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Resumen

El cambio constante y dinamico de los procesos comerciales, la creacion de nuevas
lineas de negocio y el aumento de la competitividad, son factores que afectan a las empresas y
areas internas, especialmente, aquellas relacionadas con la gestién de proyectos, es por esto
gue las empresas requieren la implementacion de oficinas de proyectos que brinden
metodologias, herramientas, conocimiento y apoyo en la gestién efectiva de los proyectos y
doten a las empresas de habilidades para enfrentar nuevos retos profesionales y comerciales y
garantizar su continuidad y crecimiento en el mercado.

En este sentido, se desarrollé un proceso de investigacion para determinar la necesidad
de implementar una oficina de proyectos en Sll Colombia para apoyar la gestion eficiente de los
proyectos y satisfacer las necesidades existentes en este sentido; la investigacion se desarrolld
con la aplicacion de una encuesta que permitié recopilar informacién relacionada con el
proceso actual del proceso de gestidn existente en la empresa y se identificd la necesidad de
implementar la oficina de proyectos en la empresa, cumpliendo con una serie de parametros y
lineamientos, en este documento se propone el plan de implementacién de la PMO y las

acciones que la empresa debe realizar para la puesta en marcha de la misma.

Palabras clave: Oficina de proyectos, tecnologia, gestion de proyectos, gerencia de

proyectos, metodologias, lineamientos, PMO, KPI's
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Abstract

The constant and dynamic change of business processes, the creation of new lines of
business and the increase in competitiveness are factors that affect companies and internal
areas, especially those related to project management, which is why Companies require the
implementation of project offices that provide methodologies, tools, knowledge and support in
the effective management of projects and provide companies with the skills to face new
professional and commercial challenges and guarantee their continuity and growth in the
market.

In this sense, a research process was developed to determine the need to implement a
project office in SIl Colombia to support the efficient management of projects and satisfy
existing needs in this regard; The research was developed with the application of a survey that
allowed to collect information related to the current process of the existing management process
in the company and the need to implement the project office in the company was identified,
complying with a series of parameters and guidelines. , this document proposes the PMO
implementation plan and the actions that the company must carry out to start it up.

Keywords: Project office, technology, project management, project management,

methodologies, guidelines, PMO, KPI's
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Introduccién

La necesidad de establecer modelos estandarizados de gestion de proyectos al interior
de las empresas y organizaciones, el crecimiento de sus capacidades, la integracion y gestion
de diferentes tipos de recursos, llevaron a las organizaciones a plantear la creacion de las
areas de gestion o las oficinas de proyectos denominadas PMO, estas datan de 1939 cuando
se establecieron los conceptos generales y las empresas iniciaron la adopcién de los mismos
para la gestién de sus proyectos; con el transcurrir de los afios, se desarrollaron y
transformaron hasta que en la década de 1950 para convirtieron en lo que hoy conocemos
como PMO (Darling & Whitty, 2016). Estas areas son las encargadas de estandarizar los
procesos de gobierno relacionados con la gestion de proyectos y facilitan el intercambio de
recursos, herramientas, metodologias y técnicas (Project Management Institute, 2017)
esenciales para la gestion eficiente de los proyectos al interior 8ude las organizaciones, sin
embargo, es importante mencionar que existen otros marcos de referencia para la gestion de
proyectos, como el denominado P3M3 el cual permite a las organizaciones medir el estado
actual de los proyectos y direccionar sus planes de mejora, gestionando procesos de control,
beneficiarios y riesgos (Gémez, 2018), los cuales, sumados a los lineamientos del PMI facilitan
la gestidn de los proyectos en las organizaciones.

Las PMO surgieron como areas de apoyo en las organizaciones y se implementaron
dentro de sus planes estratégicos para alienar el modelo de negocio con la gestién de los
proyectos (Sandhu, Al Ameri, & Wikstrém, 2019), fue asi como se convirtieron en un area
transversales para las empresas y en muchos casos, en un area critica para el desarrollo de las
mismas.

Por otra parte, las PMO reconocen y entienden la importancia que tiene la gestion y
asignacion de los recursos como parte vital de los proyectos, sabiendo que todo hace parte de

un proceso de planificacién, ejecucion, seguimiento y control con herramientas y técnicas
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enfocadas al trabajo en equipo, resolucién de conflictos, retroalimentacién y reconocimiento
para obtener proyectos exitosos. (Granadino, 2016).
Problema de investigacion

Sl Colombia es la filial colombiana de la multinacional francesa SlI Group,
perteneciente al sector de tecnologia y dedicada a la prestacion de servicios de consultoria y
desarrollo de software para empresas de distintos sectores, principalmente, para entidades del
sector financiero colombiano; SIl Colombia es una empresa que esta en crecimiento y tiene
como objetivo de mediano plazo ubicarse entre las 5 empresas mas importantes del sector en
el pais (Sl Colombia, 2020).

La gestion de proyectos se ha convertido en una de las areas mas importantes al
interior de las organizaciones, alcanzar el éxito de los proyectos es una de las tareas
fundamentales que los gerentes y directores de proyecto tienen a su cargo (Lledd, 2017);
anualmente, diferentes organizaciones realizan estudios para determinar cual es el nivel de
éxito de los proyectos y se estima que tan solo el 20% finalizan con el logro de los objetivos
propuestos, con la ejecucién en tiempo, costo y presupuesto establecidos (Moya, 2013).

Entre los factores que mas influyen en la mala gestién y poca efectividad en la ejecucion
de proyectos podemos encontrar el cambio de los objetivos del proyecto con cerca de 21%, la
mala utilizacion de las metodologias o la no existencia de las mismas 31% y el recurso humano
asignado al proyecto con un cifra cercana al 48% de impacto sobre los proyectos y que se
convierten en factores de riesgo que llevan al fracaso de los proyectos (Nufiez, 2013).

Por otra parte, de acuerdo a los hallazgos encontrados en un estudio global realizado a
mas 10000 proyectos pertenecientes a 500 empresas de la revista FORTUNE, se establecio
gue el 70% de los proyectos que fallaron correspondieron a proyectos que tuvieron una mala
gestion de las comunicaciones, esto dado que se detectaron las fallas y desviaciones pero no

se informaron a tiempo. (Garcia, 2008).
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De acuerdo con el Project Management Institute, cerca del 12% de los proyectos
desarrollados el afio 2020 estuvieron destinados a fracasar, esto debido a diferentes factores
entre los que se encuentran la mala planificacion y la gestidon errada de los proyectos (Project
Management Institute, 2021), de igual forma, los cambios de alcance que no son controlados
del forma correcta, generan un impacto cercano al 34% situacion que puede generar una
afectacion significativa en el éxito de los proyectos (Project Management Institute, 2021).

La falta de gestion correcta de los proyectos por parte de las empresas, puede causar
un fuerte impacto en la ejecucion de los proyectos; de igual forma, un 26% de las
organizaciones considera que la falta de apoyo por parte de los patrocinadores es la causa
principal de los proyectos fallidos, asi mismo, el 41% de los proyectos tienen bajo rendimiento
asociados a la misma falta de apoyo (Project Management Institute, 2018).

Sl Colombia surgié como una empresa orientada en ofrecer servicios de consultoria y
desarrollo de software a entidades bancarias, puntualmente, a las entidades del grupo BBVA
Colombia; en un principio, los proyectos abordados por la compafiia se encontraban ajustados
a funcionalidades muy especificas y especializadas, las cuales se desarrollaron bajo los
pardmetros y lineamientos de gestion de proyectos propuestos por la entidad contratante, sin
embargo, el crecimiento de la companiia y la incursion en nuevos clientes y sectores, dej6 en
evidencia una serie de falencias e inconsistencias en el modelo de gestion de proyectos
interno, esto llevo a la empresa a establecer e implementar una serie de procedimientos
generales para realizar dicha gestion (Sll Colombia, 2020)

La incursion en nuevos sectores, las transformaciones organizacionales de los clientes,
los cambios de enfoques en las metodologias de gestion y la evolucion constante del mercado
se convierten en un reto para la empresa en relacion con su modelo de gestion de proyectos y
la llevan a plantear y estructurar un area de gestién de proyectos que se apoye en los

estandares y lineamientos propuestos por el PMI, el cual garantice la gestién adecuada de los
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proyectos, cubriendo las diferentes etapas desde el inicio hasta el cierre de forma efectiva y
satisfactoria (Sl Colombia, 2020).

El modelo de gestion existente ha madurado gracias a la experiencia de los actuales
gerentes y responsables de proyectos en la organizacion, sin embargo, aln persisten
situaciones y aspectos que dificultan el proceso dado que el modelo existente no se encuentra
completamente alineado con metodologias y estandares existentes para tener una gestion
optima y correcta de los proyectos, asi mismo, la empresa no cuenta con un area o equipo
interno enfocado puntualmente en la definicion y administracion de los modelos y estandares,
gue esté en la capacidad de garantizar la continuidad del proceso, de establecer los
lineamientos asociados a la gestion interna de los proyectos, de recopilar las lecciones
aprendidas y de asegurar la documentacion asociada a todos proyectos que la empresa ha
desarrollado a lo largo de los afios (Sl Colombia, 2020).

En la actualidad, la empresa Sll Colombia no se cuenta con un modelo adecuado para
apoyar la gestion de proyectos, que se encuentre alineado con los estandares internacionales
existentes para este tipo de procesos, de igual forma, no cuenta con una oficina de proyectos
establecida que centralice la gestion y administracién de los proyectos dentro de la
organizacioén ni con las métricas e indicadores adecuados y necesarios para garantizar una
correcta gestion administrativa de los proyectos, la continuidad del conocimiento y la formacion
del recurso humano vinculado directamente con la gestién, la generaciéon de herramientas ni
metodologias definidas que se ajusten a necesidades puntuales de la organizacién para la
gestion de los proyectos, de los 62 proyectos desarrollados por la empresa durante el 2021,
tanto propios como de terceros, 47 fueron exitosos, los 15 restantes presentaron diferentes
problemas entre los cuales se evidenciaron sobrecostos por reasignacion de recursos y
afectacion de los tiempos de ejecucidn propuestos en los planes de trabajo, cambios de
alcance, valoraciones de tiempo y costo erradas, las cuales generaron impacto directo en los

resultados financieros de la organizacion (Sl Colombia, 2021).
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Por ultimo, no existe un proceso de formacion y actualizacién de la metodologia entre
los miembros del equipo a cargo de los proyectos, esta situacion causa problemas que se
reflejan en planificaciones erradas, muchas veces alejadas de las necesidades reales del
proyecto, inconsistencias en la asignacion de recursos a los proyectos por desconocimiento de
las necesidades reales del proyecto y de las capacidades de los miembros del equipo,
problemas de comunicacién, informacion inconsistente para la generacion de métricas e
indicadores de gestion, entre otros aspectos importantes asociados a la gestion de los
proyectos que pueden afectar la continuidad de algunos proyectos en curso y la ejecucion de
nuevos proyectos con los diferentes clientes (Sl Colombia, 2020).

Partiendo de lo anterior, la presente investigacion busca responder el interrogante
¢, Como puede la empresa Sl Colombia implementar una PMO con lineamientos sélidos que
contribuya en el proceso de gestion y administracion efectiva de los proyectos?

El presente trabajo estd compuesto por la siguiente estructura: planteamiento del
problema, planteamiento de los objetivos, marco te6rico, marco juridico, metodologia,
resultados obtenidos, conclusiones y recomendaciones, los cuales se desarrollan en lo largo de

los capitulos del documento.
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Objetivos
General
Proponer el disefio de la oficina de direccién de proyectos PMO para la empresa Sll
Colombia S.A.S., para la administracién y gestion efectiva de proyectos, con el fin de favorecer
la alienacion de estos con los objetivos estratégicos de la empresa.
Especificos
- Realizar el diagndstico del proceso de gestion de proyectos existente en la empresa Sli
Colombia.
- Determinar cual de los tipos de PMO existentes se alinea con la estructura
organizacional de la empresa.
- Determinar los requerimientos técnicos y funcionales necesarios para el disefio de la
PMO a proponer en Sl Colombia.
- Proponer las métricas e indicadores de gestion que facilitaran el seguimiento, control y
gestién de los proyectos en la empresa.

- Proponer la estructura de la oficina PMO y su plan de implementacion.
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Justificacion

La necesidad de generar resultados comerciales y financieros que garanticen el
crecimiento, continuidad y sostenibilidad de las empresas, hace que estas disefien, definan y
planteen, dentro del plan estratégico y organizacional, la ejecucion de diferentes proyectos para
enfrentar los retos que el mercado le propone y alcanzar los objetivos propuestos o definidos
por la organizacion, dicho plan estratégico es la hoja de ruta a seguir y determina la evolucién
de la organizacion; las empresas entienden que estos proyectos seran esfuerzos temporales
gue se ejecutaran para obtener un resultado Unico, un producto o un servicio (Project
Management Institute, 2017) cuya ejecucién generara beneficios, siempre que su ejecucion se
realice de forma satisfactoria, con la gestion, control y seguimiento adecuados segun la
necesidad.

Teniendo en cuenta lo mencionado, es de suma importancia la implementacion de una
oficina de proyectos dentro de la empresa Sll Colombia, que le permita centralizar y optimizar
todos los procesos relacionados con la ejecucion y seguimiento de los proyectos, que facilite la
gestion de los recursos humanos y financieros asi como la aplicacién y uso de herramientas y
metodologias claras y eficientes para el logro de los objetivos propuestos por la organizacion,
asi mismo, le permitird contar con informacién respaldada en métricas e indicadores de gestion
confiables para evaluar el desempefio de los proyectos, entre otros beneficios (Sierra, 2017)
que facilitaran la gestién global de los proyectos y proveera informacion util para la toma de
decisiones por parte de las areas gerenciales de la empresa.

Con el desarrollo de esta investigacion se buscé que tanto los directivos como los
responsables de liderar y gestionar los proyectos de la empresa, enfoquen sus esfuerzos para
implementar dentro de la organizacion una oficina de proyectos encargada de establecer y
definir los estandares, lineamientos, politicas y practicas de gestion de proyectos que se

ajusten a las necesidades y requerimientos de la organizacion, que ayude a promover la
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cultura de direccion de proyectos y de gestion alineada con los estandares internaciones y con
las necesidades del grupo a nivel mundial.

Para lograrlo, se realiz6 un analisis de la situacion actual de la empresa Sl Colombia,
en relacion con la gestidn de proyectos, proceso que permitié determinar las fortalezas y
debilidades que existen en el modelo de gestién actual, asi como las necesidades que la
empresa presenta en relacion a la gerencia de proyectos y que serén la base para la
implementacién de una oficina de proyectos que dé solucion a estas necesidades.

Cabe destacar que esta investigacion se ha desarrollado como parte de la
especializacion en Gerencia de proyectos, se enmarca en la linea de investigacion “Gestion de
proyectos, estrategia y competitividad”, perteneciente al grupo de investigacion “Direccién y
gestion de proyectos”, y que corresponde al campo de investigacion “Emprendimiento y
Gerencia” de la Universidad EAN, con el cual se busca fortalecer las competencias de
formacion investigativa en relacion con la implementacion de una PMO para apoyo y gestién de

proyectos en la empresa Sll Colombia SAS.
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Marco Tebérico

La gestion de proyectos se ha convertido en una de los conceptos de mayor relevancia
al interior de las empresas, los profesionales estan cada vez mas familiarizados con estandares
y marcos de referencia asociados a la gestion y seguimiento de los proyectos, al mismo tiempo
estan en un proceso de formacion y especializacion constante para mantener actualizados los
conceptos y alineados con los estandares mas recientes en torno a la gerencia de proyectos.
Por ello, es importante entender en que consiste y como se aplican estos conceptos en las
organizaciones, sin embargo y como plantea (Saenz, Arturo, Ostos, Bremser, & Lizarzaburu,
2019), es importante entender que la buena gestion de proyectos se desarrolla més por
conocimiento practico que por investigacion académica, asi mismo, su complejidad esta
basada en conceptos de equipo y riesgo aprendidos por la experiencia en la ejecucion

proyectos.

Proyectos

A lo largo de los afos, se han desarrollado diferentes conceptos y teorias para definir
los proyectos, sus caracteristicas y parametros que lo componen. Un proyecto corresponde a
un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico
(PMI, 2017), esta definicion nos deja ver uno de los aspectos mas relevantes de los proyectos,
gue deben tener un alcance especifico, cumplirse en un tiempo determinado y por
consiguiente, cuentan con un presupuesto y recursos limitados que estaran disponibles hasta
lograr el resultado esperado, vulnerables a riesgos e incluso, con la posibilidad de fracaso y
pueden existir en cualquier nivel de las organizaciones, en esta misma linea (Chamoun, 2002),
define el proyecto cémo un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un producto o
servicio Unico; para (Guerin, 2015), un proyecto es un proceso limitado en el tiempo que reline

el trabajo y las contribuciones de todos los miembros para alcanzar un objetivo, en este
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sentido, es claro que los proyectos requieren de la combinacién de recursos humanos, técnicos
y financieros que se asignan para el desarrollo de tareas y funciones dirigidas al cumplimiento

del alcance y los objetivos planteados al momento de su definicidn y creacion.

Caracteristicas de los proyectos.

De acuerdo con (PMI, 2017), los proyectos deben poseer las siguientes caracteristicas:

e La capacidad de prestar un servicio o generar un producto, por ejemplo, las
funciones del negocio que respaldan la produccion o la distribucion

e Generacion de resultados como, por ejemplo, salidas o documentos.

¢ La singularidad es una de sus principales caracteristicas y esta corresponde con la
generacién de un resultado Gnico.

e Elaboracion gradual, es decir, que su desarrollo se da como consecuencia de la
ejecucion de pasos incrementales.

e Tienen un alcance, tiempo y presupuesto limitado

o Poseen cierto grado de incertidumbre y pueden ser afectados por factores externos

Programas y portafolios

Dentro del modelo de gestion de proyecto, el cual corresponde con una metodologia
estandarizada y organizada, se encuentran los programas, los cuales son grupos de proyectos
gue comparten caracteristicas y objetivos comunes con los cuales se busca generar un
beneficio integral para la organizacién (Rey, 2013), estos proyectos se agrupan para maximizar
los beneficios que se obtienen como consecuencia de su ejecucion y que no serias posibles si
se ejecutan de forma individual (PMI, 2017), por ultimo, en esta mismo modelo encontramos los

portafolios, los cuales se encuentran en un nivel superior y enmarcan un grupo de programas,
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no necesariamente relacionados entre si, orientados a dar cumplimiento de los objetivos
estratégicos (Rey, 2013).

Los proyectos, programas y portafolios componen la estructura basica para que las
organizaciones puedan realizar una efectiva gestion de proyectos y estos, a su vez, deben
estar alineados y relacionados estrechamente con el plan estratégico de la organizacién de tal
forma que se puedan ejecutar de forma exitosa y generar asi el mayor beneficio posible (Lledo,

2017).

