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Dedicatoria
A la comunidad de Pajarito, Boyaca, un municipio de gente trabajadora y llena de esperanza, que
merece contar con herramientas modernas para fomentar un desarrollo sostenible de su territorio
y poblacion. Este proyecto nace de la necesidad de contribuir al fortalecimiento institucional,
permitiendo que los recursos publicos se inviertan oportunamente para satisfacer las necesidades
de las comunidades. Esperamos que este esfuerzo académico sea un instrumento para las futuras
administraciones, permitiéndoles planear, ejecutar y evaluar proyectos de manera mas eficiente,

fomentando asi el crecimiento socioeconémico y ambiental de Pajarito.



Resumen

En Colombia, permanentemente los entes de control identifican proyectos en estado
critico y con potenciales riesgos que comprometen los recursos publicos, esta situacion se ve con
mayor frecuencia en las entidades territoriales de sexta categoria, las cuales tienen una baja
capacidad fiscal y administrativa, este es el caso de la alcaldia de Pajarito en el departamento de
Boyac4, ubicada en un municipio del piedemonte Ilanero con los problemas y necesidades tipicas
de muchos municipios de Colombia.

A pesar de los esfuerzos del DNP?! en la construccion de herramientas y métodos para
optimizar la gestién de los proyectos, aun existen entes territoriales que presentan dificultades
relacionadas con la implementacion de estandares en sus procesos y el desarrollo de buenas
practicas en el manejo de los proyectos, si bien es cierto, estas herramientas cuentan con nivel de
madurez avanzado y robusto, los pequefios municipios carecen de una cultura orientada a buenas
practicas en los procesos. Para el caso de estudio, se encontré que el municipio no cuenta con
procesos estandarizados para gestionar proyectos, desconociendo las ventajas de las PMO? y la
Guia del PMBOK®.

En este sentido, se busca disefiar una PMO de apoyo que complemente el modelo de
gestion dispuesto por el DNP y que se soporte en procesos y estandares alineados a las buenas
préacticas en materia de gestion de proyectos del PMI®, considerando las capacidades técnicas y
administrativas de la alcaldia municipal de Pajarito Boyaca.

La primera fase identifica la madurez de la alcaldia a través de del andlisis cualitativo y

cuantitativo de la informacion, el primero a partir de la revision documental e identificacion de

! Departamento Nacional de Planeacion
2 Oficina de Gestion de Proyectos, por sus siglas en ingles Project Management Office
% Project Management Institute



las practicas actuales de la entidad, el segundo analisis se realiza a partir del modelo de analisis
de madurez de la gestion de proyectos organizacionales (OPM3®) Self— Assessment Method.

Para la segunda y tercera fase, se plantea el disefio de la PMO ajustada a las capacidades
de la alcaldia del municipio de Pajarito y se crea una propuesta de implementacion.

Palabras clave: Proyectos, PMBOK®), inversion publica, planificacion, gestion.



Abstract

In Colombia, oversight agencies continuously identify projects in critical condition and
with potential risks that compromise public resources. This situation occurs more frequently in
fifth- and sixth-category territorial entities, which have low fiscal and administrative capacity.
Such is the case of the mayor’s office of Pajarito, in the department of Boyaca, located in a
municipality in the Llanos foothills that faces the typical problems and needs of many
Colombian municipalities.

Despite the efforts of the National Planning Department (DNP) in developing tools and
methods to optimize project management, there are still territorial entities that face difficulties
related to the implementation of standards in their processes and the development of good
practices in project management. Although these tools have a high and robust level of maturity,
small municipalities lack a culture oriented toward good practices in their processes. In the case
study, it was found that the municipality does not have standardized processes and is unaware of
the advantages offered by Project Management Office (PMO) and the PMBOK® Guide.

In this regard, the aim is to design a support PMO that complements the management
model provided by the DNP and that is based on processes and standards aligned with the good
practices in project management promoted by the PMI, considering the technical and
administrative capacities of the mayor’s office of Pajarito, Boyaca.

