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Resumen

Los planes de mejora en las empresas se elaboran con el fin de tener una guia para realizar
acciones que generaran cambios en temas especificos para la organizacién. En el
presente trabajo se realiz6 un plan de mejora para la PMO (Project Manager Office) de
Itelca S.A.S. enfocado en implementar actividades y herramientas de las metodologias

agiles en los procesos de gestion de proyectos de la empresa.

Con la documentacién suministrada por la empresa, la entrevista y la encuesta realizada
a la organizacion; mediante una tabla EFAS (External Factor Analysis Summary) y una
tabla IFAS (Internal Factor Analysis Summary), se desarroll6 una matriz DOFA
(Debilidades-Oportunidades-Fortalezas-Amenazas) identificando las actividades para el
plan de mejoramiento de los procesos de gerencia de proyectos bajo el marco de las
metodologias agiles en la PMO de Itelca S.A.S.

La implementacion del presente plan, por parte de Itelca S.A.S., permitira generar valor a
la empresa al mejorar en los proyectos desarrollados: el cumplimiento de su triple
restriccion (alcance-cronograma-tiempo), la gestion de los interesados, la gestion del
trabajo y la gestion del conocimiento. También, se prevé una mejora y desarrollo de las
capacidades de los colaboradores de la empresa en temas de gerencia de proyectos

agiles; y un seguimiento de la eficiencia y eficacia de la PMO.

En este documento se presenta el marco tedérico, seguido del marco institucional de la
empresa. Para el diagnostico organizacional se analizé el entorno de la empresa mediante
el uso de los modelos PESTEL y Cinco (5) Fuerzas de Porter. Para el analisis interno se
aplicé: una entrevista a la directora de la PMO, y una encuesta a los integrantes y
colaboradores de la oficina de proyectos. finalmente se muestra el analisis de los

resultados y se formula el plan de mejoramiento recomendado para la empresa.

Palabras clave: Plan de mejoramiento, PMO, metodologias &giles, gerencia de proyectos,

indicadores.
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Abstract

Improvement plans in companies are developed to have a guide to carry out actions that
will generate changes in specific issues for the organization. In the present work, an
improvement plan was carried out for the PMO (Project Manager Office) of Itelca S.A.S.
focused on implementing activities and tools of agile methodologies in the company's
project management processes.

With the documentation provided by the company, the interview and the survey made to
the organization; using an EFAS (External Factor Analysis Summary) table and an IFAS
(Internal Factor Analysis Summary) table, a SWOT (Strengths-Weaknesses-Opportunities-
Threats) matrix was developed, identifying the activities for the project management
process improvement plan under the framework of agile methodologies.

The implementation of this plan, by Itelca S.A.S., will allow the company to generate value
by improving the projects developed: compliance with its triple restriction (scope-schedule-
time), management of stakeholders, work management and knowledge management. Also,
an improvement and development of the capacities of the company's collaborators in
matters of agile project management is foreseen; and tracking the efficiency and
effectiveness of the PMO.

This document presents the theoretical framework, followed by the institutional framework
of the company. For the organizational diagnosis, the company's environment was
analyzed using the PESTEL and Five (5) Porter Forces models. For the internal analysis,
an interview was applied to the director of the PMO, and a survey to the members and
collaborators of the project office. Finally, the analysis of the results is shown, and the

improvement plan recommended for the company is formulated.

Keywords: Improvement plans, PMO, agile methodologies, project management,

indicators.
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1.Introduccidon

El portafolio de soluciones ofrecido por Itelca S.A.S. incluye el desarrollo de proyectos de
integracion tecnoldgica y contratos de operacion de los sistemas, segun el requerimiento
de los clientes. Para el desarrollo de estos proyectos la oficina de gerencia de proyectos
(PMO, Project Manager Office, por sus siglas en inglés) de Itelca S.A.S. ha desarrollado e
implementado dos (2) procedimientos: uno para la gerencia de proyectos bajo el marco de
PMI, y el otro para el aseguramiento de servicios bajo el marco de ITIL V.4.

Algunos clientes de Itelca S.A.S. solicitan el cumplimiento completo de los lineamientos de
metodologias definidas de gerencia de proyectos, principalmente los clientes del sector
publico, mientras que otros clientes permiten la libertad para el gerenciamiento de los

proyectos segun el criterio que la empresa crea conveniente.

Itelca S.A.S. posee una metodologia de venta consultiva, la cual consiste en que la mayoria
de las ventas se realizan una vez se ha tenido un proceso de revision y entendimiento de
la necesidad del cliente con la cual se plantea la propuesta de solucién, donde se incluye

la gerencia del proyecto a realizar.

La PMO de ltelca S.A.S. es la responsable de la definicion, desarrollo e implementacion
de las politicas, metodologias, procedimientos y formatos para la gerencia de los proyectos
gue desarrolla la empresa. Ademas, la PMO es responsable de realizar el monitoreo y

seguimiento de todos los proyectos.

El procedimiento de gerencia de proyectos en Itelca S.A.S. esta establecido por grupos de
procesos, 0 etapas (inicio, planeacién, ejecuciéon, monitoreo, y cierre), que tienen
asociadas unas politicas, metodologias, formatos, actividades, y responsables; todo esto
con base en el marco de referencia propuesto por el PMI. Sin embargo, existen algunas
practicas que hacen parte del conocimiento adquirido por la empresa durante el desarrollo

de los distintos tipos de proyectos de integracién de tecnologia.
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Las politicas para la gerencia de los proyectos de la PMO de Itelca S.A.S. se han enfocado
en garantizar que se cumplan los indicadores de los proyectos, y por ende que exista un
flujo de caja en la empresa. Sin embargo, existen politicas para la PMO que se pueden
concebir desde el marco de las metodologias &giles, enfocadas a las mejores practicas
para la gerencia de proyectos.

Actualmente, Itelca S.A.S. carece de indicadores de eficiencia y eficacia de su PMO,
debido a que la oficina de proyectos se enfoca en utilizar mediciones directas de los
resultados de los proyectos.

Itelca S.A.S. en su programa estratégico, planteé una revision de sus politicas,
metodologias, procedimientos y formatos a la luz de las metodologias agiles de gerencia
de proyectos.

Para la metodologia agil es importante generar un desarrollo 6ptimo y eficiente de los
proyectos por medio de los siguientes cuatro valores: a) Individuos e interacciones,
b) funcionamiento antes que documentacion, c) colaboracién con el cliente, d) respuesta
al cambio (Project Management Institute, 2017), en la cual, las politicas y procedimientos
pueden generar flexibilizacién y adaptabilidad, generando valor y mejoras en los resultados

en la gerencia de los proyectos.

Teniendo en cuenta la actualidad en gerencia de proyectos en ltelca S.A.S., el presente

trabajo buscé resolver la siguiente pregunta:

¢, Como se pueden mejorar los procesos en la PMO de Itelca S.A.S. en el marco de las

metodologias agiles?
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2.0Dbjetivos

2.1. Objetivo general

Formular un plan de mejoramiento para la PMO de Itelca S.A.S. en el marco de las
metodologias agiles.

2.2. Objetivos especificos
Para la PMO de Itelca S.A.S., en el marco de las metodologias agiles, se va a:
o Diagnosticar las oportunidades de mejora.

e Proponer optimizaciones a la metodologia, los procedimientos, las herramientas o

los formatos.

e Proponer indicadores que permitan medir la efectividad y eficacia de la PMO.
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3.Justificacion

Itelca S.A.S. sera altamente beneficiada por los resultados del presente trabajo dado que
se identificaron, analizaron y propusieron oportunidades de mejora que permitirdn a su
PMO reducir sus brechas en el gerenciamiento de los proyectos de la empresa, bajo el
marco de una metodologia que cada vez toma mas relevancia en distintas industrias,

conocida como agilismo.

Dentro del plan de mejoramiento para la PMO de Itelca S.A.S. desarrollado en el presente
trabajo se propuso mejoras a las politicas, metodologia, y procedimientos de gerencia de
proyectos de la empresa; que serviran de base para una posterior implementacion y
gestion del cambio en los procesos de la PMO de la empresa.

El presente trabajo se encuentra alineado con el Plan Estratégico de Itelca S.A.S., teniendo
en cuenta que el resultado aportara a los esfuerzos de la empresa para alcanzar dos (2)

de sus metas estratégicas:

e Consolidar procesos agiles y transversales orientados a las exigencias del

mercado.

e Adaptar la estructura empresarial a entornos agiles y dinamicos, para mantener la

competitividad empresarial.
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4.Marco tedrico

4.1. Estrategia organizacional

Desde el ambito académico “(...) la formacién en estrategia empresarial se fundamenta en
la comprensién del entorno y de la relacion que la organizacién establezca con éste (...)"
(Rivera & Malaver, 2011, pag. 5). En el ambito empresarial “(...) las organizaciones
obtienen ventajas competitivas sostenibles al implementar estrategias que explotan sus
fortalezas internas respondiendo a las oportunidades del entorno, también neutralizan las
amenazas externas y compensan las debilidades internas (...)” (Sanabria, 2004, citado por
(Rivera & Malaver, 2011, pag. 7)).

La estrategia organizacional es el producto de un ejercicio de administracion estrategia
que una organizacion lleva a cabo mediante un andlisis de entorno, una planeacion y una

implementacion que pueda ser controlable y medible (Wheelen & Hunger, 2013).

Para Porter (2011) la estrategia organizacional debe lograr una ventaja competitiva para
la empresa, pero esta ventaja debe generar una rentabilidad sustentable. La estrategia de
una organizaciéon segun Porter (2011) se debe basar en actividades diferenciadoras que

se integren entre si para lograr generar valor, y posicionar de forma Unica a la empresa.

La estrategia organizacional es de caracter iterativa, y atemporal, debido al ambiente
cambiante de cualquier industria que hace que las organizaciones deban estar
constantemente identificando las brechas y obstaculos que se presentan para cumplir con
su plataforma estrategia (Porter, 2011). Los cambios en la industria pueden ser
moderados, que generaran estrategias organizacionales que reduzcan las brechas; o los
cambios en la industria pueden llegar a ser tan drasticos que conllevaran a estrategias

organizacionales que haran cambiar la misma plataforma estratégica de la organizacion.
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4.2. Oficina de gerencia de proyectos (PMO)

Una PMO es el area dentro de la organizacion que implementa métodos definidos para la
gerencia de los proyectos, permitiendo aplicar las mejores practicas para el desarrollo de
los proyectos, y asi obtener los mejores resultados para el cliente y la organizacion. La
PMO brindara el apoyo a los gerentes de proyecto en su labor durante cada una de las
fases del proyecto y generard la documentacién necesaria como fuente de informacién

para la compafia y demas interesados (Project Management Institute, 2017).

El PMI define a la PMO como “una estructura de la organizacion que estandariza los
procesos relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias,
herramientas y técnicas” (Project Management Institute, 2017). A su vez, el PMBOK resalta
acerca de las responsabilidades de la PMO que incluyen funciones de suministro de
soporte para la direccidn de proyectos y la direccidn propia de uno o mas proyectos.

La PMO para una organizacion puede tener la autoridad para tomar decisiones claves
durante el ciclo de vida de los proyectos con el fin de mantener los proyectos alineados
con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Algunas de las actividades desarrolladas en una PMO son: hacer recomendaciones, liderar
la transferencia de conocimiento, poner fin a los proyectos, gestionar medidas segun sea
el caso, brindar apoyo a los gerentes de proyecto gestionando recursos compartidos,
entrenar, orientar, capacitar y supervisar, monitorear el cumplimiento de los estandares,
politicas, procedimientos y plantillas de la direcciébn de proyectos mediante auditorias,

coordinar la comunicacién entre proyectos (Nifio, 2019).

De acuerdo con Aubry & Hobbs (2011), los servicios prestados por la gerencia de
proyectos de una organizacion y su madurez dependen principalmente del area de
gerencia de proyectos y de las necesidades propias del area en funciéon de los objetivos
estratégicos de la organizacion. Es aqui donde las variables tiempo y experiencia de la
PMO toman un papel importante en pro de las buenas practicas para los proyectos, y los

buenos resultados esperados en el desarrollo del gerenciamiento de los proyectos.
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Dentro de las funciones méas importantes de la PMO esta el monitoreo, el control, y la
estandarizacion de métodos y procesos para los proyectos; la oficina de proyectos genera
un gobierno corporativo, un control organizado y estratégico de proyectos basado en la
priorizacion, definiciébn de roles y responsabilidades de manera equilibrada; y también
puede desarrollar herramientas para medir objetivamente el desempefio de los proyectos
desarrollados (Molina, Palacios, Cagua, & Nifio, 2019).

4.3. Tipologia de una Oficina de gerencia de proyectos

De acuerdo con las descripciones realizadas en la guia del PMBOK se pueden encontrar
tres tipos de PMO en una organizacion, que se direccionaran en funcién del grado de

control o influencia sobre los proyectos (Project Management Institute, 2017).

Sustentando la descripcion del PMBOK de los tipos de PMO, Casey & Peck (2001) realizan

una descripcion mas amplia sobre cada una de ellas, como se presenta a continuacion:

e PMO de Soporte: también conocida como estacién meteoroldgica, se encarga de

centralizar el monitoreo de los proyectos y permite mantener informados a los
interesados. En la PMO de soporte se puede encontrar informacion referente a la

evolucion, bases de datos de los proyectos, y lecciones aprendidas.

o Este tipo de PMO tiene la posibilidad de responder preguntas tales como
¢, Cual es nuestro progreso referente a hitos del proyecto?, ¢Cuanto se ha
gastado en comparacion con los presupuestado?, ¢ Cual es el mayor riesgo

actual y cudles son los principales de la situacion?

o Este tipo de PMO se enfoca en dar solucion cuando el problema se origina,
debido a que posee multiples informes de gestion elaborados por diferentes

gerentes de proyectos.

e PMO Torre de Control: la PMO de torre de control se encarga de brindar soporte al

implementar marcos de referencia, metodologias, herramientas y técnicas con el
fin de normalizar los procesos de gestion, también se utiliza como método para la
tutoria de gerencia de proyectos estableciendo parametros y definiendo estandares

para los gerentes de proyecto y asi realizar un seguimiento de su uso y aplicacion.
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o Estetipo de PMO se enfoca en dar solucion cuando los proyectos presentan
problemas en cuanto a entrenamiento de personal, metodologias sin
aplicacion, lecciones aprendidas sin aplicacibn a otros proyectos, o

variacion en las herramientas y técnicas.

o PMO Directiva: se encarga de ejercer control de los proyectos asumiendo la propia
direccion de estos. Los directores de proyecto son asignados por la PMO y rinden

cuentas a ella.
o Estas PMO ejercen un grado de control elevado.

o Esta PMO gestiona un pool de recursos de gerentes de proyecto con el fin
de asignarlos a cada uno de los proyectos, quienes se encargan de dirigir y
direccionar el proyecto durante todo su ciclo de vida y a los que

posteriormente se les pedira rendicion de cuentas sobre el proyecto.

o Esta PMO también brinda apoyo para la capacitacion de los gerentes de
proyectos designados, con el fin de mejorar su eficiencia, liderazgo y

capacidad para gestion de riesgos.

Las PMO vy sus tipos dependen de los alcances de los proyectos, las necesidades del
proyecto y el tipo de organizacion que ejecutara los proyectos, entre otros factores; por lo
tanto, varios autores plantean diferentes tipos de PMO. Velasco & Paz (2016) en su trabajo

presentan una nutrida bibliografia para distintas tipologias de PMO.
4.4. Beneficios de una Oficina de gerencia de proyectos

Una PMO trae beneficios en el largo plazo para la organizacién puesto que al tener una
metodologia enfocada en las mejores practicas, una gobernanza capaz de cumplir con la
direccién de los proyectos en cuanto a alcance, costo y tiempo (Project Management
Institute, 2017), un centro de conocimiento y de apoyo para los gerentes de proyecto, da
como resultados un porcentaje elevado de éxito de los proyectos, en comparacion con una

organizacion que carece de una PMO implementada.
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De acuerdo con Molina, Palacios, Cagua, & Nifio (2019), la implementacién de una PMO
gestionard de manera mas asertiva y exitosa los proyectos de la organizacion, generando
valor tanto a los interesados por el resultado final, como a la organizacion por su gestion y
excelente desemperfio en el ciclo de vida de los proyectos. Un valor adicional que la PMO
implicitamente debe generar y asegurar es la calidad en términos definidos para el
proyecto, y debe lograr transmitir este valor a toda la organizacion.

Mediante un estudio desarrollado en proyectos de desarrollo de software y donde se
resalta la gestion de la calidad como factor importante para catalogar un proyecto como
exitoso 0 no exitoso, se encontré que una PMO puede gestionar los proyectos de manera
adecuada siguiendo la triple restriccion de costo-tiempo-alcance engranando con los
demas criterios de relevancia del proyecto (Gorla & Lin, 2010).

De igual forma, una PMO puede ayudar a las compafiias a innovar, generar ventaja
competitiva y crecimiento a lo largo del tiempo. Se realizé un andlisis de la implementacién
de una PMO en ltalia para el sector bancario, generando una lista de ventajas detectadas
donde se evoca la esencia de la gestién de proyectos. Las principales ventajas reportadas

son (Pansini & Terzieva, 2013):

Tabla 1. Beneficios de una Oficina de gerencia de proyectos

Beneficios de una Oficina de gerencia de proyectos

Gestidn proactiva de los riesgos y asuntos del
proyecto

Incremento de la efectividad y eficiencia en la
gestion de proyectos

Incremento del porcentaje de éxito en las
actividades del proyecto

Disponibilidad y circulacion de la informacion
Implementacion de gestion de competencias
en la gerencia de proyectos

Mayor predisposicién al cambio e innovacién

Mejores evaluaciones en términos de tiempo y
presupuesto

Incremento de la calidad de los resultados
Mejor coordinacion y control sobre las tareas y
recursos

Creacion de repositorio de informacion y

mejores practicas

Aumento de la transparencia debido al
intercambio de la informacion

Identificacion de sinergias entre actividades y
proyectos
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Beneficios de una Oficina de gerencia de proyectos

Cumplimiento de brechas, especialmente Mejor definicién de la prioridad del proyecto y
durante el analisis de viabilidad, debido a una posibilidad de negociacion para gestionar
mayor atencion y conciencia urgencias

Fuente: Elaboracién propia a partir de Pansini & Terzieva (2013).
4.5. Indicadores de una Oficina de gerencia de proyectos

Para poder evidenciar los efectos de una PMO sobre una organizacion se deben establecer
los criterios en los cuales se quiere realizar un seguimiento y control sobre su impacto,

principalmente hacia la organizacion.

Como lo mencionan Toor & Ogunlana (2010), los indicadores también pueden ser puntos
de referencia para los interesados del proyecto y evidenciar el comportamiento sobre el

proyecto teniendo como referencia la “triple restriccién” (alcance-costo-tiempo).

Desde la perspectiva y estudio desarrollado por Toor & Ogunlana (2010), los indicadores
mas comunes son: a tiempo, debajo del presupuesto, eficiencia en el uso de recursos,
seguridad, cumplimiento de especificaciones, libre de defectos segun el cliente final,

conformidad de las expectativas de los interesados.

