. Montaje
de la PMO

3.1. Seleccién
del TT.HH.
para la PMO.

3.2. Métodos y
artefactos.

3.3. Plan de
capacitacion y
formacion.

3.4.
Identificacion
de proyectos
para prueba
piloto.

capacitacion,
software para el
control y
seguimiento

Compra de equipos y software  1/10/2023

$ 15.180.000

4.
Operacion
de PMO

4.1. Seleccion
de proyectos
para desarrollo
de prueba
piloto.

4.2. Inicio
gestion

Software para
control y
seguimiento

Compra de software

1/02/2024

$9.180.000
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operativa de la

PMO.

4.3.

Acompafiamie

nto de los

equipos de

proyectos.

4.4,

Implementacié

n de un

sistema de

gestion

documental.

4.5. Evaluacién

del desempefio

de los

proyectos.

5.1.

Sistematizaci6

nde la Software para

experiencia. control y Compra de software 1/02/2025 $ 9.180.000

5.2. Aplicacion  seguimiento

de evaluacion

de madurez.

6.1. Informe de

evento de

socializacion

de resultados.

6. Cierre 6.2. Informe
final.
6.3. Acta de
cierre del
proyecto.

TOTAL $ 42.340.000

5. Mejora
continua

Documentos

: Papeleria 1/05/2025 $ 100.000
requeridos

Fuente: elaboracién propia.
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Se toma como referencia otros proyectos liderados y ejecutados por la Diocesis de
Apartadd, que guardan similitud o relacién al proyecto que se pretende desarrollar, realizando
de esta manera gestion de conocimiento (lecciones aprendidas). De acuerdo con lo anterior las
cantidades indicadas en la tabla 50 se determinaron basados en las necesidades identificadas
por el equipo directivo de la Diocesis y el andlisis realizado de los proyectos gestionados
durante los ultimos cinco (5) afios, en donde se presentdé un aumento de proyectos pasando de
6 a 12 en promedio, pero no se incrementd el margen de utilidades y se evidenciaron la

mayoria de las falencias en cuanto a retrasos y presupuestos.

9.4.11. Requerimientos para la PMO

Para la implementacién de la PMO en lo Di6cesis de Apartadd, se deberan contemplar los

siguientes requerimientos de talento humano, equipos, insumos e infraestructura:

Tabla 50 Requerimientos PMO

TIPO DESCIRPCION CANTIDAD
Recurso Humano Director de Proyectos 1
Recurso Humano Sponsor 1
Recurso Humano Director RR.HH. 1
Recurso Humano Analista de Proyectos 1
Recurso Humano Formador (externo) 1
Recurso Humano Asistente Administrativo 1

Equipos Computador Portatil 5
Equipos Impresora 2
Equipos Proyector 1
Insumos Miscelaneos 10 resmas papel
Insumos Miscelaneos 10 boligrafos
Insumos Miscelaneos 10 marcadores
Insumos Miscelaneos 1 tablero
Infraestructura Sitios de trabajo 1 oficina

Fuente: elaboracion propia

En cuanto al requerimiento de talento humano, la Diécesis de Apartad6 cuenta con personas
gue han liderado proyectos, por lo que se contemplaria la opcién de asignar a uno (1) de ellos
en el rol de analista de proyectos, realizando asi y de manera estratégica, la direccién y gestién
de proyectos.

De otra parte, el formador (externo) se contempla como asesor, auditor, de acompafamiento

y de control por durante la ejecucion del proyecto, sin embargo, al finalizar, se les recomienda a
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los directivos de la Diocesis de Apartadd, que se evalle si es hecesario 0 no la continuidad de

este rol, desde donde se contemplen y evallen todas las variables pertinentes.

En cuanto a las cantidades de los insumos y requerimientos, se toma como referencia otros
proyectos liderados y ejecutados por la Didcesis de Apartadd, que guardan cierta similitud o
relacion al proyecto que se pretende desarrollar, realizando de esta manera gestion de

conocimiento (lecciones aprendidas).

9.4.12. Viabilidad financiera

En este estudio se analizardn exhaustivamente los costos econémicos asociados al proyecto
de implementacién de la PMO. Esto incluiré la evaluacion de los costos relacionados con el
equipo y otros recursos necesarios, las horas de trabajo requeridas, los beneficios esperados
del proyecto, el cronograma de rentabilidad previsto y los riesgos financieros asociados a la

propuesta.

9.4.12.1. Costos de inversion

Los costos de inversion inicial se calcularan proyectando el tiempo necesario para el primer
afo de funcionamiento y hasta la puesta en marcha (fase de operacion) de la PMO, como se

muestra a continuacion:

Tabla 51 Costos de inversion a 19 meses

DESCRIPCION COSTO (millones de pesos)
Autorizacién, socializacion y alistamiento $ 22.620.000
Asistente Administrativo $ 3.900.000
Analista de Proyectos $ 10.920.000
RR. HH $ 7.800.000
Montaje $ 67.840.000
RR. HH $ 10.400.000
Director de Proyectos $ 21.840.000
Analista de Proyectos $ 15.600.000
Formador $ 20.000.000
Operacién $ 237.060.000
Director de Proyectos $ 87.360.000
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Asistente Administrativo $ 24.960.000
Analista de Proyectos $ 56.160.000
RR. HH $ 23.400.000
Implementador SGC $ 36.000.000
Software $9.180.000
Mejora Continua $ 22.820.000
Director de Proyectos $ 7.280.000
Asistente Administrativo $ 2.080.000
Analista de Proyectos $ 10.400.000
Software $ 3.060.000
Contingencias $ 20.000.000
Imprevistos $ 10.000.000
TOTAL $ 380.340.000

Fuente: elaboracién propia

9.4.12.2. Costos de operacién

Los costos de operaciéon de la PMO se definieron de acuerdo con los requerimientos de la