The first phase identifies the maturity level of the mayor’s office through qualitative and
quantitative analysis of information — the first through documentary review and identification of
the entity’s current practices, and the second through the Organizational Project Management

Maturity Model (OPM3®) Self-Assessment Method.



For the second and third phases, the design of a PMO tailored to the capacities of the

Pajarito municipal mayor’s office is proposed, along with an implementation proposal for the
PMO.

Keywords: Projects, PMBOK®, Public Investment, Planning, Management.
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Introduccion

Histdricamente, el gobierno de Colombia a través del DNP, ha implementado métodos y
herramientas para mejorar el desempefio de los territorios en la administracion de los recursos
publicos, buscando de esta forma satisfacer necesidades y solucionar las problematicas en la
poblacién conforme al mandamiento constitucional. En este ambito, los recursos de inversion se
deben administrar con principios de planeacion y economia, enmarcados en un modelo en el que
los proyectos son la unidad fundamental del gasto publico. En este sentido, de la adecuada
gestion de proyectos dependen los resultados en la entrega de bienes y servicios para mejorar la
calidad de vida de los ciudadanos.

Pese a su importancia, el comin denominador en entidades con baja capacidad técnica;
son los proyectos con problemas en las fases de su ciclo de vida. Usualmente, las dificultades se
relacionan con falta de cultura en gestion de proyectos, personal sin capacitacion y descuido en
la calidad de los procesos. A pesar de que el gobierno nacional proporciona herramientas y
métodos de vanguardia, se observan con frecuencia las solicitudes de ajustes en tiempo y costos,
lo que indica falta de rigor en la gestidn de proyectos, ahora, cuando no se pueden adelantar estos
tramites, el resultado son proyectos con atrasos, obras inconclusas, bienes no funcionales y
pérdidas de recursos.

Este trabajo busca proporcionar una alternativa de solucién a la problematica encontrada
en la alcaldia de Pajarito Boyaca, entidad de sexta categoria con baja capacidad administrativa y
fiscal, para la cual se plantea disefiar una oficina de gestion de proyectos que integre los modelos
de gestion del Departamento Nacional de Planeacion y las buenas practicas en cultura de gestién
de proyectos del Project Management Institute, estas Ultimas como instrumentos de apoyo a la

gestion la entidad.
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Planteamiento del Problema

Desde los afios noventa, Colombia trabaja en el desarrollo de modelos para la gestion de
proyectos a través de politicas que promueven el buen uso y optimizacién de los recursos
publicos, sin embargo, en la actualidad los entes de control evidencian hallazgos relacionados
con debilidades en la gestion de los proyectos y en el uso de estos. Segun (Dorado, 2022, p. 22),
la Contraloria General de la Nacion ha encontrado proyectos con bajo impacto, poco seguimiento
y obras inconclusas. Aspecto que es el comun denominador en todo el territorio nacional. Por su
naturaleza, los proyectos estan sujetos a una serie de riesgos durante su ciclo de vida; sin
embargo, parece existir un patron generalizado que indica deficiencias en la gestion de procesos
en cualquiera de sus etapas.

Segun el DNP, los proyectos y los recursos publicos deben estar directamente
relacionados. Para ello, las instituciones formulan un plan de desarrollo y planes operativos que a
su vez contienen objetivos, programas, metas y proyectos que deben ser formulados conforme al
programa de gobierno que refleja los intereses de la comunidad. En este escenario, el banco de
programas y proyectos permite articular, actores, priorizar la financiacién, planificar recursos,
programar actividades y demas procesos asociados a la gestion.

En este sentido, los proyectos son una valiosa herramienta para la gestion de la inversion;
por tanto, deben contar con un modelo de operacién dindmico y moldeable al cambio. A pesar de
los esfuerzos por mejorar los métodos, las plataformas y herramientas de trabajo, aun existen
proyectos rezagados y con poco o nulo seguimiento (Dorado, 2022, p. 23).