Desde otra perspectiva en la implementacién de una PMO, Lépez, Sanchez, & Pardo

(2016) proponen un grupo de métricas con base en las siguientes consideraciones:

e Aplicar métricas para valorar, controlar y realizar seguimiento de los proyectos en
cuanto a aceptabilidad de entregables desde los aspectos administrativos,

financieros y técnicos.

e Las métricas definidas desde la PMO seran aplicadas a todos los proyectos de la
organizacion y asi determinar el grado de cumplimiento de los objetivos en cuanto

a alcance, tiempo, costo, alineacion estratégica y agregacion de valor.

En la Tabla 2 se presentan distintos ejemplos de indicadores para una PMO desarrollados
por Lépez, Sadnchez, & Pardo (2016). El cuadro con todas las caracteristicas de los

indicadores se presenta en el Anexo F.
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Tabla 2. Indicadores para una PMO

Proceso

Férmula

Alcance de los
proyectos

Tiempo de los
proyectos

Costo de los
Proyectos

Cierre de los
proyectos

Costos de
administracion del
proyecto

Facturacion de
proyecto

Capacitacion en
proyectos

Cumplimiento
entrega de
informes

Cumplimiento de
ejecucion de
presupuesto de
ingreso de los
proyectos

Beneficios
tributarios

Eficacia

Eficiencia

Eficiencia

Eficacia

Eficiencia

Eficiencia

Eficacia

Eficacia

Eficacia

Eficiencia

Control y
seguimiento

Control y
seguimiento

Control y
seguimiento

Control y
seguimiento

Control y
seguimiento

Informes, reportes
e indicadores

Capacitacion

Informes, reportes
e indicadores

Informes, reportes
e indicadores

Informes, reportes
e indicadores

Numero de proyectos que no
lograron el alcance total/NUumero
total de proyectos

NUmero de proyectos en desfase
del cronograma/Numero total de
proyectos

Numero de proyectos que
ejecutaron el total del
presupuesto/Numero total de
proyectos

Numero de proyectos finalizados
con acta de liquidacién/Namero
total de proyectos finalizados

Costos de administracion de los

proyectos ejecutados/Costos de

administracion de los proyectos
presupuestados

Facturacion realizada de
proyecto/Facturacién vencida de los
proyectos

NuUmero de directores con proyectos
en ejecucion capacitados/Numero
total de directores de proyectos en

ejecucion

Numero de informes
atrasados/NUmero total de informes
de proyectos en ejecucion

Valor de ejecucion de presupuesto

de ingresos de los proyectos/Valor

total de presupuesto de ingreso de
los proyectos

Valor total de equipos
importados/Valor de beneficio
tributario obtenidos por importacion
de equipos
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Nombre del .
S Proceso Férmula
indicador
Recursos Gestion Numero de propuestas de
obtenidos para Eficiencia administrativa de = proyectos presentados/Numero de
proyectos la PMO propuestas de proyectos aprobados
Gestion Presupuesto total de
Presupuesto de L e . . X
Eficiencia administrativa de funcionamiento/Presupuesto
gastos :
la PMO ejecutado

Fuente: Elaboracién propia a partir de Lopez, Sdnchez, & Pardo (2016).
4.6. Madurez de una Oficina de gerencia de proyectos

Como lo menciona Valdés (2008) las PMO cumplen como minimo con dos roles: un rol
normativo que otorga el orden en el desarrollo y gerencia de los proyectos de las
organizaciones, y un rol de servicio en el acompafiamiento constante a los gerentes y
equipo de proyecto, dando soporte metodolégico segun los requerimientos especificos de

cada proyecto.

Las organizaciones crean la PMO e invierten recursos en ella con la proyeccion de que se
logre un estado de alto desempefio de esta, generando para la organizacién valor y un
retorno en beneficios significativo. Con base en esto, “Las PMO de alto desempefio
entienden la importancia de evaluar continuamente su desempefio. Evaluar el desempefio
y presentar informes con los resultados recuerda a la direccion el valor que la PMO aporta
a la organizacién.” (Project Management Institute, 2013, pag. 12).

Una vez creada, la PMO entra en un proceso de mejora continua en busca de su madurez,
la cual se resume en el avance y evolucién que tiene sobre cada servicio de la cual es
responsable (Pinto, Cota, & Levin, 2010). También, la madurez en gerencia de proyectos
se puede evidenciar cuando se logra implementar una metodologia estandar que permita

una alta probabilidad de éxitos repetidos (Kerzner, 2003).
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Hill (2004) describe cinco (5) etapas de evolucion que una PMO debe adquirir, donde, para
lograr ser una oficina de Etapa 5 se debe haber adquirido la totalidad de las competencias
planteadas en las etapas anteriores. Sin embargo, una PMO en cualquier etapa puede
adquirir competencias de cualquier etapa superior, segun las necesidades y el desarrollo
de la organizacion. Las etapas de evolucion o madurez de una PMO como las describe Hill
(2004) se presentan en la Figura 1.

Figura 1. Modelo de Competencias de Cinco (5) Etapas para la PMO.

| ETAPA S
CENTRO DE EXCELENCIA
| SOPOR_ ETAPA 4 Gestionar la mejora continua
PMO AVANZADA | lab o
ETAPA 3 Aplicar una capacidad de y la colaboracion entre

| CONTROL I:)El_ PMO ESTANDAR plice P departamentos para lograr

ETAPA 2 ) gestién de proyectos bieti ial

. Establecer la capacidad y la | |i-1cqrada v completa para objetivos comerciales
PMO BASICA g y p p estratégicos.

SUPERVISIO

PROY!
ETAPA 1
OFICINA DE PROYECTOS
Lograr los entregables del
proyecto y los objetivos de
costo, cronograma y
utilizacién de recursos.
*Uno o mas proyectos.
* Un gerente de proyectos.

Proporcionar una
metodologia de gerencia de
proyectos estandar y
repetible para ser usada en
todos los proyectos.

* Multiples proyectos.

* Multiples gerentes de
proyecto.

* Un gerente de programa.
* Personal de soporte de la

infraestructura para
respaldar y gobernar un
entorno de proyecto
cohesivo.

* Multiples proyectos.

* Multiples gerentes de
proyecto.

* Gerentes de programa.

* Un director Senior gerente
de programa.

* Personal de soporte de la

lograr los objetivos
comerciales.

* Mltiples proyectos.

* Mdltiples gerentes de
proyecto.

* Gerentes de programa.
* Un director de PMO.

* Personal técnico y de

soporte dedicado a la PMO.

* Mdltiples programas.

* Vicepresidente o director
de gerencia de proyectos.

* Personal técnico dedicado
ala PMO.

* Personal de soporte de
toda la empresa.

PMO en tiempo parcial. PMO en tiempo completo y

tiempo parcial.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hill (2004).

4.7. Modelo para medir la madurez de una PMO

Las PMO en las empresas suelen replantear sus estrategias, con el fin de ganar una
ventaja competitiva que les permita mantenerse y crecer en el sector. Este proceso se
realiza por medio de modelos de madures los cuales son una herramienta para evaluar,
mejorar habilidades, capacidades y competencia en un PMO. (Paez, Rohevein, Paravie, &

Jaureguiberry, 2018).

Actualmente, existen metodologias, estandares, modelos de madurez y guias que pueden
ayudar a una organizacion a mejorar su operacion. Los modelos de madurez constituyen
una evolucion de las metodologias para gestionar la calidad de la organizacion (Paez,
Perez , & Rodriguez, 2014).
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El modelo debe estar ajustado a las necesidades de la organizacion, esta debe estar
centrado en un mejoramiento continuo de la Gerencia de Proyectos con el fin de obtener
beneficios, manteniendo siempre la vision, los principios y practicas de la gerencia de
proyectos (Acevedo, Esquivel, & Sanchez, 2014).

e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

Determinar y evaluar la madurez de diversos factores al interior de una organizacion, es
clave para poder conocer su estado actual y asi emprender planes de accion para corregir
sus falencias o potenciar sus fortalezas (Castro, Gonzales, Nieto, Romero, & Villareal,
2020).

“De acuerdo con el PMI, la aplicacion del OPM3 ayuda a las empresas a establecer
politicas y procesos estandar para asegurar que sus operaciones sean consistentes con

sus objetivos estratégicos” (Villamizar & Laguado, 2020).

La madurez organizacional descrita por OPM3, a través de la existencia de mejores
practicas, esta definida en el modelo como un modo ideal actualmente reconocido en la

tarea de alcanzar una determinada meta u objetivo (Project Management Institute, 2013).

Los principales elementos por el que se encuentra conformado OPM3 son.

Figura 2. Elementos de OPM3.

Conocimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de Villamizar & Laguado (2020).
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Conocimiento: En esta etapa es fundamental conocer el contenido del modelo, y como
se desarrolla el mismo, por lo tanto, se debe tener una familiarizacion con lo que involucra

la gerencia de proyectos (Acevedo, Esquivel, & Sanchez, 2014).

Valoracién: Inicialmente se valora e identifican las mejores practicas que aplican a la
organizacion, el estado de madurez segun el modelo y se investiga que posee la
organizacion con respecto a capacidades especificas de cada mejor practica (Acevedo,
Esquivel, & Sanchez, 2014).

Mejora: Se adquiere la base para realizar un plan de mejora que incremente la madurez
de la organizacion. Por medio de la evaluacién de los componentes con que cuenta la
organizacion y de los dolores identificados los cuales permiten desarrollar estrategias que
sustituya las necesidades primordiales de la gestion de proyectos en una organizaciéon
(Acevedo, Esquivel, & Sanchez, 2014).

Ademas de las tres dimensiones descritas anteriormente, OPM3 también categoriza las
capacidades en términos de su asociacion con los cinco grupos de procesos de gestion de
proyectos (Iniciando, Panificacion, Ejecucion, Control y Cierre), permitiendo la evaluacion

de una cuarta dimensién de madurez (Project Management Institute, 2003).
4.8. Metodologias agiles para gerencia de proyectos

Las empresas y los equipos de proyectos actualmente se encuentran en un entorno
cargado de avances exponenciales en materia de tecnologia y saturado por las demandas

de los clientes para una entrega de valor cada vez mas efectiva y eficiente.

El manifiesto agil surge como puente entre la dicotomia de los resultados rapidos, pero de
valor para los clientes (Autores Firmantes del Manifiesto, 2001). Inicialmente agil se
encontraba exclusivamente en la industria de desarrollo de software, sin embargo, este
método ha sido replicado en otras industrias generando diversos enfoques, compartiendo
los valores y los principios, aplicandolos a metodologias de gerencia de proyectos (Project

Management Institute, 2017).
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El manifiesto &gil se encuentra fundamentado en cuatro valores que son (Project

Management Institute, 2017):

Figura 3. Valores del manifiesto agil.

Individuos e Software que Colaboracion con el
interacciones mas funcione mas que cliente mas que
gue procesos y documentacién negociacion del
herramientas completa contrato

Respondiendo al
cambio mas que
seguir un plan

Fuente: Elaboracion propia a partir de Project Management Institute (2017).

El termino agil se hizo popular después de la firma del manifiesto (Autores Firmantes del
Manifiesto, 2001), pero los métodos, las técnicas, y varias herramientas del agilismo venian
siendo utilizadas antes de la firma del manifiesto.

El término de &gil se encuentra ligado a exhibir valores y comportamientos fundamentales
de confianza, flexibilidad, empoderamiento y colaboracion en la gerencia de los proyectos;
donde la colaboracion es uno de los principales enfoques de agil (Association for Project

Management, 2016).

Para Giraldo & Cortés (2020) las metodologias agiles son una solucién continua de las
dolencias de los proyectos y la falta de eficacia de las empresas; por lo tanto, son una
respuesta rapida al cambio teniendo en cuenta el recurso humano en el desarrollo de

metodologias agiles.

Las metodologias agiles se caracterizan por un liderazgo de servicio como parte del
empoderamiento de los equipos de proyectos, centrada en la comprension y abordando
las necesidades y el desarrollo de los miembros de este con el fin de permitir el maximo
desempefio posible del equipo (Project Management Institute, 2017).
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“Cuando los directores de proyecto actian como lideres de servicio, el énfasis cambia de
gestionar la coordinacion a facilitar la colaboracién. Los facilitadores ayudan a todos a
reflexionar y a trabajar del modo mas acertado (...)” (Project Management Institute, 2017,

pag. 35).

Dentro de las principales metodologias agiles se encuentran los siguientes marcos de
referencia (AltexSoft, 2016):

Figura 4. Marcos de referencia de metodologias agiles.

Kanban Hybrid

Bimodal

Fuente: Elaboracion propia a partir de AltexSoft (2016).

Las metodologias &giles tienen siete practicas en comin como las presenta el PMI en su
Guia Préctica de Agil (2017):

o Retrospectivas: esta permite que el equipo aprenda, mejore y adapte el proceso,

permitiendo un aprendizaje rapido sobre el producto generando, una reflexion
sobre como ser mas efectivo para ajustar y perfeccionar el comportamiento.
Ademads, la retrospectiva se concentra en los datos cualitativos y cuantitativos
usando estos datos para encontrar la causa de la raiz y de esta forma disefar
respuestas y desarrollar planes de accion.

e Preparacion de la lista de trabajo pendiente (backloq): la lista de trabajo pendiente

debe estar ordenada, la cual debe contener todo el trabajo para un equipo, esta
debe ser presentada en forma de historia, conteniendo la parte inicial y la

informacion a grandes rasgos con el fin de comprender la primera version.
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Perfeccionamiento de la lista de trabajo pendiente: 4gil se encuentra ligado a la

interaccion constante del duefio del producto con el equipo, con el fin de preparar
historias para la proxima iteracion. Las reuniones de perfeccionamiento permiten al
cliente presentar al equipo las ideas de las historias y aprender acerca de los
potenciales retos y problemas en cada una de las historias.

Reuniones diarias de pie (daily standups): los equipos de trabajo usan reuniones

de pie por un tiempo prestablecido de no mas de 15 minutos para comunicarse
entre si y descubrir problemas y garantizar que el trabajo fluye a través del equipo

agil, se encuentra basado en las acciones y efectos que se puedan tener.

Demostraciones / Revisiones: en agil las acciones y efectos demuestra todos los

elementos de trabajo completados al final de la iteracién, basandose en el flujo
donde el equipo demuestra un trabajo completo cuando es el momento de hacerlo.
Se sugiere demostrar lo que el equipo tenga como producto funcional al menos una
vez cada dos semanas, con el fin de obtener una retroalimentacién que les impida

tomar una direcciéon errénea.

Planificacion de agil basado en iteraciones: los equipos agiles no planifican todo en

un solo paso, esto se realiza paso a paso, es decir, se planifica un poco, aprenden

y luego vuelve a planificar en un ciclo continuo.

Ilteraciones e incrementos que ayudan a entregar el producto funcional: las

iteraciones ayudan a un equipo a crear una cadencia de entrega y muchos tipos de
retroalimentacion, la primera parte de la entrega es una demostracion del producto
y como este funciona. En esta parte se reciben ajustes con el fin de inspeccionar y

adaptar su proceso con el fin de obtener el producto final.

Oficina de gerencia de proyectos en el marco de

metodologias agiles

Las metodologias agiles son un marco de referencia utilizado para mejorar la gestion de

proyectos de una organizacion, adoptando los modelos y las ventajas referentes a las

metodologias agiles en el desarrollo de software e implementandolas en el ciclo de vida

de la gerencia de los proyectos.
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El Manifiesto Agil, ademas de basarse en los cuatro (4) valores, antes presentados, cuenta

con doce (12) principios o buenas practicas para el desarrollo de software que poco a poco

fueron siendo implementadas en la gerencia de proyectos gracias a su tangencial uso y

aplicabilidad sobre la gerencia de los proyectos (Arias, 2020).

Valdés (2008) genera un paralelo para los doce (12) principios del Manifiesto Agil y el

enfoque en una PMO Agil:

Tabla 3. Paralelo Entre el Manifiesto Agil y el Enfoque en una PMO Agil.

Manifiesto Agil Enfoque PMO Agil

Nuestra mas alta prioridad es satisfacer al
cliente a través de una entrega temprana y
continua de software valioso vy Uutil.

Entregar piezas de software funcionando
frecuentemente, en periodos que abarcan de
dos semanas a dos meses como maximo con
una preferencia por la escala de tiempo corta.
Bienvenidos los requerimientos de cambio, aun
en etapas tardias del desarrollo. Los procesos
agiles toman el control del cambio y lo utilizan
a favor de la ventaja competitiva del cliente.
Integrar proyectos alrededor de individuos
motivados. Otorgando a éstos el ambiente y
soporte que necesitan y confiando en ellos para
realizar el trabajo.

La gente de negocios y los desarrolladores
deben trabajar diariamente juntos a lo largo del
proyecto.

El software utilizable es la medida primaria de
progreso.

El método mas eficiente y efectivo de para
transmitir informacion hacia y entre el equipo
de desarrollo, son las conversaciones cara a
cara.

La atencién continua a la excelencia técnica y
el buen disefio mejora la agilidad.

En nuestro enfoque las entregas no se refieren
a la entrega temprana de software sino a la
entrega temprana de procesos funcionando y
Utiles para iniciar la operacion de una PMO.
Busca cumplir este principio cabalmente, el
modelo presentado cumple con los periodos
sefialados en este principio.

El modelo presentado esta disefiado para ser
altamente flexible y adaptable a las
necesidades cambiantes del mundo de
nuestros dias.

El modelo propuesto parte de la confianza en
gue la gente logra su realizacién a través de su
aportacion entusiasta al cambio buscado en la
organizacion. A la gente del gustan los desafios
y los enfrenta con energia.

Este principio dependera de la disponibilidad
de recursos de la organizacion, sin embargo,
durante la etapa de disefio es fundamental la
participacion del personal del negocio.

En nuestro enfoque, la PMO funcionando
elementalmente en un inicio, es la principal
medida del progreso.

Buscamos privilegiar este principio, aunque
consideramos importante la generacion de
documentos que reflejen el resultado de estas
conversaciones.

El modelo propuesto parte del disefio
conceptual de la PMO, producto de diversas
conversaciones con el grupo de actores clave
de la PMO.
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Manifiesto Agil Enfoque PMO Agil

Los procesos agiles promueven el desarrollo = -

sustentable. Los patrocinadores,

desarrolladores y usuarios deben ser capaces

de mantener un ritmo constante de manera

indefinida.

Las mejores arquitecturas requerimientos y | -

disefios emergen de equipos auto organizados.

Simplicidad — el arte de maximizar la cantidad EI modelo busca generar, ante todo, procesos

de trabajo no realizado - es esencial. ligeros, faciles de entender y faciles de operar,
lo que sin duda representa un desafio, pero
promueve la simplicidad.

En intervalos regulares, el equipo reflexiona | EI modelo propone sesiones de reflexion

acerca de cémo ser mas efectivo y ajusta y = después de cada iteracion, de manera que el

realiza afinaciones a su comportamiento en | equipo sea capaz de reflejar el aprendizaje

consecuencia. obtenido hasta entonces en el trabajo que falta
por hacer.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Valdés (2008).