Gerencia y direccidn de proyectos

La gerencia y direccion de proyectos es una pieza fundamental dentro de las
organizaciones, la cual tiene como funcién principal realizar y asegurar la ejecucién de los
proyectos, para lograr esta finalidad se requiere de la aplicacion de todos los conocimientos,
habilidades y técnicas orientadas a la ejecucion de las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del mismo, de forma eficaz y eficiente (PMI, 2017).

A partir de este concepto, las empresas requieren la implementacién de un modelo
adecuado de gestidn de proyectos y con ellos la incorporacion de los directores o gerentes de
proyectos quienes tienen a su cargo todas las actividades de planificacion, programacion y
control relacionadas con el proyecto y las cuales se deben ejecutar de forma satisfactoria para
alcanzar el éxito del proyecto, hoy en dia, las organizaciones, el mercado y el entorno de los
negocios han reconocido la importancia que este rol tienen dentro de las areas y oficinas de
gestion de proyectos.

La gerencia de proyectos requiere de profesionales capacitados y orientados al proceso
de control y gestiéon de los indicadores establecidos por la organizacién para obtener
informacién de alto valor, asi mismo, de proveer los mecanismos y ejecucion de procedimientos

gue ayuden a garantizar el logro de los objetivos estratégicos propuestos y de resolver las
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necesidades presentes dentro de la organizaciéon en relacién con los proyectos (Monsalve,
Ayala, & Garcia, 2019), de igual forma, y de acuerdo con (Alvarez, 2016), las organizaciones
deben contar con las capacidades a nivel de gerencia y gestion de proyectos, con un
mejoramiento continuo, siendo estos elementos claves a considerar para entregar al cliente los

productos y servicios en las condiciones establecidas.

Metodologias para la gestion de proyectos

Como parte de la evolucién de la gestion de proyectos, han surgido diferentes
metodologias y procedimientos que han brindado lineamientos y marcos de referencia
aplicables por los gerentes de proyectos para realizar una gestion adecuada de proyectos,
entre ellas se encuentran las dos mas usadas y que se convierten en el referente de la materia

como son la metodologia tradicional y la metodologia agil.

Metodologia tradicional o predictiva

Esta metodologia esta enfocada en abordar los proyectos con el objetivo de reducir el
grado de incertidumbre existente en el desarrollo de cualquier proyecto, haciendo desde el
inicio una proyeccion y planificacion detallada de todas las tareas y actividades involucradas
con el proyecto (Castro, Gonzalez, Nieto, Romero, & Villareal, 2020), realizando de forma
simultanea una planificacion y gestion de riesgos y asumiendo unos costos y tiempos de
holgura que permitiran tener un margen de accién en caso de presentar cualquier tipo de
situacion no controlada.

En este tipo de metodologia, se espera por parte de los gerentes de proyecto una

implementacién estricta de todos los procesos relacionados con la gestién de proyectos y al
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mismo tiempo, que los procesos de auditoria se enfocan en validar el cumplimiento de todos los
estandares utilizados en el proceso de gestion (Sanchez, Micaelli, Bonjour, & Monticolo, 2019)
El PMI a través de su marco de referencia PMBoK contiene los lineamientos més utilizados a

nivel mundial para este tipo de metodologias.

Metodologia agil

Esta metodologia esta, en contraste con la metodologia tradicional, tienen un enfoque
orientado a la entrega de resultados de valor constante para los usuarios y respetando los
principales valores del modelo agil (Beck, 2001) que son:

¢ Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas

Software funcionando sobre documentacidn extensiva

Colaboracién con el cliente sobre negociacion contractual

e Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Las metodologias agiles estan en la busqueda de la creacion de valor para los
interesados, generando entregables y produciendo resultados que a su vez generan beneficios
y ganancias para la organizaciéon (PMI, 2021).

Existen varios framework o marcos de trabajo relacionados con las metodologias agiles
las cuales ha sido ampliamente adoptadas por las organizaciones a nivel mundial tales como
eXtreme Programming (XP), Lean y Scrum, esta ultima, es la metodologia mas reconocida y
adoptada por la mayoria de las organizaciones a nivel mundial, esta metodologia es un marco
de trabajo por medio del cual se pueden abordar problemas complejos adaptativos, a la vez
gue entregar productos del maximo valor posible productiva y creativamente (Schwaber &

Sutherland, 2017).
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Oficina de gestién de proyectos PMO

Las oficinas de gestion de proyecto se constituyen al interior de las organizaciones,
como areas de apoyo, encargadas de establecer los lineamientos y estandares necesarios para
el desarrollo satisfactorio de los proyectos que se desarrollan, son los responsables de realiza
una gestion integral de los portafolios, programas y proyectos aplicando las metodologias y
estandares establecidos internacionalmente y son los encargados de promover la cultura y la
las competencias requeridas por parte de los equipos de trabajo para la ejecucion de los
proyectos (Garnica & Lopez, 2018), de igual forma, como indica (Gurtu, 2010), las PMO se
comportan como entidades capaces de optimizar los procesos y generar valor en la gestion de
proyectos por medio de la estandarizacion de las metodologias y préacticas aplicadas a los
procesos de gestién.

Diferentes conceptos han permitido establecer parametros comunes que sirven como
punto de partida para entender el porqué las oficinas de gestién de proyectos (PMO) se han
convertido en areas estratégicas en las empresas, sin embargo, en la actualidad, la mayoria de
las oficinas de proyectos se alinean a los estandares definidos por el Project Management
Institute (PMI) quienes han establecido los conceptos, parametros y lineamientos mundialmente
aceptados para la gestion de proyectos y el rol de las oficinas de proyectos en las
organizaciones, como se ha definido en (PMI, 2017), a las PMO como “una estructura de la
organizacién que estandariza los procesos de gobernanza relacionados a el proyecto y facilita
el intercambio de recursos, metodologias herramientas y técnicas.

Bajo este concepto podemos decir que las PMO son areas de alto impacto al interior de
las empresas puesto que desempefian un rol determinante en la gestion de los proyectos y son
parte esencial en el éxito o fracaso de los proyectos abordados por las organizaciones, asi
mismo, para lograr en éxito en una PMO, esta debe enfocarse en hacer las cosas correctas, de

la forma correcta, aplicando un orden I6gico y con el apoyo de equipo idéneo para lograr sus
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objetivos (Taylor, 2011) y, de acuerdo con (Pinto, 2015), la implementaciéon de una PMO en una
empresa u organizacion genera una serie de beneficios para el proceso de gestién, ademas de
permitir la introduccién de mejoras en las metodologias y técnicas de gestion de proyectos para
facilitar su seguimiento y control, la toma de decisiones, la asignacion de responsabilidades y
de recursos ademas, permite establecer métricas e indicadores de medicién y seguimiento
apoyados en herramientas y modelos estandarizados, por su parte, (Karkukly, 2010) indica que
para las organizaciones es importante dar el valor correcto a su PMO, siendo esta una entidad
organizacional critica que debe centrarse en contribuir a la ventaja competitiva y agregar valor

a una organizacion y a sus clientes para lograr el rendimiento deseado.

Tipos de PMO

De acuerdo con (PMI, 2017), existen 3 tipos principales de PMO, las cuales poseen
caracteristicas y funciones especificas dentro del modelo de gestion de proyectos y estan
disefiadas para ser implementadas en las organizaciones a partir de las necesidades de cada
una, la adopcion de una u otra dependera del nivel de las caracteristicas de la empresa, sus
necesidades especificas en relacién con la gestion de proyectos y de los objetivos que se
requieran alcanzar a través de esta area.

Oficina de proyectos de apoyo: este tipo de PMO se encuentra limitada en cuanto a la
gestion y control de los proyectos, sin embargo, este tipo de PMO esta en la capacidad de
brindar un apoyo a nivel de consultoria, acompafiamiento, registro de buenas précticas y
lecciones aprendidas, ademas, provee capacitacion a los equipos de trabajo sobre los
estandares y sobre la metodologia (PMI, 2017).

Oficina de proyecto de control: este tipo de PMO tiene un nivel de control moderado
respecto de la anterior, en este sentido, esta PMO tiene la capacidad de establecer y exigir la

aplicacion y cumplimiento de las metodologias, el uso de las herramientas de gestion definidas
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por la organizacion, brinda soporte a la gestion de los proyectos, aplica el uso de plantillas,
formatos, formularios y realiza un control mas estricto de los procesos (PMI, 2017).

Oficina de proyectos Directiva: este tipo de PMO supera a las anteriores en el nivel de
control y participacién en la gestién de los proyectos, esta en la capacidad de asumir la
direccién de los proyectos como parte de sus actividades, tienen el control de asignar a los
directores de proyectos y estos estan en la obligacion de responder directamente a la PMO
sobre el estado y grados de avances de cada proyecto (PMI, 2017).

Existen otros tipos de PMO las cuales se implementan de acuerdo a las necesidades y
caracteristicas de las organizaciones y del alcance que estas definan para las mismas, entre
ellas podemos de mencionar las siguientes:

Respaldo: existe para dar respuesta a las iniciativas empresariales de gran complejidad
dando apoyo continuo en las actividades de gestién en relacién con la gobernanza, procesos,
practicas, y uso de herramientas definidas por la organizacién para el desarrollo de las
funciones (PMI, 2017).

Estratégica: Esta enfocada en gestionar todos los proyectos, portafolios, programas de
la organizacién ademas de alinearlos con la estrategia corporativa y asegura la gobernanza de
forma adecuada y eficiente, es considerada la PMO de mas alto nivel, de acuerdo al PMI (PMI,
2017).

Departamento: Es un tipo de PMO de alcance limitado que opera en un area pequefa y
se encarga de la gestién de proyectos de menores o de corto alcance, generalmente, estos
proyectos estan orientados a realizar mejoras en areas o departamentos dentro de las
organizaciones, no requieren de gerentes de proyectos dedicados a la gestion ya que esa
funcién la puede realizar el responsable del area o algun lider de equipo, supervisor o el rol a

cargo (PMI, 2017).
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Especifica: Estan pensadas para dar apoyo y gestién en un proyecto puntual, sus
funciones estan orientadas a la gestion documental, datos, apoyo, generacion de informes y
demas funciones para garantizar la gestion del proyecto (PMI, 2017).

Centro de excelencia: Es una PMO que esta a cargo de respaldar toda la operacién de
los proyectos, aporta metodologias, estandares y herramientas para facilitar a los gerentes la
entrega de resultados, la ejecucion correcta y optima de los proyectos, la aplicacién de buenas
practicas y la alineacién de la organizacion en relacion a la gestién global de los proyectos

(PMI, 2017).

Funciones de la PMO

Una oficina de proyectos cumple una serie de actividades y funciones en relacion a la
gestion y seguimiento de proyectos, todas definidas a partir del tipo de PMO y de las
caracteristicas de la organizacion donde se implementa, sus aportes pueden ser de tipo
operativo o estar orientadas a niveles de gestion y estrategia, pueden generar apoyo y soporte
a los equipos e incluso la direccién y control total de los mismos (PMI, 2017).

Entre las funciones principales que se pueden identificar en las PMO encontramos:

Definicién, implementacion y administracién de las metodologias para gestionar los
proyectos

¢ Entrenamiento y capacitacion de los gerentes de proyectos

e Coordinacion de los programas, portafolios y proyectos de forma simultanea

¢ Inicio, gestion, desarrollo y cierre de los proyectos

e Monitoreo, seguimiento y control de los proyectos para evaluar el grado de desempefio
¢ Implementacion de las politicas y procedimientos necesarios para la gestion optima y

eficiente de los proyectos. (PMI, 2017).
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Modelos de madurez de una PMO

Parte del proceso de revision y andlisis de la situacién en una organizacion, en relacion
a la gestién de proyectos, es determinar el grado de madurez del modelo y los procesos
aplicados por la empresa para llevar una gestion de proyectos exitosa, con base en esta
informacion, se deben tomar las decisiones necesarias para establecer los mecanismos y
acciones a aplicar en la organizacion.

Para realizar este proceso, el PMI ha establecido el “Organizational Project
Management Muturity Model — OPM3”, el cual se hace parte de las actividades de
estandarizacién definidas por dicha entidad para proporcionar a las organizaciones un método
por medio del cual, las organizaciones puedan hacer una evaluacion profunda de su situacion
en términos de gestidn de proyectos y validar si estos estan alineados con los objetivos
estratégicos y si se estan aplicando buenas practicas de gestion de proyectos (PMI, 2017).

Este modelo estd compuesto por 3 elementos fundamentales que permiten hacer el
proceso los cuales corresponden a:

e Conocimiento: el cual contiene toda la teoria del modelo.

e Evaluacion: el cual sirve para analizar los estandares aplicados por la organizacion.

¢ Mejora: donde se establecen los posibles cambios que se deben implementar dentro de
la organizacion.

OPM3 funciona igual que todo el estandar del PMI por lo tanto, la aplicacion de estos
lineamientos y estandares quedan para uso y aplicacion a discrecién de la organizacion, no son
férmulas que se apliguen exactamente igual en todas las organizaciones y los resultados
dependeran del grado de compromiso y esfuerzo aplicado (PMI, 2017).

Para lograr realizar una evaluacion de madurez, es conveniente aplicar una serie de
pasos que sirven para lograr el entendiendo correcto de la situacion actual de la empresa,

estos pasos son:
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Preparacion para la evaluacion: en este punto, se debe preparar a la organizacion para
entender el modelo de evaluacion a aplicar, conocer los procedimientos vigentes en la misma
en relacion con la gestidén de proyectos y hacer el acercamiento al proceso de validacion
OPM3.

Realizar la evaluacion: la organizacion debe realizar un analisis profundo del modelo
existente y la comparacion de las tareas y actividades desempefiadas con las planteadas en el
modelo OPMS3, determinando las mejores practicas que se puedan estar aplicando, asi mismo,
debe realizar todo el proceso de levantamiento de informacion asociada a la gestion de
proyectos para realizar un andlisis profundo que permitan identificar las habilidades y
capacidades de la organizacion en relacion con la gestion de los proyectos.

Plan de mejoras: las organizaciones que cuentan con un modelo y que estan dispuestas
a continuar todo el proceso, reciben un plan de mejora orientado a la aplicacién de cambios, el
reconocimiento de las fortalezas actuales, las capacidades con las que se cuenta e
identificacion de las necesidades que existe y que deben cubrirse para garantizar la efectividad
del proceso y ayudar a madurar el modelo en la organizacion.

Implementacion de las mejoras: en este punto, la organizacién asume el proceso de
transformacion, es el momento de iniciar la ejecucién del plan de mejoras el cual debe
ejecutarse durante un periodo de tiempo definido, la organizacion debe garantizar la ejecucién
de todas las actividades propuestas en el plan y enfocar los esfuerzos para obtener las mejoras
en la capacidad y cubrir las necesidades identificadas en los pasos previos.

Repeticion del proceso: el modelo OMP3 es un modelo ciclico, es decir, una vez se han
cubierto las etapas previas y con la ejecucion de los planes de mejora propuestos, la
organizacion debe entrar nuevamente en el proceso de evaluacion, esto con el fin de identificar
el grado de madurez alcanzado durante el proceso y al mismo tiempo evaluar nuevas mejoras

que se puedan implementar.
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Marco Institucional

Sl Colombia SAS es una empresa privada perteneciente al sector de servicios en
Tecnologias de la Informacion y las comunicaciones, creada en abril de 2009 en la ciudad de
Bogota bajo el nombre de 1+D Group SAS, inicié sus actividades como proveedor de servicios
de desarrollo de software y consultoria para las filiales del grupo BBVA en Colombia,
simultdneamente, inici6 una linea de negocio con el grupo ISBAN en Chile para la prestaciéon
de servicios al banco Santander Chile y para las filiales del mismo en Argentina, Colombia,
México, Puerto Rico y Uruguay, también realizé la prestacién de servicios para Prévida (Fondo
de pensiones de BBVA en Chile) (I+D Group SAS, 2009).

En el afio 2015, gracias al excelente trabajo desarrollado por la empresa en Chile y
luego de un largo proceso de negociacion, I+D Group, que en ese momento contaba con un
equipo de 27 profesionales, se unié a la multinacional francesa Sll Group y se convirtié en la
filial colombiana de la compafiia, al mismo tiempo, cambi6 el nombre a Sl Colombia SAS; este
proceso le permitié a la empresa formar parte de una organizacion con presencia en mas de 18
paises, 100 sucursales y cerca de 13000 empleados alrededor del mundo, asi mismo, este
proceso ayudo al crecimiento de la empresa en pais y hoy cuenta con mas de 200
profesionales en Colombia y exporta servicios a clientes en Chile, Espafia y Estados Unidos
(Sl Colombia, 2020).

Sl Colombia es una compafiia dedicada a la prestacion de servicios de consultoria y
desarrollo de software y sus clientes corresponden a las principales entidades del sector
financiero en Colombia (SII Colombia, 2020).

La empresa desarroll6 su modelo de negocio orientado a la atencion de las necesidades
de estas entidades y lo hizo a partir de la aplicacion de tres modalidades de servicios que hoy

componen el Core Business de la compaifiia, estas modalidades son:
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o Fixed Price: Proyectos de desarrollo de software, de costo y alcance fijo que se realiza
con un equipo administrado por la compaiiia (SIl Colombia, 2020).

e Team Leasing: Proyectos de desarrollo de software, de costo mensual, alcance y
capacidad fija que realiza un equipo administrado por el cliente (Sl Colombia, 2020).

e Time & Materials: Servicio de apoyo técnico, de costo mensual, alcance y capacidad fija
gue se realiza en las instalaciones del cliente por una persona o equipo administrado
por el cliente (Sl Colombia, 2020).
En la actualidad, SIl Colombia ha ampliado sus lineas de negocio y ha desarrollo

nuevos servicios como parte de su proceso de internacionalizacion y alineacion a los modelos

del grupo empresarial en todo el mundo.

Figura 1.

Lineas de negocio en Sl Colombia
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Misién

La empresa Sll Colombia tiene como misién “Desarrollar una relacion confiable,
innovadora y de largo plazo como partner tecnoldgico con nuestros clientes, amentando la
generacién de valor de sus negocios a través de nuestras soluciones tecnoldgicas.

Equipos de trabajo apasionados y profesionales, respaldan a cada uno de nuestros
clientes nacionales e internacionales en diferentes industrias, al brindar servicios de calidad”

(Sl Colombia, 2020).

Vision

La empresa Sl Colombia tiene como vision “Posicionar a Sll Colombia como el principal

partner tecnolégico en cada uno de nuestros clientes” (SIl Colombia, 2020).

Organigrama

La estructura organizacional de la empresa Sll Colombia, esta conformada por un area
administrativa, un area comercial, un area de recursos humano, un area operativa que es la
mas grande de la empresa y quien es la encargada de gestionar y desarrollar todos los
proyectos y servicios que la empresa ofrece, donde esta concentrado el 80% del recurso
humano de la compaiiia, por ultimo, la empresa tiene una gerencia general encargada de
establecer los lineamientos y el plan estratégico de la empresa y a su vez, reporta directamente
a la junta directiva en Colombia y a la gerencia internacional de la organizacion (Sll Colombia,
2020).