Segun Transparencia por Colombia (2020), se han identificado cuellos de botella en la
gestion de proyectos de las instituciones, como los que se describen a continuacion:

Desarticulacion con el plan de desarrollo.
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Atrasos en la viabilizacion, priorizacion y aprobacion.

Formulacion de muchos de proyectos para invertir pocos recursos y de bajo
impacto socioeconoémico.

Bajas capacidades administrativas y funcionales de las alcaldias.

Destinacién de pocos recursos para estudios y disefios, ya sea porque no lo
perciben necesario 0 no tienen un presupuesto amplio, como es el caso de los
municipios de categoria sexta.

Desventaja competitiva entre los municipios con menor capacidad fiscal (quinta y
sexta categoria) frente a las grandes ciudades y municipios de categorias 1y 2,
porque sus proyectos se evaltan y deben cumplir con igual rigurosidad los
mismos requisitos, (p. 7).

Buena parte de la problematica se centra en instituciones con bajas capacidades técnicas
y fiscales, aspecto evidenciado en la medicion del desempefio municipal — MDM, la cual muestra
que los municipios de sexta categoria obtienen calificaciones por debajo de la media nacional, en
gran medida debido a sus capacidades economicas y administrativas, lo que redunda en
debilidades notorias en el manejo de proyectos.

Al no contar con recursos suficientes para acceder a servicios de personal idoneo y
reducir la carga laboral, se provocan descuidos en el desarrollo de los procesos, especialmente en
las etapas de seguimiento. El problema de los recursos se relaciona con la capacidad de recaudo
de los pequefios municipios en donde se cuenta con fuentes de ingresos limitadas y poca
capacidad técnica para actualizarlas, “Sin embargo, la mayoria de los municipios del pais vive en
la pobreza, con décadas de atraso catastral y sin capacidad para actualizarlo y administraciones

desprovistas de capacidad técnica” (Kalmanovitz, 2023, p. 5). Adicionalmente, estas
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instituciones no normalizan procesos y manuales que orienten al personal a cargo de los
proyectos.

Si bien es cierto, no se pueden cambiar las condiciones fiscales y administrativas de un
municipio de manera inmediata, existen otras razones que influyen en las deficiencias de gestion
de los proyectos en los municipios con bajas capacidades fiscales, una de estas es el
desconocimiento de otras herramientas y estandares de calidad. Segun el DNP (2018), para el
afio 2016 se llevo a cabo un diagnostico acerca del uso y funcion de los bancos de programas y
proyectos territoriales, encontrando que, de 427 entidades encuestadas, el 20 % de ellas
encuentran Utiles procesos para el registro, la programacién, la priorizacién, el seguimiento y
finalmente la ejecucion, el 80 % restante manifiestan solo utilizarlas para menos de tres procesos
(p. 6).

Estas préacticas incrementan los riesgos en la gestion de proyectos y que pueden llegar a
generar pérdida de recursos ptblicos para las entidades que los administran, al respecto “en el
afio 2023 la Contraloria General de la Nacion encontrd que en el pais cerca de 1.753 proyectos se
encuentran en estado critico con un valor de inversidn sobre los 15,2 billones de pesos” (Mufioz
Medina, 2023, p. 1). Asi mismo en el informe titulado “Riesgos y hechos en el ciclo de las
Regalias 2019 y perspectivas 2020” esta misma entidad expone las deficiencias que llevan a la
mala estructuracion de proyectos y el no cumplimiento de los requisitos, entre las mas relevantes
estan; mal uso de la MGA, estudios y disefios improvisados, presupuestos desfasados cargue de
la informacion incorrectamente al SUIFP (Quiroz Monsalvo et al., 2022, p. 79).

En este sentido, el ente de control sefiala que las entidades tienen un mal manejo de los

proyectos, por causa de herramientas poco efectivas o desconocimiento de su manejo, vacios de
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informacion que permiten errores al manejar las herramientas tecnoldgicas dispuestas por el
DNP.