PMO los cuales se representan a continuacion:

Tabla 52 Costos de operacién

RECURSO CANTIDAD AR
Director de Proyectos 1 $109.200.000
Director RR. HH 1 $78.000.000
Analista de Proyectos 1 $62.400.000
Asistente Administrativo 1 $31.200.000
Computador Portatil 5 $10.000.000
Impresora 2 $2.000.000
Proyector 1 $2.500.000
Software (licencias) 2 $9.180.000

Fuente: elaboracién propia

9.4.12.3. Tasas de interés

Teniendo en cuenta que la Diécesis de Apartadd cuenta con recursos propios para la
implementacién de una parte de la PMO, por lo que requiere solicitar un préstamo para la
inversion inicial proyectada a 19 meses, el cual sera por un valor de $180.000.000 millones de

pesos COP.
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Para obtener la financiacion, se consultaron entidades bancarias con los siguientes

resultados:

Tabla 53 Tasas de interes Entidades Financieras

ENTIDAD TASAE. A TASA EM
BANCOLOMBIA 26,52% 0,0198
BANCO DAVIVIENDA 22,42% 0,0170
BANCO DE BOGOTA 45,31% 0,0316
BANCO DE OCCIDENTE 44,64% 0,0312

Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta lo anterior, la opcidon mas viable para la Didcesis de Apartado es
solicitar el préstamo con el Banco Davivienda, quien tiene una tasa 1,70% E.M, siendo este el

interés mas bajo.

9.4.12.4. Amortizacion.

La siguiente tabla muestra los datos de la amortizacion del préstamo:

Tabla 54 Datos de amortizacion

AMORTIZACION

PRESTAMO $ 180.000.000 COP
TASAE. A 22,42%
INTERES MENSUAL 0,017
PERIODO 19 meses
CUOTA MENSUAL $11.514.711
INTERESES TOTALES $ 34.567.005
VALOR PAGADO $ 218.779.509
VF $238.140.000
Fuente: elaboracién propia
Tabla 55 Amortizacion Davivienda
'\,I Saldo Inicial Intereses Amortizacion Cuota Saldo Final
Periodo Mensual
1 $180.000.000 $3.045.000 $8.469.711 $11.514.711  $171.530.289
2 $171.530.289 $2.912.114 $8.602.597 $11.514.711  $162.927.692
3 $162.927.692 $2.778.758 $8.735.953 $11.514.711  $154.191.739
4 $154.191.739 $2.644.904 $8.869.807 $11.514.711  $145.321.932

Pagina 188 de 216



LN ] oo

e e ®

L] L]

s s.ean

e e e @ @ universidad
LN ]

5 $145.321.932 $2.510.525 $9.004.186 $11.514.711  $136.317.746
6 $136.317.746 $2.375.593 $9.139.118 $11.514.711 127.178.628
7 $127.178.628 $2.240.081 $9.274.630 $11.514.711  $117.903.998
8 $117.903.998 $2.103.960 $9.410.751 $11.514.711  $108.493.247
9 $108.493.247 $1.967.201 $9.547.510 $11.514.711 $98.945.737
10 $98.945.737 $1.829.775 $9.684.936 $11.514.711 $89.260.801
11 $89.260.801 $1.691.654 $9.823.057 $11.514.711 $79.437.744
12 $79.437.744 $1.552.808 $9.961.903 $11.514.711 $69.476.841
13 $69.476.841 $1.413.209 $10.101.502 $11.514.711 $59.377.339
14 $59.377.339 $1.272.825 $10.241.886 $11.514.711 $49.135.453
15 $49.135.453 $1.131.625 $10.383.086 $11.514.711 $38.747.366
16 $38.747.366 $989.574 $10.525.137 $11.514.711 $28.212.229
17 $28.212.229 $846.639 $10.668.072 $11.514.711 $17.529.157
18 $17.529.157 $702.785 $10.811.927 $11.514.711 $6.718.230
19 $6.718.230 $557.975 $10.956.737 $11.514.711 $0
$34.567.005 $184.212.506  $ 218.779.509

Fuente: elaboracién propia

9.4.12.5. Flujo de caja

El presente flujo de caja proyectado proporciona una vision integral de los ingresos, egresos
e inversiones previstas para los préximos tres (3) afios de la Didcesis de Apartado. Esto
permitira tomar decisiones financieras fundamentadas y asegurar una gestion eficiente de los

recursos financieros de la institucion.

En el afio cero (0), se obtendra un préstamo bancario por un monto de $180,000,000, el cual
constituye una parte importante de los ingresos iniciales de la organizacién, adicional a los
recursos propios. De otra parte, tal y como se puede observar en la tabla 56, el crédito
adquirido en el afio cero (0) se iniciara a pagar en el afio uno (1), con el saldo del ejercicio del
afio anterior, el cual esta por valor de $345.840.000 los cuales seran tomados como fuente de

sostenimiento de los gastos previstos para el afio uno (1).

A partir del segundo afio y durante el tercer afio, se esperan ganancias provenientes de
proyectos por un total de $250,000,000 (15 proyectos) y $600,000,000 (25 proyectos),
respectivamente. Estas ganancias se distribuiran proporcionalmente a lo largo de los dos (2)

afios, generando un flujo constante de recursos financieros.
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En caso de no lograr esta proyeccién, con los ingresos actuales y los saldos de ejercicios de
afios anteriores se cancelarian las obligaciones con terceros (cuentas por pagar), y se
realizaria una reformulacién enfocada a potencializar lo que funciona y esta dando resultados,
de igual manera se ejecutaria un seguimiento detallado, desde donde se tomen las medidas y
acciones correctivas a tiempo, a fin de no cometer los mismos errores. Asi mismo, se estudiaria

la opcion de reducir el equipo de talento humano de la PMO.