De acuerdo con Arias (2020), el agilismo, para algunos, no es considerada como una
metodologia, sino mas bien un conjunto de buenas practicas que puede llegar a ser
implementadas en los modelos tradicionales para gerencia de proyectos y es de libre
escogencia su utilizacion teniendo en cuenta la madurez de la PMO en la organizacion y

sus objetivos estratégicos.

El marco de referencia de agil propone una participacion que se basa en la interaccion de
todos los equipos, por eso, en proyectos grandes y de forma distribuida, este enfoque debe
prevalecer haciendo una estructura organizativa pequefia, es decir, la jerarquia debe ser

lo mas plana posible, con mas equipos y menos niveles de gestién (Papadopoulos, 2015).

4.10. Agilismo, oficina de gerencia de proyectos, y estrategia

organizacional

Un alto nivel de madurez en el desarrollo de proyectos por parte de la organizacion permite
minimizar los riesgos de variacion del alcance, controlar los costos, cumplir con el
cronograma, y adaptarse mejor a los cambios del mercado. Para esto se puede utilizar el
enfoque de gerencia de proyectos (predictivo-iterativo-incremental-agil-hibrido) que mejor

satisfaga las necesidades de la organizacion (Project Management Institute, 2018).
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El agilismo permite obtener resultados de forma rapida, al mismo tiempo generando valor
para los clientes (Autores Firmantes del Manifiesto, 2001). Esta caracteristica centralizada
en generar valor, sin descuidar el cumplimiento de la triple restriccion (alcance-
cronograma-tiempo), permite a los equipos de proyectos alinearse a los objetivos
estratégicos de la organizacion de una forma més efectiva (Highsmith, 2009).

Una PMO (del tipo Torre de Control) puede encargarse de brindar soporte al implementar
marcos de referencia, metodologias, herramientas y técnicas de gerencia de proyectos en
la organizacion (Casey & Peck, 2001). Con base en esto, la PMO deberia trabajar con los
gerentes y equipos de proyectos para determinar la mejor forma de adaptar los procesos
de la empresa para que sean mas 4agiles, educando y comunicando las mejoras
implementadas a toda la organizacion; ademas, deberd encargase de medir el impacto

gue el agilismo traera para el negocio (White, 2008).
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5.Marco institucional

Itelca S.A.S. tiene una trayectoria de mas de 30 afios como integradora de tecnologia a
través de las mejores soluciones que ofrecen sus fabricantes aliados. Para Itelca S.A.S.
tener la asociacion con fabricantes lideres en el mundo como Motorola, Cisco, Hewlett
Packard, Alcatel & Lucent, APC, IBM, Oracle, Juniper, le da un alto posicionamiento en el

sector tecnolégico y de las telecomunicaciones para soluciones de Ultima generacion.

Actualmente ltelca S.A.S. cuenta con una fuerza laboral de aproximadamente 150
personas, con las cuales se han desarrollado alrededor de 30 proyectos en el Gltimo afio
(periodo 2019-2020). Esto le generd a la empresa para el periodo del 2019, en miles de
pesos, una ganancia bruta de COP$34,828,149 y una ganancia neta de COP$7,567,632
(Supersociedades, 2019).

5.1. Plataforma estratégica de Itelca S.A.S.

Figura 5. Plataforma Estratégica Itelca S.A.S.

« Ser el aliado tecnolégico » Generamos valor al negocio » Compromiso.
elegido por nuestros clientes de nuestros clientes a través + Respeto.
para el cumplimiento de sus de soluciones innovadoras en « Responsabilidad.
objetivos de negocio y el tecnologia y servicios, con el ] —
lugar donde nuestros respaldo de un equipo Z 9o
colaboradores prefieran humano eficaz, preparado y * Etica.
desarrollar sus retos comprometido con los valores
profesionales y personales, corporativos y que garanticen
en medio de una cultura la reputacion y rentabilidad de
basada en el la compaiiia.
empoderamiento y la
proactividad.

Fuente: Elaboracion propia, recuperado de Itelca S.A.S., Nosotros (2020).
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5.2. Estructura organizacional de Itelca S.A.S.

Figura 6. Organigrama General de ltelca S.A.S.

Gerente General

Jefe de Gestion Jefe de Gestion

Humana Integral

Gerente Gerente
Gerente de Gerente de o :
Desarrollo de : Administrativa y
: Mercadeo Operaciones : :
Negocio Financiera

Fuente: Elaboracion propia, con base en el organigrama de ltelca S.A.S.

5.3. Portafolio de soluciones ofrecido por Itelca S.A.S.

Figura 7. Portafolio de soluciones ofrecido por Itelca S.A.S.

Sistema de cableado estructurado y fibra Optica.
Seguridad fisica.

Datacenter.

Orquestaciéon y monitoreo.

Potencia.

Infraestructura

Numero Unico de emergencias.
Videovigilancia ciudadana.
Centros de control.

Emergencia Y Seguridad
Ciudadana

Comunicaciones unificadas.
LAN/WLAN.
Acceso.

Networking

NGF.

UEBA.

WAF.

IPS.

DDOS.

Proteccion de la informacién.

Ciberseguridad

Consultorias y disefio.

Mesa de servicios.

Instalacién.

Telecontrol.

Soporte y mantenimiento.
Gestién de recursos en campo.

Servicios Profesionales

Innovacién 1+D+l.

Fuente: Elaboracion propia, recuperado de Itelca S.A.S., Soluciones (2020).
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5.4. Oficina de gerencia de proyectos (PMO) en Itelca S.A.S.

La PMO en ltelca S.A.S. hace parte de la gerencia de operaciones de la empresa la cual
estd encabezada por la gerente de operaciones, con el apoyo de los directores de

proyectos, ingenieros de proyectos y gestores PMO.
Las actividades que realiza la PMO en la empresa son:

e Brindar soporte para la implementacion de la metodologia de gerencia de

proyectos.

e Realizar el monitoreo y control del desarrollo de los proyectos, para lograr que se

mantengan alineados a los objetivos estratégicos.

e Suministrar y controlar la documentacion (procedimientos, formatos, listados, etc.)

de cada uno de los proyectos.

o Realizar capacitaciones a los colaboradores en todo lo referente a la gerencia y
desarrollo de los proyectos.

Actualmente la PMO tiene implementados indicadores que miden el desarrollo de los
proyectos, enfocados principalmente a la triple restriccion; indicadores que permiten
controlar los temas de facturacién de los proyectos, indicadores para la gestion y control

de riesgos y gestidn del conocimiento.
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6.Diseno metodoldgico

El presente proyecto se desarroll6 bajo la modalidad de trabajo dirigido, realizando una
investigacion aplicada, haciendo uso de la modalidad de consultoria para el diagnostico y
la formulacién de un plan de mejoramiento para la PMO de la empresa de integracion de
soluciones tecnoldgicas ltelca S.A.S., en el marco de las metodologias agiles.

La investigacion se desarroll6 de forma descriptiva y transversal; con resultados mixtos
(cualitativos y cuantitativos). Para el andlisis del entorno externo de la empresa se realizd
un andlisis PESTEL y un andlisis de las 5 Fuerzas de Porter. Para el analisis interno de la
empresa fueron usadas como herramientas la entrevista y la encuesta. Estas herramientas
proporcionaron la informacién necesaria para realizar el diagndstico y la formulacién del

plan de mejoramiento de la PMO de Itelca S.A.S.

Las variables para el presente trabajo fueron agrupadas en tres (3) temas: la alineacion
estratégica, la gerencia de proyectos, y las metodologias agiles; con el fin de revisar las
politicas, metodologia, procedimientos, formatos e indicadores que hacen parte de la PMO

de Itelca S.A.S, bajo el marco de las metodologias agiles de la gerencia de proyectos.

Con la informacién del entorno y la actualidad de la empresa, y de forma deductiva, se
realizé un plan de mejoramiento para la PMO de Itelca S.A.S. proponiendo actualizaciones
y optimizaciones a las politicas, metodologias, procedimientos, y formatos existentes.
Ademas, dentro del plan de mejoramiento fueron propuestos unos indicadores con los

cuales la PMO podra empezar a monitorear su eficiencia y su eficacia.

La primera herramienta para el andlisis interno de la empresa fue la entrevista. Esta
herramienta, de elaboracién propia, fue realizada a la directora de la PMO de ltelca S.A.S.

El guion desarrollado para la entrevista se encuentra en el Anexo A.

La segunda herramienta para el andlisis interno de la empresa fue la encuesta. Esta
herramienta, de elaboracién propia, fue realizada a los integrantes de la PMO, el formato

de la encuesta realizada se encuentra en el Anexo B.
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La validacion de la encuesta fue realizada a través de la metodologia de juicio de expertos,
donde cinco (5) evaluadores recibieron la encuesta y juzgaron las preguntas bajo los
siguientes criterios: claridad de redaccion, enfoque conceptual, relacién pregunta-variable.
Finalmente, calculado el coeficiente V de Aiken cada pregunta obtuvo una calificacién; las
preguntas cuyo resultado fue inferior a 0,8 fueron revisadas, ajustadas o eliminadas. La

validacion de la encuesta se encuentra en el Anexo C.

Fueron regresadas treinta (30) encuestas resueltas, con un tiempo de desarrollo promedio
de treinta y cinco (35) minutos, lo que genera un nivel de confianza del 95% y un margen

de error del 5% al estudio realizado.
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7.Diagnostico organizacional

7.1. Analisis del sector

Para entendimiento general del sector al cual pertenece Itelca S.A.S. se presenta en la

Figura 8 el siguiente analisis PESTEL.

Entorno

Politico

Econdémico

Social

Tecnolégico

Figura 8. Analisis PESTEL para Itelca S.A.S.

Oportunidad

Actualmente Colombia mantiene vigentes
16 acuerdos de TLC (Mincomercio, 2018)
que facilitan la importacion de materiales y
equipos, y la exportacion de bines y
Sservicios.

La agenda 2030 en Colombia para el
cumplimiento de las metas de los 17 ODS
(Departamento Nacional de Planeacion,
2019) otorga una variedad de proyectos en
el sector publico.

Una de las apuestas del pais para su
reactivacion econémica esta puesta en las
industrias creativas (ProColombia, 2021),
sector que ha tenido una migracion
acelerada a la virtualidad.

El sector de la construccion siempre ha
estado en primera linea para la
reactivacion econémica del pais, y esta
vez no es la excepcion (Camacol, 2021),
es un sector para explorar al cual se le
podria ofrecer soluciones tecnoldgicas
ante las nuevas necesidades para el
mercado.

El teletrabajo se encuentra definido en el
pais desde el afio 2008, a través de la Ley
1221 de 2008, presentando una serie de
beneficios producto de unos retos y
requisitos (MinTIC, 2021) que la pandemia
acelero su resolucion.

Equipos &giles es de los principales
enfoques de las “Organizaciones del
futuro”, y se mantiene como tendencia
global de capital humano (Deloitte, 2020).

La ciberseguridad es una necesidad cada
vez mas indispensable para las distintas
industrias el sector publico y privados
(ESET®, 2020).

El auge del Internet de las Cosas (loT)
proporciona un campo amplio de mercado
con su amplia gama de soluciones
(Deloitte, 2015).

Amenaza
El déficit fiscal en Colombia esta llegando
a numeros historicos, sin un plan de accioén
por parte del gobierno, y con una
calificacion BBB- por parte de Fitch Rating
(2021), el panorama de inversion en el
pais cada vez es mas negativo.
La corrupcion en el pais (Transparencia
por Colombia, 2021) dificulta la
competencia leal y transparente en las
licitaciones en que se participe para
proyectos de integracion tecnoldgica.
El comportamiento alcista del precio del
dolar (Banco de la Republica, 2021) afecta
de forma negativa todos los procesos de
compra de equipos y materiales de
importacion.

El indice de términos de intercambio de
bienes se encuentra en un intento de
recuperacion después de una caida
vertiginosa en la primera mitad del 2020
(Banco de la Republica, 2021). Sin
embargo, el panorama socioecondmico del
pais plantea un riesgo de una nueva caida.

El teletrabajo trajo consigo el incremento
de un riesgo psicosocial de los
trabajadores de las empresas, viéndose
vulnerable la salud mental de todos los
implicados (Vallejo & Campo).

Falta de continuidad laboral por parte de la
nueva generacion, millenials tardios y
centennials (PageGroup, s.f.), que pone en
riesgo la gestion del conocimiento en la
empresa.

Dependencia del fabricante o de terceros
(Deloitte, 2015).

Obsolescencia de tecnologias y
transformacion digital (CEPAL, 2021).
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Oportunidad

Reduccion de la huella de carbono como
politica ambiental publica y privada
(Minambiente, 2021) que se presenta
como un reto por cumplir y un nuevo sector
por explorar.

Tendencia de implementacién de sistemas
de gestion para generar valor a los
procesos de las empresas. Actualmente ha
tomado fuerza la implantacién de la ISO
50001 Gestion de la energia (ISO, 2018).

Inclusion laboral por medio de la ley 1429
de 2010 donde se menciona la vinculacion
de menores de 28 afios, descuentos
tributarios para efectos de la determinacion
del impuesto sobre la renta 'y
complementarios.

Inclusion laboral por medio de la ley 1618
de 2013y el documento CONPES
166/2013 de personas con discapacidad.

~ 38 ~

Amenaza
Reduccion de la huella de carbono como
politica ambiental publica y privada
(Minambiente, 2021) que requiere una
adecuacion de las tecnologias a
implementar para modificar el caracter de
promotores de huella de carbono.

El no cumplimiento de la ley 1672 de 2013
y del decreto 284 2018, que tratan de la
gestion de los residuos de aparatos
eléctricos y electrénicos tanto para los
clientes como para la organizacion.

Algunos softwares utilizados en la
implementacion de las soluciones
tecnolégicas tienen restricciones de
propiedad intelectual (Organizacion
Mundial de la Propiedad Intelectual, 2021)
gue podrian afectar los cronogramas y
cumplimiento contractual de los proyectos.
La no proteccion al usuario, asi como lo
concerniente a la cobertura, la calidad del
servicio, la promocion de la inversion en el
sector y el desarrollo de estas tecnologias
regido por la ley 1314 de 2009 de julio 13.

Para realizar la caracterizacion de las principales fuerzas del sector al cual pertenece

Itelca S.A.S. en la Figura 9 se presenta el andlisis de las 5 Fuerzas de Porter.

Figura 9. Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter para ltelca S.A.S.

Alto Poder:

Productos o servicios Unicos o

diferenciados.
Aumento de pi

Convenios externos fabricante-cliente

final.

Poder de negociacion
de lo proveedores

Nueva tendencia:
* Integracion de servicios y
soluciones de tecnologiaen la

I nube.

Ingreso de nuevos

competidores

recios sin aviso.

competidores
por Precios

Productos Sustitutos

Rivalidad
entre

Barreras de entrada: 1
* Capacidad de retencionde clientes.
Diferenciacién del producto.
Requiere Alto capital de entrada. -1
Costos de Cambio.

Estrategias de Venta.

Poder de negociacién
de lo Clientes

Alto Poder:

* Compras de grandes volimenes.

* Productos normalizados o no
diferenciados.

* Costo Vs. Beneficio.

* Preferencia de la calidad en productosy
Servicios.

Fuente: Elaboracion propia.
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7.2. Analisis interno

La informacion recopilada a través de la entrevista, la encuesta, y la documentacion
suministrada por la PMO, nos permitié lograr detectar las brechas y poder enfocar la
identificacion de oportunidades de mejora que requiere la PMO de Itelca S.A.S. en el marco

de las metodologias agiles de gerencia de proyectos.

El analisis interno realizado abarco Unica y especificamente a la PMO por solicitud directa
de ltelca S.A.S. Se busca actualizar y mejorar en primera instancia la oficina de proyectos,
desde donde podran a futuro, replicar los ajustes de forma integral en las demas areas de

la empresa.
7.2.1. Informacidn destacada de la entrevista

A continuacion, se describe la informacién recopilada en la entrevista realizada a la
directora de la PMO de ltelca S.A.S.

e Dentro de lo mas retador para la PMO de ltelca S.A.S. hasta el momento ha sido
todo el tema de la gestién de la informacién de los proyectos, por dos (2) razones
principales: la primera por la falta de disciplina de la parte del ingeniero que debe
alimentar los sistemas de informacién, y la segunda por el mismo sistema de
informacion de la empresa. Para este ultimo, desde finales del afio 2019 se viene

implementando un nuevo sistema de informacién conocido como Integra.

e Integra es un sistema de informacién que implementd Itelca S.A.S. como
herramienta busca integrar toda la informacion de la empresa en un solo sitio, bajo
un esquema de BPM (de sus siglas en ingles Business Process Management)

donde se incluyen todos los procesos de la empresa.

o Actualmente todas las etapas de la gerencia de los proyectos que desarrolla la
empresa son llevadas a través de la herramienta Integra. Al ser una herramienta
BPM, se hace a través de flujo de procesos; dejando todos los registros y la
documentacion requerida en cada una de las etapas, para su desarrollo, consulta,

uso, seguimiento, cierre, entre otras.
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e Posterior a la implementacion de la PMO en Itelca S.A.S. la empresa ha logrado
tener una mayor inmediatez a la informacion de los proyectos. Esto ha permitido
generar varios informes y Dashboards que en tiempo real entregan informacion de
la actualidad de los proyectos, datos como fechas de facturacion, estado de los
cronogramas y presupuestos, cargas laborales de los gerentes de proyectos,
control de recursos, entre otros.

e En una consultoria anterior se diagnostico el grado de madurez de la gestion de
proyectos en ltelca S.A.S., la principal brecha identificada fue el tema de control en

la gestion de los proyectos (Avellaneda, Parra, Martinez, & Gonzalez, 2019).

e Ala fecha, las brechas en los temas de estandarizacién, medicién y control en la
gestion de los proyectos se han reducido significativamente, y el principal motivo

de esto es la entrada en operacion de la herramienta Integra.

e El tema de mejora en la gestion de los proyectos la PMO de ltelca S.A.S. enfoca

sus esfuerzos en tres (3) cosas principalmente:
o Los procesos, y como desarrollarlos de la mejor forma y de manera sencilla.
o Las politicas, y como estas aportarian agilidad a los procesos.

o Los sistemas de informacion, y como estan alineados a las necesidades de

las areas que lo usan.

e Dentro de las fortalezas o debilidades de cada una de las etapas de la gestion de
proyectos en ltelca S.A.S. se tiene:

o Enlaetapa de inicio el principal reto es lograr tener la informacién completa

de parte del area de ventas.

o Enla etapa de planeacion el principal reto es lograr acotar y detallar lo que
se va a entregar al cliente. Discrepancia entre lo que se contrata contra lo
gue se debe ejecutar afectan sobre manera la planeacion, principalmente

de costo y tiempo.
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o Enla etapa de ejecucién el principal reto es lograr mantener fijo el alcance
contratado para el proyecto. Esto se debe principalmente a indecisiones de
los clientes, que cambian constantemente de opinion y suelen pedir
cambios 0 cosas nuevas que afectan de forma importante el tiempo y

presupuesto de desarrollo de los proyectos.

o En la etapa de monitoreo y control el principal reto es asegurar que los
ingenieros de proyectos estén al dia con la documentacion de la gestion de
los proyectos.

o En la etapa de cierre aparece nuevamente el tema de la documentacion,
pues muchas veces el proyecto es entregado y funcionando, pero la falencia
de la completa documentacion impide el cierre del proyecto (en ocasiones

incluso impide temas de facturacion).