El area operativa existente en la empresa ha tenido un crecimiento constante y que se

ha convertido en un area crucial, de alta complejidad y prioridad para la empresa, ademas, deja
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en evidencia la necesidad de implementar una PMO que contribuya en la gestion, seguimiento

y control de los proyectos dentro de la compafiia (SIl Colombia, 2020).

Figura 2.

Organigrama SlI Colombia
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Nota: Elaboracion propia, basado en el Organigrama de la empresa Sll Colombia, (SlI

Colombia, 2020)

Sector Econémico

Sl Colombia es una empresa perteneciente al sector de Tecnologias de las Informacion
-Tl- y el desarrollo de software el cual corresponde al sector terciario de la economia, ya que
“abarca las actividades, relacionadas con los servicios materiales no productivo de bienes,

como la administracion, la ensefianza, el turismo, etc.” (RAE, 2001),
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Colombia se posicion6 en el afio 2019 como el cuarto pais con el mercado mas grande
a nivel Latinoamérica, superando los 8,2 mil millones de USD en ventas, de igual forma,
Colombia tiene una alta demanda interna en servicios de TI, necesidades que se encuentran
distribuidas en la industria manufacturera con ventas cercanas a (USD1.638 millones), eln el
sector de gobierno con ventas de (USD1.563 millones), sector financiero con ventas de
(USD1.494 millones) y finalmente para el sector de las comunicaciones con ventas de
(USD1.394 millones) (Federacion Colombiana de la Industria del Software y Tenologias
Informaticas Relacionadas FEDESOFT, 2021).

Se estima que al cierre de 2020, se cerraron negocios por el orden de los 28,9 billones
de pesos, con un crecimiento de 7,3% frente al 2019, asi mismo, ha tenido un crecimiento
constante en los ultimos cinco afios con una tasa del 16% anual (FEDESOFT, 2021).

La industria del software en Colombia representa el 1,7 % del PIB, el objetivo es lograr
alcanzar un 5% para el afio 2025, por esto, el gobierno a través del MINTIC (Ministerio de
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones) ha lanzado programas como Misién TIC
para formar méas de 150.000 personas en desarrollo de software con el fin de suplir las
necesidades de capital humano que requiere la industria. (MinTic, 2021)

Esta industria tiene una alta demanda de recursos humanos capacitados en desarrollo
de software y gestidn de proyectos tanto a nivel nacional como internacional, demanda que ha
crecido como consecuencia de los efectos del COVID-19 y la implementacion del trabajo
remoto que ha facilitado el proceso de contratacion de profesionales por parte de empresas

extranjeras.
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Metodologia

Primer nivel

Enfoque, alcance y disefio de la investigacién

Para el desarrollo de la presente investigacion se decidié implementar un enfoque
cuantitativo, el cual permite obtener resultados asociados a valores numeéricos medibles y los
cuales se pueden analizar a partir de modelos matematicos, obtenidos a partir del
procesamiento de toda la informacion recolectada, en este sentido, el enfoque cuantitativo se
adapta mejor a las caracteristicas de la investigacion y facilita la recopilacion de informacion a
través de instrumentos tipo encuesta, la aplicacion de andlisis de resultados, asi como la
medicion y cuantificacion de los mismos y la identificacion de tendencias entre otros aspectos.

El enfoque cuantitativo, es un conjunto de procesos organizados de manera secuencial
para comprobar ciertas suposiciones; a partir de la pregunta de investigacion se generan
hipétesis y variables en un contexto especifico (lugar y tiempo); se analizan y vinculan las
mediciones obtenidas (utilizando métodos estadisticos), y se extrae una serie de conclusiones
respecto de las hipétesis que se desean validar (Hernandez & Mendoza, 2018).

De igual forma, se plantea un alcance de tipo descriptivo el cual tiene como finalidad
especificar propiedades y caracteristicas de conceptos, fendmenos, variables o hechos en
contexto determinado, asi mismo, permiten definir y medir variables y su caracterizacion,
también facilitan el proceso de cuantificacion y generacion precisa de las dimensiones de un
problema, suceso, contexto o situacion (Hernandez & Mendoza, 2018).

En un estudio descriptivo el investigador selecciona una serie de cuestiones (variables)
y después recaba informacién sobre cada una de ellas, para asi representar lo que se investiga

(describirlo o caracterizarlo) (Hernandez & Mendoza, 2018), con este proceso se busca
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identificar las caracteristicas y propiedades del proceso de gestidn de proyectos actual dentro
de la empresa.

Esta investigacion es de tipo no experimental, teniendo en cuenta que no hay
manipulacién de variables y es de forma transversal debido a que la recoleccion de datos se
realizara en un Unico momento y en un tiempo (Hernandez, 2014), para este proceso, la
investigacion se realiza durante la Ultima semana del mes de abril de 2022, para identificar la
situacion al corte del mes.

Al ser una investigacion de corte transversal, se miden varias caracteristicas asociadas
al proceso de gestion de proyectos en la empresa, a través dela validacién y medicion de
variables e indicadores asociados al proceso.

Los resultados obtenidos en este proceso parten del planteamiento del problema, la
definiciébn de un contexto, la definicién del enfoque y el proceso de recopilacion y validacién de
los (Hernandez & Mendoza, 2018) permitiran obtener y generar conclusiones que se pueden

validar y contrastar con los datos y se genera una solucion a la problemética propuesta.

Definicién de variables

Como parte del proceso de analisis y diagnéstico del modelo de gestién de proyectos en
la empresa Sl Colombia, hemos tomando tomado como referencia los planteamientos de
Calderon (2012), las cuales permiten determinar la situacién de la organizacion en términos de
gestion de proyectos, obtener una medicion sobre el uso de herramientas y metodologias
dentro de la empresa y dimensionar la realidad del modelo de gestion de proyectos existente.

A partir de esta informacion hemos establecido las siguientes hipotesis que se esperan

resolver con la investigacion:



Tabla 1.

Definicién de variables

Hipotesis Variable

Definicion Conceptual

Definicién Operacional

La falta de una Metodologia de
metodologia precisa planificacion y
de planificacion y seguimiento de
seguimiento de proyectos
proyectos, genera un

impacto directo en el

tiempo en la ejecucion

de los proyectos

Es el conjunto de directrices 0
principios, adaptados como una
relacion de cosas por hacer, o un
enfoque con plantillas, formularios, e

incluso listas de verificacion, que son

utilizados durante todo el ciclo de vida.

(Montes-Guerra, G., & Diez-Silva,

2013)

¢ Cantidad de formatos y plantillas existentes para el
proceso de gestion de proyectos

e Cantidad de registros de lecciones aprendidas
registrados en cada proyecto ejecutado

e Cantidad de procedimientos existentes para el
proceso de gestion de proyectos

e Cantidad de procesos de formacion establecidos
en la empresa para la gestidn de los proyectos

e KPIs y métricas establecidas para la medicién del

proceso de gestion

Tiempo

(dependiente)

Por su parte, para (Diaz, 2009),
elaboracion completa de las
estructuras de desglose del trabajo

(EDT / WBS), medicién del esfuerzo

Tiempo = % de avance

% planificado
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estimado para cada tarea, la lista de

recursos y el plan de trabajo.

La falta de una
metodologia precisa planificacion y

de planificacion y

Metodologia de

seguimiento de

Es el conjunto de directrices o
principios, adaptados como una
relacion de cosas por hacer, o un
enfoque con plantillas, formularios, e

incluso listas de verificacion, que son

utilizados durante todo el ciclo de vida.

(Montes-Guerra, G., & Diez-Silva,

2013)

Cantidad de formatos y plantillas existentes para el
proceso de gestion de proyectos

Cantidad de registros de lecciones aprendidas
registrados en cada proyecto ejecutado

Cantidad de procedimientos existentes para el
proceso de gestion de proyectos

Cantidad de procesos de formacion establecidos
en la empresa para la gestidn de los proyectos
KPIs y métricas establecidas para la medicién del

proceso de gestion

seguimiento de proyectos
proyectos, genera un
impacto directo en el
tiempo en la ejecucion
de los proyectos
Costo

(dependiente)

Elaboracion de la linea base de costos

a partir de la estimacioén de todos los

costos necesarios para completar las

actividades que componen el proyecto

y generacién del presupuesto aprobado

Costo = Presupuesto ejecutado

Presupuesto planeado
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(Cruz, Guevara, Flores, & Ledesma,

2020)

La ausencia de
herramientas o Software
software de gestion (dependiente)
proyectos dificulta el

seguimiento y control

de los proyectos

Herramientas de

Son los todos los programas y
aplicaciones de computador disefiadas
para facilitar el desarrollo de una
actividad o tarea, en este sentido, es
todo el software implementado en la
empresa para apoyar el proceso de

gestion de los proyectos.

e Cantidad de herramientas de software
implementadas

e Frecuencia de uso de las herramientas

Seguimiento y
control

(dependiente)

Las métricas de tiempo, costo, alcance
y calidad son los principales factores
para medir el éxito de un proyecto,
también se ha decido incluir el logro de
los objetivos del proyecto como parte

de la medicion (PMI, 2017)

e Cantidad de proyectos ejecutados
satisfactoriamente

e Cantidad de proyectos impactados

e Cantidad de PQRS que se reciben por parte de los

clientes

Nota: Elaboracién propia, contiene las hipoétesis y variables que se validan en la presente investigacion



Poblacion y Muestra

Sll es una empresa que cuenta con 165 empleados, de los cuales 15 estan a cargo de
la direccién y gerencia de los proyectos de la empresa

Teniendo en cuenta que la cantidad de personas involucradas directamente con el
proceso de gestion y direccion de proyectos equivale a 15 personas, no se requiere de una
muestra para el desarrollo de la investigacion, en este caso, se aplicara la encuesta al universo

completo de los involucrados.

Seleccién de métodos o Instrumentos para la recoleccion de informacion

Con el objetivo de obtener informacién para el analisis y diagnostico adecuado de la
situacion actual de la empresa Sll Colombia en términos de la gestion de proyectos y de
garantizar una recoleccion de datos adecuada, se ha seleccionado el método de encuesta
haciendo uso de un cuestionario con preguntas cerradas y también con preguntas bajo la
escala Likert con opciones de medicién como “bajo, medio y alto”, “irrelevante, importante o
esencial” entre otros tipos de respuesta, estas opciones de medicion estan ajustadas a cada
una de las preguntas propuestas; el cuestionario fue distribuido a todos los gerentes de
proyecto de la empresa a través de la herramienta de gestion de formularios Microsoft Forms,
gestionado y administrado por los responsables de la investigacion, esta herramienta permite
obtener informacién puntual de cada uno de los gerentes de proyectos asi como informacion
cuantificable y medible. este tipo de encuesta permite identificar aspectos relevantes sobre la
situacion del modelo de gestiéon de proyectos existente en la empresa y al mismo tiempo,

establecer el grado de madurez que dicho modelo tiene actualmente (Calpa & Zambrano,

2015).
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Se realiz6 un seguimiento y control del desarrollo de la encuesta, para garantizar que se
diligenciara de forma oportuna por cada uno de los gerentes de proyectos involucrados en el
proceso, evitando que sea diligenciado mas de una vez por la misma persona o que no se
obtenga la informacién de todos las personas requeridas, esto a fin de garantizar el
cumplimiento de lo establecido para el proceso de investigacion.

Una vez se elaborado y validado el instrumento de recopilacion de datos, encuesta, esta
se envid a cada uno de los participantes (15) gerentes de proyectos de la empresa Sll
Colombia, a través de correo electronico para su respectivo diligenciamiento, asi mismo, se
establecié que la fecha limite para dar respuesta a dicha encuesta es el dia 30 de abril de
2022.

Para la elaboracion de las preguntas incluidas en la encuesta, se tomé en cuenta las
variables definidas previamente y que dan solucion a las hipétesis planteadas, con estas
preguntas se busca obtener la mayor cantidad de informacién que ayude al proceso de
medicién y validacion, se realiz6 el disefio de 2 encuestas para el proceso de validacion, la
primera encuesta fue revisada con el gerente de operaciones de la empresa quien valido la
pertinencia de todos las preguntas propuestas y sugirié cambios que se aplicaron en el
instrumento, de esta forma se generd una segunda version, en la cual se ajustaron las
preguntas y se organizaron de forma que se facilitara el proceso de entendimiento y
recoleccién de los datos, esta segunda encuesta se aplicé a los gerentes de proyecto de la
empresa; las estructuras de las encuestas se encuentra en la seccion de anexos al final de este
documento, versién 1 del instrumento en el anexo 1y version 2 del instrumento en el anexo 2.

Siguiendo los pardmetros y observaciones del juicio de expertos, se le dio validez a la
suficiencia de las variables, es decir, al nimero de aspectos adecuado para la medicion de
cada una de las variables por medir. Ademas, se ordenaron los items y la escala cualitativa

para mejor comprension de los encuestados.
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De igual forma, se realizara la generacion de una matriz DOFA en la cual se podra
evidenciar los aspectos identificados en el proceso de investigacion en relacion con las
fortalezas y debilidades del modelo actual y a partir de alli establecer acciones de mejora del
modelo, a través de la metodologia DOFA, podemos conocer la situacion de la organizacion,
identificando algunas de sus caracteristicas internas y los factores externos que la que afectan

en relacion con la gestion de proyectos.

Técnicas de analisis de datos

Con la informacion recopilada se proces6 aplicando un analisis estadistico de los datos
toda vez que la estadistica es una herramientas fundamental para realizar este tipo de
procedimientos y muy aplicada en investigaciones de tipo cuantitativo (Hidalgo, 2019) y de esta
forma se realiza la medicién de las variables planteadas y que se contrastan con la informacion
obtenida; inmediatamente después de obtener los datos requeridos para el proceso de
diagnéstico, la informacién se consolida en un documento que permite analizar los resultados
correspondientes para su revision y soporte del proceso.

Los datos obtenidos se analizan haciendo uso de estadistica descriptiva a través de un
conjunto de procedimientos que permiten recoger, almacenar y organizar la informacion y, a
partir del conjunto de datos obtenido, generar y presentar resultados mediante tablas y graficos,
junto con el resumen de las mediciones correspondientes, asi mismo, el andlisis de estos datos
se realiza con la medicién de la frecuencia relativa para determinar el porcentaje de
repeticiones o de ocurrencias de cada evento que se esta analizando con las diferentes
preguntas propuestas.

En relacion con el DOFA, se realiza una matriz con los hallazgos obtenidos para cada
uno de los aspectos de la empresa, entre ellos, los correspondientes a factores internos, que

estan bajo su control y que son susceptibles de transformacion, asi como aspectos
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correspondientes a factores externos que no estan bajo su control y que afectan el desarrollo
de su actividad.

El analisis se realizé sobre cada una de las preguntas incluidas en el instrumento, asi
mismo, al instrumento se le realizé andlisis del Alfa Cronbach para verificar su fiabilidad

obteniendo lo siguiente:

Tabla 2.

Verificacion de fiabilidad instrumento global.

Alfa Cronbach - Total

a (Alfa) 0,8867
K (Nro. items) 51
Vi (Varianza items) 9,34
Vt (Varianza total) 71,50

Nota: Elaboracién propia.
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Analisis de Resultados

A continuacion, se presenta los resultados generados para cada una de preguntas
realizadas en la encuesta, estas preguntas estan agrupadas por cada uno de los temas
planteados.

Es importante mencionar que la encuesta fue aplicada a todo el universo de personas,
gue a la fecha, se encuentran ejerciendo cargos de gerencia de proyectos, gerencia de
negocios y la gerencia general en Sll Colombia y quienes tienen a su cargo la gestion de todos
los proyectos, propios a externos de la empresa, el 47% de las personas encuestadas tienen
mas 5 afios en la empresa ejerciendo dicho rol y un 53% tiene menos de 5 afios en la empresa
ejerciendo el mismo rol, lo cual permite determinar que las personas si esta familiarizadas con
el proceso de gestion y cuentan los conocimientos correspondientes para el desarrollo de sus
funcionales.

Andlisis de las preguntas para validar la metodologia de planificacion y seguimiento de
proyectos

Figura 3.

Preguntas Metodologia de planificacion y seguimiento de proyectos
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Nota: Elaboracién propia, corresponde al analisis de las respuestas recopilada en la

encuesta efectuada a los gerentes de proyectos de Sll Colombia para identificar la

situacion de la empresa en relacion con la metodologia de planificacién y seguimiento

de los proyectos.

Pregunta.

1.

Anélisis

El 67% de los gerentes considera que la empresa requiere la implementacion de
una oficina de proyectos para fortalecer su proceso de gestion y organizacion de los
proyectos, para el 33% es importante la implementacién de la oficina de proyectos,
esta informacion deja en evidencia la necesidad existente en la empresa de
implementar una oficina de gestion de proyectos para apoyar todo el proceso y
fortalecer sus capacidades de gestion.

La gestidn de proyectos tiene un 20% de importancia para los gerentes, el 80% la
considera esencial, en linea con la informacion de la pregunta previa, todos los
gerentes concuerdan en la necesidad de implementar un proceso de gestion adecuado
para los proyectos y consideran que la compariia debe trabajar en su proceso de
implementacién de forma urgente.

El 60% de los gerentes reconoce que existe un equipo de personas que operan
como una oficina de proyectos, pero no reconocen esto como una PMO formalmente
constituida, por su parte, el 40% indica que no existe una oficina de proyectos, esta
situacion evidencia la ausencia de un area enfocada en controlar y centralizar todos
los procesos asociados a la gestion de proyectos dado que los gerentes no cuentan
con un area de apoyo para facilitar su gestion.

Para el 73% de los gerentes, es importante que se implemente una cultura de
proyectos alineada con algun estandar internacional que ayude a garantizar el correcto

proceso de gestion de proyectos en la empresa, para el 27% no es algo relevante, esta
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situacion revela una falla en el proceso interno, la no existencia de politicas y
metodologias impide que todos los gerentes estén alineados con la cultura de gestion
de proyectos generando una vision errada respecto del proceso y de la importancia
gue tiene para la empresa, eleva el riesgo de fallar en la ejecucion de los proyectos.

5. Para el 73% de los gerentes, la empresa deberia implementar una metodologia
basada en el PMI y en metodologias agiles como Scrum, el 27% restante considera
gue se debe implementar 1 sola metodologia y a partir de alli desarrollar todo el
proceso de gestion, en este punto es importante que la empresa evalle de forma
correcta su modelo de negocio debido a que no es conveniente fijar una Unica postura
en relacion a la metodologia dado que existe una alta dependencia de los clientes y
sus modelos de gestion.

6. Solo el 53% de los gerentes considera que algunos de los proyectos estan
alineados con los objetivos estratégicos, el 40% indica que no estan alineados y el 7%
mencionan que si esté alineados con los objetivos estratégicos, esta informacion
refleja una inconsistencia importante en relacion con el conocimiento que tienen los
gerentes de proyectos sobre la empresa y sus objetivos estratégicos, no hay acceso a
la informacion o no se esta realizando de forma correcta la comunicacion de la
informacion estratégica de la empresa a sus equipos de trabajo.