En términos de egresos, se han contemplado diversas inversiones. En el afio inicial, se ha
destinado una suma de $20,000,000 para la adecuacion de instalaciones. En el primer afio, se
tiene prevista una inversion de $14,500,000 para la adquisicion de equipos, asi como una
inversion adicional de $9,180,000 para la implementacion de software. Asimismo, se ha creado

un fondo de contingencia en el tercer afio por un monto de $20,000,000.

Ademas, se ha considerado el pago del préstamo adquirido, el cual se realizar4 mediante
cuotas fijas mensuales. En el primer afio, se estima un total de 12 cuotas, equivalente a
$138,176,532, mientras que en el segundo afio se efectuaran siete (7) cuotas, sumando un

total de $80,603,977, como se muestra a continuacion:
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ANO 0 1 2 3 TOTAL

INGRESOS

1.1 Préstamo $ 180.000.000 $ 180.000.000

1.2 Ganancias por proyectos $ 250.000.000 $ 600.000.000 $ 850.000.000

1.3 Recursos propios $ 200.340.000 $ 200.340.000
EGRESOS

2.1 Autorizacion, socializacion y $ 22.620.000 $ 22.620.000

alistamiento

2.2 Montaje $ 67.840.000 $ 67.840.000

2.3 Operacion $98.775.000 $ 138.285.000 $ 237.060.000

2.4 Mejora Continua $ 22.820.000 $ 22.820.000
INVERSION

3.1 Adecuacion de instalaciones $ 20.000.000 $ 20.000.000

3.2 Equipos $ 14.500.000 $ 14.500.000

3.3 Software $ 9.180.000 $ 9.180.000 $ 9.180.000 $ 27.540.000

3.4 Imprevistos $ 10.000.000 $ 10.000.000

3.5 Pago de préstamo $ 138.176.532 $ 80.603.977 $ 218.780.509

3.6 Contingencias $ 20.000.000 $ 20.000.000

3.7 Impuestos (33%) $ 82500.000 $ 198.000.000 $ 280.500.000

TOTAL $ 345.840.000 -$ 336.591.532 -$ 113.388.977 $ 392.820.000 $ 288.679.491

Fuente: elaboracion propia
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9.4.12.6. Evaluacion financiera

Esta evaluacion financiera permitird evaluar la rentabilidad del proyecto al considerar el valor
actual de los flujos de efectivo futuros. Para ello, se empleara la férmula del Valor Presente
Neto (VPN), que tiene en cuenta la tasa de descuento y los flujos de efectivo esperados en
cada periodo. En este estudio, se ha establecido una tasa de descuento del 12,36%,

correspondiente a la inflacién promedio del pais.

Tabla 57 vPN

ANO 0 1 2 3
SALDO $ - $345.840.000 $9.248.468 -$104.140.509
FLUJO EFECTIVO | $345.840.000 -$336.591.532 -$113.388.977 $392.820.000

SALDO FINAL
PERIODO $345.840.000 $9.248.468 -$104.140.509  $288.679.491

VPN $345.840.000 -$297.732.233 -$ 87.500.801  $287.176.691
Fuente: elaboracién propia

En el andlisis financiero de proyectos de inversion, se utilizan diversos indicadores que
permiten evaluar la viabilidad y rentabilidad de las inversiones. En el caso de la Diocesis de
Apartadd, se han determinado cuatro (4) indicadores financieros clave, el Valor Actual Neto
(VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR), el Beneficio-Costo (B/C) y el Periodo de

Recuperacion, con el fin de garantizar la viabilidad financiera de la organizacion.

El (VAN) se calcula para determinar si los proyectos de la Di6cesis generaran un retorno
econdmico positivo. A través de este indicador, se ha descontado el flujo de efectivo futuro al
valor presente utilizando una tasa de descuento. Si el VAN es mayor a cero, se considera que
el proyecto de implementacion es rentable y contribuird al crecimiento financiero de la Didcesis

de Apartado.

La Tasa Interna de Retorno (TIR) determina la rentabilidad de los proyectos. Este indicador

proporciona el porcentaje de rentabilidad que iguala el VAN a cero.

El Beneficio-Costo (B/C) se calculara con el fin de comparar los beneficios esperados de los
proyectos con los costos asociados. A través de esta relacion, se ha determinado si los
beneficios superan los costos y si los proyectos son favorables desde una perspectiva
financiera. Un B/C mayor a uno (1) indica que los beneficios esperados superan los costos y

respalda la viabilidad financiera de la Diocesis de Apartado.
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De igual manera, dentro de los beneficios que los directivos de la Didcesis de Apartad6
esperan lograr, esta el de incrementar la utilidad por proyectos, generar valor agregado a la
organizacién que la vuelva atractiva para la inversion, donacion y aportes de cooperantes tanto
nacionales como internacionales, a la creacién de nuevos puestos de trabajos, ademas de ser
referente en el sector de eclesiastico y social-comunitario, promoviendo asi a otras Diocesis a

la creacion de sus propias PMO.

Por ultimo, el Periodo de Recuperacion se evaluara para determinar el tiempo necesario
para que los flujos de efectivo acumulados igualen o superen la inversion inicial. Este indicador
proporciona una medida clara de la rapidez con la que se recuperard la inversion y asegura la

estabilidad financiera de la Diécesis de Apartad6 a largo plazo.

Tabla 58 Indicadores de viabilidad

TASA DE DESCUENTO 12,36%

VAN $ 248.783.657
TIR 31,33%
B/C 1,31
PRI 2,26
IMPUESTO 33%

Fuente: elaboracion propia.

9.5. Validacién de objetivos

9.5.1. Objetivo general.

Disefiar una oficina para la direccion y gestion de proyectos, asi como su plan de

implementacion en la Diécesis de Apartado.