El interés de la PMO de Itelca S.A.S. por las metodologias agiles en gerencia de
proyectos parte de la busqueda de lograr que los procesos en la empresa se

desarrollen de forma mas agil.

Las etapas que se visualizan con mayor oportunidad para implementar
metodologias agiles son la de ejecucion y la de monitoreo y control. Mientras que
las etapas de inicio y planeacion son las que se visualizan con mayor dificultad para

dicha implementacion.

Se plante6 como principal barrera para la implementacion de metodologias agiles
la cultura organizacional de Itelca S.A.S., la cual esti bastante arraigada en el
desarrollo tradicional. Implementar un cambio en algin proceso en la empresa
cuesta debido a que existen personas que llevan mucho tiempo haciendo algo de

forma tradicional.

El tipo de cliente es un factor determinante a la hora de definir la forma en que se
podria desarrollar la gerencia de los proyectos. Existen clientes que podrian estar
con gran disposicion a desarrollar los proyectos en un ambiente &agil, pero existen
otros totalmente cerrados a desarrollar el proyecto de forma tradicional. Dentro de

estos ultimos se encuentra principalmente el sector publico.
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e Elinterés de los colaboradores de Itelca S.A.S. por el tema de metodologias agiles
existe. Es por eso por lo que en el afio 2020 se realizaron tres (3) cursos sobre el
tema, donde participaron la gerencia general y los gerentes de primer nivel de la
empresa. Y para el afio 2021 se realizaron dos (2) cursos sobre el tema, extensivos
a todos los colaboradores que estuviesen interesados.

e En materia de metodologias agiles la sensibilizacion y la identificacion de la
necesidad ya fue realizada en lItelca S.A.S. Ahora se estd buscando romper la
inercia que permita proceder con la actualizacion de los procesos a los cuales se

les pueda aplicar el agilismo para la gerencia de los proyectos en la empresa.

La transcripcion completa de la entrevista se encuentra en el Anexo D.

7.3. Procesamiento estadistico de datos

7.3.1. Resultados de la encuesta

La informacion recopilada en la encuesta realizada a los integrantes de la PMO, los
ingenieros de proyectos, y demas integrantes de los equipos de proyectos que dentro de
su rol tienen funciones asociadas a la gerencia de proyectos de Itelca S.A.S. se presenta

a continuacion.

Los encuestados calificaron en promedio 2,59 para la percepcion general del desarrollo de
las etapas de direccion de proyectos en ltelca S.A.S., donde 5 era muy facil y 1 era muy
dificil. Ademas, cada una de las etapas obtuvo una calificacién en promedio inferior a 3, es

decir quedando en el nivel dificil (ver Figura 10).
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Figura 10. Percepcion de dificultad para el desarrollo de las etapas de direccién de
proyectos en ltelca S.A.S.

5,00
4,00
3,00 2,83 257 267 2,77
2,00
1,00
0,00
Procesos de Inicio  Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Planeacién Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control

M Calificacién Promedio

Fuente: Elaboracién propia.

En promedio los encuestados estan parcialmente de acuerdo con las afirmaciones hechas
sobre direccion de proyectos (ver Figura 11).
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Figura 11. Percepcion sobre direccion de proyectos en ltelca S.A.S.

La toma de decisiones en los proyectos es

centralizada 3,13

El presupuesto de los proyectos es ajustable 2,57

El cronograma de los proyectos es flexible 3,23

El alcance de los proyectos estd definido
totalmente desde el inicio del proyecto.

El director del proyecto se centra Unicamente
en las actividades de direccion del mismo

w
N
w

w
N
~l

Los riesgos de los proyectos son predecibles y

se pueden gestionar con una planificacién _ 3,07
anticipada
La comunicacién entre los interesados de los 307
proyectos es eficaz y oportuna ’

Los entregables de los proyectos tienen un

caracter evolutivo (proceso iterativo o _ 3,40
adaptativo)
Los equipos de proyectos son autogestionados
y el trabajo se distribuye por consenso del _ 3,10

equipo

Gestionar cambios en los proyectos es sencillo 2,57

Los proyectos generan nuevas tecnologias para

3,97

uso futuro

El desarrollo de los proyectos genera nuevos
mercados

w
[Ve]
o

El desarrollo de los proyectos genera mejores 427
capacidades de direccién de proyectos !
Los resultados de los proyectos contribuyen a

proyectos futuros 4,20

La participacidn de los interesados de los
proyectos es durante todo el ciclo de vida del
proyecto

3,63

Fuente: Elaboracion propia.
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Adicionalmente, en la encuesta se recopilaron los siguientes resultados:

El 83%, de los encuestados dicen conocer los objetivos del marco estratégico de
Itelca S.A.S. Sin embargo, de esos 25 que indicaron conocer los objetivos estratégicos,
tan solo el 56%, respondieron correctamente la totalidad de los objetivos.

El 87% de los encuestados, dicen conocer sobre metodologias agiles en direccién de
proyectos. La metodologia Scrum es la mas conocida, teniendo en cuenta que los 26
respondieron saber sobre ella. La encuesta se limité a identificar quienes conocian sobre

el tema, sin embargo, se carece de informacion de cuan profundo es este conocimiento.

Los encuestados respondieron cual es el aporte, positivo o negativo, de las metodologias

agiles para el desarrollo de los proyectos. Ver transcripcion de los aportes en el Anexo E.

Los encuestados implementarian metodologias agiles principalmente en la etapa de
ejecucion de la direccion de proyectos en ltelca S.A.S; seguidos, de las etapas de
planeacion o ejecucion. Ademas, se carece de una preferencia definida con respecto a
cdmo los encuestados prefieren recibir informacion sobre direccion de proyectos con

enfoques 4giles.
7.4. Analisis de datos

A continuacion, utilizando la tabla EFAS (de sus siglas en ingles External Factor Analysis
Summary) y la tabla IFAS (de sus siglas en ingles Internal Factor Analysis Summary) se

presenta los resultados obtenidos del andlisis externo e interno realizado para Itelca S.A.S.
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Tabla 4. Resumen del analisis externo (Tabla EFAS).

Descripcién

Valor

Calificacion

Calificacion
Ponderada

Comentarios

Oportunidades

La gerencia de proyecto
encuentra en las
metodologias agiles una
alternativa de opcién de
mejora

Interés de los clientes por
realizar proyectos en
ambientes agiles

Alcance ambiguo en algunos
proyectos del sector de las
tecnologias de la informacién
Los ambientes agiles
fomentan la interaccién entre
los interesados de los
proyectos

Las nuevas tendencias
tecnoldgicas se prestan para
desarrollarse en ambientes
agiles

Amenazas

Ambigliedad en las
necesidades y requerimiento
para los proyectos, de parte
de los clientes

Nuevas generaciones de
trabajadores con preferencias
por ambientes agiles
Rapidez de los cambios de
las tecnologias y
transformacion digital

Totales

0,3

0,3

0,05

0,1

0,05

0,1

0,05

0,05

1

3

0,6

0,6

0,15

0,3

0,05

0,2

0,1

0,15

2,15

El sector de las
tecnologias requiere
de agilismo

Clientes del sector
interesados en la
metodologia

El cliente no tiene
claro la totalidad de
sus requerimientos
Interaccion entre los
interesados como
clave para el éxito
de los proyectos

El sector de las
tecnologias requiere
de agilismo

El cliente no tiene
claro la totalidad de
Sus requerimientos

Nuevas tendencias
laborales

Intrinseco del sector

Fuente: Elaboracion propia, con base en la informacion recopilada en la entrevista y la

encuesta realizada a Itelca S.A.S.
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Tabla 5. Resumen del analisis interno (Tabla IFAS).

Descripcion

Valor

Calificacion

Calificacion
Ponderada

Comentarios

Fortalezas

Objetivos y metas definidos
en el marco estratégico de la
empresa

Buena imagen de la
empresa por el éxito
obtenido en el desarrollo de
los proyectos

Enfoque de aprendizaje y
crecimiento a través del
desarrollo de los proyectos
Sistema de gestion de la
informacion en la empresa
gue ha mejorado la vision
integral y estratégica del
desarrollo de los proyectos
Implementacion de
metodologia agiles incluido
en el plan estratégico
organizacional

Disposicién positiva a recibir
informacion sobre
metodologias agiles de parte
de los colaboradores de la
empresa

Sensibilizacion y
aproximacion a los temas de
metodologias agiles iniciado
en la empresa

Debilidades

Falta asimilacion y
apropiacién de los objetivos
estratégicos de la empresa
por parte de los
colaboradores

Percepcion generalizada de
dificultad para el desarrollo
de los proyectos, para todas
las etapas del ciclo de vida

Rigidez contractual en los
proyectos que dificulta la
gestion de cambios

Comunicacion y entrega de
informacién incompleta entre
areas de la empresa

0,02

0,02

0,05

0,1

0,1

0,02

0,03

0,01

0,1

0,05

0,1

0,08

0,08

0,15

0,3

0,3

0,08

0,12

0,03

0,4

0,15

0,2

Marco estratégico
definido

Resultados positivos
de la encuesta de
satisfaccion de los
clientes

Objetivo estratégico
en desarrollo

Sistema
implementado, falta
aprovechamiento

Obijetivo estratégico
en desarrollo

Colaboradores
interesados en el
tema

Colaboradores
interesados en el
tema

Resultado de la
encuesta

Resultado de la
encuesta

Triple restriccion
rigida en los
contratos,
principalmente en
clientes de sector
publico

Se presenta
constantemente en
los proyectos
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. . .. Calificacion !
Descripcion Valor Calificacion Comentarios

Ponderada
Déficit en la actualizacion de

la informacién que se Bases de datos
. 0,1 3 0,3 .
genera en la gerencia de los desactualizadas
proyectos
Limitada comunicacion entre Poca participacion de
los interesados de los 0,05 2 0,1 interesados con poder
proyectos de decisién
La PMO de la empresa
carece de indicadores que .
. : Indicadores
permitan monitorear y 0,1 2 0,2 . .
g . Inexistentes
controlar su eficiencia y
eficacia
Cultura organizacional Colaboradores
arraigada a las arraigados en
. - 0,15 2 0,3 .
metodologias tradicionales metodologias
de gestién de proyectos tradicionales

Totales 1 B 270

Fuente: Elaboracién propia, con base en la informacién recopilada en la entrevista y la

encuesta realizada a Itelca S.A.S.
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8.Plan de intervencion

Teniendo en cuenta la informacion analizada en el capitulo anterior, mediante un analisis
DOFA, se identificaron los planes de mejoramiento para la PMO de lItelca S.A.S. en el
marco de las metodologias agiles.

Los planes fueron propuestos a partir de las oportunidades, amenazas, fortalezas, y
debilidades que obtuvieron una mayor calificacion ponderada (calificaciones ponderadas
mayor o igual a 0,2). En la Tabla 6 se presenta el analisis DOFA realizado.

Tabla 6. Andlisis DOFA para identificacion de planes.

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1. Sistema de gestion de la D1. Percepcion generalizada de
informacion en la empresa que ha dificultad para el desarrollo de los
mejorado la vision integral y estratégica  proyectos, para todas las etapas del
del desarrollo de los proyectos. ciclo de vida.
F2. Implementacién de metodologia D2. Comunicacién y entrega de
agiles incluido en el plan estratégico informacion incompleta entre areas de
organizacional. la empresa.
D3. Déficit en la actualizacion de la
informacion que se genera en la
gerencia de los proyectos.
D4. La PMO de la empresa carece de
indicadores que permitan monitorear y
controlar su eficiencia y eficacia.
D5. Cultura organizacional arraigada a
las metodologias tradicionales de
gestion de proyectos.
OPORTUNIDADES F2-O1. Fomentar metodologias = D2-O3. Implementar ambientes
O1. La gerencia de proyecto agiles en el desarrollo de los agiles para intercambio de
g”ﬁgsemi Z’I‘téf;‘rfa’:;\fgogeo'r?‘ge'%fa proyectos. informacion entre las areas de
ngl Interés de los clientes pf)r F2-02. _Dlsenar propuestas la empresa. -
TR o e e i comerciales donde se ofrezcan D4-01. Incluir indicadores de
agiles. ambientes agiles de desarrollos = eficiencia y eficacia para la

03. Los ambientes agiles de proyectos. PMO.
fomentan la interaccién entre los

interesados de los proyectos.

AMENAZAS F1-Al. Fomentar la consulta 'y D5-Al. Fomentar los ambientes
Al. Ambigiiedad en las uso de la informacién de los agiles como opcion de mejora

necesidades y requerimiento proyectos finalizados en la para la cultura organizacional.
para los proyectos, de parte de empresa

los clientes.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 7 se presenta la propuesta para el despliegue de los planes de mejoramiento de la PMO de Itelca S.A.S. en el marco de

las metodologias agiles.

Tabla 7. Propuesta para el despliegue de los planes de mejoramiento de la PMO de Itelca S.A.S.

Actividad Recurso Indicador Frecuencia

Incorporar la siguiente politica en

la PMO: “Utilizar procesos o ) . » Recurso
. ; . Gerencia Politica Politica

herramientas de metodologias <1 afio o Semestral L de la

. General y PMO oficializada oficializada y

agiles en los proyectos que operacion

permitan su uso”

Implementar # de proyectos
; Usar un tablero Kanban para
metodologias o _ con Tablero Recurso
L. optimizar los flujos para la Gerente de
agiles en el L ) . = 1 afio Kanban / # total Mensual 50% dela
actualizacion de la informacion Proyectos .
desarrollo de de proyectos operacion
del proyecto .
los proyectos activos
# de
Realizar retrospectivas con los retrospectivas Recurso
. o ~ Gerente de . .
interesados al cumplimiento de =1 afo realizadas / # de Quincenal 80% de la
i Proyectos . »
los hitos del proyecto hitos del operacion

proyecto
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Actividad Recurso Indicador Frecuencia Meta Costo
# de Daily
. . . Standup Recurso
Realizar “Daily Standup” con los - Equipo de )
i =1 afio realizados / # de Semanal 90% de la
integrantes del proyecto proyectos } y
dias totales del operacion
proyecto
# de equipos
) ) ) ) autogestionados Recurso
Realizar pilotos de equipos - Equipo de
i =2 afio [ # total de Semestral 50% de la
autogestionados en los proyectos proyectos y
proyectos operacion
iniciados
# de Product
Realizar en la etapa de inicio una ) Backlog
. ) Equipo de Recurso
reunion entre el equipo de ventas ~ generados / #
21 afio ventas 'y Semestral 50% de la
Implementar y proyectos, para generar el total de .
. proyectos operacion
ambientes "Product Backlog" del proyecto proyectos
agiles para iniciados
intercambio de
informacion # de Tableros
entre las areas . . Kanban
Utilizar un tablero Kanban para la Equipo de Recurso
de la empresa , ~ entregados / #
entrega de los proyectos al area =1 afio proyectos y otalld Mensual 50% de la
otal de
de operaciones operaciones operacion
proyectos

cerrados
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Indicador

Frecuencia

Fomentar la
consultay uso
de la
informacion de
los proyectos
finalizados en
la empresa

Disefiar
propuestas
comerciales
donde se
ofrezcan
ambientes
agiles de
desarrollos de
proyectos

Programar en la herramienta
Integra un paso en la inscripcién
de un nuevo proyecto, donde se
deba revisar un listado resumen
de lecciones aprendidas para el
tipo de proyecto que se esta

inscribiendo

Realizar sensibilizacion con los
clientes para concretar las
oportunidades para el uso de
metodologias agiles en los
proyectos del sector

Disefiar propuestas comerciales
para proyectos en ambientes

agiles

<6
meses

Equipo Tly
Consultor Bl

Equipo de
desarrollo de
negocios

Equipo de
desarrollo de
negocios

Paso en Integra
implementado

# de respuestas
de clientes / #
total de clientes
estratégicos

Modelo de
propuesta
comercial para
proyectos en
ambientes agiles
oficializada

Semestral

Trimestral

Semestral

Paso en Integra
implementado

100%

Modelo de
propuesta
comercial para
proyectos en
ambientes agiles
oficializada

Recurso
de la

operacion

Recurso
de la

operacion

Recurso
de la

operacion
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Actividad

Recurso

Indicador

Frecuencia

- ean’

Costo

Fomentar los
ambientes
agiles como
opcién de
mejora para la
cultura

organizacional

Contratar proyectos en ambientes
agiles

Identificar y certificar
colaboradores claves para la
implementacion de metodologias
agiles en la empresa

Contratar colaboradores que
estén certificados en
metodologias agiles

Destinar espacios fisicos o
virtuales para la interaccién del
equipo del proyecto, simulando
ambientes agiles

> 1 afo

=1 afno

21 afio

Toda la

organizacion

Toda la

organizacion

Equipo de
gestion humana

Gerencia
General y PMO

# de proyectos
contratados en
ambientes agiles
/ # total de
proyectos
contratados

# de
colaboradores
certificados en
metodologias

agiles / # total de
colaboradores

# de
colaboradores
certificados en
metodologias

agiles / # total de
colaboradores

# de
simulaciones
realizadas
bimestralmente

Semestral

Trimestral

Trimestral

Bimestral

30%

30%

30%

2 simulaciones

cada 2 meses

Recurso
de la

operacion

Ver Nota
1

Ver Nota
2

Recurso
de la

operacion
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Actividad Recurso Indicador Frecuencia
Realizar campafias de ) # campanas . Recurso
. . Gerencia ) 3 campafas
comunicacion interna donde se =1 afo realizadas Semestral de la
L General y PMO semestralmente .
fomenten las metodologias agiles semestralmente operacion

Actualizar los indicadores de la

PMO incluyendo los siguientes ) ) Recurso

o T <6 Indicadores Indicadores

indicadores de eficiencia y Gerente de PMO | | Semestral ) dela
o meses implementados implementados y

eficacia, ver detalles de cada operacion

indicador en la Tabla 2
Incluir . - . . .
Indicadores de eficiencia y eficacia para PMO Propuestos
indicadores de

eficienciay Alcance de los proyectos

eficacia parala
PMO

Cierre de los proyectos

Costos de administracion del proyecto
Beneficios tributarios

Recursos obtenidos para proyectos
Presupuesto de gastos

Nota 1: a la fecha del presente trabajo se identifica un costo para la certificacion en Scrum alrededor de COP$3.300.000 por persona.
Nota 2: a la fecha del presente trabajo se identifica un costo mensual (promedio), por concepto de salario para colaboradores certificados en Scrum Master,
del orden de COP$5.232.000.

Fuente: Elaboracion propia.
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8.1. Prevision del efecto del agilismo sobre el resultado de un

proyecto desarrollado por Itelca S.A.S.