7. Solo 40% de los gerentes indican no tener conocimiento o acceso a los objetivos
estratégicos de la organizacion, el 33% tienen acceso limitado, 20% mencionan
conocer algunos de los objetivos y el 7% dicen conocerlos todos, en este punto es
claro que no existe el acceso a la informacion relevante por parte de los gerentes de
proyectos, esas limitaciones de informacion generan problemas en la comunicacion de

las necesidades y en el desarrollo correcto del proceso de gestién, restando
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10.

importancia a procesos clave e impidiendo el logro de los objetivos trazados por la
gerencia.

El 73% de los gerentes consideran que proyectos de la empresa tienen asignado
un responsable, el 20% indican que se asigna solo para algunos proyectos y el 7%
indican gue no se asignan, esta situacion deja al descubierto una falla en el proceso
de asignacién de responsabilidades, ademas de fallas en el seguimiento y control de
los proyectos, no pueden proyectos sin un responsable directo, los proyectos que se
encuentran en esta situacion estan expuestos al fracaso y al mismo tiempo son una
carga financiera para la compafiia.

Las lecciones aprendidas no estan siendo utilizadas de forma correcta, el 67% de
los gerentes indica que estas se tienen en cuenta para algunos de los proyectos, el
33% indica que no las utiliza, este es un factor de alto riesgo para la empresa dado
gue no esta haciendo uso de una de las herramientas mas importantes del proceso de
gestion de proyectos, estd omitiendo la generacion y uso de las lecciones aprendidas
gue son un insumo necesario en el proceso dado que aporta conocimiento y reduce la
probabilidad de fracaso en proyectos similares.

Existe dentro del equipo de gestion de proyectos conocimientos asociados a la
gestion de proyectos, con un porcentaje del 80%, el 14% no tiene los conocimientos y
habilidades, el 7% considera que todos cuentan con habilidades y capacidades, esta
informacién revela que no hay un conocimiento estandarizado dentro del equipo de
proyectos, asi mismo, la percepcion de esos conocimientos no esta alineada a la
realidad, es pertinente mejorar este punto para garantizar un dominio total del
conocimiento por parte de todos los responsables en relacién con la gestion de

proyectos y la forma como deben hacerlo dentro de la empresa
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11.

12.

13.

14.

Es evidente que no existe un area encargada de la centralizacion de la informacion
asociada a los proyectos, el 53% para los gerentes considera que no hay nadie en la
empresa a cargo de esta informacion, esto concuerda con la opinién del 47% restante
gue indican tener una gestién propia de sus proyectos, esta situacién expone a la
empresa a un riesgo alto de perdida de informacién dado que no cuenta con un
modelo centralizado de datos y documentos, asi mismo, con la salida de la empresa
de alguno de los gerentes se puede perder informacion valiosa de los proyectos,
ademas, se desconoce toda la informacion que cada uno tiene almacenada y su
relevancia para la empresa y los procesos.

Solo el 53% de los gerentes menciona que se esta realizando una evaluacion
correcta en algunos proyectos, el 40% indica que esa gestidn no se realiza y solo el
7% indica que se realiza para todos los proyectos, nuevamente se evidencia que la
empresa no cuenta con los procedimientos estandarizados y de conocimiento por
parte de todos los gerentes para la evaluacion de los proyectos y la capitalizacién de
esta informacién para mejorar los procesos internos.

El 27% de los gerentes indica que el modelo de gestion no satisface sus
necesidades en relacién con métricas y lineamientos de gestion, el 73% indican que el
modelo funciona solo para algunos proyectos, esto deja en evidencia que la empresa
esta teniendo dificultades para realizar de forma correcta el proceso de proyectos
debido a que no cuenta con una oficina de proyectos completamente desarrollada ni
con las metodologias y estandares de gestidn de proyectos correctos para el uso y
aplicacion por parte de los gerentes de proyectos de la empresa

El 60% de los gerentes considera que los roles de los gerentes estan bien
parcialmente dentro de la empresa para el proceso de gestién de proyectos, por su

parte el 33% considera que solo existe la definicion de los roles basicos y el 7%
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15.

16.

17.

considera que todos los roles estan bien definidos, es evidente que hay una muy baja
concentracion del conocimiento asociado a los roles del proceso de gestion de
proyectos y por consiguiente, es necesario desarrollar el proceso de capacitacion y
nivelacion del conocimiento al interior del equipo en términos de gestion de proyectos y
las responsabilidades correspondientes a cada uno

Solo el 47% de los gerentes reconoce la existencia de politicas y estandares de
gestion y control de los proyectos y su aplicacion en los proyectos, el 53% indican que
no existen esa politicas y lineamientos, esta situacion representa para la empresa un
riesgo alto de afectacion al proceso de gestion de proyectos debido a que no existe
una metodologia de gestion de proyectos estandarizada y socializada con todos los
gerentes de proyectos, que contenga los lineamientos, politicas y parametros guia
para desarrollar de forma satisfactoria el proceso y que a su vez pueda ser gestionada
y administrada de forma global por el equipo, se dificulta el proceso de empalme de
informacion y la generacién de data para la toma de decisiones.

Un 20% de los gerentes indica que la empresa no hace una evaluacion y
asignacion correcta de los recursos para los proyectos, el 73% indica que se realiza de
forma parcial y el 7% menciona que el proceso se realiza correctamente, esta
informacion muestra que el conocimiento existente en la empresa para la evaluacion y
asignacion de los recursos esta concentrado en una sola persona y por lo tanto, el
resto del equipo no posee la informacion suficiente para desarrollar de forma adecuada
la evaluacion y asignacion de los recursos aumentando el riesgo y probabilidad de
fracaso en los proyectos.

El 87% de los gerentes indican que en la empresa no se realiza un proceso de
formacion en temas de gestion de proyectos para los participes actuales del proceso ni

para nuevas personas que se integren al mismo, el 13% indica que solo se realiza con
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18.

19.

20.

algunas personas, se puede evidenciar que no existe un proceso de formaciéon
establecido en la empresa para capacitar a los gerentes, se asume que ellos tienen el
conocimiento necesario y se omite la formacidn en gestion asociada a los modelos y
practicas propios de la compafiia, situacion que se refleja en la diferencia de
conceptos y formas de trabajo de cada gerente.

El 73% de los gerentes de proyectos en la empresa cuenta con algun tipo de
formacion profesional en temas de gerencia, el 27% restante no cuenta con formacion
profesional enfocada a la gerencia de los proyectos, se evidencia que la mayoria de
los gerentes cuenta con la formacién necesaria para abordar y gestionar los proyectos
de la empresa, sin embargo, es necesario que se desarrolle un plan de formacién
orientado a nivelar el conocimiento y garantizar que todas las personas de esta area
cuenten con la formacién y experiencia necesaria para cumplir con las habilidades y
destrezas necesarias para el cago.

El 73% de los gerentes de proyectos en la empresa indican que es esencial que la
gerencia esté comprometida con todos los temas relacionados con la gestion de
proyectos, el 27% menciona que es importante contar con el apoyo de la gerencia para
el desarrollo de todos procesos asociados a la gestién de proyectos, en este sentido,
es pertinente que se defina dentro del modelo de gestion de proyectos cual sera el
grado de participacion y apoyo de la gerencia en todos los procesos, mas alla del
apoyo financiero y logistico.

El 93% indica que los procesos de retencién de conocimientos solo se aplican a
determinadas personas en la compaiiia, situacion que genera inconvenientes de
continuidad en los procesos, solo el 7% considera que el proceso se realiza de forma
correcta y general, es claro que la empresa presenta un modelo de retencion selectivo

lo cual no es conveniente para la continuidad del negocio, existe un alto riesgo de
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21.

22.

perder el conocimiento desarrollado, situaciéon que se traduce en costos de formacién
elevados y afectacion del servicio por la alta rotacion del capital humano en la
compafia.

La mayoria de los gerentes, 80%, se inclinan por implementar una metodologia de
gestion de proyectos basada en Scrum agile, esto teniendo en cuenta la tendencia en
implementacion que esta metodologia tiene en los clientes de la empresa, sin embargo
el 20% se inclina por la metodologia del PMI, tal como se indic6 en la pregunta 5, la
empresa debe adaptarse a las condiciones del mercado y a las caracteristicas de sus
clientes y tipos de proyecto para determinar cual metodologia es la mas adecuada
para abordar los proyectos, con un mejor aprovechamiento de sus capacidades
técnicas y de capital humano.

El 47% de los gerentes indican que en la empresa existe un repositorio de
lecciones aprendidas pero que este no esta actualizado afectando su implementacion
y USO en nuevos proyectos, el 33% indican que la empresa no cuenta con un
repositorio para almacenar esta informacién, el 7% indican que si existe el repositorio y
el 13% manifiestan que no tienen acceso al repositorio existente, de esta situacién es
posible determinar que la empresa debe mejorar el proceso de comunicacion y
socializacion de la informacion existente, asi como mejorar los procedimientos
asociados a la gestion de la infraestructura para garantizar el acceso a las
herramientas, documentos, repositorios y demas instrumentos que sirvan de apoyo

para la gestion de los proyectos y la consolidacion de la informacion.

De acuerdo con esta informacion es posible determinar que la empresa cuenta con los

recursos humanos, el conocimiento y la capacidades minimas necesarias para desarrollar e

implementar un modelo de gestién de proyectos que satisfaga sus necesidades, sin embargo, a

la fecha, la empresa no ha avanzado en el establecimiento de mecanismos de gestion claros,
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gue contengan definiciones y lineamientos enfocados a facilitar el proceso de gestion, hay
implementaciones aisladas que no aportan suficientes recursos metodoldgicos en relacion al
tema, de igual forma, deja en evidencia un grado de madurez medio bajo del proceso actual el
cual es generador de riesgos del alto impacto en la ejecucion de proyectos.

Se evidencia también que la ausencia de una oficina de proyectos dentro de la empresa
esta generando un impacto negativo importante en la gestion de los proyectos, impacto que es
progresivo y que esta estrechamente ligado a la cantidad de proyectos que la empresa esta
asumiendo como parte de su proceso comercial, hay evidencia de retrasos, sobre costos, baja
rentabilidad entre otros aspectos, por lo tanto, es pertinente que la empresa implemente una
oficina de proyectos para apoyar el proceso, que se encargue de estandarizar y centralizar toda
la informacion asociada a la gestion de proyectos y a través de ella, se haga la implementacion
de las metodologias correctas para realizar un proceso de gestion de proyectos eficiente,
seguro y confiable en la empresa.

Andlisis de las preguntas para validar la situacion de la empresa en relacién a la linea
base de tiempo

Figura 4.

Preguntas linea base de tiempo
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Pregunta.

23.

24.

Nota: Elaboracién propia, corresponde a la informacion recopilada de la encuesta
efectuada a los gerentes de proyectos de Sl Colombia para validar la situacion de la

empresa en relacion con la linea base de tiempo en los proyectos.

Anélisis

La mayoria de los gerentes, 80%, indican que los proyectos inician de forma
correcta, con una planificacion de tiempos adecuada, pero que estos no terminan en
las fechas definidas, en la mayoria de los casos esto sucede por un proceso de
seguimiento ineficiente y por una gestion errada de los alcances, el 7% indican que
los proyectos no inician en fechas, el 7% mencionan que los proyectos inician tarde y
el 6% final mencionan que los proyectos se cumplen segun el plan, esta situacion deja
en evidencia que solo una pequefia porcion de los proyectos estan ejecutandose
dentro de los tiempos definidos, en este sentido, la empresa debe enfocar su esfuerzo
en optimizar en proceso de planificacién y seguimiento de la ejecuciéon de los mismos,
los gerentes por su parte deben desarrollar sus habilidades para asegurar que se
cumplas los planes y cronogramas.

El 47% de los gerentes consideran que el proceso de planificacion no esta
estandarizado en su aplicacion, el 20% menciona la existencia de algunas politicas, el
27% concuerda en que existen pero no se usan y un 7% final dicen que no existen
lineamientos ni politicas, esta situacién deja en evidencia que la empresa no aplica de
forma estandarizada un adecuado proceso de planificacion de los proyectos, solo se
realiza para determinados proyectos y por lo tanto, hay un alto riesgo de presentar
inconvenientes en el proceso de seguimiento y ejecucién, se generan malas
planificaciones que posteriormente aumento de los tiempos y costos finales del

proyecto.
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25.

26.

27.

El 67% de los gerentes indican que la planificacion en tiempos de los proyectos no
se realiza de forma correcta, el 27% indican que solo se aplican algunos criterios para
la planificacion y el 7% final indican que si se realiza de forma completa, en este punto
es posible mencionar que en la empresa se generan cronogramas y planes de trabajo
muy ajustados, que no corresponden con las necesidades reales del proyecto, en
muchos casos, hay inconsistencias en relacion con la realidad de los proyectos en
términos de complejidad, se organizan para satisfacer al cliente pero luego se
evidencia impactos y retrasos, al mismo tiempo, es evidente que los gerentes no
estan alineados con el proceso de planificacion y realizan este procedimiento a criterio
personal.

Para el 80% de los gerentes, solo algunos proyectos presentan plena claridad en
relacion costo, tiempo y alcance, el 14% indican que hay claridad de esta restriccion y
el 7 % indican no hay claridad, a partir de la informacion obtenida se puede deducir
gue en la empresa no se realiza de forma correcta el proceso de valoracion y
planificacion de los proyectos, se inicia el proceso con muchos supuestos que no se
concretan, se permiten cambios de alcance sin considerar todos los impactos y se
impactan los proyectos frecuentemente.

El 80% de la gerencia menciona que el proceso de revision y priorizacion de los
proyectos no es adecuado, el 14% indican que si se realiza la priorizacién y el 7 %
indican no se realiza, a partir de esta informacion se puede indicar que no existe un
proceso correctamente definido y por consiguiente la priorizacién solo se hace cuando
es necesario, se abordan proyectos para cubrir la necesidad de ocupaciény a
demanda de los clientes, pero sin analizar a profundidad sus prioridades en relacién

con otros proyectos en curso.
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28. El 73% menciona que los indicadores definidos en la empresa para medir los
grados de avance y cumplimiento de los proyectos no son suficientes ni generan
informacion completamente Util para el proceso, el 20% indican que si existen
indicadores y métricas claras y utiles y el 7% indican que si existen métricas pero no
se controlan, en este punto se deja en evidencia que en la empresa si existen
métricas e indicadores, pero los gerentes no estan alineados con la informacion
asociada a los mismos, por lo tanto, no realizan las mediciones correctas a los
proyectos y no generan informacion relevante para la toma de decisiones por parte de
la gerencia, se debe realizar un proceso de formacion de los gerentes en relacién a
los indicadores y su administracion

29. En relacion con los cambios de alcance y el procedimiento para su aceptacion e
incorporacion en los proyectos, el 80% de los gerentes coincide en que si bien existe,
este no se aplica de forma adecuada, generando afectaciones e impactos en la
ejecucion de los proyectos, el 7% indican que no existen lineamientos, otro 7% indica
gue si existen algunos y un 6% final indica que se usa solo en determinados casos, en
este sentido se evidencia que no existe una adecuada politica para la gestion de los
alcances, los gerentes tienen visiones diferentes en relacién con el procedimiento y su
aplicacion, situacion que pone en riesgo los proyectos y impacta de forma directa los
planes de trabajo y los costos asociados, requiere un definicion clara y un proceso de
formacion para que este proceso sea realizado pro todos los gerentes bajo los mismo

criterios..

De acuerdo con esta informacion, se puede evidenciar que la empresa actualmente
presenta una serie de impactos relacionados con la gestion de las lineas base de tiempo de los
diferentes proyectos, estos impactos son causados por la falta de lineamientos y politicas

claras asociadas al proceso de planificacion de los proyectos, no hay una metodologia
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establecida bajo la cual se rijan todos los gerentes de proyecto, permitiéndole a cada uno
realizar la planificacion con base en sus propios criterios y experiencia, situacion que
posteriormente afecta el seguimiento y genera traumatismos cuando, por diferentes razones, se

cambia al gerente del proyecto.

Andlisis de las preguntas para validar la situacion de la empresa en relacién a la linea

base de costos

Figura 5.

Preguntas linea base de costos
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Nota: Elaboracién propia, corresponde a la informacién recopilada de la encuesta
efectuada a los gerentes de proyectos de Sl Colombia para validar la situacion de la

empresa en relacion con la linea base de costos en los proyectos.

Pregunta. Andlisis
30. El 67% de los gerentes indica que la asignacion de los recursos y validacion de

costos no se realiza para todos los proyectos, el 13% indica que no se usa el



PMO PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN LA EMPRESA SIl COLOMBIA SAS 54

31.

32.

33.

procedimiento de asignacién de recursos y el 20% indica que no existe el proceso de
asignacion, esta situacion deja en evidencia que existe un desconocimiento del
procedimiento de asignacion de recursos y hay un alto riesgo de asignacion del
Mismo recurso a varios proyectos afectando el rendimiento y eficiencia en la
ejecucion de los proyectos.

Para el 67% de los gerentes la revision de los recursos técnicos que se asignan a
los proyectos, se realiza de forma adecuada, un 20% indica no realizar ninguna
revision de esta indole y el 13% indica que lo realiza para proyecciones de nuevos
proyectos, esta situacion revela la ausencia de un modelo estandarizado y adoptado
por todos los gerentes para validar los recursos antes de iniciar los proyectos y por lo
tanto, existe el riesgo de asignar recursos equivocados a los proyectos generando
problemas de sobre costos o0 afectacion de los planes de trabajo

Un 80% de los gerentes indican que para la asignacién de los recursos se
profundiza Gnicamente en los proyectos criticos, cuando estos requieren perfiles
especiales y/o especificos, el 7% indica que no realiza ningan andlisis y solo el 13% lo
realiza siempre, por lo tanto es claro que se debe realizar un cambio en el
procedimiento para que la revision se realice a nivel general independiente del
tamano o complejidad de los proyectos que se abordan, todos los proyectos deben
tener esta evaluacion e incluirse como un requisito para poder dar avance a los
proyectos.

El 73% de los gerentes indica que la planificacién detallada de los costos se
realiza solo para algunos de los proyectos en curso, el 13% solo considera algunos de
los costos en el proceso y el 7% no realiza la planificacion, esta situacion genera
problemas debido a que no se tiene un control del presupuesto para todos los

proyectos, el no tener el control impide hacer un seguimiento preciso, no permite
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evaluar los impactos que pueden aparecer en el proyecto y es altamente probable
gue se generen sobre costos en la ejecucion del proyecto

34. Para 87% de los gerentes solo en los proyectos a los cuales se les hace el
proceso completo de planificacion de costos, se les realiza el seguimiento y
actualizaciéon durante el desarrollo, el 7% no realiza ninguna revision y el 7% final lo
realiza en todos los proyectos, en este punto se puede evidenciar que hay una muy
baja tendencia de control y seguimiento del presupuesto por parte del equipo de
gerentes, se esta dejando por fuera el control de muchos proyectos que hacen parte
del portafolio y que se requieren para generar informacion vital en la toma de

decisiones.