9.5.2. Evidencia objetivo general.

Es posible evidenciar el cumplimiento del objetivo planteado inicialmente, basados en el

cumplimiento de los cinco (5) objetivos especificos del presente trabajo de la siguiente manera:

¢ |dentificar en la literatura actual los referentes tedéricos que posibiliten la

implementacion de una PMO.
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Este objetivo se abordé realizando una revisidn exhaustiva de la literatura cientifica y
técnica relacionada con las PMO. Se analizaron diferentes modelos, marcos de
referencia y enfoques tedricos utilizados en la implementacion de PMO. A partir de
estos estudios, se sintetizaron los hallazgos relevantes y se identificaron los
referentes tedricos que fueron aplicados en el disefio e implementacion de la PMO

en la Diocesis de Apartado.

Desarrollar un andlisis situacional de la Diocesis de Apartadd donde se registre su
realidad actual y las posibles oportunidades de mejora frente a la direccién de
proyectos.

Para el cumplimiento de este objetivo se llevé a cabo un analisis situacional de la
Di6cesis de Apartadd, donde se registrd su realidad actual y se identificaron las
posibles oportunidades de mejora en relacién con la direccién de proyectos mediante
los instrumentos realizados. Se recopilé informacién sobre los procesos, recursos,
capacidades y practicas existentes en la Diécesis de Apartado, y se realizaron
analisis detallados. A partir de este analisis, se identificaron las areas criticas y se
definieron unos habilitadores que mostraron las oportunidades para fortalecer la

direccién de proyectos en la organizacion mediante la implementacion de la PMO.

Definir las propiedades y/o alcance de la PMO de acuerdo con las carencias de la
Di6cesis de Apartado.

Para cumplir con este objetivo se definieron las propiedades y el alcance de la PMO
de acuerdo con las carencias identificadas en la Diécesis de Apartad6. Se
establecieron los objetivos, funciones y responsabilidades especificas de la PMO, y
se disefié una estructura organizativa y un modelo de funcionamiento adecuados
para su implementacion en la Didcesis de Apartadd, con la seleccion adecuada de la
PMO.

Formular una propuesta para la puesta en marcha de una oficina para la direccion de
proyectos en la Diécesis de Apartad6 que posibilite una adecuada gestion de estos.
Con respecto a este objetivo, se formulé una propuesta detallada para la puesta en
marcha de la oficina de direccién de proyectos en la Diécesis de Apartadd, con el

objetivo de posibilitar una adecuada gestion de los proyectos. Se disefiaron los
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procesos y procedimientos especificos adaptados a las necesidades y caracteristicas
de la Di6cesis de Apartadd, y se present6 una propuesta gue abordaba de manera

integral la gestién de proyectos.
e Establecer un plan para la implementacién de la PMO de la Didcesis de Apartadd.

Para cumplir con el objetivo, se establecié un plan detallado que describia las
actividades, plazos, recursos y responsabilidades necesarias para la implementacion
de la PMO en la Didcesis de Apartadd. Se identificaron las fases y los hitos clave en
el proceso de implementacion, y se desarrollé un enfoque de gestion del cambio y
estrategias de comunicacion para asegurar la adopcion exitosa de la PMO por parte

de la organizacion.

9.6. Respuesta a la pregunta de investigacion.

La pregunta de investigacion planteada para este trabajo es: ¢, Puede una PMO, mejorar la
efectividad y eficiencia de los proyectos, generando valor y aportando a una mejor toma de

decisiones, en la Diécesis de Apartad6?

e Las evidencias recopiladas durante la realizacion del trabajo de grado proporcionan
respuestas concretas y claras al interrogante planteado de la siguiente manera:
durante el desarrollo del estudio, se empleé una metodologia cuantitativa y se utilizd
un instrumento compuesto por 52 preguntas, el cual fue aplicado a un total de 30
colaboradores de la Diocesis de Apartadd (entre directivos, areas de apoyo y
personal vinculado a los proyectos). Gracias a los datos obtenidos, se logré
identificar de manera precisa la situacion actual de la Di6cesis de Apartado6 en lo que
respecta a la gestion de sus proyectos.

e Después de un analisis exhaustivo, se determiné el modelo de PMO mas apropiado
para cubrir las necesidades actuales de la diécesis en términos de mejorar la
eficiencia en la gestion de proyectos. Se definieron claramente las funciones que
esta PMO debera asumir y sus responsabilidades dentro de la estructura
organizativa de la didcesis. Esta etapa fue crucial para asegurar que el modelo de
PMO seleccionado esté alineado con los objetivos estratégicos de la didcesis y

pueda brindar un solido apoyo en la direccién y ejecucién de los proyectos.
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Para concluir, se present6 un plan detallado de implementacion para la propuesta de
la PMO, el cual incluye todas las fases necesarias para su adopcién por parte de la
diécesis, en caso de que se tome la decision de implementarla. Este plan contempla
todas las actividades, recursos y plazos requeridos para llevar a cabo una transiciéon
exitosa hacia la nueva estructura de gestion de proyectos en pro de tomar mejores

decisiones.

10. CONCLUSIONES

Se identificaron los referentes tedricos necesarios para la implementacién de una
PMO, entre los cuales se encuentran referentes como Harold Kerzner, Jeffrey Pinto,
William Casey y Gerard Hill, y mas de 35 referentes bibliograficos permitiendo contar
con una base sélida para el disefio e implementacién de la PMO en la Didcesis de
Apartado.

A través del andlisis situacional realizado, se obtuvo una comprension clara de la
realidad actual de la Diécesis de Apartadé y se identificaron oportunidades de mejora
en cuanto a la direccién de proyectos con herramientas que permitieron reconocer el
estado actual, como la EFI, EFE y DOFA. igualmente se logré evaluar el nivel de
madurez de la Di6cesis de Apartadé frente a la gestién de proyectos, aplicando los
instrumentos de encuesta y cuestionario basados en el OPM3 del PMI y en el modelo
de madurez de Kerzner, la cual arrojé un nivel de madurez “bajo”, siendo esta una
oportunidad de mejora y de justificacién para la implementacion de la PMO.