En la Figura 12 se presenta el estado de resultados de la triple restriccion (alcance-

cronograma-costo) de un proyecto desarrollado por Itelca S.A.S. en el afio 2018.

Figura 12. Estado de resultados de un proyecto desarrollado por ltelca S.A.S. en el
afio 2018.

7

GESTION DEL ALCANCE

* Modificacion al contrato para mejora tecnologica, por
obsolescencia de un hardware.

* Mejora de la especificacion de software para cumplimiento de
un requisito contractual.

* Cambio de especificacion de suministro eléctrico para unos
equipos, aceptada por el cliente.
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Fuente: Elaboracion propia, con base a informacién suministrada por Itelca S.A.S.
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Teniendo en cuenta las actividades que sufrieron desviaciones con respecto a lo planeado,
y desde la gerencia del proyecto, se preveén las siguientes actividades en el marco de las
metodologias agiles (propuestas en el presente trabajo) que podrian haber servido para
mejorar el desarrollo del proyecto, ver Tabla 8.

Tabla 8. Impacto previsto sobre las actividades del proyecto, aplicando actividades
de gerencia de proyectos en el marco de las metodologias agiles.

Actividad propuesta en el marco

Actividad del Proyecto Impacto previsto

de las metodologias agiles

. . » Mejor identificacién de
Realizar en la etapa de inicio una reunién

- ; requisitos, para una mejor
Inicio del proyecto entre el equipo de ventas y proyectos, para

adaptacion a los cambios de
generar el "Product Backlog" del proyecto

alcance
Conformacion del equipo de trabajo Actividad sin desviaciones reportadas

Realizar retrospectivas con los interesados Mejor gestion de interesados,
del proyecto al cumplimiento de los hitos del para menor impacto sobre

proyecto triple restriccion
Realizacion de ingenieria de detalle

) ) . Mejor gestion del trabajo, para
Realizar “Daily Standup” con los integrantes

menor impacto sobre triple
del proyecto

restriccion

Programar en la herramienta Integra un

. o Reduccién en la
paso en la inscripcién de un nuevo

L . : ) ) materializacion de riesgos,
Adquisicion de bienes nacionales proyecto, donde se deba revisar un listado

. . para menor impacto sobre
resumen de lecciones aprendidas para el

. L. o triple restriccion
tipo de proyecto que se esta inscribiendo

Adquisicion de bienes

) ) Actividad sin desviaciones reportadas
internacionales

Realizar retrospectivas con los interesados Mejor gestion de interesados,
del proyecto al cumplimiento de los hitos del para menor impacto sobre

proyecto triple restriccion
Canalizacion y cableado en sedes

. . . Mejor gestion del trabajo, para
Realizar “Daily Standup” con los integrantes

menor impacto sobre triple
del proyecto

restriccion

Preconfiguracion de equipos Actividad sin desviaciones reportadas
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Actividad del Proyecto

Actividad propuesta en el marco .
o Impacto previsto
de las metodologias agiles

Movilizacién de equipos alas sedes

Instalacion de equipos

Instalacion de equipos sede
especial

Pruebas y entrega integracion

Prueba sistemas CCTV

Capacitacion

Documentacién del Proyecto

Cierre del Proyecto

Actividad sin desviaciones reportadas

Actividad sin desviaciones reportadas

Actividad sin desviaciones reportadas

Actividad sin desviaciones reportadas

Actividades que se vieron afectadas por la desviacién sufrida en la actividad

“Canalizacion y cableado en sedes”

o Mejor gestion del
Usar un tablero Kanban para optimizar los o )
) L ) y conocimiento, menor impacto
flujos para la actualizacién de la informacién
sobre el cronograma 'y
del proyecto
presupuesto

Actividad que se vio afectada por la desviacion sufrida en la actividad “Prueba
sistemas CCTV”

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en la informacion presentada en la Tabla 8, se prevé el siguiente impacto sobre

el resultado obtenido para la triple restriccion del proyecto, si se hubieran desarrollado

actividades en el marco de las metodologias agiles.
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Figura 13. Prevision del estado de resultados de un proyecto desarrollado por
Iltelca S.A.S. en el afio 2018, si se hubieran desarrollado actividades en el marco de
las metodologias agiles
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la Figura 13, si ltelca S.A.S. hubiera desarrollado actividades en el
marco de las metodologias agiles durante el proyecto, se prevé que el alcance se habria
desarrollado sin cambios, el cronograma se habria podido cumplir a tiempo, y el sobrecosto
habria pasado de COP$1.477.540.803 a COP$1.267.455.006. Esto habria generado un
ahorro para el proyecto de COP$210.085.797.
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9.Recomendaciones y conclusiones

9.1. Conclusiones

El plan de mejoramiento para la PMO de ltelca S.A.S. del presente trabajo propone
actividades y herramientas en el marco de las metodologias agiles para ser implementadas
en el desarrollo de la gerencia de proyectos en la empresa (ver detalles en la Tabla 7).

Al implementar el presente plan de mejoramiento, por parte de Itelca S.A.S., se prevé
mejorar la gerencia de proyectos en el cumplimiento de la triple restriccion, la gestion de
los interesados, la gestidn del trabajo y la gestién del conocimiento; mediante el uso de

herramientas y actividades en el marco de las metodologias agiles.

Al incluir en los procesos de gerencia proyectos en Itelca S.A.S. el agilismo, se prevén
cambios en la cultura organizacional, principalmente desde el mejoramiento de las
capacidades de los colaboradores y la incursién de los equipos de proyectos en ambientes

agiles de desarrollo de proyectos.

El presente plan de mejoramiento generara valor a la empresa mediante la alineacién a su
programa estratégico. Una vez implementado el plan, aportar4 a los esfuerzos para la

consecucion de las siguientes dos (2) metas:

e Consolidar procesos agiles y transversales orientados a las exigencias del

mercado.

e Adaptar la estructura empresarial a entornos agiles y dinamicos, para mantener la

competitividad empresarial.

Para mejorar las métricas de la PMO de ltelca S.A.S., en el presente trabajo se propusieron
los siguientes indicadores con los cuales se podran medir la eficiencia y eficacia de la
oficina de proyectos: alcance de los proyectos, cierre de los proyectos, costos de
administracién del proyecto, beneficios tributarios, recursos obtenidos para proyectos,

presupuesto de gastos (ver detalles de los indicadores en la Tabla 2).
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9.2. Recomendaciones

A partir del diagnéstico realizado en el presente trabajo a Itelca S.A.S. se logr6 identificar
opciones de mejora para su PMO. Se planted un plan estratégico de mejoramiento, en el
marco de las metodologias agiles, el cual se recomienda debe ser implementado por la

empresa a la mayor brevedad posible.

Se recomienda realizar el seguimiento a la implementacion por parte de ltelca S.A.S. del
presente plan de mejoramiento, en un periodo superior a un afio, para medir los logros
alcanzados, identificar las brechas por reducir y proponer los replanteamientos requeridos

gue haya a lugar.
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A. Anexo. Guion de la entrevista

El siguiente ejercicio de entrevista es realizado a la gerente de la PMO de ltelca S.A.S.
como parte del ejercicio de revision interna, para lograr identificar y enfocar las

oportunidades de mejora que requiere la oficina de proyectos en la empresa.

e Saludo cordial.
e Presentacion de los participantes en la entrevista.
¢ Retroalimentar desarrollo del proyecto:
o Pregunta de investigacion: ¢Como se pueden mejorar los procesos en la
PMO de ltelca S.A.S. en el marco de las metodologias agiles?
o Objetivo general: Formular un plan de mejoramiento para la PMO de Itelca
S.A.S. en el marco de las metodologias agiles.
o Objetivos especificos: Para la PMO de ltelca S.A.S., en el marco de las
metodologias agiles, se va a:
= Diagnosticar las oportunidades de mejora.
* Proponer actualizaciones a las politicas.
* Proponer optimizaciones a la metodologia, los procedimientos, las
herramientas y los formatos.
» Proponer los indicadores que permitan medir la efectividad y eficacia
de la PMO.
e Al momento se ha desarrollado y presentado el anteproyecto con muy buenos
resultados y acogida de parte de la universidad. En este momento procedemos a
realizar el proceso de andlisis interno en la empresa para proseguir con la

resolucion de los objetivos del proyecto.

Ahora procedemos a la etapa de preguntas.

e Enelafo 2019 inicia la PMO en Itelca. ¢ Qué motivo a la empresa a crear la oficina
de proyectos?

e ¢ Qué fue lo més retador para implementar la PMO en Itelca en ese momento?

¢ ¢ Qué diferencia la direccion de proyectos en Itelca antes de la PMO, y después de
la PMO?
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e En un estudio anterior, para ese mismo afio 2019, se realiz6 un diagndstico de
grado de madurez en gestion de proyectos en ltelca. ¢Qué avances ha existido a
la fecha en materia de estandarizacion, medicion, control y mejora? Hablemos uno
a uno.

e ¢ Cuadles han sido los logros destacados de la PMO hasta el momento?

o Hablemos de fortalezas y debilidades para cada uno de los grupos de procesos en
la direccién de proyectos de lItelca.

e Ahora pasemos a las preguntas sobre metodologias agiles ¢ Por qué surge el
interés en la PMO con respecto a metodologias agiles de direccion de proyectos?

e (Qué espera la PMO que le aporte las metodologias agiles en los procesos de
direccién de proyectos?

e ¢ Qué procesos de direccion de proyectos en ltelca se presentan con disposicion
para implementar metodologias agiles? ¢Por qué?

e ;Qué barreras existirian en ltelca para gestionar el cambio de incluir las

metodologias agiles dentro de los procesos de direccion de proyectos?
Muchas gracias por su apoyo en la resolucion de la anterior entrevista.

Agradecemaos por favor se nos indique el nimero de personas asociadas directamente con
la PMO, a quienes se dirigira una encuesta que complementara la identificacion de las

oportunidades de mejora que requiere la oficina de proyectos en la empresa.
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recea)  DIRECCION DE PROYECTOS
ean’ EN ITELCA S.A.S.

La siguiente encuesta fue areada con e fin de identificar las oportunidades de mejora en los procesos
de direccion de proyectos en lelca SAS.

Agradecemos su colaboradon respondiendo las siguientes preguntas con base a su experienda en los
procesos de direccion de proyectos en lelca S.AS.

* Oibligatorio

1. jLos objetivos estrategicos de elca 5.A 5. son comunicados y comprendidos en los
equipos de proyectos? *

5

Mo

2 Seleccione los objetivos estrategicos de ltelca S.AS *
Empleados
Aprendizaje y Crecimienta
Rentabilidad
Calidad
Procesos
Innavacian
Sotenibilidsd

Cliere
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3. Basados en a su experiencia en Itelca S.A S, considera que los siguientes grupos de
procesos o etapas de |a direccion de proyectos en la empresa se desarrollan de forma: *

Mty el Facd Namal Dl Mty Dificil
Pmocesos de Inicio )

Prmocesos de Planeacion ]

Procesos de Ejecucidn

Procesos de Monitoren o~ =

y Control E - . h

Procesos de Geme

4 Basados en su experiencia en telca SAS, su percepcion de las sigivientes afirmaciones
sobre direccion de proyectos en la empresa es: *

Totalmernte De Parcislments Totalmente En
Acwerdo De Acuerdo  De dcuerdo  EnDesascuerde  Desacuerdo

El director del proyecto
s& pentra

unicamerte en b
actividades de
direccidn del mEma

El sbcance de los
proyectos estd definido
totaimente desde el
inicio del proyecta.

El cronograma de los
proyectos es flexible

El presupuesto de los
proyectos s ajustable

La toma de decEiones

en los proyecios ex 2
centralizada

Gestionar cambios en

los proyectos es

sendillo

Los equipas de

proyecios son

autogestionados y el . . r . ey
trabajo se distribuye . - '
por conserso del

equipo

Loz entregables de los
proyectos tiensn un
caracier evolutivo
{procesa iterativo o
adaptativo]

La comunicacitn entre
los interesados de los
proyectos es eficaz y
oportuna
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Los riesgos de los
progecios Son
predecibles y s=
pueden gestionar con
una planificacidn
anticipada

La participacion de los
interecados de los
proyecios e durante
todo el cicho de vida del

proyecio

Lo resultados de los

proyectos contribuyen
a proyecios futunos

El desamolho de los
proyecios Qensrs
mejores capacidades de
direccidn de proyecios

El desamolio de los
proyecios Qensrs
rueyos menados

Los proyectos gensran
nuesas teonologias

para uso futuro

Universidad Ean

Totalmernite De

D Acuerdo

Parcislments Totalments En
De fcuerde  En Desscuerdo  Desacuerdo
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5. ;Conoce usted sobre metodologias agiles en direccion de proyectos? *
Si

Mo

6. ;Cudl de las siguientes metodologias giles conoce? *
Serum
Kanban

Xp

7. ;La implementacion de metodologias agiles aportanan de forma positiva a la direccion
de proyectos en ltelca SAS?*

L]

MNa

8. ;Qué aportana a los procesos de direccion de proyectos en ltelca SAS. implementar
metodologias agiles? *

9. ;En cuales etapas de direccion de proyectos en ltedca SAS. implementana
mietodologias agiles? *

Procesos de Inicio

Procesas de Plansscidn
Procesos de Baoucian

Procesos de Monitoreo y Contral

Procesos de Senne

10. ;Por qué considera gue las metodologias agiles no aportan o aportan negativamente a
los procesos de direccion de proyectos en ltelca 5A5.7
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11. ;Comio le gustana recibir informacion sobre direccion de proyectos con enfoques
agilesT *

Informacion digital par aprendizaje autodidacta
Trarsferenda de conodimients de profesionales con experienda
Fomacian conceptual presencial o wirtual

Experencias a travis de proyecios simulados o pilotos

Muchas gracias por su apoyo en la resolucion de la anterior encuesta.

Este contenido no esta creado ni respaldado por Microsoft. Los datos que envie se enviaran al propietario del formulario.

@ Microsoft Forms
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Anexo. Validacidon de la encuesta

PLAN DE MEJORAMIENTO PARA LA PMO DE ITELCA S.A.S. EN EL MARCO DE LAS METODOLOGIAS AGILES

universidad

Para cada una de las siguientes preguntas evaluaremos la claridad de la redaccion, el enfoque conceptual y relacion de la pregunta con la variable que se quiere medir. Por favor califique con 1si
considera que es adecuada la pregunta en relacién al aspecto evaluado, o con 0ssi considera que no lo es.

NUM VARIABLE PREGUNTA PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO PROMEDIO V DE AIKEN
EVALUADOR 1 EVALUADOR 2 EVALUADOR 3 EVALUADOR 4 EVALUADOR 5 CALCULADA
éLos objetivos estratégicos de Itelca S.AS. son
1|Alineacién estratégica comunicados y comprendidos en los equipos de 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
proyectos?
2|Alineacién estratégica Seleccione los objetivos estratégicos de Itelca S.AS. 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,80
X Seleccione las fases de la direccién de proyectos en
3[Gerencia de proyectos 0,00 0,33 0,00 0,67 0,67 0,33
Itelca S.AS.
Usted id los siguients [l
4|Gerencia de proyectos sted considera que fos siguientes grupos de procesos 0,00 033 0,67 1,00 1,00 0,60
se desarrollan:
X Para la direccién de proyectos en Itelca S.AS. usted
5[Gerencia de proyectos . 0,00 1,00 0,67 1,00 1,00 0,73
considera que:
¢Conoce usted sobre metodologias agiles en direccion
6|Metodologias Agiles ¢ glas ag 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
de proyectos?
¢élas implementacion de metodologias agiles aportarian
7|Metodologias Agiles de forma positiva a la direccién de proyectos en Itelca 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
S.AS.?
8|Metodologias Agiles ¢Qué metodologia agil conoce? 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
9|Metodologias Agiles ¢Cudl otra metodologia 4gil conoce? 1,00 1,00 0,00 1,00 1,00 0,80
¢Qué aportaria a los procesos de direccion de
10|Metodologias Agiles proyectos en Itelca S.AS. implementar metodologias 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
agiles?
¢En cuales procesos implementaria metodologias agiles
11|Metodologias Agiles en los procesos de direccién de proyectos en Itelca 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
S.AS.?
¢éPor qué considera que las metodologfas agiles no
12|Metodologias Agiles aportan o aportan negativamente a los procesos de 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
direccion de proyectos en Itelca S.AS.?
. éle gustarfa aprender sobre metodologias agiles de
13|Metodologias Agiles 1,00 1,00 0,33 0,33 1,00 0,73

direccion de proyectos?
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D. Anexo. Transcripcion de la entrevista

Entrevista realizadada a ltelca el 04 de octubre de 2021. El medio que se uso para
llevara cabo la entrevista fue por medio online utilizando la plataforma Teams.

Entrevistador 1 Nuevamente muchas gracias pues la idea he queriamos como arrancar
un tema de, si hacemos la precentacion oficial de cada quien, como formalidad de quien
es, nombre y a que pertenece.

Entrevistado Mi nombre es Liliana Chacon Gonzales, yo soy la gerente de operaciones
en Itelca SAS de la gerencia de operaciones tiene a cargo la implentacion de todos los
proyectos y servicios qué contratan pues nuestros clientes externos. Y adicionalmente
pues tenemos la responsabilidad de soportar la operacion con las tecnologias de la
informacién para todo lo que es el cliente interno.

Entrevistador 1 OK, gracias. Cindy.

Entrevistador 2 Bueno pues mi nombre es Cindy Pinzén y soy estudiante de la maestria
en gerencia de proyectos y hacemos parte del proyecto que esta trabajando precisamente
en el proyecto de grado para Itelca pues esa seria mi precentacion.

Entrevistador 1 Vale,Carlos

Entrevistador 3 Buenas tardes para soy Carlos Contreras actualmente pues me encuentro
desarrollando. La maestria en gerencia de proyectos y yo soy afortunadamente uno de los
miembros que pertenece al grupo y equipo de Itelca actualmente en el proyecto de vesta
911 para la linea de emergencia de Bogota y pues intentando enfocar el tema hacia
metodologias agiles Qué es el objetivo principal.

Entrevistador 1 Vale gracias.

Entrevistador 1 y pues mi persona Oscar Reyes también estudiante de maestria en
gerencia de proyectos en la EAN y estamos pues trabajando un proyecto de grado con la
parte de trabajo dirigido hacia la empresa Itelca Qué estamos buscando un plan de
mejoramiento pues para la PMO en el marco de las metodologias agiles. Pues nada como
para retroalimentar un poco de lo que hemos venido haciendo Liliana pues el tema de
como ya miramos ahi el tema del proyecto qué tenemos. Pues tenemos como pregunta
investigacion todo el tema de Cémo se podria mejorar los procesos en la PMO de Itelca
en el marco de las metodologias agiles Con un objetivo general Pues de formular un plan
de mejoramiento para la PMO Itelca SAS Pues en el marco de las metodologias agiles
entonces hace parte de la retroalimentacion, pues contarte que al momento ya se
desarrollé y se present0 el ante proyecto. Pues con muy buenos resultado y acogida de
parte de la universidad, tuvimos una muy buena en la presentacién del anteproyecto Y
pues la via libre a continuar con el proyecto como ya sabes y como hemos venido
trabajando en conjunto. Y pues la idea en este momento es proceder con realizar el
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proceso de analisis interno de la empresa pues para proseguir con la resolucion de los
objetivos que nos hemos trasado para el proyecto, pues nada con el tema de las preguntas
gue planteamos en esta herramienta que usamos a travez de una entrevista contigo de
Como gerente de operaaciones y qué estas a cargo de la PMO. Nos gustaria pues saber
qgue , pues que de lo que hemos hablado hacia el afio 2019 se inici6 la PMO en ltelca
pues queriamos saber ¢qué motivé a la empresa a crear la oficina de proyectos?