Con la informacion recopilada en esta seccion de la encuesta, se dejé en evidencia la
necesidad de implementar una metodologia de gestidn de proyectos que contenga los
parametros y lineamientos necesarios para garantizar los procesos de planificacion y gestién
de los costos y presupuestos asociados a los proyectos que se desarrollan, este proceso es
uno de los mas importantes ya que permite tener un control detallado del proyecto y su
situacion financiera ademas de proveer informacion relevante para la toma de decisiones por
parte del equipo gerencial, la empresa no cuenta con estos lineamientos y no es obligatorio
realizar este proceso para todos los proyectos, dejando un vacio importante en términos de la
informacién que se genera de los proyectos y por consiguiente, fallas en las mediciones
asociadas a la gestion.

Analisis de las preguntas para validar la situacion de la empresa en relacion a las
herramientas de software para la gestion de proyectos implementadas o usadas por los

gerentes de la empresa.
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Figura 6.

Preguntas herramientas de software par la gestion de proyectos
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Nota: Elaboracién propia, corresponde a la informacion recopilada de la encuesta
efectuada a los gerentes de proyectos de Sll Colombia para validar la situacion de la
empresa en relacion el uso de herramientas de software para apoyar la gestion de los

proyectos.

Pregunta. Analisis

35.

El 73% de los gerentes indica que en la empresa existe al menos 1 herramienta
disponible para la gestién de proyectos, sin embargo, que no esta estandarizado su
uso, el 20% indica que en la empresa hay por lo menos 2 herramientas y el 7%
indica que hay al menos 3, esto demuestra que no existe una definicion
estandarizada en la empresa en relacion con las herramientas de software para la
gestién de proyecto y que no todos los gerentes no estan alineados respecto de la

informacioén referente a las herramientas de uso.
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36.

37.

38.

Un 87% de los gerentes indican que actualmente estan haciendo uso de una
herramienta de gestion de proyectos, de las que estan en uso por la empresa, el
13% restante indica que hacen uso de 2 herramientas de forma simultanea, sin
embargo, cada gerente hace uso de herramientas diferentes porque no se encuentra
estandarizado el uso de una herramienta especifica y por consiguiente, no esta
centralizada la informacién asociada a dichas herramientas para uso por parte de la
compainia.

Un 40% de los gerentes indican que en la empresa existe un documento de uso
general para hacer el seguimiento de los proyectos, otro 40% indican que
desconocen de la existencia de lineamientos en este sentido, el 13% afirman que no
existen lineamiento en este sentido y finalmente el 7% menciona la existencia de
una herramienta estandarizada, esta situacion deja al descubierto una falla en el
proceso de formacién y comunicacion de los lineamientos y el acceso a los
documentos y herramientas para la gestion de proyectos.

Solo 33% de los gerentes indican que en la empresa existe un sistema de
gestion muy basico para el almacenamiento de la informacién asociada a los
proyectos, un 33% de los gerentes no saben si existen repositorios, un 20% indica
que existen repositorios para algunos archivos, el 7% indican que no existen
repositorios y el 7% restante indican que existe un sistema completo, en este punto
se evidencia una alta disparidad de la informacién y el conocimiento en relaciéon con
los repositorios y sistemas de almacenamiento de informacion, esto genera
problemas importantes porque los gerentes no hacen uso de las herramientas
existentes por descuido y/o por desconocimiento, obligando a la existencia de un
procedimiento manual que impide generar o extraer informacion de forma

automatizada y precisa.
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39. Para 67% de los gerentes indica que en la empresa no existe un plan de
formacion y capacitacion en herramientas de gestion de proyectos, el 13%
desconoce de la existencia de un plan de formacion, el 21% indica que existe, pero
no esta suficientemente desarrollado para aportar valor al proceso, esta situacion. es
un factor importante para tener un adecuado proceso de gestién, la falta de
formacién y conocimiento es la causa del uso inadecuado de las herramientas y por
consiguiente no proveer informacion Gtil para la organizaciéon en relacién con la

gestion de los proyectos

La informacion obtenida en esta etapa de la encuesta permitié evidenciar una gran
debilidad existente en la organizacion en relacion con el uso de las herramientas de software y
demas recursos tecnolégicos para la gestion de proyectos, en la actualidad la empresa no tiene
implementado un sistema de informacién suficientemente desarrollado y tampoco cuenta con
un reglamentado para el uso de herramientas de software comerciales o propietarias para la
gestion y seguimiento de los proyectos, que sea de uso obligatorio para todos los gerentes y
usuarios, que esté en capacidad de capturar, almacenar y procesar de forma masiva y
completa la informacion asociada a los proyectos, estado, responsables, grados de avance,
costos, cronogramas Yy otro tipo de informacion que sea de utilidad para la toma de decisiones,
al mismo tiempo, hace evidente la urgencia de un proceso de formacién y capacitacién de las
personas en el uso de las herramientas y los conocimientos asociados a los procesos de
almacenamiento y conservacion de la informacion, proceso que se debe realizar con el ingreso
de cada nueva persona y cada determinado periodo de tiempo para mantener a los equipos
actualizados con la informacion.

Andlisis de las preguntas para validar la situacioén de la empresa en relacion los
procedimientos para la gestion de existentes en la empresa para que los gerentes realicen un

proceso correcto de seguimiento y control.
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Figura 7.

Preguntas seguimiento y control
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Nota: Elaboracion propia, corresponde a la informacion recopilada de la encuesta
efectuada a los gerentes de proyectos de Sll Colombia para validar la situacién de la

empresa en relacién con los procedimientos de seguimiento y control.

Pregunta. Andlisis
40. El 67% de los gerentes indican tener a su cargo la gestion de 1 a 3 proyectos de
forma simultanea, el 20% indica tener entre 5 y 7 proyectos simultidneos y el 14%
manifiestan tener mas de 7 proyectos en simultaneo, esta situacion revela que no hay
una correcta distribucién de los proyectos entre los gerentes de la empresa, hay
gerentes con sobre carga de proyectos y por o tanto son mas susceptibles de fallar en
el proceso de gestion y seguimiento de los proyectos, asi mismo, es posible

determinar que todos los gerentes no cuentan con la misma trayectoria y
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41.

42.

43.

conocimientos en relacion con la gestién de proyectos y por consiguiente no estan en
la capacidad de atender mas proyectos y de esta forma balancear las cargas en el
equipo.

Para el 80% de los gerentes, los informes de gestion que se entregan proveen
informacion de utilidad media, es decir, como no se cuenta con métricas bien
definidas, la informacién que se logra obtener no es suficiente para la toma de
decisiones, por su parte, el 7% indica que los informes no son Gtiles y un 13% indica
gue si son de gran utilidad para el proceso de gestion, en este sentido, es pertinente
que la empresa realice una revisién de los informes para estructurarlos de tal manera
gue brinden la informacion necesaria y suficiente para el proceso de gestion, asi
mismo, que estén gestionados por un area que controle la data y la procese para
convertirla en informacién util y efectiva en la toma de decisiones.

Un 80% de los gerentes indica que el proceso de monitoreo se realiza de forma
estricta en los proyectos de los clientes, lo cual es correcto pues la mayoria de
proyectos que se desarrollan en la empresa corresponden a terceros, sin embargo, en
los proyectos propios no se hace ese mismo control dejando por fuera informacion
importante para la toma de decisiones, el 13% menciona que ese proceso solo se
realiza en los proyectos propios y el 7% restante indica que solo se realiza en los
proyectos de los clientes, es probable que en este punto se den diferencias debido al
rol o al tipo de proyectos en los cuales participan los gerentes, es necesario fortalecer
el proceso para asegurar que todos los proyectos cuenten con un proceso de
seguimiento y control adecuado y alineado con los parametros que se definan en la
organizacion

El 73% de los gerentes consideran que es de suma importancia que la empresa

establezca los parametros, politicas y lineamientos para hacer un monitoreo preciso y



PMO PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN LA EMPRESA SIl COLOMBIA SAS 61

44.

45.

constante a todos los proyectos que se desarrollan en la organizacion independiente
del tamafio y de los interesados, el 7% considera que no es relevante y el 20% por su
parte indica que es esencial, teniendo en cuenta esta informacion, es necesario que la
empresa realice una revision interna para validar los conceptos que manejan sus
gerentes respecto de las politicas y lineamientos de gestidn y garantice que todos se
adecuen a las definiciones de la empresa en este sentido y que adopten como
propios la aplicacién y uso de las politicas establecidas y de esta forma se obtengan
mayores beneficios dentro del proceso de gestion.

Un 47% de los gerentes indican que los seguimientos se realizan se realizan cada
2 semanas, sin embargo, la periodicidad de estos seguimientos estan asociados con
las definiciones de los clientes por lo tanto, se hacen acuerdos de seguimiento
mensuales o semanales en casos puntuales, el 13% manifiesta que los seguimientos
se realizan a vez por semana y el 40% restante indican que se realizan 1 ves al mes,
es importante que la empresa fije una postura en relacion con las sesiones de
seguimiento y que lo convierta en un estandar para todo el equipo de proyectos, es
decir, que se establezca un cronograma de reuniones semanal y/o quincenal al cual
asistan todos los gerentes y de esta forma se haga un proceso de seguimiento y
control adecuado y cercano en el tiempo para identificar problemas y mantener la
informacion de los proyectos actualizada y ajustada a la realidad.

El 80% de los gerentes consideran que los seguimientos realizados a los
proyectos cumplen de forma parcial con lineamientos basicos y generales asociados
con la gestion de proyectos, el 20% indica que si se cumplen con los lineamientos
basicos, es importante resaltar que la empresa no cuenta con seguimiento de
proyectos estandarizado entre todos los gerentes, situacion por la cual cada uno

analiza y procesa la informacidn de los proyectos de forma distinta, lo cual genera
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46.

47.

48.

dificultades para consolidar los datos y tener informacion realmente Util en relacion
con la gestién y seguimiento de los proyectos, es dificil conocer los avances reales de
muchos proyectos en curso.

El 60% de los gerentes indican que en la empresa hay por lo menos 3 diferentes
canales para hacer la socializacién de los seguimientos realizados, el canal mas
frecuente es a través de correos electronico y con las reuniones de control que se
realizan cada dos semanas, sin embargo, el 33% indica que se tienen 2 canales de
comunicacion, en este sentido se evidencia que la empresa ha habilitado y ha puesto
a disposicion del equipo canales y medios de comunicaciéon para informacion todo lo
relacionado al seguimiento de los proyectos, sin embargo, es pertinente que se haga
la estandarizacion de esos canales, se definan los criterios de comunicacion de la
informacién y se capacite al personal en el uso de estos canales .

El 87% de los gerentes indican que no existe autonomia para la toma de
decisiones relacionadas con la gestién, siempre hay una dependencia con la gerencia
operativa e incluso la gerencia general, por otra parte, el 13% de los gerentes indican
gue existe total autonomia para la gestién de los proyectos, por esta informacion se
puede deducir que no existe plena claridad en el tema, algunos gerentes dependen
de areas superiores para la toma de decisiones, si bien es valido que exista una linea
jerarquica de control y seguimiento, se debe contar con una politica clara respecto de
cuales criterios requieren de aprobacion y cuales no para facilitar el proceso, asi
mismo, todos los gerentes deben estar enterados de esta informacion y trabajar bajos
los mismos lineamientos.

Para el 80% de los gerentes, la gestion de los riesgos asociados a los proyectos
no se realiza para todos los proyectos, el 135 manifiesta que si se realiza

correctamente y el 7% indica que no se realiza nada en relacién con la gestion de
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49.

50.

51.

riesgo, claramente hay un falla importante en el proceso de gestion de los riesgos, la
empresa no cuenta con una politica definida que garantice la gestion de los riesgos
en cada uno de los proyectos, permitiendo vulnerabilidades y fallas en los procesos
gue pueden materializarse por la falta de control y seguimiento, situacién que causa
impactos importantes en la prestacion de los servicios y afectacion de tipo financiero
por reclamaciones efectuadas por las fallas evidenciadas en los proyectos a causa de
los riesgos no controlados.

El 67% de los gerentes indican que la gestion de los impactos se controlan para la
mayoria de proyectos, pero que no todos tienen lineamientos definidos para gestionar
esa tipo de situaciones, el 33% indica que siempre se realiza, dada esta informacion,
se debe establecer una politica general para aplicar en todos los proyectos y alinear a
los gerentes con esta politica., debido a que no estan todos realizando la gestion de
los impactos de la mis forma ni a todos los proyectos que se tienen en curso

El 53% de los gerentes indican que la gestion de los involucrados en los proyectos
se realiza solamente para algunos de los proyectos y esos involucrados son aquellos
gue tienen una participacion de tipo gerencial, descartando otro que podrian generar
aportes de valor para el flujo del proyecto, un 27% indica que siempre participan todos
los involucrados y el 20% menciona que no participan, es evidente que no hay un
lineamiento claro en relacion a este punto y por lo tanto es probable que se esté
omitiendo informacién importante a los involucrados en los proyectos, algo que puede
generar problemas y riesgos para la empresa, se debe trabajar en la estandarizacion
de este proceso y realiza el control correspondiente en cada proyecto que se ejecuta.

El 80% de los gerentes indican que en caso de presentarse algun tipo de alerta
sobre los proyectos que se desarrollan en la empresa, se notifican para su

correspondiente revision y control, por su parte, el 20% menciona gue esto solo se
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realiza para algunos de los proyectos en curso, en este punto la empresa debe definir
y estandarizar el procedimiento de alertamiento, aplicable por todos los gerentes y
para todos los proyectos, esto con en fin de evitar los impactos que se puedan

generar y los riegos de afectacion del servicio en proyectos de alto impacto.

En esta seccién de la encuesta se pudo evidenciar que la empresa cuenta con algunos
lineamientos generales para hacer el control y seguimiento de los proyectos, principalmente
gracias a que los gerentes de proyectos poseen bases de conocimiento sobre el proceso y la
aplican, sin embargo, el proceso no se aplica como regla a todos los proyectos de la
organizacion, existen algunos proyectos a los cuales el seguimiento se les realiza de forma
menos estricta y es alli donde normalmente se presentan la mayor cantidad de desviaciones,
sobre costos, cambios de alcance y aumentos de tiempos de ejecucion, debido a que no se

controlan de forma correcta.

A continuacion, se presenta el resumen general de los resultados obtenidos en el
proceso de validacion para cada uno de los aspectos evaluados en la empresa a través del

instrumento aplicado.
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Tabla 3.

Resumen general de resultados por variables

No. Variable Nro. preguntas Porcentaje Resultado

Metodologia de

V1 planificacion y seguimiento 22 56,2% Medio
de proyectos
V2 Linea base de tiempo 7 62,6% Medio Alto
V3 Linea base de costos 5 65,6% Medio Alto
Herramientas de software _ _
V4 para gestion de proyectos 5 35.3% Medio Bajo
V5 Seguimiento y control 12 65,9% Medio Alto
Promedio 57,1%
Desviacion
Estandar 12,8%

Nota: Elaboracién propia, contiene el resumen de los resultados obtenidos en la

encuesta para cada uno de los aspectos validados.

De acuerdo a la informacién obtenida en la investigacion, se evidencia que la empresa
tiene una calificacion media en relacion al modelo de gestion y sus metodologias, es decir,
existe un proceso de gestidon en la empresa, pero éste no esta suficientemente desarrollado ni
cuenta con el grado de madurez necesario para satisfacer todas las necesidades y
requerimientos de la organizaciéon en términos de la gestion efectiva de los proyectos, de igual
forma, las herramientas de software para la gestion de proyectos implementadas en la empresa
no son de uso obligatorio y no estan estandarizadas, siendo este un factor critico y el méas débil
en el proceso, dado que los gerentes no pueden centralizar la informacién de los proyectos ni
apoyarse en herramientas para detectar posibles desviaciones e inconsistencias en el proceso,

asi mismo, la empresa no puede generar reportes consolidados, precisos y respecto del estado
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de los proyectos y su gestion; en relacién con la gestion de las lineas base de tiempo, costo,
seguimiento y control, la empresa se encuentra en una linea media alta de madurez, esto
significa que se cuenta con las bases y conocimientos necesarios para adelantar de forma
correcta el proceso, principalmente por las capacidades del equipo humano vinculado a la
empresa, sin embargo, es necesario fortalecer estos procesos con la implementacion de las
metodologias correctas y la centralizacion de todo el proceso a través de una oficina de
proyectos que respalde, apoye y centralice todas las actividades asociadas a la gestion de

proyectos en la organizacion.

Figura 8.

Resumen porcentual variable

aVl =mV2 =V3 =V4 V5

Nota: Elaboracién propia, corresponde a la informacion recopilada de la encuesta

efectuada a los gerentes de proyectos de Sll Colombia.

De acuerdo con la informacién obtenida en el proceso de validacion de la situacion
actual de la empresa, se evidencia la hecesidad que existe de implementar una oficina de

gestion de proyectos que se adapte a la estructura organizacional y cuya funcién esté orientada
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a cubrir las necesidades de la empresa en relacién con la gestion de proyectos y por lo tanto es

viable iniciar el proceso de disefio e implementacion de la oficina en la organizacion.

Si bien la empresa ha realizado la implementacion parcial de procedimientos enfocados

en mejorar el proceso de gestion de proyectos y cuenta con la certificacion de calidad 1SO

9001, estos procesos se quedan limitados en cuanto al alcance y aplicacién especifica en la

gestion de la informacion, los procesos de capacitacion, la administracion de los indicadores y

la gestion de los proyectos a un nivel mas detallado y preciso.

A continuacion, presentamos la matriz DOFA generada a partir de la informacion

obtenida por parte de Sll Colombia en relacion con su situacion actual.

Tabla 4.

Matriz DOFA Sll Colombia - Gestion de proyectos

Andlisis interno

Fortalezas

Debilidades

Se cuenta con amplia experiencia en el
sector de TI

Capacidad de inversién

Dispone de recurso humano capacitado
en Tl y desarrollo de software

Cuenta con certificacion de calidad
Alta calidad del software

Presencia en las principales entidades
financieras del pais como proveedor de
servicios

Cuenta con algunos profesionales
capacitados en gestion de proyectos,
algunos con estudios avanzados y

certificaciones internacionales

No todos los responsables de proyectos
poseen estudios formales en gerencia
de proyectos

Talento gerencial conformado por
personas del area técnica

El modelo de gestién de proyectos no
esté alineado con un estandar Gnico
formalmente establecido en la empresa
No hay una gestion eficiente de los
proyectos

No hay una metodologia propia, se
adapta a las necesidades del cliente

No estan definidos todos los indicadores
relevantes para la medicion adecuada
de la gestién de proyectos en la

organizacion
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Andlisis Externo

Oportunidades

Amenazas

Oportunidades del mercado (proyectos
internacionales)

Crecimiento rapido y constante del
mercado del sector Tl

Posibilidad de incursion en mercados o
sectores diferentes al financiero
Tratados de libre comercio

Alta demanda de personal calificado
Crecimiento de necesidades en temas
de gerencia y gestion de proyectos por

parte de los clientes

Alta competencia

Cambios en las condiciones del
mercado por factores politicos
Alta rotacién de personal por
variaciones en las condiciones de
contratacion

Cambios en las politicas de
crecimiento por parte del grupo
empresarial Sll Group

Alta demanda de profesionales por
parte de empresas extranjeras

Alta rotacién de personal

Nota: Elaboracion propia, basado en los hallazgos obtenidos con la encuesta realizada a los

gerentes de proyectos de Sll Colombia.