Se definieron las propiedades y el alcance de la PMO de acuerdo con las carencias
especificas identificadas en la Diécesis de Apartadd. Esto llevo a la consecucion del
disefio con las caracteristicas, roles y responsabilidades que debia asumir la PMO
con el fin de que esté disefiada y adaptada de manera adecuada para abordar los
desafios y necesidades de la organizacion.

La propuesta formulada para la puesta en marcha de la oficina de direccién de
proyectos en la Diécesis de Apartadod brinda un enfoque estructurado y completo que
permitira una gestion adecuada de los proyectos incluyendo la gestion de todos los
planes de integracion necesarios para su implementacion gradual. Esto asegura que
se cuenten con los recursos y procesos necesarios para lograr los objetivos

establecidos.
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5. Se ha establecido un plan detallado para la implementacion de la PMO en la Diécesis
de Apartado, en el que se sugieren el desarrollo de los planes para la direccion de
proyectos, buscando asi asegurar que el proceso de transicion y adopcioén de la
oficina de direccidn de proyectos se realice de manera efectiva y eficiente,
minimizando posibles contratiempos y maximizando los resultados esperados.

6. Con la elaboracion de este trabajo de grado contribuye a mejorar las buenas
practicas de gestion de proyectos de la Didcesis de Apartado, por lo cual se
considera como un aporte a la academia, partiendo de que la entidad objeto de
estudio pertenece al sector eclesiastico y de entidades sin animo de lucro (tercer

sector de la economia), por lo que existen pocos referentes bibliograficos.

11. RECOMENDACIONES

La evaluacion de madurez situd a la Diocesis de Apartadd en un nivel bajo frente a la
gestion de proyectos, lo que resalta la necesidad no sélo de implementar una PMO que
fortalezca las practicas y procesos que actualmente se implementan sino involucrar, capacitar y
formar al personal de la organizacién que se encuentre relacionado directa e indirectamente

con proyectos.

Se recomienda realizar la implementacion de la PMO por fases como se sugiere en el plan
de implementacién, aprovechando las oportunidades de mejora a medida que se identifican,
permitiendo de esta manera una adaptacion gradual a los cambios por parte de los interesados

e involucrados.

Para reforzar la cultura de gestion de proyectos, sera necesario crear una base sélida dentro
de la organizacion. Sensibilizar al equipo de trabajo de la Diécesis de Apartad6 sobre los
principios, las mejores practicas y las ventajas de la gestion de proyectos. Ademas, la
estandarizacién también es un enfoque eficaz para fortalecer la cultura de gestion de

proyectos.

Para implementar con éxito la PMO, es importante contar con protocolos e instrumentos
(métodos y artefactos) que sean adecuados para gestionar proyectos con precision.
Seleccionar las herramientas adecuadas es indispensable para planificar, supervisar y controlar
proyectos, mientras que establecer procedimientos estandarizados es igualmente esencial para

la implementacion de la PMO.
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Se recomienda adquirir y usar herramientas tecnolégicas (software) que contribuyan a la
adecuada gestion de proyectos, lo que incrementara el valor y el factor de éxito de los
proyectos de la Diocesis de Apartado.

Para proximos estudios o continuidad de este trabajo de grado se recomienda actualizar la
bateria de preguntas para evaluar la madurez de la organizacion, a fin de que se pueda realizar
una mejora continua. De la misma manera se sugiere emplear las distintas herramientas y

plantillas que se plasman en este documento.
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ANEXOS

Anexo A. Aplicacion instrumento_entrevistas TDG_173
Modelo de entrevista

La presente entrevista se realiza a algunos colaboradores de la Didcesis de Apartadd
(muestra NO probabilistica) quienes se encuentran directamente involucrados en la ejecucion
de proyectos, esto como parte de un ejercicio académico con el que se pretende conocer el

estado actual y el nivel de madurez de la organizacion.
Contextualizacion

Pregunta de investigacion: ¢ Puede una PMO, mejorar la efectividad y eficiencia de los
proyectos, generando valor y aportando a una mejor toma de decisiones, en la Didcesis de

Apartad6?

Objetivo general: disefiar una oficina para la direccién y gestion de proyectos, asi como su

plan de implementacion en la Diécesis de Apartado.
Objetivos especificos:

1. lIdentificar en la literatura actual los referentes tedricos que posibiliten la
implementacién de una PMO.

2. Desarrollar un analisis situacional de la Diocesis de Apartadd donde se registre su
realidad actual y las posibles oportunidades de mejora frente a la direccion de
proyectos.

3. Definir las propiedades y/o alcance de la PMO de acuerdo con las carencias de la
Di6cesis de Apartado.

4. Formular una propuesta para la puesta en marcha de una oficina para la direccion de
proyectos en la Diécesis de Apartad6 que posibilite una adecuada gestion de estos.

5. Establecer un plan para la implementacién de la PMO de la Di6cesis de Apartadoé.

Pregunta
¢, Qué requisitos existen en la Diécesis de Apartadd para la ejecucion de proyectos?
De acuerdo con los lineamientos de la Diocesis de Apartadé ¢ Cual es su definicién de
"proyecto"?
¢, Cuantos proyectos en total se ejecutaron durante el 2022?

w N P H
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¢, Cual fue el rango promedio, en pesos colombianos (COP), de los proyectos

4 ejecutados por la Diécesis de Apartad6 durante el 20227

5 De acuerdo con su percepcion ¢, Cual ha sido el beneficio de la ejecucion de proyectos
en la Diécesis de Apartad6?

6 ¢La Dibcesis de Apartad6 cuenta con alguna metodologia especifica para la gestion
de proyectos?