A partir de esta informacion el DNP centr6 sus esfuerzos en elaborar cartillas, manuales y
demas mecanismos para instruir a las entidades regionales y territoriales acerca del manejo de las
herramientas y modelos de gestion, sin embargo, se siguen encontrando proyectos en estado
critico, evidenciando que se deben abordar nuevos enfoques para mejorar esta situacion.

Teniendo en cuenta estos antecedentes, se plantea analizar la problematica de la alcaldia
de Pajarito Boyaca a través de un arbol de problemas, como se observa en la figura 1, y a partir
de sus resultados abordar la pregunta de investigacion con mayor precision.

Figura 1

Arbol de Problemas

EFECTO INDIRECTO 3

EFECTO INDIRECTO 2

6n de los
de los proyectos

EFECTO INDIRECTO 1

Mayores recursos
en el cierre de los proyectos

i disciplinarias,
fiscales y Penales

EFECTO 2 EFECTO 3

Defectos en la Calidad de Bienes y sobre costos y perdida de recursos
servicios en los proyectos

vy

Deficiencias en la gestién de

EFECTO 1

Atrasos en el cumplimiento del
cronograma de los proyectos

proyectos de inversién

CAUSA 1 CAUSA 4 CAUSA 3
Inexistencia de procesos y Deficiencias en la formulacién de Deficiencia en gl seguimiento,
procedimientos en la gestion de proyectos control y evaluacion de proyectos
proyectos
CAUSA INDIRECTA 1 1 CAUSA INDIRECTA 2 N CAUSA INDIRECTA 3
No existe la cultura de la gestion del Bajas Capacidades Técnicas y de Desarticulacion entre dependencias
conocimiento y las buenas practicas capacitacion

Nota. El arbol de problemas se realiza a partir de la investigacion cualitativa del trabajo.
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Actualmente, existen instituciones dedicadas la investigacion de métodos, instrumentos y
herramientas modernas para gestionar proyectos, en este caso el PMI, se promueven las buenas
practicas para gestionar proyectos a través de la Guia del PMBOK® y dentro de esta, se expone
que las PMO® pueden mejorar la gestion de proyectos. De esta forma, se considera que, al
complementar estas oficinas con los procesos de entidades con baja capacidad administrativa y
fiscal, se puede optimizar la gestion de los proyectos. En este escenario, se hace necesario
plantear el siguiente interrogante: ;Qué elementos de la Guia del PMBOK® se pueden articular

en el disefio de una Oficina de gestion de proyectos PMO® en el municipio de Pajarito, Boyaca?
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Justificacion

La constitucion del afio 1991 establece que el estado debe garantizar la entrega de bienes
y servicios mediante la formulacidn y ejecucion de planes, programas y proyectos, esto a partir
de la administracion de recursos producto del recaudo a los contribuyentes, el cobro de regalias
por aprovechamiento de recursos naturales, crédito publico, entre otros. Por su naturaleza, se
espera gue estos recursos se administren a través de planificacion, eficiencia y eficaciay el
modelo de inversion disefiado por el gobierno nacional.

Por su parte, el observatorio regional de planificacidn para el desarrollo de América
Latina y el caribe, indica que los sistemas de inversion publica (SNIP) son conformados por
actores institucionales que participan en las actividades de la inversion publica, esto a través de
modelos metodologicos reglamentados por normas y procedimientos que orientan la gestion de
los proyectos (CEPAL, 2024). Para el caso de Colombia, el articulo 339 de la constitucién
politica. modificado. A.L. 3/2011, art. 2° Indica que:

“las inversiones del nivel nacional y territorial se organizaran a través de los
planes de desarrollo, los cuales son herramientas para promover el uso eficiente
de los recursos de inversion publica, espacio en el que cobra gran relevancia la
elaboracidn, gestion y seguimiento a los proyectos, pues a través de ellos se
logran alcanzar los objetivos de los programas de gobierno y las politicas
publicas”.