Entrevistado Si, de pronto te corrijo hay un tricito, en, la PMO se inici6 a finales del 2018
pero la formalizacion dentro del sistema de gestion calidad de la empresa se hizo en el
2019, digamos que son esos dos momentos ahi importantes, de Donde nacio el tema de
poder, dar como una vision mas integral a lo que estaba pasando a los proyectos, no era
gue antes de eso no se hiciera revision de los proyectos y creo que €so es como muy
importamte como decirlo, Itelca pues si, tiene montado un sistema de seguimiento de
proyectos bastante exaustivo desde hace varios afios, Qué era lo que pasaba, qué en
medio de todas he esas Como definiciones que los habian en los procedimientos, habia
como una paralisis por analisis, porque no habia un centro como unificado que permitiera
tener como una visual mas ejecutiva mas gerencia de lo que estaba pasando en los
proyectos.

Y eso era porgue pues realmente no habia como una persona que pudiera estar o unas
personas, que pudieran estar dedicadas como a construir Esa vision integral y pues
entonces terminaba como esa, ese trabajo directamente en los mismo ingenieros o en el
jefe pues qué hubiera en aquel momento, y pues se terminaba trabajando era en como
sacar los informes para el dia a dia, entonces digamos con esa situacion que digamos no
era que no estuviera la informacion sino que no estaba bien consolidada ni presentada,
lo que se busco fue pues primero la autorizaciéon para contar como con una persona que
pudiera estar dedicada al 100% a trabajar en la oficina de proyectos, es decir, que no
estuviera asignada a ningun proyecto sino que, tuviera a cargo una visual entera, no,
Entonces lo primero que se hizo fue como definir los roles qué deberia tener uno, en una
oficina de proyectos luego entonces buscar que personal prodria se el que trabajaria alli y
ya fue cuando pues se empez6 a hacer este proceso construccion qué dio ya origen pues
a que entrara dentro del sistema de gestion de calidad en el afio de 2019.

Entrevistador 1 OK, vale ahi vemos unos temas que fueron como los retos ahi pero
digamos para esa implementacién de esa PMO pero digamos ¢,Cual ha sido como lo mas
retador de implementar la PMO ahi en itelca?

Entrevistado Poder tener la informacion en linea, eso ha sido lo mas dificil de todo, es
dificil por dos razones, una por la disciplina que le implica a los ingenieros estar
alimentando los sistemas de Informacion, y dos por los mismos sistemas de informacion;
el segundo qué son los sistemas de informacion, es una cosa que hemos venido
depurando bueno primero disefiando, implementando que fue pues todo lo que se hizo
segundo semestre del 2019 y todo 2020 y que pues todavia estamos en una tercera face
de eso.
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Digamos que ya estd muy avanzado entonces de alguna manera ese obstaculo ya no lo
tenemos, pero todavia seguimos teniendo el obstaculo de que el ingeniero de proyectos
entienda, que no es solamente es la parte técnica sino también, pues de tener la vision
integral del proyecto qué es importante alimentar los sistemas de informacion qué es
importante proveer informacién, pues tan pronto pase, entonces por ejemplo, cosas tan
“sencillas” pero graves como cambios en el alcanse del proyecto, son cosas en que
nosotros tenemos una dificultad enorme en que se documenten y que queden registradas
en los sistemas de informacion. Entonces creeria yo que si, que ese es el primer obstaculo
el tener la disciplina dentro del equipo de trabajo, para se tenga actualizada la informacion,

Entrevistador 1 OK, nos podrias describir un poco de De qué trata 6 ¢,cémo funciona ese
sistema de informacion que estan implementando?

Entrevistado Si, ya estd implementado ya digamos que salié a operacion en comenzando
el 2020 con pandemia nos encerramos en pandemia y el sistema sali6. Se llama Integra,
es el nombre que nosotros lo bautizamos, porque basicamente es una herramienta que
busca justamente integrar toda la informacion relativa de la empresa en un solo sitio. Es
un sistema de informacién qué trabaja en el esquema de ser un BPM 0 sea es un gestor
de procesos de la organizacion, o sea no solo tiene la etapa de ejecucion de los proyectos
sino también tiene las etapas de venta, bueno preventa ,venta, manejo financiero, manejo
de inventarios bueno, es un gran sistema de informacién que lo que busca es que tenga
toda la gestion del conocimiento pues centralizada, de manera integrada, ese sistema de
informacion ya especificamente para lo que nos atafie, tiene incluido alli todo los
disparadores que vienen desde el area comercial cuando se hace una venta y ahi queda
hecha toda la entrega del proyecto. Si, entonces la entrega del proyecto, es que el area
comercial sube todas, las ofertas o la oferta que sea la ganadora sube la informacion pues
del contrato de los clientes sube la infomacién de los clientes o sea sube una cantidad de
informacion.

Qué nos sirve a nosotros para dar inicio a todo lo que es la planeacién del proyecto y lograr
construir a partir de eso lo que es el acta de constitucion del proyecto y de ahi para adelante
gestionar todo. El sistema acompafia todo ejecucién con, como es un BPM pues lo haces
a través de un flujo de proceso y pues en cada una de las etapas del proceso de la gerencia
de proyectos pues tiene asociado una documentacion; qué es la que se vuelve, pues, en
Ultimas la memoria del proyecto, no, entonces no sé la construccién de presupuesto
entonces , hay unas etapas se sube el presupuesto, se sube el cronograma, se le hace
seguimiento al cronograma, alli se pone informaciéon de variaciones se hace la matriz de
riesgos bueno en fin, todo lo que tiene que ver ya con la gerencia de proyectos de acuerdo
a como estan definidos los procedimientos en el sistema de gestion de calidad de Itelca.
Osea los procedimientos ya tienen definidos qué documentacion en que etapa, es la que
se requiere donde debe ir almacenado y cdmo se gestiona esa informacion.

Entrevistador 1 Esas fases de la gestion de la gerencia de proyecto como tal del proyecto
como tal en Integra estan osea definidas asi tal cual cémo PMI es decir, las cinco fases
de inicio, planeacion, ejecucién, un control y cierre
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Entrevistado Si, si en el procedimiento estan disefiadas e implementadas en el sistema
informacion tal y como estan definidas dentro del procedimiento, el chico de la PMO le
compartié a Carlos el, los procedimientos si ustedes quieren entrar como mas en detalle
pueden ver al final de los dos procedimientos, donde estan pues los dos diagramas en
Visio en donde uno puede ver como estan divididas cada una de las etapas inicio
,planeacio, tatata y lo que se debe hacer en cada una de esas etapas.

Entrevistador 1 OK, vale si no, es que la pregunta iba mas que todo porque viendo
especificamente ese documento digamos que veiamos que si estaba como por proceso y
sus documentos requeridos y demas, pero digamos que no identificamos muy bien y
gueriamos como confirmarlo osea si, es evidente pero digamos que no estraba muy bien
marcado, como esas fases y esos, eso0s, esas ventanas entre fases de la gerencia osea
como donde marcar dénde se marcaba como esa ventana entre inicio planeacion y
planeacion y ejecucion no sé si me hago entender.

Entrevistado Pero en el documento si esta de pronto en el diagrama.
Entrevistador 1 En el diagrama si esta.

Entrevistador 1 Si de acuerdo en el diagrama como que no es muy claro por lo que ta
mencionabas como qué viene con todos los disparadores desde la preventa, pero si
revisando a fondo el documento, si tiene como especificado cada una de esas fases, sino
gue habia la duda de que o sea como la confusién del diagrama que no era como muy
explicito pero vale listo.

Entrevistado OK.

Entrevistador 1 Listo, digamos que ¢ desde tu punto de vista la diferencia de la direccion
0 gerencia de los proyectos ltelca antes de la PMO y después de la PMO qué podria tu
como resaltar ahi en eso?.

Entrevistado He, lo mas digamos importante, es de tener la informacién inmediatamente
si, entonces es los sistemas de informacion estan, puestos en una herramienta de
Microsoft, qué es dynamics he y esa herramienta tiene integracion con PowerBI entonces
uno desde PowerBlI, puede hacer reporte e informes que combine toda la informacion que
estd alli. Entonces nosotros tenemaos varios dashboards qué nos permiten en tiempo real
entrar a ver por ejemplo, para cuando esta programada la facturacién de un proyecto, si
se facturd o no, si los costos ya se superaron si estan dentro de los umbrales ¢.cuanto es
el costo de ventas? ¢cuantos proyectos tiene asignado un gerente de proyectos? hem
¢cuantas horas se le han cargado de trabajo a un proyecto especifico?.

Bueno hay un poco de indicadores alli, que estan ya hali, si, entonces pues se vuelve ya
es un sistema de informacion qué es base para la toma de decision, y no estd como estaba
antes, qué eran en unas carpetas, antes estaba en unas carpetas noventeras siempre le
dije yo que estaban en unas carpetas noventeras tenias ahi por afio, entonces tocaba
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hacer la duplicacion de la informacion cada vez que se hacia la entrega del proyecto, he
pero la informacion era alli estatica.

Entonces si tl querias decir por ejemplo, quiero buscar el acta de tal cosa, tocaba entrar a
mirar dentro de todos los documentos, pues donde uno se imaginaba que estaba, a ver si
estaba.

Ahorita esta mas reglamentado como eso entonces digamos que encontrar la informacion
es mucho mas rapido y pues uno puede buscar,no, eso esta en un sharepoint a propdsito
todo lo que tenga almacenamiento de la informacién esta en un sharepoint. qué es el que
gue esta conectado al BPM y a través de Power Bl nosotros sacamos los reportes de
scomo esta eso?, hay un indicador que tiene la PMO que, que, nosotros reportamos
mensualmente que es la completitud la informacion. justamente apuntando a ese tema
pues de asegurar que el ingeniero pues complete la informacién de sus proyectos he, y
ese indicador antes pues que tocaba hacer.

Tocaba entrar a la carpeta abrir cada una mirar los documentos abrir los para ver si esta,
ahora no, eso es muy facil es un reporte qué ya es automéatico, entonces, Miguel que es
el chico de la PMO de hecho el mismo lo disefio con el desarrolador se implement6 he
pues, es muy facil porque ya se puede marcar facilmente si estd o no esta un documento
y pues autométicamente sale el informe de cuantos documentos de los deberian estar
estan. Entonces el indicador,sale de una, entonces pues en Ultimas la diferencia esta, en
gué tu tienes un acceso permanente constante a la informacion. y no solamente ta como
ingeniero, sino en realidad pues tiene acceso la gerencia, osea si Dofia Nora quiere entrar
a mirar ¢ Cuantos proyectos tiene asignados he tal persona? ella entra porque ella tiene
acceso pues a eso obviamente, entra busca el ingeniero y ahi le sale a ¢ qué proyecto esta
asignado? Y cuantas horas, le ha dedicado si ya sé facturaron si estan en pos venta, Si
todavia estan en implementacién exectera, exectera, entonces si, es del cielo a la tierra la
diferencia.

Entrevistador 1 Vale, super y en ese caso este Dynamics y el que estan implementando
pues el que ya se implement6 Integra como quedarian conectados o ¢,como son? Aparte.

Entrevistado No, es que son el mismo

Entrevistador 1¢es el mismo?

Entrevistado Si, es que nosotros lo bautizamos y le pusimos Integra.
Entrevistador 1 Ah ok

Entrevistado Hee, pero es un desarrollo sobre dindmicx

Entrevistador 1 Ah ok, ok entonces entenderia que dinamic es el software y nombre que
le dieron dentro de la empresa es Integra ¢,si? Algo asi

Entrevistado Si asi es
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Entrevistador 1 Ah ok. Vale ya entendido.

Entrevistador 1 Hee, vale dentro de lo que hemos ido revisando y demas cuando
estuvimos hablando vimos lo de un estudio anterior incluso con la misma EAN de un
proyecto qué hubo. hacia el afio el 2019 dénde diagnosticaron el grado de madurez de la
gestion de proyectos en Itelca. Pues queriamos saber y nos gustaria que nos contaras el
avance, entre cada uno que avances ha tenido a la fecha pues el tema de materia en
estandarizacion, la medicion pues la medicién creo que ya la hemos visto con lo que nos
contaste, que tienen ahora y pues con el contro y la mejora qué fue como lo que revisaron
en ese proyecto qué avances han existido con respecto a eso.

Entrevistado Pues, muchos con orgullo puedo decir que muchos porque la principal
brecha que se encontr6 en ese trabajo y lo recuerdo bien era el tema de control. Eso fue
lo que nos puntio mas bajo en ese informe del trabajo que hizo en su momento Diego.

Heeemm en términos de control pues ya al contrario ya nos toca decidir pues no poner
tantos indicadores, no, pues por que ya termina uno paralizado tanto, de tanto indicador,
entonces no, en este momento tenemos ya todas las herramientas automatizadas para
gue podamos tener control de la gestién de proyectos. En términos de estandarizacion
también hubo alli pues un cambio importante, por que, cuando se estaba haciendo ese
trabajo tadovia no habia entrado la nueva version de procedimientos de proyectos de
gestion de proyectos.

Eso entré como cuando estaban entregando la tesis, por que sino me falla la memoria eso
fue como a finales del 2019, si como a medio del segundo semestre del 2019 entonces
pues a ellos no les tocé ver, ya como quedé el sistema. Entonces Integra no existia en este
momento ahora ahi un integra, en ese momento no estaban estandarizados los procesos
contra el sistema de informacién, o sea estaban como de alguna manera ahi como sin
conectar muy bien, ya estan conectados, no habian pues herramientas de medicién qué
permitiera tener informacién en linea, ya las tenemos. Entonces si, claramente si uno
volviera hacer esa medicién, yo creo que ahorita nos iria mucho mejor mucho, mucho,
mucho mejor, obviamente no esta perfecto, he pero pues si creo que abrimos subido
mucho los indicadores.

Entrevistador 1 Vale, sUper y con respecto a mejor he bueno digamos que una parte de
eso0 estamos haciendo nosotros eso hay algo que, es por ejemplo mirar las oportunidades
gue ahi con respecto a metodologias agiles hay alguna otra en ese ambito de mejora qué
estén atacando.

Entrevistado Heee,nosotros miramos siempre tres cosas:

una lo que son, lo que es el proceso en si mismo si, 6sea, ¢,coémo el proceso puede hacerse
mas agil? si, no necesariamente con metodologias &giles, no me explico, no es que vamos
a ver como metemos Scrum acé no, sino, como es el proceso qué esta disefiado puede
hacerse mas facil, entonces es como la primera cosa que se mira, la segunda cosa que
se mira es la de las politicas, las politicas estan incluidas dentro del mismo documento
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procedimiento pero las politicas si son las que reciben como influencia directa por ejemplo
de metodologias agiles ,si, por ejemplo poner que se haga un seguimiento diario muy corto
asi uno no le llame el Daily. Pues si va como de la mano como una recomendacion y una
buena practica de una metodologia agil, entonces digamos que es lo segundo que se mira
politicas, y el tercero que se revisa es que los sistemas de informacion y los desarrollos
gue se hagan sobre esos sistemas de infomacion estén de acuerdo a las necesidades qué
tenemos nosotros y las areas usuarias. Si, entonces todo el tiempo ésea nosotros vamos
en Integra face tres, 6sea a pasado un afio y medio, ya vamos a cumplir dos afios ,ahorita
en noviembre, si mas o menos noviembre, diciembre de pues de haber como hecho el
primer desarrollo de Integra ya cumplimos dos afos, en esta en estos dos afios ya hemos
pasado dos fases que esta en totalmente en produccién, y estamos en una tercera face
gue estd ya como en un 60% de produccion, 6sea lo que quiero decir, es que
constantemente se esta haciendo todo ese proceso de mejora de lo que es el sistema de
informacion.

El principio que esta detras de eso, no es necesariamente es el de una metodologia agil
aungue la consecuencia si sea que el proceso sea mas rapido, porque, el principio que
subyace ahi, es el que se hace de echo junto con la gestion integral que son los de calidad
se hacen revisiones de procesos, Yy se busca ver como los procesos pueden ser mas
agiles. Si, no siempre pues un proceso se agiliza de la misma manera porque pues
depende, de quién lo ejecute, para qué sirve, bueno exetera, exetera. Pero dentro de la
organizacién de hecho es uno de los programas estratégicos, que no lo tenemos en
operaciones, lo tiene el area de calidad, lo tiene Natalia Reyes a cargo, es un programa
gue justamente busca ver como los procesos mas agiles y en el marco de ese proceso
nosotros pues entramos hai a darle el soporte tecnologico para poder automatizar 6
parametrizar 6 cambiar 6 disefiar lo que se requiera para poder montar esos procesos alli,
eso en Ultima orientado a qué A que los proyectos puedan tener un desarrollo mas rapido,
he basado en que las areas, que soportan esos procesos pues sean mas rapidas. Pues si,
son como esas tres aristas la de tecnologia, la de los procesos y la de las politicas.

Entrevistador 1 OK, super

Entrevistador 1 procesos y todos su tema de inicio planeacién y ejecucidon monitoreo y
pues cierre, digamos que podriamos he, identificar quizas alguna fortaleza y fortalezas o
debilidades qué tengan estos procesos que podamos hacer una identificacién asi bien
buena de cada uno.

Entrevistado Si. Osea digamos que si hay un andlisis de, ¢de cuéles estan mejor y cuéles
no tanto, tal vez es lo que t( estas preguntando Oscar?

Entrevistador 1 Si, o como algo puntual que por decirlo de alguna forma les duela o
sobresalga en cada uno de esos de esos procesos como ¢,Qué es la fortaleza en cada una
de esas etapas?

Entrevistado Pues, en la etapa de inicio mmm garantizar que se entregue toda la
informacion, desde la venta, 6sea es como el primer reto no, eso no siempre pasa, porque
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aveces los comerciales hacen la venta. Pero entonces todavia no han firmado el contrato,
entonces no esta el contrato por poner ejemplos, no, no es algo que pase siempre ,pero
es algo que puede pasar, durante ya la etapa de planeacién pues el tema, de tener el
detalle lo que se va pues a entregar al cliente, es un reto pero no es, ni siquiera un reto
de la PMO ni el procedimiento sino que es como un reto de pues de la, de la naturaleza
de la tecnologia, no. Pues creo que Carlos me va a entender ahi muy bien, pues una cosa
es que tl armes una propuesta, el de preventa se siente y ahi en el escritorio arme una
propuesta, después de hacer una visita. No s€, estos cables van a ir, por aqui por aqui.
Y luego llegue el ingeniero, y vaya a revisar en detalle los cables que van por aqui por aqui
por aqui y se den cuenta que tienen que ir por all por alla por alla. Si, eso tiene impactos
en la etapa de planeacion importante, porque pueden afectar costos, tiempos.