7 Segun su criterio ¢ Qué podria motivar a la Diécesis de Apartad6 a crear una oficina
de proyectos?

8 ¢, Cudl cree usted que pueden ser las limitantes para implementar una oficina de
proyectos en la Didcesis de Apartad6?

9 A parte de las herramientas como MS Excel, MS Word y MS Power Point ¢ Qué otras

herramientas de software se emplean para la direccion de proyectos?

10 ¢ Quiénes determinan qué proyectos seran desarrollados y cémo lo hacen?

¢ Existe un area en la Didcesis de Apartad6 que se encargue de la administracién de
proyectos?

En caso de que si, ¢ Cual es el area encargada?

En caso de que no, ¢ Quién lo hace?

12 ¢ Se identifican los posibles riesgos de cada proyecto? ¢ Como se registran?

13 ¢Como se seleccionan los recursos para la ejecucion de proyectos?

¢En el caso del talento humano, como hace la Didcesis de Apartad6 para conocer su

11

14 disponibilidad real? ¢ Existe un software u otra herramienta de apoyo?

15 ¢ Las personas que trabajan en los proyectos tienen dedicacién exclusiva o deben
realizar las labores de su cargo de manera paralela?

16 ¢, COmo se hace el seguimiento y acompafamiento a los proyectos que desarrolla la

Didcesis? ¢ Quién (es) se encarga (n) de monitorearlo?

¢, Se conoce la informacion del estado de los proyectos y sus resultados? ¢ Esta
17 informacion es restringida al nivel directivo? ¢Quiénes conocen como van los
proyectos?

Anexo B. instrumento_encuestas TDG_173
Modelo de encuesta

La presente encuesta se realiza a algunos colaboradores de la Di6cesis de Apartadd
(muestra NO probabilistica) quienes se encuentran directamente involucrados en la ejecucion
de proyectos, esto como parte de un ejercicio académico con el que se pretende conocer el

estado actual y el nivel de madurez de la organizacion.
Contextualizacion

Pregunta de investigacion: ¢Puede una PMO, mejorar la efectividad y eficiencia de los
proyectos, generando valor y aportando a una mejor toma de decisiones, en la Didcesis de

Apartad6?
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Objetivo general: disefiar una oficina para la direccién y gestién de proyectos, asi como su

plan de implementacion en la Diécesis de Apartado.

Objetivos especificos:

6.

Identificar en la literatura actual los referentes tedricos que posibiliten la
implementacién de una PMO.

Desarrollar un andlisis situacional de la Didcesis de Apartadd donde se registre su
realidad actual y las posibles oportunidades de mejora frente a la direccion de
proyectos.

Definir las propiedades y/o alcance de la PMO de acuerdo con las carencias de la
Diocesis de Apartado.

Formular una propuesta para la puesta en marcha de una oficina para la direccién de

proyectos en la Diécesis de Apartad6 que posibilite una adecuada gestion de estos.

10. Establecer un plan para la implementacién de la PMO de la Diécesis de Apartado.

Agradecemos su colaboracion respondiendo las preguntas aqui presentadas de una manera

objetiva y sincera, de acuerdo con su experiencia en la participacion en proyectos liderados por

la Diécesis de Apartadd. Es importante mencionar que tanto sus resultados, como respuestas

no seran divulgados o publicados y que se tomaradn como linea base para fines académicos.

Responda a las siguientes preguntas teniendo en cuenta la siguiente escala de calificacion:

2 = No implementado

4 = Parcialmente implementado

6 = Aplica plenamente

8 = Aplica en su totalidad

Habilitador de madurez

Pregunta

g b wN PR

¢La Diocesis cuenta con Politicas para la Gestién de Proyectos?

¢La Diocesis gestiona fuentes de patrocinio para sus proyectos?

¢La Didcesis establece apoyo administrativo en la direccion de proyectos?
¢La Diocesis define indicadores clave de desempefio?

¢La Diocesis adapta los procesos de gestion de proyectos de forma flexible?

Pagina 208 de 216



LN ] LN ]

o0 L) ®

L] L]

s s ean

e e o 0 ¢ universidad
LN ]

¢ La Dibcesis integra la metodologia de gestién de proyectos con los procesos

organizativos?

¢La Didcesis provee el personal competente para Gestién de Proyectos?

¢La Dibcesis demuestra su capacidad para iniciar un proyecto?

¢La Didcesis demuestra competencia en la planificacion de un proyecto?

¢ La Dibécesis demuestra competencia en la ejecucion de proyectos?

¢La Didcesis demuestra competencia en el monitoreo y control de sus proyectos?

¢ La Dibcesis demuestra competencia para cerrar un proyecto?

13 ¢La Di6cesis demuestra competencia de comunicacion?

14 ¢Lla Diéc_esis evallia y considera la inversion de talento humano y recursos financieros
al seleccionar proyectos?

15 ¢La Diécesis realiza control de costos del proyecto?

16 ¢Los proyectos Iidgrados por la Diécesis cuentan con objetivos claros y medibles en

tiempo, costo y calidad?

¢La Didcesis define hitos de los entregables de sus proyectos a fin de evaluarlos y

determinar su avance?

18 _(;La Diécesis_ utiliza técnicas dg gest_ién de riesgos para tomar medidas y determinar el
impacto del riesgo durante la ejecucion del proyecto?

19 ¢Los proyectos de la Di6cesis terminan en la fecha prevista, costo y alcance?

20 ¢La Diocesis establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?

21 ¢La Diocesis recopila, analiza y aplica las lecciones aprendidas de proyectos pasados?

29 ¢La Dibcesis revisa informacion de proyectos anteriores o0 proyectos similares como

fuente de informacion para la planificacion?