El proceso de andlisis realizado evidencié que la empresa tiene actualmente varios

puntos débiles que deben ser revisados y solucionados de forma inmediata para mitigar

posibles riesgos y perdidas de informacion asociada a la gestion de proyectos, asi como

impactos financieros derivados del proceso, principalmente se debe trabajar en la

implementacién de herramientas de software que apoyen el proceso de gestién y que adapten

a las necesidades reales de la empresa en este sentido, sin embargo, es importante mencionar

gue en la empresa existen otros aspectos de relevancia que se convierten en fortalezas que

pueden ser potenciadas con la implementacion de una oficina de proyectos.

La empresa cuenta con un capital humano altamente capacitado en las lineas de

negocio de la empresa y asi mismo, cuenta con profesionales formados en gestién de

proyectos, que estan en capacidad de apoyar los procesos de expansion de la empresa a otras

industrias y mercados, tanto en el ambito local como en la region, siendo esta una oportunidad
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para avanzar en el plan de crecimiento de la empresa, la exportacion de servicios y la
consolidacion en el mercado.

Por otra parte, la empresa esta expuesta a riesgos de tipo comercial los cuales pueden
traer efectos financieros de alto impacto, esta situacioén se debe, principalmente a un efecto
derivado de un proceso de gestién de proyectos deficiente, la ausencia de procesos de
seguimiento y control detallado de los proyectos y la asociaciéon de esto a un proceso de
calidad de software parcialmente controlado, son factores de riesgo que en caso de
materializarse en algin proyecto externo puede generar perdidas econdémicas, afectacion a la
reputacion, perdida de clientes y sanciones importantes para la empresa.

De igual forma, la empresa necesita avanzar en la implementacion de una oficina de
proyectos con su respectiva metodologia para mitigar los riesgos y efectos financieros
existentes.

La empresa tiene la oportunidad de aumentar su capacidad de produccién una vez se
haya hecho la implementacion de la oficina de proyectos con el correspondiente proceso de
formacion y capacitacion de todo el capital humano existente, esto gracias a que lograra
focalizar y optimizar los recursos humanos, técnicos y financieros y sera mas eficiente en la
ejecucion de todos los procesos asociados a la gestion de proyectos y asi tener un mayor

crecimiento.
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Discusion de los resultados

Los resultados generados a partir de la investigacion realizada en la empresa S|
Colombia, permiti6 identificar diferentes puntos de falla en el modelo de gestién de proyecto
existente, la ausencia de una metodologia de gestion de proyectos es la principal causante de
los impactos evidenciados en la mayoria de los proyectos ejecutados por la empresa en el
ultimo periodo, asi mismo, esa falta de metodologia se esta viendo reflejada en los procesos de
gestion del tiempo y gestion de los costos; el proceso de gestion del tiempo es un elemento
importante dentro de la gestién de proyectos para garantizar el éxito del mismo (Perez, 2020),
de acuerdo con esta afirmacion, la empresa requiere de la implementacion de un proceso
formal para gestionar la definicion de todas las actividades asociadas a los proyectos y dar
cumplimiento a lo indicado por (Diaz, 2009) quien menciona que la gestion del tiempo incluye
los procesos necesarios asegurar la terminacién del proyecto, considerando la estructura de
desglose del trabajo (EDT / WBS) completa, un esfuerzo estimado para cada tarea y una lista
de recursos, teniendo en cuenta esa definicion, en Sll Colombia no se esta cumpliendo con la
generacién de los planes de trabajo para cercado del 20% de los proyectos desarrollados,
situacion que se convierte en un riesgo de alto impacto e impide la ejecucién de la actividades
de seguimiento y control correctas.

En esta misma linea, se evidencia un impacto en la gestion de los costos asociados a
los proyectos, la ausencia de la metodologia, la planificacién y estimacién errada de las
actividades y recursos que componen los proyectos, genera problemas en el proceso de
gestion de los costos, los costos corresponden al proceso de planificacion, estimacion,
presupuesto, gestion y control financiero del proyecto (PMI, 2017), estas dos tareas estan
directamente relacionadas, si no se realiza correctamente el proceso de gestion de tiempo con
la definicion correcta de la EDT, los recursos y el cronograma, es imposible la linea base de

costos y el presupuesto de cada proyecto y por lo tanto la empresa queda expuesta a
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sobrecostos en la ejecucién de los proyectos y por consiguiente problemas de rentabilidad, la
informacion recopilada confirmd la hipotesis planteada en relacion con la dependencia de la
linea base de costos y la existencia de una metodologia para la gestion de proyectos en la
empresa.

Se evidencio que el proceso general de gestion de proyectos de la empresa se
encuentra en una etapa de madurez baja, es decir, esta en la etapa inicial de implementacion,
la empresa no posee una estructura organizacional que incluya un area dedicada a | agestion
de proyectos, no cuenta con la implementacién de las herramientas de software adecuadas
para el seguimiento y control de los proyectos y las existentes no estan estandarizadas para el
uso de todos los gerentes e involucrados en el proceso de gestion, asi mismo, no hay evidencia
de la existencia de un proceso de control adecuado de métricas e indicadores de gestidon que
faciliten la identificacién de posibles desviaciones, fallas, riesgos y ostros aspectos de
relevancia para los proyectos, ademas, la falta de la metodologia correcta aumenta la
probabilidad de fracaso en la ejecucién de los proyectos, la generacion de sobrecostos, la
perdida del conocimiento, la duplicidad de esfuerzos, retraso en la ejecucion de las actividades
del cronograma de trabajo, incumplimiento en la ejecucién global de los proyectos y una

afectacion significativa en la rentabilidad de la empresa al final del ejercicio tributario.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Por medio de la aplicacion de la metodologia establecida para el desarrollo de esta

investigacion, se obtuvo informacién que posteriormente se analizd y procesé de acuerdo a los

parametros definidos, esta informacién permitio identificar aspectos relacionados con las

hipétesis planteadas, dando solucién a la pregunta de investigacion planteada al inicio del

proceso.

Con base en la informacién recopilada durante la investigacion, es posible indicar que la
empresa Sll Colombia requiere la implementacion de una oficina de proyectos que esté
orientada en la implementacion de la metodologia de gestion de proyectos para la
empresa, alineada con los estandares internacionales, que brinde el apoyo y soporte a
todo el equipo de proyectos y que garantice el seguimiento y control de todos los
proyectos, en este sentido, se propone la implementacién de una oficina de proyectos
en la empresa para satisfacer dicha necesidad y la cual esta desarrollada en este
documento.

Con la informacion y resultados recopilados a través de la encuesta aplicada a los
gerentes de proyectos de Sll Colombia, se logro realizar el diagnéstico al proceso actual
de gestion de proyectos existente en la empresa el cual evidencié que dicho proceso se
encuentra en una fase muy basica en relacién con los estandares y lineamientos
existentes para este tipo de procesos.

De acuerdo al andlisis de la informacion, fue posible determinar cual es el tipo de oficina
de proyectos que se ajusta a las necesidades actuales y futuras de la empresa,
teniendo en cuenta su modelo actual y su estructura se estableci6é que la empresa debe

hacer la implementacion de una oficina de tipo control, este tipo de oficina esta en
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capacidad de proveer todo el soporte y control del proceso de gestién de proyectos
brindando recursos y soporte al proceso.

e Se genero6 la identificacion de los requerimientos técnicos y funcionales que se deben
considerar dentro de la empresa para realizar la implementacion de una oficina de
proyectos que cumpla con las expectativas y necesidades que la empresa y su equipo
de trabajo tienen sobre el modelo de gestion de proyectos, esta informacién se incluye
como parte de la propuesta de implementacion de la PMO.

e A partir de la identificacion de las necesidades de la empresa para realizar el correcto
seguimiento y control de los proyectos, se hizo la validacién de indicadores y métricas
actuales y se generaron nuevos indicadores y métricas para que se implemente dentro
de la empresa para brindar informacién de utilidad al proceso gerencial y apoyar la toma
de decisiones dentro de la empresa.

e Como consecuencia de los hallazgos resultantes del proceso de investigacion, la
identificacion de las necesidades y requerimientos existentes en la empresa en relacion
con su proceso de gestion de proyectos, se propone la implementacion de una oficina
de proyectos, esta propuesta contiene toda la informacion necesaria para la empresa
realice el proceso, considerando un plan de implementacion, recursos, presupuesto,
etapas y demas aspectos relevantes para garantizar su ejecucion y puesta en marcha.

e Con la aplicacion de la encuesta a todos los responsables e involucrados en el proceso
de gestion de proyectos al interior de la empresa Sll Colombia, se recopild informacion
asociada a la situacién actual del proceso de gestion de proyectos en la empresa y se
evidencio la necesidad de establecer un modelo estandarizado para la gestién de
proyectos, que centralice todas las politicas, métricas, técnicas y herramientas, los
cuales encajan dentro de la implementacién de una oficina de proyectos (PMO) en la

empresa.
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Respecto de la hipétesis 1 en la que se indica que la falta de una metodologia de
planificacién y seguimiento de proyectos, genera un impacto directo en el tiempo de
ejecucion de los proyectos, fue posible evidenciar que la empresa en la actualidad no
cuenta con una metodologia definida y sélida enfocada en la gestion de los proyectos,
cubriendo de forma correcta los procesos de planificacion y seguimiento, asi mismo, los
proyectos no cuentan con las estructuras de desglose de trabajo de acuerdo a
lineamientos o estandares, los proyectos cuentan con un plan de trabajo general que
contempla actividades generales aplicables a la mayoria de los proyectos que la
empresa desarrolla.

Sobre la hipétesis 2 en la cual se indica que la falta de una metodologia de planificacion
y seguimiento de proyectos, genera un impacto directo en el costo de ejecucion de los
proyectos, se evidenci6 a partir de la informacion recopilada, que la ausencia de una
adecuada metodologia de gestidén de proyectos, que cumpla con el proceso de
planificacién y seguimiento esta genera un impacto directo en el proceso de gestion de
los costos, esto debido a que en la empresa no se realiza el proceso de estimacion de
todos los costos involucrados en el desarrollo de los proyectos, solo se consideran los
costos directos relacionados con el recurso humano, excluyendo otros costos fijos y
variables que afectan la linea base y por consiguiente se reflejan en presupuestos
inconsistentes y una baja rentabilidad.

Para la hipétesis 3 correspondiente a que la ausencia de herramientas o software de
gestidn proyectos dificulta el seguimiento y control de los proyectos, se concluye que
efectivamente la ausencia de herramientas de software para la gestion de proyectos
genera en la empresa dificultades para realiza de forma correcta y precisa el
seguimiento y control de los proyectos, no existe en la empresa una herramienta
definida para uso por parte de todos los gerentes de proyectos, esta situacion genera

gue cada uno haga uso de una herramienta diferente impidiendo centralizar la
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informacion y generar de forma automatica y confiable mediciones, validaciones de
estados, grados de avance, costos y control de tiempo de cada uno de los proyectos en
curso o de la informacién histérica para facilitar valoraciones de proyectos similares,
mismo tiempo pone en riesgo la operacion por posibles perdidas de informacion y

sobrecostos.

Recomendaciones

Sll Colombia, requiere de la implementacion y puesta en marcha de un area orientada a
la gestidn y direccion de todos los proyectos que la empresa desarrolla, propios o externos,
dicha area debe poseer una estructura organizacional para soportar y apoyar el desarrollo de
todas las actividades asociadas de dicho proceso, ajustada a los estandares y lineamientos
definidos por una metodologia de gestion de proyectos y que al mismo tiempo se encuentre
alineada con todo al plan estratégico de la compaiiia.

Teniendo en cuenta lo anterior, se propone la implementacion de una oficina de
proyectos en la empresa para cubrir y apoyar todas las necesidades de la organizacién en
términos de gestién de proyectos.

A continuacién se presenta la propuesta de implementacion de la PMO, que de acuerdo
con la informacion obtenida del analisis y diagnostico, cumple con las necesidades de la

empresa.

Propuesta de implementacion de la PMO en Sl Colombia

A partir de la informacion recopilada se identifico el tipo de oficina de proyectos a

implementar en la empresa para dar solucién a sus necesidades y requerimientos actuales en

relacion con la gestion de proyectos, asi mismo, las caracteristicas generales que dicha oficina
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de proyectos debe poseer para que se garantice un beneficio significativo y una mejora en el

proceso, asi como la generacion de valor para la organizacion.

Figura 9.

Estructura PMO propuesta para Sl Colombia

Responsable PMO

[ Coordinador de] [ Analista PMO ] [ Equipo Proyectos] Responsable
proyectos Documental

- e (D

L Project Manager

~— /o

Ciclo de vida del proyecto

Nota: elaboracién propia, corresponde con la estructura de PMO propuesta para

implementacion en Sl Colombia.

La implementacion de la oficina de proyectos en Sll Colombia va a generar un beneficio
en relacion con todo el apoyo y soporte técnico y funcional que se va a entregar a la

organizacion y a todo el equipo vinculado al proceso de gestién de proyectos, entre ellos:
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o Mejoramiento del proceso de seguimiento y control de los proyectos

e Precision en el proceso de planificacion, gestion de costos, presupuestos y riesgos de
todos los proyectos.

e Aumento de los casos de éxito

e Optimizacioén de recursos financieros y humanos

¢ Reduccién de costos

e Centralizacién de las lecciones aprendidas

e Generacion de métricas e indicadores de gestion
De acuerdo con lo indicado previamente, se presenta el plan de implementacién donde

se evidencian las etapas, tipo de PMO a implementar, principales funciones, perfiles,

indicadores, presupuesto y cronograma base para la ejecucion de esta implementacion.

A continuacion, se presenta informacion mas detallada respecto de la oficina de

proyectos a implementar en Sl Colombia.

PMO de tipo Control para Sll Colombia

Una vez finalizado el proceso de analisis y diagnéstico de la situacion de Sl Colombia
en relacion con su sistema o modelo de gestion de proyectos, se evidencid que en la empresas
existe un alto potencial de mejora de todos los procesos asociados a la gestion de proyectos y
permite reflejar la existencia de una necesidad orientada a la implementacién de un modelo de
gestion de proyectos que cumpla con los requisitos y satisfaga las necesidades de la empresa.

Es por esta razén que se plantea la implementacion de una oficina de gestion de
proyectos PMO dedicada a realizar todo el proceso de gestion y administracién de los

proyectos abordados por la compaifiia, responsable de establecer la metodologia, politicas y
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lineamientos bajo los cuales se regiran los equipos de trabajo y los responsables de proyectos
para el desarrollo de su labor profesional, asi como de centralizar y asegurar la informacion
relacionada para proveer valor y apoyar en el aumento de la eficiencia y productividad
operativa.

Por consiguiente, se presenta la propuesta de implementacion de la PMO mas
apropiada para la empresa es la PMO de Control, la recomendacion se realiza debido a que
esta le permite a la empresa establecer las politicas, metodologias y lineamientos necesarios
para ejercer la gestién de proyectos con la aplicacion del control correspondiente sobre los
proyectos y equipos.

Este tipo de PMO proporciona a los equipos de proyectos un soporte en todo el proceso
de gestion y al mismo tiempo asegura del cumplimiento de todos los requisitos y politicas
establecidos a través de distintos medios y recursos, ejerce un control moderado sobre los
proyectos en relacién con la gestion directa, es decir, los gerentes de proyectos seguiran
siendo responsables de los proyectos pero estaran en la obligacion de entregar reportes
periédicos de acuerdo a los lineamientos establecidos (PMI, 2017)..

Por otra parte, esta PMO le permite a la empresa establecer y adoptar el marco de
referencia o la metodologia de direccién de proyectos de mas conveniencia para la empresa, la
implementacion y uso de plantillas, formularios y herramientas de gestion especificas y realizar
la gobernanza de los proyectos de acuerdo a sus necesidades y requerimientos.

A través de esta PMO, los gerentes de proyecto de la empresa contaran con los
recursos, el soporte y apoyo metodolégico para avanzar en el proceso de gestion, se alineara
con un estandar y tendra las herramientas de gestion definidas a su disposicién para el uso
estricto en el desarrollo de los proyectos que le van a permitir aumentar la probabilidad de éxito
de los proyectos y el logro de su gestién.

La PMO de control debera asumir toda la responsabilidad en relacion con la definicién,

implementacion y puesta en marcha de la metodologia de gestién de proyectos seleccionada
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por la organizacion, el establecimiento de roles, responsabilidades, gestion de riesgos,
definicion y seguimiento de herramientas, recopilacién, almacenamiento y gestion de las
lecciones aprendidas, definicion de los modelos de formacion y mejoramiento, ademas de otros
aspecto de relevancia para el desarrollo de su labor y la del equipo de proyectos en general.

La PMO una vez implementada, debe ser un area independiente en términos de la toma
de decisiones, con la obligacién de reportar periédicamente el estado de sus obligaciones a la
gerencia de la empresa, asi como la dependencia en términos de presupuesto y adquisicién de
recursos.

Figura 10.

PMO integrada al organigrama de Sll Colombia
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Nota: Elaboracion propia, basado en el Organigrama de la empresa Sll Colombia, (SlI

Colombia, 2020), con la integracion de la PMO
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Funciones principales asocias a la PMO de Sll Colombia

A continuacion, se indican las principales funciones que estaran bajo responsabilidad de
la oficina de proyectos y del equipo que lo compone.

o Implementar la metodologia para gestién de proyectos en la organizacién

o Definir los estdndares y buenas practicas de gestion de proyectos a utilizar en la
empresa

o Realizar el seguimiento y monitoreo de los proyectos

o Apoyar el proceso de formacion y capacitacion

o Generary validar de los indicadores de gestion

o Gestionar y almacenar de lecciones aprendidas

o Controlar y almacenar la documentacion asociada a proyectos

o Gestionar y apoyar en la asignacion de recursos

o Crear, actualizar y controlar los formatos, plantillas y documentos necesarios
para el proceso de gestion de proyectos

o Implementar las herramientas de software para la gestion de proyectos

o Generar los informes y reportes de gestion para la gerencia

o Brindar apoyo y acompafiamiento a los involucrados de la gestién de proyectos
en todas las etapas del proceso

o Asignar los involucrados y roles a cada uno de los proyectos.

Recurso humano requerido para PMO de SIl Colombia

A continuacion, se presenta la informacién de los roles que deben ser incorporados al

equipo para la gestion de la oficina de proyectos al interior de la empresa.
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Tabla 5.