Muchas cosas, insisto no es un problema de la PMO, pero si es un problema en general
de la gerencia del proyecto que se da en la etapa de planeacion, es como el que yo diria
es como el mas grande, en la etapa de ejecucion, el poder tener controlado el alcance y el
cronograma. es lo mas dificil.

Entrevistador 1 Por ¢ qué motivos?

Entrevistado Tener controlado el alcance, es por la indosincracia un tema cultural, he los
clientes tienden a cambiar de opinidn a pedir mas cosas bueno. Carlos puede hacer ahi
una sesion de desahogo con ustedes de por hai de 24 horas.

Entonces si, tener como, como un cliente que, que esté tranquilo y diga no es que no
vamos a hacer ningln cambio es muy dificil, entonces por ejemplo, Ahi es donde el tema
de metodologia agil pues entra como ha hacer preguntas, no, qué cuestiéna el asunto.

Si yo estoy bajo una metodologia &gil, pues las metodologias agiles promueven los
cambios, bienvenido sean los cambios, entonces dice uno de los principios no, entonces.

Emm ¢ cudl es el problema? una integradora una empresa cOmo estds, es gue pues esos
cambios tienen un Impacto normalmente en tiempo y en dinero no, entonces no, es tan
facil como aceptarlos, entonces si es como un reto hai que no esta resuelto. En la etapa
de monitoreo y seguimiento asegurar que los ingenieros de proyectos y servicios, yo creo
gue hai Carlos también se siente aluido. Estén al dia con lo que es toda la documentacién
del proyecto, eso es algo que no es facil de lograr, y una metodologia agil habla de un
software funcionando por encima de la documentacion detallada, no, es que ya me los
estoy aprendiendo de memoria.

Entonces pues si, eso funciona muy bien, pero por ejemplo si uno tiene un cliente que es
gobierno, pues eso ahi ya funciona muy mal, porque el cliente gobierno es al revés
documento terminado perfecto por encima el software funcionando. Pero bueno fuera de
chiste es que el monitoreo y seguimiento en tema documentacion es un tema, qué es
heavy y ahi pues digamos depende mucho de tipo de cliente que uno tenga, en Colombia
la cultura de la documentacién esta bien arraigada, por principios histéricos y tambien pues
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por temas supestamente de evitar corrupcion y eso, entonces hace dificil por ejemplo
implementar ahi una practica agil.

Y encierre justamente es lo mismo para nosotros poder cerrar el proyecto tenemos que
cerrar toda la documentacion eso pasa en todos los proyectos. Por mas que esté entregado
y funcionando el trabajo si la parte documental no esté cerrada, nosotros no vamos a poder
cerrar, y muchas veces eso es requisito para poder facturar, entonces nos trae muchos
problemas a la hora de cerrar proyectos el tener la documentacion cerrada. Ahi digamos
te mencioné Oscar como los cinco méas he como los méas grandes.

Entrevistador 1 Si, de acuerdo.

Entrevistador 1 Si, no digamos que nos da un panorama bien interesante y pues ya
entrando, aunque lo has mencionado bastante ya en el tema de las metodologias agiles
me corriges si intérprete mal, pero pues el interés de la PMO con respecto a las
metodologias &giles en la gerencia de proyectos en Itelca se esta buscando es como, valga
la redundancia como agilizar esos procesos y como se podrian implementar esas
metodologias que permitan qué esos procesos se agilicen un poco si, si es por ahi.

Entrevistado Si, es por ahi

Entrevistador 1 Vale y pues obviamente también redundante pues lo que espera la PMO
gue le aporte estas metodologias, pues seria la agilidad en esos procesos y que les
aliviane algunos temas de reprocesos 0 cosas que se pueden hacer quizas mas rapido.
Hee digamos que ya viéndolo y cémo lo vimos cada uno de los procesos, tduu dirias que
cual proceso seria como el de mayor disposicion a, a que se le implemente o Buscar como,
como esas herramientas para o parte de la metodologia agil En qué procesos crees que
se tiene una mayor disposicién para los grupos.

Entrevistado ¢ grupos o etapas?
Entrevistador 3 Yo creo que a las dos

Entrevistado Mmmm pues es que pense que de pronto te referias como a mejoras en la
etapa de inicio, planeacion, si pero cuando me hablas de procesos pues yo empiezo a
pensar a cuales procesos te estaras tu refiriendo.

Entrevistador 1 Ha, ok , diagamos en grupo de proceso si no digamos que no los preceso
ya en especifico yo creo que pues viendo el grupo de procesos ya podemaos entrar a mirar
gue, que proceso en especifico, podria ser ¢no?

Entrevistado Si, ya no ya es que me estas hablando es del del, si ya listo
Entrevistador 1 Perdon, si, grupo de procesos.

Entrevistado Si, grupo de proceos del PMI , listo, eeemmm si, 6sea en las etapas. No yo
si creo lo que les dije es del dia uno yo donde veo que es muy, muy facil digamos a
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implementar algo es en ejecucion y en monitoreo ésea creo que en eso grupos de procesos
es muy facil que uno pueda implementar como practicas agiles.

en la etapa de inicio y planeacion se pueden implementar cosas pero requiere un acuerdo,
previo, entre las partes, qué es lo que es dificil, si, porque yo podria, ejemplo yo podria
hablar con el cliente, el cliente estaria interesado en trabajar en un entorno agil, y un cliente
de no estar muy seguro de que es lo que quiere, y diga si, como no estoy tan seguro lo
que quiero, entonces trabajemos en un esquema de metodologia &gil y lo que vamos
haciendo entregas con incrementales ,ibamos constuyendo el alcance como conforme se
va dando, Y tenemos una, entre comillas una bolsa de plata para ir construyendo ese
alcance, por ejemplo ese seria una forma de hacerlo que en papel. Eso suena super facil
y Suaper util de hecho seria como bien interesante, pero en la realidad pues desde el punto
de vista contractual, si eso no queda determinado asi, pues tl no lo puedes hacer.

Esa es como la, es lo que esta encontra entonces yo si veo muy dificil en Colombia hee
para cosas que no sean desarrollo de software implementar metodologias agiles en la
etapa de inicio y planeacion sobre todo si el contratante es el estado.

Entrevistador 1 Ok, vale si, ya como por la Ultima pregunta estd muy relacionado eso y lo
veiamos desde la anterior pregunta y era eso como que barreras tl vez que existen para
gue pues ltelca pueda gestionar ese cambio e incluir esas metodologias agiles, digamos
gue la mas grande que se ve ese ese tema contractual y que depende mucho de clientes
y sobre todo el tema con el estado pues si obviamente es muy dificil , pero digamos que
fuera de ese que otra barrera podriamos estar identificando con respecto a eso.

Entrevistado Nosotros mismos las personas no, la cultura organizacional ,la cultura
organizaciénal de Itelca es bien tradicional, de uso de metodologias tradicionales , cuesta
bastante hacer cambiar un proceso en ltelca y eso pasa es por que , ahi personas que
llevan muchos tiempo haciendolo de cierta manera. Entonces cambiar eso que creo que
es el mayor reto en todas partes, es una cosa que es complicada no, no y no es porque
la gente no quiera, porque uno habla con la gente y la gente esta dispuesta, de hecho en
itelca todos han recibido muy bien todo esto, uyy chévere las metodologias agiles que
bueno, ésea todo mundo lo recibe muy bien pero ya en la hora de implementarlo, cuando
uno dice. Uy esto que haciamos asi, los ultimos 15 afios ahora lo vamos a hacer asi. No
hai te salen muchos detractores.

Entrevistador 1 Y con respecto entonces a eso digamos el nivel de gobernanza o, o la
autonomia qué tenga la PMO como para para surgir o tocaria pasar por un proceso ya
mayor.

Entrevistado Si, toca pasar por un proceso mayor porque yo especificamente me refiero
alo que son soportes a la gerencia de proyectos. Si, 6sea me refiero por ejemplo al proceso
de compras si el proceso de compras, si se vuelve agil el proceso de compras pues el
proceso de gerencia de proyectos pues tambien se vuelve mas agil, no porque las compras
del proyecto serian mas rapido. Pero cambiar el proceso de compras pues es un cosa que
va por encima de lo que la PMO puede hacer porque la PMO est4 ascrita es a la gerencia
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de operaciones no esta adscrita a la gerencia general. Entonces su ambito de aplicacion
es el ambito de aplicacion sobre los procesos que tiene la gerencia de operaciones,
entonces si requiere unos cambios directamente de la gerencia.

Entrevistador 1 OK, estariamos mas enfocados en cosas puntuales de la gerencia de
proyectos y como en su desarrollo de procesos mismos internos de lo que tu dices de la
parte casi interna no exclusiva pero muy enfocada en un tema de monitoreo y control y y
parte de la ejecucion.

Entrevistado Si, sefior

Entrevistador 1 Ok, Listo, yo pues en este momento eran las perguntas que teniamos
preparadas.

Entrevistador 3 Yo tengo dos pregunticas ahi para Liliana.
Entrevistador 1 Si, eso iba a decir no sé si Carlos, Cindy tienen una adicional.

Entrevistador 3 Es que digamos Si, con la experinecia que tengo, ya con la organizacion
si me he dado cuenta la diferenciacion que existe en cuanto a los preoyectos del estado y
los proyectos con particulares o privados puede ser, ¢esa gran diferenciacion entre esos
dos tipos de clientes por asi decirlo y la implicacion que se de con ltelca, a la hora de
manejar un gestién de cambio a la hora de generar un contrato, decirle mire yo no voy a
manejar, bueno , aparte de manejara las metodologias tradicionales de gestion de
proyectos voy a plicar también metodologias agiles esta o esta bien vista por parte del
cliente?

Entrevistado Depende del cliente, Si, ahi clientes que yo creo que te lo recibirian muy
bien, honestamente creo que si, hee ahi clientes que depronto estarian despuestos como
a eso pero ahi otros clientes por ejemplo en el proyecto en el que ta estas.

Entrevistador 3 Definitivamente no

Entrevistado Definitivamentes no la interventora por ejemplo es una creyente firme en la
documentacion es de pensamiento tradicional he para ella es mas importante la
docuemntacién antes de cualquier cosa, pero eso tiene una razon de ser ;no? Tratando
como de entenderla un poco, heey es por que el tema de la corrupcién justamente por
eso digo yo que en Colombia eso se dificulta un poco bastante ¢no? He si no esta
documentadooo y si no coinside los documentado con lo que esta entregado entonces
pude venir una contraloria entonces a quien envala pues no al proveedor que es privado
, No , si no a la persona que firmo diciendo que recibia, entonces pues esos sistemas de
control que tiene el estado Colombiano incentivan la , ineficiencia incentivan el exeso de
docuementacion, reprocesos, la demora en aceptar un proyecto la demora muchas cosas
entonces creo que es un tema ya mas estructural. De la cultura latino americana la que
impide que por ejemplo el tema de metodologias agiles pueda pues tener como mayor
aplicacion he amplia ¢,no? Osea en varias industrias es dificil.
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Entrevistador 3 Haaa, Ok
Entrevistador 3 Y en el caso contrario digamos los particulares privados

Entrevistado Ahi es as facil Si, es mucho mas facil he , si depende como del proyecto
pero siiii digamos prodria llegar uno a lograr acuerdos mas interesantes, para trabajar
desde el inicio asi es que digamos lo ideaal seria que el proyecto vinera contratadoo desde
el dia uno asi

Entrevistador 3 Exacto a eso iba con ellos si podemos , 6sea como generar como un una
valor agregado sobre el negocio, decir como mire este proyecto con el cliente, vea yo lo
puedo manejar y lo voy a manejar de esta manera con metodologias tradicionales y
metodologias agiles como hibrido y le puedo mostrar de que el desarrollo va a funcionar
asi de que la inegracion puede tener optimas condisiones pero ya vendria dado el cliente,
seria de comun acuerdo mediante el contrato y seria ya previamente al inicio practicamente
la formulacion del contrato esatariamos hablando.

Entrevistado Si, exactamente ese seria el ideal
Entrevistador 3 Listo,

Entrevistador 2 Yo tengo una pregunta Liliana mensionabas que las personas se sentian
hee como contentas cuando se les hablaba de metodologias agiles , Osea ustedes ya han
hecho algun tipo de acercamiento que tipo de acercamiento han hecho con la metodologia
agil para las persobnas que trabajan en ltelca.

Entrevistado Se han dictado tres cursos, el primero curso fue a la gerncia general y Is
gerentes de primer nivel eso fue en el 2020 hee ubo pues bastante receptividad y se
autorizo pues que se le empezara hablar tambien a los colaboradores ya de todas las
areas se entendio pues gue era no era untema que no solo era de proyectos si no también
de las areas de soporte a proyectos. Hee y se abrieron dos cursos en el 2021 para pues
ensefar que eran las metodologias para que servian, se hicieron los dos cursos . hasta
hora que yo tenga conocimiento se ha certificado una persona.

Vamos ahi ¢no? Osea que sigue despues de eso insisto mucho es como ya la hora de
coger los procesos y realmente moverlos ¢no? Por que la sencibilizacion si esta si se ha
recibido muy bien se entiende como la necesidad pero creo que como que todavia da
miedo, les da como miedo entonces creo que eso es lo que falta como romper.

Entrevistador 1 Romper esa inersia.

Entrevistador 1 Vale, Liliana eso era todo muchas gracias.
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E. Anexo. Resultados de la encuesta