(=Y
NEbwwoN o

17

Habilitador de métodos y artefactos

# Pregunta

1 ¢La Diocesis utiliza metodologias y técnicas de gestién de proyectos en una manera
que sea relevante y eficaz para cada proyecto?

¢ Tiene la Diécesis plantillas de estimacion / herramientas establecidas para su uso en
toda la organizacion?

¢,Los equipos de proyectos de la Didcesis realizan un informe final del proyecto donde
se aclare lo que salié bien y lo que salié6 mal?

¢La Diocesis estandariza el proceso del Plan de Gestion del Alcance del Proyecto?
¢La Didcesis estandariza el proceso del Plan de Gestion del Cronograma del
Proyecto?

¢La Diocesis estandariza el proceso del Plan de Gestion de Comunicaciones del
Proyecto?

7 ¢La Diocesis estandariza el proceso del Plan de Gestidn de Riesgos del Proyecto?

Habilitador de desempefio del equipo

# Pregunta
¢La Didcesis utiliza un sistema de rendimiento formal que evalie a individuos y

1 equipos de proyecto en su rendimiento del proyecto, asi como los resultados totales de
los proyectos?

Pagina 209 de 216



LN ] LN ]

o0 L) ®

L] L]

s s ean

e e o 0 ¢ universidad
LN ]

¢ La Dibcesis tiene los procesos necesarios, las herramientas, las pautas u otros
medios formales para determinar el desempefio, el conocimiento y los niveles de
experiencia de los recursos del proyecto y asignarlos a los roles del proyecto
apropiadamente?

¢La Didcesis establece un programa de capacitacién y desarrollo para su talento
humano?

¢ La Dibcesis facilita el desarrollo de director de proyectos?

¢La Didcesis establece una ruta de carrera para todos los roles de gestion de
proyectos?

¢La Diécesis incentiva el desarrollo personal?

¢ El nivel de los salarios de los colaboradores esta en el promedio del sector y de la
actividad economica?

¢La Diocesis trasmite seguridad laboral a sus colaboradores a través de contratos de
trabajo solidos y estables?

9 ¢Los funcionarios de la Diécesis demuestran competencias en el manejo de conflictos?
10 ¢ Se fomenta desde la Diocesis la colaboracion y el trabajo en equipo a fin de generar
ideas mas diversas y que contribuyan a obtener mejores resultados?

N o o b~ W

(o]

Habilitador de herramientas

Pregunta
¢ Tiene la Didcesis un sistema de informacién de Gestion de Proyectos?
¢Lainstitucién ha seleccionado uno o0 mas paquetes de software de gestiéon de
proyectos para utilizarlos como sistema de seguimiento de proyectos?
¢ Cuentan la organizacion con alguna herramienta para la Gestién de Proyectos?
¢, Se han hecho mejoras de software y de sistemas para mejorar la gestiéon de
proyectos?
¢ El talento humano vinculado a los proyectos usa frecuentemente las herramientas de
Gestidn de Proyectos?
¢La Diocesis establece los tiempos de adquisicion de equipos, repuestos, materiales e
insumos requeridos para la ejecucion de los proyectos?

A W N RPH

Habilitador de nivel de PMO

# Pregunta

1 ¢La Dib6cesis alinea y prioriza proyectos acordes a su estrategia de organizacional?
2 ¢La Diocesis define valores que permita una adecuada gestion de proyectos?
3
4

¢La Diocesis establece politicas de gobernabilidad en toda la organizacién?

¢La Diocesis realiza una comparacion del progreso real vs el planificado para detectar
desviaciones del proyecto?

¢La Diocesis reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez

R organizacional como parte de su mejora continua?
6 ¢Emplea la Diocesis una oficina para la Direccién de Proyectos?
7 ¢Algun grupo o individuo dentro de la Diécesis ha tomado el rol de la PMO, sin estar

reconocido oficialmente?
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Anexo C. Juicio de expertos.

Calificacién experto 1 —instrumento: entrevista.

Calificacion: experto 1 - Comfenalco Antioquia - Especialista Gerencia de Proyectos.
Juicio de experto: entrevista
Escala para la calificacion: escala de uno (1) a cinco (5}, siendo uno (1) inferior al basico, dos (2) basico, tres (3) intermedio, cuatro {4) sobresaliente y cinco (5) muy sobresaliente.
. Categoria

Variable 1 2 3 A 5
1. Las preguntas estan redactadas de manera clara y precisa, sin ambigledades. 5
2. Las preguntas guardan cierta relacion con la gerencia de proyectos y modelos de 5
madurez.
3. Las preguntas fueron redactadas teniendo en cuenta los modelos de madurez citados, 5
investigados y presentados en este trabajo.
4. Las preguntas que se presentan en los instrumentos NO sesgan o contaminan su 4
respuesta (manipulacidn)
5. Las preguntas de los instrumentos empleados son coherentes y concretas en cuanto a 5
cantidad (extensidn).
6. Grado de objetividad de los instrumentos elaborados. 5
7. Grado de relevancia de los instrumentos elaborados. 4
8. Grado de suficiencia de los instrumentos elaborados. 4
9. Grado de coherencia de los instrumentos elaborados. 5
10. Estructura técnica basica de los instrumentos elaborades. 5
Puntaje parcial 0 0 0 12 35
Puntaje total 47
El indice de Juicio de Experto (JE) = ({Puntaje obtenido / 50) * 100 = Escala de validacidn) = 94
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Calificaciéon experto 1 — instrumento: cuestionario.