Recurso humano requerido para PMO de SllI Colombia

81

Rol

Funciones

Habilidades

Responsable
PMO

Definicion procesos de formacion
Gestidn y asignacion de recursos
Definir y establecer los estandares
Definir y establecer la metodologia

Apoyo a lideres y gerentes de proyectos

Conocimientos avanzados en
gestion de proyectos
Creatividad

Pensamiento estratégico
Relaciones interpersonales
Habilidades blandas

Trabajo en equipo

Liderazgo

Gerentes de

Gestion de proyecto

Conocimientos en gestion de

proyecto Seguimiento y control de los proyectos proyectos
Planificacién Gestion del cliente
Generacion de informacién para Comunicacién efectiva
indicadores de gestion Trabajo en equipo
Liderazgo
Negociacion
Analista PMO  Soporte en gestion de proyectos Conocimientos en gestion de

Apoyo en proceso de auditoria

Asesoria, formacién y orientacion

proyectos
Comunicacién
Trabajo en equipo
Servicio al cliente

Autogestiéon

Responsable

documentacién

Revision de la documentacion de cada
proyecto

Recopilar y almacenar las lecciones
aprendidas

Garantizar existencia de los repositorios

Soporte y apoyo al equipo de proyectos

Conocimientos en administracion

de documentacion
Trabajo en equipo

Autogestion

Equipo de
proyectos

Participar en el desarrollo y ejecucion de
los proyectos

Entrega de documentacion

Conocimientos técnicos especificos

relativos a su cargo

Trabajo en equipo
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Participar en los procesos de formacién  autogestion
Todas las actividades relativas a su

cargo

Nota: Elaboracién propia, contiene la informacién de los perfiles necesarios para satisfacer las

necesidades de la oficina de proyectos y garantizar su correcta operacion.

Métricas e indicadores de desempefio para la PMO de Sll Colombia

Como parte del proceso de implementacién de una oficina de proyectos, es pertinente
establecer las métricas e indicadores de desempenfio (KPI) los cuales facilitan la definicién de
objetivos organizacionales y su respectiva medicion (Polarisoft, 2014), estas mediciones
permiten generar informacién relevante sobre el proceso y que apoyara la toma de decisiones
por parte de la gerencia de Sll Colombia, en este sentido se proponen los siguientes

indicadores:

Tabla 6.

Métricas e indicadores de desempefio para la PMO de Sl Colombia

Indicador Descripcién Frecuencia
(KPI)
Retornode la  Es un indicador de alta relevancia para la gerencia de S| Mensual

inversion ROl Colombia, permite evaluar la influencia de la PMO en el
desempefio de la compafiia, ayuda a determinar la diferencia

entre la inversion y la utilidad generada en cada proyecto

Tiempo de Este indicador esté orientado en evaluar la velocidad de Mensual
lanzamiento entrega de los proyectos y su puesta en marcha, de igual

forma, es una indicador que ayuda a validar el grado de

cumplimiento de los planes y/o cronogramas de proyectos

con la medicién y control del tiempo de ejecucion del

proyecto.
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Utilizacion de  Este indicador se define para medir el grado de precision en Mensual
recursos la asignacion y uso de los recursos a partir de la validacion de

las habilidades vs la tareas requeridas.
Ejecucién de Indicador para medir el % del presupuesto ejecutado vs % del Mensual
presupuesto presupuesto sin ejecutar
Cantidad de Permite conocer de la cantidad de proyectos que se Mensual
proyectos ejecutaron cumpliendo las restricciones de tiempo, alcance y
exitosos costo y que a su ve generaron en valor esperado
Cantidad de Permite conocer de la cantidad de proyectos que se no Mensual
proyectos ejecutaron cumpliendo las restricciones de tiempo, alcance y
fallidos costo, que no generaron valor o que sufrieron impactos
Cantidad de Medir la cantidad de reportes de fallas recibidos por parte del Mensual
incidencias usuario final o cliente.
Procesos de Medicion de la cantidad de procesos de formacion y Semestral

capacitacion

capacitacion de personal en temas relacionados con la PMO

Nota: Elaboracion propia, contiene los principales indicadores de gestion para medir la gestion

de proyectos dentro de la empresa

La empresa debera realiza el planteamiento de indicadores de gestion adicionales para

el seguimiento y control de todo el proceso asociado a la oficina de proyectos y a la gestion

centralizada de todos los proyectos que se desarrollen a partir de su implementacion, este

proceso va a proporcionar ventanas competitivas para la empresa siempre que se mantenga el

control y seguimiento estricto de todas las actividades asociadas a la gestién de proyectos con

la medicién de todos los indicadores propuestos.

Integracidon con procesos de la organizacion

A continuacion se presenta la integracion de la nueva PMO con los procesos actuales

de la organizacion, el area de gestidn de proyectos estara dentro de los procesos de apoyo y
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proveera todo el soporte necesario para el desarrollo de proyectos para los procesos
misionales y estratégicos, asi como a los demas procesos de apoyo existentes en la actualidad
en la empresa.

Figura 11. Mapa de procesos de Sl Colombia
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Nota: Elaboracién propia, basado en la informacién del mapa de procesos de Sll Colombia,

actualizado con la integracion del area de gestion de proyectos.

Etapas parala implementacion de la PMO en Sll Colombia

Para la implementacion de la PMO en Sl Colombia se propone realizar 4 etapas las

cuales se describen a continuacion:
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Figura 12. Etapas implementacién PMO en Sl Colombia

O
3

Nota: elaboracién propia, contiene la informacion asociada a las etapas propuestas para la

implementacion de la PMO en Sll Colombia.

Tabla 7.

Etapas para la implementacion de la PMO en Sl Colombia

Etapa Descripcion

Inicio En esta etapa la empresa debera realizar un analisis interno para definir
y destinar los recursos econdémicos, técnicos y humanos que estaran a cargo de
iniciar y ejecutar la implementacion de la PMO, a partir de alli se realizara la
definicion de proyecto, como parte de los objetivos estratégicos, por
consiguiente debera pasar por las aprobaciones y aplicacién de todos los

procesos de planificacion, seguimiento y control correspondientes.

Creacién Se recomienda que la PMO se ubique dentro del organigrama de la

empresa como un area transversal, es decir, que esté capacidad de dar apoyo y
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soporte a todos los requerimientos de proyectos para las diferentes areas, la
oficina de proyectos dependera directamente de la gerencia general.

En esta etapa también se debe garantizar la ejecucién de tareas
intermedias necesarias para la creacién de la PMO como son:

e Confirmacion del equipo humano que estara apoyando todas las
actividades de la oficina de proyectos.

¢ Definicién del plan de formacién asociado a las actividades de la PMO
con la participacién de especialistas en el area de gestion de proyectos
para formar tanto al equipo humano responsable de la PMO como de los
actuales responsables de los procesos.

e Disefio de procesos, procedimientos, formatos y seleccién de la
metodologia por parte del equipo vinculado a la PMO, todos los
documentos generados en este punto se deberéan validar, ajustar y
aprobar para su uso por parte de todos los miembros de la empresa que
estén directamente relacionados con el proceso de gestion de proyectos.

e Disefio del proceso de comunicacion, se debe establecer el plan de
comunicaciones bajo el cual la PMO desarrollara todo el proceso de
gestion con el equipo, los procesos de formacion, la atencién de
requerimientos y demas temas relacionados con el apoyo y soporte de

los procesos de los cuales son responsables.

Operacion una vez se haya ejecutado las etapas previas, garantizando que se
encuentran desarrollados y formalizados todos los documentos, formatos,
plantillas, metodologias, politicas y demés documentos y lineamientos para la
gestion de los proyectos en la empresa, se dara inicio de las actividades de la

PMO con las primeras sesiones de trabajo asociadas a la validacién de los
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proyectos actuales y el seguimiento de los mismos, desplegando el soporte y
apoyo a los equipos de trabajo, durante las primeras actividades, es factible
identificar mejoras que seran implementadas posteriormente, en esta etapa se
mantendra activos los procesos de formaciéon y comunicaciones establecidos en

la etapa previa.

Mejoramiento conforme la PMO adquiera experiencia y se consolide, se procedera a
realizar una evaluacion periddica para identificar cambios y mejoras que se
pueden aplicar a la PMO y al proceso, se debe evaluar los formatos,
procedimientos, métricas y demas componentes para que sean ajustados y
adaptados a las necesidades actuales y/o confirmarlos si se encuentran dentro
de los lineamientos, esto también permite conocer el grado de satisfaccion y

calidad de la PMO implementada.

Nota: elaboracién propia, contiene la informacién asociada a las etapas propuestas para

la implementacion de la PMO en SlI Colombia.

Presupuesto inicial para la PMO

A continuacion, se presenta un presupuesto inicial en el cual se indican los costos que
deberan considerarse para la implementacion y puesta en marcha de la oficina de proyectos en
la empresa, esta informacion es de referencia y esta sujeta a cambios, cabe mencionar que
estos costos se indican asumiendo que la empresa no cuenta ni con el personal ni con los
recursos técnicos disponibles, sin embargo, en caso de ya poseer con algunos de estos, el

costo se puede reducir.
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Tabla 8.

Presupuesto inicial implementacién PMO en Sl Colombia

Categoria Descripcion Cantidad Costo Tiempo Costo total
mensual (meses)

RRHH Responsable PMO 1 4.500.000 12 57.000.000
Coordinador de 1 3.000.000 12 36.000.000
proyectos
Analista PMO 2 2.000.000 12 48.000.000
Responsable 1 1.800.000 12 21.600.000
documentacion

Infraestructura Equipos de 4 8.000.000 1 8.000.000
y formacién ~ computo
Capacitaciéon 1 9.000.000 2 18.000.000
inicial (instructor)
Software 150 4.500.000 12 54.000.000
(licencias)
Total 242.600.000

Nota: Elaboracion propia, contienen la informacion de los costos asociados al proceso de

implementacion y puesta en marcha de la oficina de proyectos en la empresa

Es importante mencionar que los costos presentados en la tabla previa corresponden a
informacion de los perfiles y los recursos técnicos valorados a tiempo presente, por lo tanto, es
necesario que se realice una actualizacion de los mismos a la fecha de inicio de las actividades

de implementacion de la PMO en Sll Colombia.

Cronograma base para laimplementacién de la PMO en Sll Colombia

A continuacion, se presenta un plan de trabajo base para la implementacion de la oficina

de proyectos en Sll Colombia.
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Figura 13. Plan de trabajo base para la implementacion de la PMO en SIl Colombia.

Task Name

1|4 socializacion propuesta

2 Presentacion propuesta de PMO
gerencia SII Colombia

3 Aprobacion propuesta técnica

4 Aprobacion presupuesto

5 |4 Implementacién
6 Reclutamiento RRHH para PMO
7 Adquisicion de infraestructura

8 Adecuacion fisica (si se requiere)
9 Creacion plan de formacion

100 Capacitacion RRHH PMO - lideres
117 Definicion de metodologia

lineamientos

131 Creacidn de formatos, plantillas,
repositorios, cuadros de mando

de software

15| Capacitacion equipo operativo
16/ Implementacion oficial de
metodologia, procedimientos,

técnicas

17| 4 Evaluacion y seguimiento

18/ Evaluacion de la implementacion
de la PMO

herramientas, formatos, plantillas,

Duration

15 days
3 days

7 days

5 days
175 days
15 days
30 days
15 days
15 days
15 days
22 days

12/ Creacion de politicas, estandares y 22 days

22 days

14| Seleccion, adquisicion e instalacion 15 days

15 days
30 days

30 days
30 days

August | September |October | November |December |January |February |March | Aprl | May June
els|mlels|mlelalmlels/mlelslmlele/m|elelm/ela|m ele/mnlelsl/m[ele
1

I I

Nota: Elaboracién propia, contiene un plan de trabajo base que sirve de guia para la

implementacién y puesta en marcha de la oficina de proyectos en la empresa.

Durante la etapa de implementacion, se debe trabajar en la definiciéon de todos los

formatos y plantillas necesarias para satisfacer las necesidades de informacion propias del

proceso de gestion de proyectos, asi mismo, se debe destinar un equipo para preparar y

documentar toda la informacién de los proyectos actuales y pasados desarrollados por la
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empresa para su posterior incorporacion en el modelo, estos proyectos no tendran toda la
informacion, formatos o plantillas pero si serén referenciados e inventariados.

Una vez la PMO esté en funcionamiento dentro de la empresa, se debe garantizar el
correcto almacenamiento y gestién de la documentacién, las lecciones aprendidas y la
generacién de los indicadores de gestion de tal forma que proporcione informacién de valor
para la toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion.

Se recomienda realizar un proceso de auditoria cada 6 meses para validar y asegurar
gue se esta aplicando de forma correcta la metodologia implementada asi como el uso
adecuado de los formatos y plantillas en cada uno de los proyectos desarrollados o en curso.

Es pertinente que al menos una vez al afio se realice un proceso de capacitacion de
todo el equipo vinculado con la gestion de proyectos dentro de la organizacién para garantizar

gue todas las personas estén alienadas con la metodologia y los procedimientos establecidos.
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Anexos
Anexo 1: Instrumento de validacién inicial

¢, Qué tan relevante es para la empresa la existencia de una oficina de proyectos?
o Esirrelevante
o Esimportante
o Esesencial
¢ Qué tan importante es la para la empresa la gestion de proyectos?
o Esirrelevante
o Esimportante
o Esesencial
¢, Cual de las siguientes herramientas utiliza para la gestion de proyectos en la
organizaciéon?
o MS Project
Jira
Trello
Excel
Ninguna de las anteriores
Otra: cudal?
¢ Es tan importante para la empresa la implementacion de una cultura de
proyectos alineada con estandares internacionales?
o Baja
o Media
o Alta
¢En la organizacion utilizan métricas o indicadores para medir la situacién de un
proyecto?
o No existen métricas definidas
o Existen algunas métricas pero no son suficientes
o Existen métricas e indicadores claramente definidos pero no se controlan
o Existen métricas e indicadores
¢ Cudl es la metodologia que aplica para la gestion de los proyectos que tienen a

o O O O O

su cargo?
o PMI
o Prince2
o Agile Scrum
o Agile XP
o Ninguna

¢ Tiene usted formacion profesional en gerencia de proyectos o cuenta con algun
tipo de certificacion sobre esta tematica, Cual?
Certificacion PMI
Especializacion en Gerencia de proyectos
Certificacién en metodologia Scrum (Scrum Master, Product Owner)
Ninguna
Otra, cual?

0 O O O O
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10

11

12

13

14

15

¢,Cual es la cantidad de proyectos que usted gestiona o0 administra de forma
simultanea dentro de la organizacion?

o Dela3
o Deda7
o Masde7

¢ Como responsable o participe en la gestion de los proyectos de la empresa,
considera que estos se encuentran alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacién?
o No se encuentran alineados
o Algunos proyectos
o Solo los proyectos transversales a la organizacion
o Todos los proyectos estan alineados
¢Bajo la metodologia 0 modelo de gestion de proyectos actual, todos los
proyectos tienen asignado un responsable, gerente o director de proyecto?
o Ningun proyecto tiene asignado un responsable
o Algunos proyectos tienen asignado un responsable
o Todos los proyectos tienen asignado un responsable
¢,Cuando se inicia un proyecto en la empresa, existe claridad en relacién al
tiempo, costo, alcance y calidad esperado por la ejecucion del proyecto?
o No hay claridad
o Hay claridad solo en algunos aspectos
o Hay total claridad
¢ Los informes de gestion que se generan en la empresa para evaluar el
desempefio de los proyectos representan utilidad para la organizacion?

o Baja
o Media
o Alta

¢, Considera que la gerencia de la empresa debe comprometerse con la gestién de
los proyectos?
o Esirrelevante
o Esimportante
o Esesencial
¢La organizacion cuenta con algun tipo de repositorio de lecciones aprendidas
para apoyar la gestién de los proyectos?
o Sicuenta con un repositorio
o No cuenta con un repositorio
o Cuenta con un repositorio pero no esta actualizado
o Cuenta con un repositorio pero no se tiene acceso a él
¢, Considera que la empresa realiza la gestion y control de los riesgos asociados a
los proyectos en curso?
o No larealiza
o Lo realiza para algunos proyectos
o Siempre la realiza
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16

17

18

19

20

21

22

23

98

¢, Considera que la empresa realiza la gestion adecuada de las lecciones
aprendidas de proyectos anteriores en los proyectos actuales?
o No larealiza
o Lo realiza para algunos proyectos
o Siempre la realiza
¢ Considera que la organizacion esta aplicando algin mecanismo para garantizar
la retencion del conocimiento asociado a la gestion de proyectos?
o No larealiza
o Lo realiza con alguna personas
o Siempre se realiza
¢ Cual de los siguientes marcos de referencia para la gestion de proyecto
considera que la organizacién deberia implementar?

o PMI

o Scrum Agile
o Hibrido

o Ninguno

o Otro, cual?