Pregunta 1

éLos objetivos estratégicos de Itelca S.A.S. son dos y comprendidos en los equipos de proy ?
Encuestado |Respuesta P Cantidad Si =N
N =S| = No
1|No Si 25
2|Si No 5
3|si
4Si
5|Si
6|Si
7|(Si
8|No
9|Si
10|Si
11)Si
12|Si
13|No
14|Si
15(Si
16|No
17|Si
18|Si
19|si
20|Si
21Si
22|Si
23|Si
24|No
25|Si
26|Si
27|Si
28|Si
29|Si
30|Si
Seleccione los objetivos estratégicos de ItelcaS.A.S.
[Objetivo Estra i (de 25 Posibles) . .
i 20| £ Respondieron (de 25 Posibles)
Cliente 21] 21
Procesos 17] 20 0; 0%
[Aprendizaje y Crecimientd] 21]
15
[Todo Correcto
10 = Todo Correcto
Ningin Acierto
= Algin Acierto
5 = Ningun Acierto
0
Respondieron Correctamente (de 25 Posibles)
= Rentabilidad = Cliente = Procesos = Aprendizaje y Crecimiento
Encuestado [ Respuesta Datos [Total
| lidad i io) 1] [ 1] [ [ [ [ [ 2|
g)g [cliente y Crecimient 1 1 1 1 9| 9| 9| 9| 4
6n |Calidad__|Cliente 1 o o o 1 o o o B
5|r: ili i lidad __[Innovacion 1] 1] o] [ [ [ [ [ 2|
izai il Cliente 1 1 1 1 o o o o 4
[Cliente 1 1 1 o o o o o 3
innovacion |Cliente 1 1 1 o 1 o o o 4
lients Procesos izaje y Crecimient 1 1 1 1 o o o o 4
11[Procesos _|Calidad__[innovacidn, 1 o o o [ o o o 1
[Cliente o 1 o o o o o o 1
j [Cliente__|Empleados 1 1 1 1 o o o o 4
15[RentabilidadClient 1 1 1 1 o [ [ [ 4
1 idadClient Procesos izaje y Crecimiento 1 1 1 1 o o o [ 4
15& [Cliente y Crecimient 1) 1) 1) 1] 9| 9| 9| 9| 4
zai lidad __|Innovacion iliddClient Empleados 1 1 o o o 1 o o 3
| i il lidad Procesos__[Innovacién [Cliente. Empleados 1| 1) 0| 1) 0| 1) 0| 0| 4
2141 jelcl 1) 1) 1) 1) 9| 9 9 9 4|
[Cliente 1 1 1 1 o o o o 4
23|Cliente __|Procesos izai il 1] 1] 1] 1] 0 0 0 0 4
2[R i6 1) 9| 9| 9| 9| 9| 9| 9| 1)
lidad idadClient 1 o 1 1] o o o o 3
innovacion |Cliente y Crecimiento 1 1 o 1 1 o o o 4
lients Procesos | Aprendizaje y Crecimiento 1 1 1 1 o o o o 4
lidad __|Procesos _|innovacién |Cliente | 1] 0| 1] 0| 1] 0| 0| 0| 3|
30[R ilid{Clients [calidad | | 1] 0] 0] 1] 0] o] o] o] 2|
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Basados en a su experiencia en Itelca S.A.S., i que los sigui grupos de p! o etapas de la direccién de proyectos en la empresa se desarrollan de forma:
Proceso Calificacién Promedio 5,00
Procesos de Inicio 2,83] !
Procesos de Planeacién 2,57,
Procesos de Ejecucién 2,67| 4,00
Procesos de Monitoreo y Control 2,77 2383
Procesos de Cierre 2,13] 3,00 ’ 2,57 2,67 2,77
2
2,13
— Calificacid
2,00
Muy Dificil 1]
Dificil 2]
Normal 3 1,00
Facil 4
Muy facil 5 0,00
Procesos de Inicio  Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Planeacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
| Calificacién Promedio
Dato ]
de Inicio de de de de de de de de de Cierre
1|Normal Normal Dificil Dificil Muy Dificil 3 3 2| 2 1]
2[Normal Dificil Dificil Dificil Normal 3] 2 2] 2 3]
3[Muy facil Muy facil |Dificil Normal Facil 5 5| 2| 3] 4
4|Normal Normal Facil Normal Dificil 3] 3 4 3 2
5|Normal Dificil Normal Normal Dificil 3| 2 3| 3 2
6|Normal Dificil Normal Muy Dificil  |Dificil 3| 2 3| 1] 2|
7|Dificil Muy Dificil _[Muy Dificil |Normal Muy Dificil 2 1 1] 3] 1]
8|Dificil Normal Normal Dificil Normal 2| 3 3 2] 3
9| Dificil Normal Fécil Dificil Dificil 2 3] 4 2] 2
10| Dificil Facil Normal Normal Muy Dificil 2| 4 3| 3 1]
11|Normal Normal Normal Normal Muy Dificil 3| 3 3| 3 1]
12|Normal Dificil Normal Normal Normal 3 2] 3 3] 3
13|Normal Dificil Dificil Normal Dificil 3] 2 2 3 2
14|Normal Dificil Dificil Dificil Normal 3] 2 2| 2 3]
15|Normal Dificil Normal Normal Dificil 3| 2 3| 3 2
16| Dificil Muy Dificil _[Muy Dificil |Dificil Muy Dificil 2 1 1] 2] 1]
17|Normal Dificil Normal Normal Normal 3| 2 3| 3 3|
18|Normal Dificil Normal Normal Dificil 3 2] 3 3] 2
19|Dificil Fécil Facil Fécil Muy Dificil 2| 4 4 4 1
20| Dificil Normal Normal Dificil Dificil 2| 3] 3 2] 2|
21|Dificil Dificil Dificil Normal Dificil 2 2] 2 3] 2|
22[Muy Dificil Muy Dificil |Muy Dificil [Normal Muy Dificil 1] 1 1] 3] 1]
23|Facil Dificil Normal Normal Dificil 4 2 3] 3 2
24{Muy facil Muy facil | Dificil Dificil Muy Dificil 5 5| 2 2] 1]
25|Fécil Normal Normal Facil Normal 4 3 3| 4 3|
26|Normal Normal Normal Normal Normal 3| 3 3| 3 3|
27|Normal Dificil Normal Normal Normal 3| 2 3| 3 3
28| Dificil Dificil Fécil Facil Normal 2 2] 4 4 3
29|Normal Normal Normal Normal Normal 3 3] 3 3] 3
30|Normal Normal Dificil Normal Dificil 3 3] 2| 3] 2]
@ il rramedo 5 0 ercepatn [Cifcadin @ escripeon
. . 42047 e o Cesscuerlo
2233732 313 310 % 307 207 ] i
300 257 [ 257
200
1,00 el resulaosde s proyectos contriboen royects foruros
e
12 3 4 s 6 7 8 9 1 m L B WIS
= Calffcacion Promedio
Resutado Resulado
Encvestad
1 Totamente Totsments Totsments 3 s s 3 2 p 2 2 3 2 s s s s s
2 Totsmente Totamente 3 s 3 2 p 2 3 3 3 2 3 s il s s
Oe Acverdo e Acverdo n Desacuer e Acverdo n Desacuere Acverdo Totamente De Acserdo _ Totaments Totamente b . p b B b ) 4 2 1 2 il s s s
40¢ Acuerdo e Acuerdo Totsmente e Acverdo De Acverdo 0e Acuerd De Acusrd 0 Acuerdo De Acvrdo ‘ . s 3 2 3 . . a 3 a a ) l l
oe Acerds 2 3 3 3 f 2 . 2 3 2 s 3 b 3 3
50e Acuerto e Acvrdo Paraiments . 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 3 ) l 5
; e Acvrdo De Acserdo 5 2 . 5 2 2 3 3 3 3 3 5 B b pl
e Acverdo Totamente 3 2 3 2 p 3 2 ) B ) 2 ) 3 3 pl
0 Acverdo . oe Acerdn 2 3 3 . 2 3 f . 2 3 s p p 2 3
Totamente 0e Acverdo oe cuerds 2 3 “ 2 1 2 b s a 3 a a s f l
1100 cuerdo Torimente De Acerdo e Acverdo De Acserdo e Acverdo De Acverdo . s P 2 p 2 4 a 4 3 4 s s l pl
1200 Acverdo e Acuerdo De Acuerdo Parcalment Totamente Totamente Totamente De Acserdo  Totaments Totsments p 3 b p 3 3 ) ) ) 3 s s s s s
33 e Acuerda oe cert Totsments Totaments . 2 2 b 2 3 3 3 2 2 a s s s s
oe cerds 3 f ‘ 2 2 3 2 . 3 2 a s s 3 )
15 ParciamentiDe Acverdo ParciamentiDe Acserdo De Acserdo De Acserdo De Acserdo Totamente Totamente 3 . 3 p f s 3 4 a 3 4 s pl s s
16 ParcmentiDe Acuerdo Parcment,parciment Totamente Totament € Desacuer Totamente 6 Desacuer Parciiment, ParciimenteTotament (e Acuerdo Totamente Totamente s p 3 s s 1 2 1 2 3 3 s ) s s
176 Acverdo D Acverda Oe Acvrdo D Acverdo Oe Acsrd Oe Acuerdn O Acserdo 0e Acvrdo ‘ . 2 B . 2 2 . a 3 a ) 4 ) l
15 e Acverda Oe Acerdo 0e Acerdo Oe Acuerds 0e Acvrdo parcaiments ‘ 3 2 1 b 2 2 3 3 3 a 4 ) ) 3
19 En Desacuer ParciamentiDe Acverdo Totamente e Acverdo e Acserdo e Acuerdo e Acuerdo Pariimenn Desacue i Desacuer e Acuerdo e Acuerdo e Acverdo De Acerdo 2 3 p 1 Pl s 3 4 3 2 2 Bl Bl Bl fl
200e Acverdo s 3 3 3 3 3 3 3 3 3 Fl 3 5 5 5
2 oe Acertn 0o Acverdo 0o Acvrdo 3 ) 2 2 2 2 2 . 3 a 3 4 l ) )
22 Parciament Totsments En Desacuen Totsment £ Desacuer Totsments n Desacuer Totaments nDesscuerdo 0 Acverdo 0e Acvrdo 3 ) 2 ) 2 1 2 . 2 s 3 4 2 ) )
2 0e Acverdo e Acverdo . 3 . 3 b 2 a a 3 3 3 f 4 i 5
28 Toimente nDesacuer Totamente en Desacuer s 2 5 5 s 2 2 2 1 2 3 5 bl 5 2
25 e Acuerdo D Acverda e Acverdo De Acverdo Totaments 0e Acverdo . . 3 3 3 2 3 3 2 4 ) s s s i
26 En Desacuer D Acuerdo O Acuerdo O Acuerdo O Acuerdo 0 Acuerda O Acuerdo O Acuerdo 0 Acuerdo O Acuerdo O Acuerdo Totamente Totaments O Acuerdo  De Acuerc Oe Acuerd 2 . ‘ ‘ p . . . . . 4 s s El )
27 0e Acverdo e Acverdo De Acverdo De Acvrdo . 3 3 3 2 3 a a a a s 4 s 3 3
28 Totamente e Acverdo e Acverdo PariamentyDe Acserdo Pariamentyn Desacuer n Desacuer O Acuerdo Totamente Oe Acuerdo Totamente Totamente D Acvrdo _ Parcament0e Acuerdo 1 . . 5 i 3 2 2 4 s 4 s s 5 il
2900 Acverdo e Acvrdo e Acuerdo D Acuerdo e Acuerdo D Acverdo Totamente Totament De Acverdo. e Acuerdo Totsments p 3 3 p p 3 bl 4 a 4 ) s s i s
2006 Acuerd Torsmente 0e Acvrdo 0 Acverdo Totaments 0e Acerdo Oe Acerd 0e Acverdo Oe Acvrdo . s 3 . p 3 . . 5 3 4 a | 4 El
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Pregunta 5

¢Conoce usted sobre metodologias agiles en direccion de proyectos?

Encuestado |Respuesta Respuesta |Cantidad

No Si 26
Si No 4
No
No
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si
Si

u Si = No
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Pregunta 6

¢Cudl de las siguientes metodologias agiles conoce?

Metodologi: Respondieron (de 26 Posibles) 26
Scrum 26 24
Kanban 6
XP

Lean 0

Encuestado

2|Scrum 14
5|Scrum Kanban 12
6[Scrum 10
7|Scrum
8
9

Scrum
Scrum
10[Scrum
11{Scrum
12|Scrum Kanban
13[Scrum
14{Scrum ® Scrum = Kanban = XP = Lean
15[Scrum
16|Scrum Kanban
17[Scrum
18[Scrum
19(Scrum
20[Scrum
21Scrum Kanban
22|Scrum Kanban
23[Scrum
25[Scrum
26|Scrum
27|Scrum
28|Scrum
29|Scrum Kanban XP
30[Scrum

1
—

OND_O®

Respondieron (de 26 Posibles)
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Pregunta 7
éLaimplementacién de metodologias agiles aportarian de forma positiva a la direccién de proyectos en Itelca S.A.S.?
Encuestado [Respuesta Respuesta [Cantidad . .
Jlsi Si % Respondieron (de 26 posibles)
5/Si No 1 .
oS mSi ® No
;2! 1; 4%
|
9|Si
10|Si
11|Si
12|Si
13|Si
14|Si
15|Si
16|Si
17|Si
18|Si
19|Si
20(Si
21{Si
22|No
23|Si
25(Si
26|Si
27|Si
28|Si
29|Si
30|Si
Pregunta 8
éQué de dir i6n de ItelcaS.AS.
[Encuestado [Respuesta |
el dliente de tal forma que. i sean claros y se minimice el porcentaje de reentregas |
un control mas efecti los riesgos mas rapida |
6[Permiten desarrollar cualquier tipo de proyecto, realizar divi: del trabajo de manera organizada, controlar el riesgo, incentivar | de las personas, agilidad, o cooperacién permanente entre todos |os int ados, minimizar el costo, transparenci
7|realizar sprint realmente enfocados en temas puntuales éxito. Tener muy claro y bien desglosado el backlog del producto.
8[Socializar o capacitar a todas las dreas de la compafiia par tener una adecuada cultura agil, pues el desarrollo de proyectos no es exclusivo del Area de Proyectos, también se requiere estar alineadas las dreas de apoyo.
seria 2jor y eso hace que las cosas fluyan mucho mejor y se toda la etapa del proyecto de todo lo que sucede.
el Monitoreo y control de los proyectos y en ejecucion, log on asertiva, 6n temprana, mejora en el proceso de toma de decisiones.
11|Flexibilizar los procesos en pro de ser mas eficaz y 4gil en el desarrollo asi como la del mismo.
1. izacién del seguimi e las actividades planeadas, ejecutadas, toma de las decision de gestion de solucion muy ra) e icacién de las actividades siguiente con su:
13|Permite entreg: Y luida de avance diario del proyecto y asi cumplir con el foco de lo gt Y Nno hacer reprocesos.
s cercano del cronograma, prioridades, y respectiva toma de decisién oportuna
15]A tener i Y il
16[Tener claro que tipo de proyecto es, ias agiles parcial o totalmente en las etapas del proceso, o se debe continuar bajo.
17|Control y seguimiento de cada fase del proyecto
18|Pueden aportar en la dindmica del control de | y resultados de los proyectos. ia a una may i I cliente y |
1 i It das y su posible integracion activa en el proyecto. Dandole respuesta y agilidad al proyecto.
j d y o proyectos
21{mejor manejo en tiempos de entrega, i organizacién on y entregas.
23[May , del cliente y. 6n constante
25|generar valor hacia el cliente y aporta a
26|Aporta mejoras positivas en los procesos, en y en los resultados de los proyectos, se facilitaria |a trazabilidad durante su ejecucion.
27| Mayor seguimiento a los proyectos.
28|Creeria que el trabajo en equipo entre reas como preventa y operaciones evitaria reprocesos y lentitud en toma de decisiones ya que de esta manera un equipo esta durante todo el desarrollo del proyecto y no solo en la etapa de inicio.
29|Gestionar los proyectos de una forma mas flexible, auténoma y eficaz para lograr incrementar la i y reducir costos.
30|Aportaria la de sus avances y la flexibilidad que muchas veces estén faltando al gestionarse un proyecto en Itelca.
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Pregunta 9

¢En cuales etapas de direccién de proyectos en Itelca S.A.S. implementaria metodologias agiles?

Proceso Respondieron (de 26 Posibles) 2%

Procesos de Inicio 9| 24 22
Procesos de Planeacion 19) 22 19

Procesos de Ejecucién 22,
Procesos de Monitoreo y Control 18
Procesos de Cierre EI

Encuestado [ Respuesta |

2|Procesos de [Procesos de Planeacién [ |
5|Procesos de [Procesos de Ejecucion |

6[Procesos de [Procesos de [Procesos de [Procesos de [Procesos de Cierre
7|Procesos de [Procesos de |Procesos de [Procesos de Cierre
8|Procesos de [Procesos de |Procesos de Monitoreo y Control . .
9|Procesos de [Procesos de |Procesos de i zcontm\ Respondieron (de 26 Posibles)
jProcesos de [Procesos de Ejecucién |

11|Procesos de |Procesos de |Procesos de Ejecucién
2[Procesos de |Procesos de |Procesos de Monitoreo y Control
3|Procesos e [Procesos de [Procesos de [Procesos de [Procesos de Cierre u Procesos de Cierre
14|Procesos de [Procesos de Monitoreo y Control
5[Procesos de [Procesos de Ejecucion
16[Procesos de [Procesos de Procesos de Procesos de [Procesos de Cierre
17Procesos de |Procesos de Ejecucion
8|Procesos de [Procesos de Ejecucién |

9[Procesos de |Procesos de [Procesos de Cierre |

0[Procesos de [Procesos de |Procesos de [Procesos de [Procesos de Cierre

21[Procesos de [Procesos de [Procesos de [Procesos de [Procesos de Monitoreo y Control
23|Procesos de [Procesos de Monitoreo y Control
g}Procesos de [Procesos de [Procesos de Monitoreo y Control
zglyrocesos de [Procesos de |Procesos de Ejecucion
27|Procesos de Planeacion

zglymcesos de [Procesos de [Procesos de Ejecucién
29]Procesos de [Procesos de [Procesos de [Procesos de [Procesos de Cierre
30|Procesos de [Procesos de Cierre

® Procesos de Inicio " Procesos de Planeacion

= Procesos de Ejecucion Procesos de Monitoreo y Control

N

Pregunta 10

éPor qué considera que las metodologias agiles no aportan o aportan negativamente a los procesos de direccion de proyectos en Itelca S.A.S.?

Encuestado |Respuesta |

22|Porque en metodologias agiles se puede ampliar un requerimiento teniendo en cuenta costos y ampliacion de los proyectos y la empresa entre

Pregunta 11

¢£C6mo le gustaria recibir il i6n sobre direccion de con agiles?
Proceso i (de 30 Posil )
Informacion 19) 30
. .
ienciag| 17| 20 19 19 19 17
15

1T ia de conocimi de profesionales con ienciz 10
2| Informaciénl Tr ! iencias a través de proyectos sim 5
3|Experiencias a través de proyectos simulados o pilotos

4|Formacién c{Experienci mumddu{Transferencia de conocim 0
5|Informacién|Tr i| Formacién cJExperiencias atravésde Respondieron (de 30 Posibles)
6|Transferenci|Formacion cqExperiencias a través de proyectos sim
7|Informacion|Transferenci|Formacidn conceptual presencial o virt
8
9

= Informacion digital para aprendizaje autodidacta

Informacién|Tr i| Formacién conceptual presencial o virt = Transferencia de conocimiento de profesionales con experiencia
Informacion [Transferencil Formacion c{Experiencias através de
10|Infol ) cJ Experiencias a través de
11|Transferenci|Formacion c{Informacidn digital para aprendizaje at Experiencias a través de proyectos simulados o pilotos
12|Informacidén|Tr i|Formacion cJExperiencias atravésdep | ;

13|TransferencifFormacion cq Experiencias{lnformacién digital para aprendizaje autodidacta

14|Formacion c{Experiencias a través de proyectos si o pilotos

15|Tr ia de conocimi de profesionales con ienci

16 |nformaciéanransferencilFormacién c{Experiencias a través de proyectos simulados o pilotos

17|Informacion digital para aprendizaje autodidacta

18] |nformaciénITransferencia de conocimiento de profesionales con experiencia

= Formacion conceptual presencial o virtual

cion [Tr i| Formaci

19| Informacién|Experiencias através de proyectos si o pilotos
20|Informacion digital para aprendizaje autodidacta |

21|Formacion cJExperien:ias através de proyectos si o pilotos
22 | [ I

23|Informacion digital para aprendizaje autodidacta |
24|Formacidn c{Transferencia de conocimiento de profesionales con experiencia
5(Informacion Transferenci]Formacién c{Experiencias a través de proyectos simulados o pilotos
26|Formacion c{Transferencia de conocimiento de profesionales con experiencia
cion | presencial o virtual

27[ExperienciagForm
Infor i6 iencias a través de proyectos si o pilotos

29|Formacidn c{Informacidn digital para aprendizaje autodidacta

30|Formacion c ExperienciaﬂT iade imi de p ionales con experiencia




F. Anexo. Indicadores para una PMO
(L6pez, Sanchez, & Pardo, 2016)

NOMBRE DEL FRECUENCIA DE
N0, PROCESO FORMULA UNIDADES META .
INDICADOR. MEDICION
Namero de proyectos que no
Aleance de los SEGUIMIENTO Y
1 EFICACIA lograron <] Alcance total / PORCENTAIE % 0% SEMESTRAL
provectos CONTROL
Mimero Total de Proyectos
. ) Mimero de proyectos en
Tiempo de los SEGUIMIENTO Y
2 EFICIENCIA desfase de cronograma / PORCENTAIE %% 80% SEMESTRAL
proyectas CONTROL
Nimero Total de Proyectos
Numero de proyectos que
Casto de los SEGUIMIENTO Y ejecutaron &l total del
3 EFICIENCIA PORCENTAIE % Q0% SEMESTRAL
Proyectos CONTROL presupuesto ! Nimero Total de
Proyectos
Niumero de proyectos
Ciemre de los SEGUIMIENTO Y finalizades con acta de
4 EFICACIA PORCENTAIE % 100% SEMESTRAL
proyectos CONTROL liquidacion / Nimero Total de
Provectos Finalizados.
Costo de administracien de los
Costos de
SEGUIMIENTO Y proyectos gjecutados / Costo de
5 adnumstracion del  EFICIENCIA . . PORCENTAIE % 100% ANUAL
CONTROL administracion de los proyectes
proyecto
presupuestados
INFORMES, Facturacion realizada de
Facturacion de los i )
& EFICIENCIA REPORTESE proyectos / Facturacidn vencida PORCENTAJE % 100% BIMESTRAL
oyecto
proye INDICADORES de proyectos
Nimere de drectores con
o Proyectos en ¢jecucion
Capacitacidn en .
7 EFICACIA CAPACITACION capacitados / Nimere total d¢ PORCENTAJE %% Q0% SEMESTRAL
proyectos .
directores de proyectos en
ejecucion
o INFORMES, Mimere de informes atrasados
Cumplimiento
3 i EFICACIA REPORTES E { Mimere 1o1al de mformes de PORCENTAIJE % 100% TEIMESTRAL
entrega de informes i -
INDICADORES PrOYectos en gjecucion,
Cumplinnento en . :
) . Walor cjecucion de presupucsio
ejecucton de INFORMES, )
de ingresos de los provecios
& Presupuesto de EFICACIA REPORTESE PORCENTAIE % 1005 ANUAL
Walor total de presupuesto de
ingresos de los INDICADORES
mgresos de los provectos
proyectos
Valor toral de equipos
TNFORMES,
Beneficies uperiados / Valor de beneficio
10 EFICIENCIA  REPORTESE PORCENTAIJE %% 30% SEMESTRAL
Tributarios tributario obtenido por
INDICADORES ; . .
mportacion de equipos
. Nimero de estas de
Recursos obtenidos GESTION props
proyecios presentades/Nomero
11 para proyectos de EFICIENCIA  ADMINISTRATIVA PORCENTAIJE % G0%% SEMESTRAL
) o de propuestas de proyectos
mvestigacion DE LA PMO
aprobadas.
GESTION Presupuesto total de
Presupuesto de
i2 EFICIENCIA  ADMINISTRATIVA  funcionamuento / Presupueste  PORCEMTAIJE % 100% SEMESTRAL
gastos
DE LA PMO ejecutado