Juicio de experto: cuestionario
Escala para la calificacion: escala de uno (1} a cinco (5), siendo uno (1) inferior al basico, dos (2] basico, tres (3) intermedio, cuatro (4} sobresaliente v cinco (5} muy sobresaliente.
. Categoria

Variable 1 2 3 4 5
1. Las preguntas estan redactadas de manera clara y precisa, sin ambigledades. 4
2. Las preguntas guardan cierta relacion con la gerencia de proyectos v modelos de 5
madurez.
3. Las preguntas fueron redactadas teniendo en cuenta los modelos de madurez citados, 5
investigados y presentados en este trabajo.
4_Las preguntas que se presentan en los instrumentos NO sesgan o contaminan su 4
respuesta (manipulacidn)
5. Las preguntas de los instrumentos empleados son coherentes y concretas en cuanto a 5
cantidad (extensidn).
6. Grado de objetividad de los instrumentos elaborados. 5
7. Grado de relevancia de los instrumentos elaborados. 4
8. Grado de suficiencia de los instrumentos elaborados. 4
9. Grado de coherencia de los instrumentos elaborados. 5
10. Estructura técnica basica de los instrumentos elaborados. 5
Puntaje parcial 0 0 0 16 30
Puntaje total 46
El indice de Juicio de Experto {lJE) = ((Puntaje obtenido / 50) * 100 = Escala de validacién) = 92
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Calificaciéon experto 2 — instrumento: entrevista.

Calificacion: experto 2 - CED Geek2Net - Especialista Gerencia de Proyectos
Juicio de experto: entrevista
Escala para la calificacidn: escala de uno (1) a cinco (5), siendo uno (1} inferior al bdsico, dos (2} basico, tres (3) intermedio, cuatro (4) sobresaliente y cinco (5) muy sobresaliente.
. Categoria

Variable 1 2 3 4 5
1. Las preguntas estan redactadas de manera clara y precisa, sin ambigliedades. 4
2. Las preguntas guardan cierta relacién con la gerencia de proyectos y modelos de 5
madurez.
3. Las preguntas fueron redactadas teniendo en cuenta los modelos de madurez citados, 5
investigados y presentados en este trabajo.
4. Las preguntas que se presentan en los instrumentos NO sesgan o contaminan su 4
respuesta (manipulacion)
5. Las preguntas de los instrumentos empleados son coherentes y concretas en cuanto a 5
cantidad (extensidn).
6. Grado de objetividad de los instrumentos elaborados. 4
7. Grado de relevancia de los instrumentos elaboradoes. ]
8. Grado de suficiencia de los instrumentos elaborados. 4
9. Grado de coherencia de los instrumentos elaborades. 5
10. Estructura técnica basica de los instrumentos elaborados. 4
Puntaje parcial 0 0 0 20 25
Puntaje total 45
El indice de Juicio de Experta (IJE) = {(Puntaje obtenido / 50) * 100 = Escala de validacidn) = 90
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Calificaciéon experto 2 — instrumento: cuestionario.

Juicio de experto: Cuestionario
Escala para |a calificacidn: escala de uno (1) a cinco (5), siendo uno (1) inferior al basico, dos (2) basico, tres (3} intermedio, cuatro (4) sobresaliente v cinco (5) muy sobresaliente.
. Categoria

Variable 1 2 3 4 5
1. Las preguntas estan redactadas de manera clara y precisa, sin ambigUedades. 4
2. Las preguntas guardan cierta relacion con la gerencia de proyectos y modelos de 5
madurez.
3. Las preguntas fueron redactadas teniendo en cuenta los modelos de madurez citados, 5
investigados y presentados en este trabajo.
4. Las preguntas que se presentan en los instrumentos NO sesgan o contaminan su 3
respuesta (manipulacian)
5. Las preguntas de los instrumentos empleados son coherentes y concretas en cuanto a 5
cantidad (extensian).
6. Grado de objetividad de los instrumentos elaborados. 4
7. Grado de relevancia de los instrumentos elaborados. 5
8. Grado de suficiencia de los instrumentos elaborados. 4
9. Grado de coherencia de los instrumentos elaborados. 5
10. Estructura técnica basica de los instrumentos elaborados. 5
Puntaje parcial 0 0 3 12 30
Puntaje total 45
El indice de Juicio de Experto (IJE) = {{Puntaje obtenido / 50) * 100 = Escala de validacién) = 90
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Anexo D. Recursos necesarios paralaimplementacién de la PMO

RECURSO CANTID COSTO POR

AD ANO

Director de Proyectos 1 $ 109.200.000

Director RR. HH 1 $ 78.000.000

Analista de Proyectos 1 $ 62.400.000

Asistente

Administrativo 1 $31.200.000

Computador Portatil 5 $ 10.000.000

Impresora 2 $ 2.000.000

Proyector 1 $ 2.500.000

Software (licencias) 2 $9.180.000

. TIEMPO

DESCRIPCION C%SeT%ggy)'ones DE
P EJECUCION
Autorizacion, gouahzacmn $ 22.620.000 3 MESES
y alistamiento
Asistente Administrativo $ 3.900.000 IMPLEMENT
: ACION DE LA
Analista de Proyectos $ 10.920.000 PMO
RR. HH $ 7.800.000

Montaje $ 67.840.000 4 MESES
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RR. HH
Director de Proyectos
Analista de Proyectos

Formador
Operacion
Director de Proyectos
Asistente Administrativo
Analista de Proyectos

RR. HH
Implementador SGC

Software

Mejora Continua
Director de Proyectos
Asistente Administrativo
Analista de Proyectos
Software
Contingencias
Imprevistos

TOTAL

$ 10.400.000
$21.840.000
$ 15.600.000
$ 20.000.000

$ 237.060.000

$ 87.360.000
$ 24.960.000
$ 56.160.000
$ 23.400.000
$ 36.000.000
$ 9.180.000
$ 22.820.000
$ 7.280.000
$ 2.080.000
$ 10.400.000
$ 3.060.000
$ 20.000.000
$ 10.000.000
$ 380.340.000
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12
MESES

4 MESES

Pagina 216 de 216