¢, Considera que las personas que tienen relacion directa con la gestién y
seguimiento de los proyectos en la organizaciéon cuentan con los conocimientos y
habilidades necesarias para el desarrollo de su actividad?

o No cuentan con los conocimientos y habilidades
o Algunas personas cuentan con los conocimientos y habilidades
o Todas las personas cuentas con los conocimientos y habilidades

¢ Tiene la empresa algun proceso de formacién y capacitacion del personal en

temas relacionados con la gestién y control de los proyectos?
o No larealiza procesos de formacion
o Lo realiza con algunas personas
o Siempre realiza procesos de formacion

¢ Considera que la organizacion realiza adecuadamente el proceso e priorizacion y

asignacion de los proyectos?
o No se realiza el proceso de priorizacion
o Se realiza siempre y cuando se requiera
o Se realiza adecuadamente priorizacion de los proyectos

¢, Considera que en la organizacion debe realizar el proceso de monitoreo y control

del desempefio de los proyectos?
o Esirrelevante
o Esimportante
o Esesencial

¢,Cada cuanto tiempo se realizan las reuniones o sesiones de planificacion y

seguimiento de los proyectos?
o Nunca
o 1lvezalasemana
o 1vezcada 2 semanas
o 1lvezal mes
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24

25

26

27

28

29

30

31

o Solo cuando hay problemas con los proyectos
¢, Considera que las sesiones de seguimiento de proyectos cumple con los
lineamientos basicos y adecuados para evaluar los avances obtenidos en la
ejecucion proyectos?
o No cumple con los lineamientos basicos
o Cumplen parcialmente con lineamientos basicos
o Si cumplen con los lineamientos basicos y generan informacién Util
¢ Existe dentro de la organizacion un area establecida encargada de centralizar
toda la documentacion e informacion relacionada con la gestion de proyectos?
o No existe una gestion documental de proyectos
o Cada gerente realiza su propia gestion documental
o Existe una gestiébn documental centralizada pero sin un control centralizado
o Existe un area dedicada a la gestion documental de los proyectos
¢, Cual es el estado actual de la oficina de proyectos en la empresa?
o No existe una oficina de proyectos
o Existe un equipo encargado de la gestion de proyectos
o Existe una oficina de proyectos plenamente constituida y funcional
¢, Considera que la organizacion realiza un proceso de evaluacién efectivo de los
proyectos y genera mejoras aplicables para optimizar la gestion de proyectos en
conjunto con el equipo?
o No se realiza
o Se realiza en algunos proyectos
o Se realiza en todos los proyectos
¢ Considera que el proceso de asignacion de recursos humanos a los equipos esta
considerando de forma correcta los perfiles, capacidades, habilidades y disponibilidad
del recurso en relacién con las necesidades especificas de los proyectos?
o No se hace un analisis correcto de los recursos y sus habilidades
o Solo se evallan los recursos criticos requeridos en el proyecto
o Siempre se realiza un analisis detallado de los recursos y habilidades
¢, Considera que en la empresa se realiza una planeacion adecuada de los
recursos para su asignacion en los proyectos?
o No se realiza
o Serealiza de acuerdo a las proyecciones de nuevos proyectos
o Se valida la disponibilidad de los recursos de acuerdo a sus perfiles
o Siempre se realiza la planeacion de los recursos
¢, Considera que el modelo de gestion de proyectos y la oficina de proyectos
existentes en la organizacion satisface las necesidades del equipo en relacién al
establecimiento de métricas, lineamientos y apoyo para el correcto desarrollo de las
actividades asociadas a la gestion de proyectos?
o No lo satisface
o Algunas veces y para ciertos proyectos
Si se satisface
¢,Cuales son los canales de comunicacion establecidos por la organizacion para
informar los avances y el estado de los proyectos es el adecuado?
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32

33

34

35

36

37

Correo electronico a todos los interesados
Informes mensuales
Herramientas de gestion de proyectos
Reuniones de seguimiento y control
No hay un canal de comunicacién definido
o Informal
¢ Existe dentro de la organizacion una definicidn clara y precisa de los roles
asociados a la direccién y/o administracion global de todos los proyectos de la
empresa?
o No existe una oficina de proyectos establecida
o Hay un area de gestion de proyectos, pero no estan claramente definidos
los roles
o Solo estan definidos los roles basicos de gerente de proyecto y gerente d
operaciones
o Estan definidos todos los roles generales de una PMO
¢ Existe de autonomia por parte del gerente del proyecto para la toma de
decisiones o0 estas requieren de la revision conjunta con el equipo y la gerencia de
organizacién?
o No existe autonomia
o Existe autonomia para la toma de ciertas decisiones
o Existe total autonomia para la gestion de los proyectos
¢ Los objetivos estratégicos de la organizacion son de conocimiento y
entendimiento de todos los involucrados en la gestién de proyectos?
o Definitivamente no
o Solo se conocen a nivel de la gerencia comercial y general
o Se conocen algunos
o Definitivamente si
¢, Existe dentro de la empresa politicas y estandares para la gestiéon, medicion y
control de los proyectos?
No existen
Existen pero no se aplican
Se aplican solo para determinados proyectos
Existen y se aplican de forma estricta
¢La empresa cuenta con los procesos, herramientas y métricas necesarias para
evaluar el desempefio, conocimiento y experiencia de los recursos para su
asignacion correcta en los proyectos?
o Definitivamente no
o Existen algunos
o Definitivamente si
¢Considera que en la organizacion existe un procedimiento adecuado para la
asignacion de recursos econdémicos y humanos para la ejecucion de los proyectos?
o No existe
o Existen pero no se aplica
o Se aplica solo para determinados proyectos

O O O O O

o O O O
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o Existe y se aplican de forma estricta

Anexo 2: Instrumento de validacion aplicado

Seccién preguntas para validar la metodologia de planificacion y seguimiento de proyectos
¢, Qué tan relevante es para la empresa la existencia de una oficina de proyectos?
a Esirrelevante
b  Esimportante
¢ Esesencial
¢ Qué tan importante es la para la empresa la gestidén de proyectos?
a Esirrelevante
b  Esimportante
¢ Esesencial
¢,Cudl es el estado actual de la oficina de proyectos en la empresa?
a No existe una oficina de proyectos
3 b  Existe un equipo encargado de la gestion de proyectos
¢ Existe una oficina de proyectos con funciones limitadas
d Existe una oficina de proyectos plenamente constituida y funcional
¢ Considera que para la empresa es importante la implementacion de una cultura de
proyectos alineada con estdndares internacionales?
a Esirrelevante
b  Esimportante
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¢ Esesencial
¢,Cudl de las siguientes metodologias se aplica para la gestion de los proyectos en la
organizacion?

a PMI

5 b  Prince2
¢ Agile Scrum
d Agile XP

e Ninguna

¢, Como responsable o participe en la gestion de los proyectos de la empresa, considera
gue estos se encuentran alineados con los objetivos estratégicos de la organizacién?

a No se encuentran alineados

° b  Algunos proyectos
c Solo los proyectos transversales a la organizaciéon
d Todos los proyectos estan alineados
¢, Los objetivos estratégicos de la organizacion son de conocimiento y entendimiento de
todos los involucrados en la gestiéon de proyectos?
; a Definitivamente no

b  Solo se conocen a nivel de la gerencia comercial y general
c Se conocen algunos
d Definitivamente si
¢Bajo la metodologia o modelo de gestion de proyectos actual, todos los proyectos tienen
asignado un responsable, gerente o director de proyecto?
8 a Ningun proyecto tiene asignado un responsable
b  Algunos proyectos tienen asignado un responsable
¢ Todos los proyectos tienen asignado un responsable
¢ Considera que la empresa realiza la gestion adecuada de las lecciones aprendidas de
proyectos anteriores y las aplica en los proyectos actuales?
9 a No larealiza
b Lo realiza para algunos proyectos
c Siempre larealiza

¢ Considera que las personas que tienen relacion directa con la gestion y seguimiento de
los proyectos en la organizacion cuentan con los conocimientos y habilidades necesarias

para el desarrollo de su actividad?
10
a No cuentan con los conocimientos y habilidades

b  Algunas personas cuentan con los conocimientos y habilidades
¢ Todas las personas cuentas con los conocimientos y habilidades
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11

12

13

14

15

16

¢ Existe dentro de la organizacion un area establecida encargada de centralizar toda la
documentacion e informacion relacionada con la gestion de proyectos?

No existe una gestiéon documental de proyectos
Cada gerente realiza su propia gestion documental
Existe una gestion documental centralizada pero sin un control centralizado

o T o

d Existe un érea dedicada a la gestion documental de los proyectos
¢ Considera que la organizacion realiza un proceso de evaluacién efectivo de los
proyectos y genera mejoras aplicables para optimizar la gestidon de proyectos en conjunto
con el equipo?

a No se realiza

b  Se realiza en algunos proyectos

c Se realiza en todos los proyectos

¢ Considera que el modelo de gestion de proyectos y la oficina de proyectos existentes en
la organizacién satisface las necesidades del equipo en relacion al establecimiento de
métricas, lineamientos y apoyo para el correcto desarrollo de las actividades asociadas a
la gestion de proyectos?

a Nolo satisface
b  Algunas veces y para ciertos proyectos
c Sise satisface

¢ Existe dentro de la organizacion una definicion clara y precisa de los roles asociados a
la direccién y/o administracién global de todos los proyectos de la empresa?

a  No existe una definicion

b  Hay una definicion parcial
Solo estan definidos los roles basicos de gerente de proyecto y gerente de
operaciones

d Estan definidos todos los roles generales de una PMO

c

¢ Existe dentro de la empresa politicas y estandares para la gestion, medicion y control de
los proyectos?

No existen

Existen pero no se aplican

Se aplican solo para determinados proyectos

Existen y se aplican de forma estricta

o O T 2

¢La empresa cuenta con los procesos, herramientas y métricas necesarias para evaluar
el desempefio, conocimiento y experiencia de los recursos para su asignacion correcta en
los proyectos?

a Definitivamente no
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b  Existen algunos
c Definitivamente si
¢ Tiene la empresa algun proceso de formacion y capacitacion del personal en temas
relacionados con la gestion y control de los proyectos?
17 a No larealiza procesos de formacion
b Lo realiza con algunas personas
c Siempre realiza procesos de formacion

¢ Tiene usted formacion profesional en gerencia de proyectos o cuenta con algun tipo de
certificacion sobre esta tematica, Cual?

Certificacion PMI

18 Especializacion en Gerencia de proyectos

Certificacién en metodologia Scrum (Scrum Master, Product Owner)

o O T o

Ninguna
e Otra, cual?
¢ Considera que la gerencia de la empresa debe comprometerse con la gestion de los
proyectos?
19 a Esirrelevante
b  Esimportante
¢ Esesencial
¢Considera que la organizacion esta aplicando algin mecanismo para garantizar la
retencién del conocimiento asociado a la gestién de proyectos?
20 a Nolarealiza
b Lo realiza con alguna personas
c Siempre se realiza
¢,Cudl de los siguientes marcos de referencia para la gestion de proyecto considera que
la organizacién deberia implementar?
PMI
Scrum Agile
Hibrido
Ninguno
Otro, cual?

21

O QO O T Q9

¢La organizacién cuenta con algun tipo de repositorio de lecciones aprendidas para
apoyar la gestion de los proyectos?
22 a  Sicuenta con un repositorio
b  No cuenta con un repositorio
¢ Cuenta con un repositorio pero no esta actualizado
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23

24

25

26

27

28

d Cuenta con un repositorio pero no se tiene acceso a él

Seccion de preguntas para validacién de Linea de tiempo

¢La organizacion da inicio y cierre a los proyectos en los tiempos establecidos dentro del
plan de trabajo?

Nunca se inician segun el plan
Se inician a tiempo pero se terminan tarde
Se inician tarde pero se terminan a tiempo

o O T o

Siempre inician y terminan segun el plan

Existe alguna definicion, politica y lineamiento dentro de la organizacion para la
planificacién de las actividades asociadas a los proyectos

No existe
Existen algunos
Existen pero no se usan

o O T o

Existen y se aplican para determinados proyectos

e Siexisteny se aplican de manera estricta
¢ Considera que en el proceso de planificacion de proyectos de la empresa, se elabora
adecuadamente el cronograma de trabajo de acuerdo a las necesidades especificas de
cada proyecto?

a No serealiza

b  Se realiza solo considerando algunos criterios

c Se realiza solo para algunos proyectos

d Sise realiza de forma completa y detallada
¢,Cuando se inicia un proyecto en la empresa, existe claridad en relacion al tiempo, costo,
alcance y calidad esperado por la ejecucién del proyecto?

a No hay claridad

b  Hay claridad solo en algunos aspectos

¢ Hay total claridad

¢ Considera que la organizacion realiza adecuadamente el proceso de priorizacion y
asignacion de los proyectos?

a No se realiza el proceso de priorizacion
b  Se realiza siempre y cuando se requiera
c Se realiza adecuadamente priorizacion de los proyectos

¢En la organizacion utilizan métricas o indicadores para medir la situacion de un proyecto
en relacion con plan de trabajo?
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29

30

31

32

33

No existen métricas definidas
Existen algunas métricas pero no son suficientes

o T o

Existen métricas e indicadores claramente definidos pero no se controlan
d Existen métricas e indicadores

¢En la organizacién existe algun lineamiento o plan de accion sobre los proyectos para

controlar cualquier tipo de impacto en el plan de trabajo cuando surgen cambios de
alcance?
a No existe
Existen algunos
Existen pero no se usan
Existen y se aplican para determinados proyectos
Si existen y se aplican de manera estricta

O O O T

Seccion de preguntas para validacion de la linea de costos

106

¢ Considera que en la organizacion existe un procedimiento adecuado para la asignacién

de recursos econdmicos y humanos para la ejecucion de los proyectos?

No existe
Existen pero no se aplica
Se aplica solo para determinados proyectos

o T o

d Existe y se aplican de forma estricta

¢ Considera que en la empresa se realiza una planeacion adecuada de los recursos para

su asignacion en los proyectos?

No se realiza
Se realiza de acuerdo a las proyecciones de nuevos proyectos
Se valida la disponibilidad de los recursos de acuerdo a sus perfiles

o T o

d Siempre se realiza la planeacion de los recursos

¢ Considera que en el proceso de asignacion de recursos humanos a los equipos esta

considerando de forma correcta los perfiles, capacidades, habilidades y disponibilidad del

recurso en relacion con las necesidades especificas de los proyectos?

a No se hace un analisis correcto de los recursos y sus habilidades
b  Solo se evaltan los recursos criticos requeridos en el proyecto
c Siempre se realiza un analisis detallado de los recursos y habilidades

¢ Considera que en el proceso de planificacién de proyectos de la empresa, se realiza de

forma adecuada y precisa la planificacién y gestién de los costos y presupuestos
asociados a los proyectos?

a No se realiza
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b  Se realiza solo considerando algunos costos
c Se realiza solo para algunos proyectos
d Sise realiza de forma completa y detallada

¢,Durante la desarrollo del proyecto, se hace una revision y actualizacion de los costos y
presupuestos del proyecto para asegurar su ejecucion correcta?

34 a No se realiza

b  Se realiza solo para algunos proyectos
c Sise realiza de forma completa y detallada

Seccibn para validacion de las herramientas de software

¢ De las siguientes herramientas de software de gestion de proyectos estan
implementadas y disponibles en la organizacién para su uso?

a MS Project

Atlassian Jira

Trello

MS Excel

Herramientas corporativas

35

-~ @O QO O T

Otra:; cual?

¢De las herramientas de software implementadas por la organizacion para la gestion de
proyectos cuales son las que mas utiliza?

MS Project
36 Atlassian Jira
Trello

MS Excel

Herramientas corporativas

Otra: cual?

-~ ® O O T 9

Existe algun lineamiento, definicion o regla establecido por la organizacion para el uso de
herramientas de software control y seguimiento de proyectos

No existe una definicion
No tengo conocimiento de su existencia
Existe un documento estandarizado para la gestion (Plantilla en Excel)

37

Existe una herramienta estandarizada para la gestion
Cada gerente puede usar la herramienta de su conveniencia

O O O T Q
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¢ Existe dentro de la organizacion algun sistema para centralizar y procesar toda la
informacién asociada a los proyectos, que permita generar informes, métricas, tendencias
y otra informacién relevante para la gestion de proyectos?

38 a No existe un sistema
b No tengo conocimiento de su existencia
c Existe un sistema basico de gestion - manual
d Solo existen repositorios para los archivos
e Existe un sistema de gestion completo
Existe en la organizacién un plan de formacion, capacitacion y actualizacién para el uso
de herramientas de software de gestion de proyectos
a No existe un plan
39 - : .
b No tengo conocimiento de su existencia
c Existe un plan pero no aporta mucha informacion util
d Existe un plan solo de actualizacion
e Si existe un plan
Seccién de preguntas para validar situacion del proceso de Seguimiento y control
¢, Cudl es la cantidad de proyectos que usted gestiona o administra de forma simultanea
dentro de la organizacion?
40 a Delas3
b Deda7
c Masde7
¢Los informes de gestion que se generan en la empresa para evaluar el desempefio de
los proyectos aportan informacion de utilidad para la organizacion?
41 a Baja
b Media
c Alta
¢La organizacion realiza un proceso de monitoreo y control de los proyectos en curso?
No se realiza
42

Se realiza solo con los proyectos propios
Se realiza solo con los proyectos de los clientes

O T 9

d Sise realiza a todos los proyectos

¢Considera que en la organizacion debe realizar el proceso de monitoreo y control del
desempefio de los proyectos?
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a Esirrelevante
b Esimportante
¢ Esesencial

¢,Cada cuanto tiempo se realizan las reuniones o sesiones de planificacion y
seguimiento de los proyectos?

Nunca
44 1 vez a la semana
1 vez cada 2 semanas

1 vez al mes

O Q O T 9

Solo cuando hay problemas con los proyectos

¢ Considera que las sesiones de seguimiento de proyectos cumple con los lineamientos
bésicos y adecuados para evaluar los avances obtenidos en la ejecucion proyectos?

45 a No cumple con los lineamientos basicos
b  Cumplen parcialmente con lineamientos basicos
¢ Sicumplen con los lineamientos basicos y generan informacion util

¢,Cudles son los canales de comunicacién establecidos por la organizacién para
informar los avances y el estado de los proyectos es el adecuado?

a Correo electronico a todos los interesados
46 b Informes mensuales
¢ Herramientas de gestion de proyectos
d Reuniones de seguimiento y control
e No hay un canal de comunicacion definido
f Informal
¢ Existe de autonomia por parte del gerente del proyecto para la toma de decisiones o
estas requieren de la revision conjunta con el equipo y la gerencia de organizacion?
47

a No existe autonomia
b Existe autonomia para la toma de ciertas decisiones
c Existe total autonomia para la gestion de los proyectos
¢ Considera que la empresa realiza la gestion y control adecuados de los riesgos
asociados a los proyectos en curso?
48 a No serealiza
b Se realiza para algunos proyectos
c Siempre se realiza

¢, Cuéando los proyectos presentan algun tipo de impacto, se realizan acciones para

49 i .
resolver la situacion?
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a No se realiza nada
b Se realiza para algunos proyectos
c Siempre se realiza

¢En el proceso de seguimiento y control de los proyectos participan todos los
involucrados?

50 @a No participan
b  Solo participan los involucrados de tipo gerencial
c Siempre participan
¢ Se generan alertamientos a los involucrados cuando se identifican posibles impactos
en los proyectos?
51 a No se realiza nada
b Se realiza para algunos proyectos
c Siempre se realiza
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Anexo 3: Resultados encuesta recoleccion informacion

Resultados encuesta realizada a los gerentes de proyectos de Sl Colombia:

https://forms.office.com/Pages/AnalysisPage.aspx?AnalyzerToken=p|EFTeymklUAZ7sMSyAHe

EM308LvsVcF&id=WbVvwGgbhEuhTOfQ2Delg31mwcHXbJCkuMIMag5095UQzZSREIWNO9S

Q0U2VDdKUVIWMDVBOU1VMi4u



https://forms.office.com/Pages/AnalysisPage.aspx?AnalyzerToken=pjEFTeymklUAZ7sMSyAHeEM308LvsVcF&id=WbVvwGgbhEuhT0fQ2Delq31_mwcHXbJCkuMlMaq5o95UQzZSRElWN09SQ0U2VDdKUVlWMDVBOU1VMi4u
https://forms.office.com/Pages/AnalysisPage.aspx?AnalyzerToken=pjEFTeymklUAZ7sMSyAHeEM308LvsVcF&id=WbVvwGgbhEuhT0fQ2Delq31_mwcHXbJCkuMlMaq5o95UQzZSRElWN09SQ0U2VDdKUVlWMDVBOU1VMi4u
https://forms.office.com/Pages/AnalysisPage.aspx?AnalyzerToken=pjEFTeymklUAZ7sMSyAHeEM308LvsVcF&id=WbVvwGgbhEuhT0fQ2Delq31_mwcHXbJCkuMlMaq5o95UQzZSRElWN09SQ0U2VDdKUVlWMDVBOU1VMi4u
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Anexo 4: Andlisis de resultados y graficos

Informe Final PMO SIlI Colombia - Resultados encuesta - CarolinaMontes JohnHerrera.xlsx
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