Actualmente, parte de la gestion de los proyectos se realiza a partir del SUIP dentro del
cual se encuentra en banco de programas y proyectos, el cual gestiona el proceso de formulacién
a través de la MGA herramienta fundamentada en el método del marco Idgico, en la actualidad la

PIIP gestiona el registro y seguimiento de los proyectos.
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Por su parte, el PMI es el principal referente a nivel internacional en materia gestion de
proyectos, desde 1969 este instituto viene gestionando el conocimiento para preparar
profesionales en temas de direccion de proyectos, mejora continua y buenas practicas,
demostrando con resultados su efectividad y eficacia. Actualmente, el PMI cuenta con una guia
estructurada que proporciona las bases para la direccion de proyectos, conocida como la Guia del
PMBOK®), la cual tiene un apartado para indicar los estandares para la gestion de las PMO®.

Desde un enfoque gerencial, es evidente que alcanzar los objetivos de un proyecto
demanda la implementacion de procedimientos para la gestion en cada una de sus etapas, por lo
tanto, cobra gran importancia la implementacion de modelos que garanticen procesos rigurosos
para alcanzar la eficiencia en la ejecucion de recursos de inversion. Segun el DNP (2022), los
resultados de la Medicion de desempefio municipal muestran que “para el afio 2022, el
porcentaje promedio de ejecucion de recursos fue de 68.6, notandose que, de los 1102
municipios evaluados, aproximadamente 497 tienen puntajes menores a la media nacional”. Si
bien es cierto, no todo el problema se relaciona con una mala gestion de los proyectos, es
evidente que existen dificultades cuando se pretenden formular y ejecutar proyectos de inversion
en municipios con bajas capacidades fiscales, como es el caso de los que se encuentran en la
categoria sexta. Asi las cosas, es necesario explorar alternativas para cambiar este panorama,
buscando mejorar el manejo de los recursos de inversion, en este caso en el municipio de
Pajarito, Boyaca.

Para conocer a fondo la situacién de la alcaldia del municipio de Pajarito en esta
tematica, se lleva a cabo un diagnostico a partir del modelo OPM3® con que se logra identificar
que la entidad se encuentra en un nivel de madurez bajo. En el proceso se logré determinar que,

en cuanto a facilitadores organizacionales, los componentes: estructura, recursos humanos y el de
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tecnologia tienen los mas bajos puntajes. En los grupos de procesos, los que mas requieren
atencion son: inicio, ejecucién y monitorear y controlar. Ya en las areas de conocimiento, las de
nivel mas bajo fueron: gestion de la integracion, gestion del alcance, gestion de la calidad,
gestion de los recursos humanos, gestion de las comunicaciones y la gestion de los interesados.

El nivel “bajo” de madurez en la gestion de proyectos identificado en la alcaldia del
municipio de Pajarito se debe a las debilidades presentadas por la entidad en materia de
capacidad administrativa y fiscal, una planta de personal pequefia y la inexistencia de una cultura
en torno a los proyectos, dejando de lado la estandarizacién de los procesos, formatos y
procedimientos para tal fin.

Estas debilidades llevaron a la entidad a tener problemas, entre los que se encontraron la
mala estructuracion y el inadecuado seguimiento a los proyectos, los cuales derivaron en obras o
productos con atrasos, inconclusos y que no satisfacen las necesidades de la poblacion. Este
panorama genera riesgos relacionados con recursos mal invertidos y posteriormente la pérdida de
estos, aspecto que agrava la situacion de una entidad con recursos limitados.

Teniendo en cuenta este contexto, el presente trabajo aborda la necesidad de disefiar una
oficina de gestion de proyectos (PMO) de “Apoyo” que haga frente a las debilidades de la
entidad y proporcione una solucién a los problemas provenientes de las malas préacticas. Segun el
PMI “la una oficina de apoyo desempefia un rol consultivo en el cual se provee de formatos,
procesos, practicas, formacion y retroalimentacion de otros proyectos” (Project Management
Institute, 2017, p. 48), estas funciones no representan un alto costos o complejidad de
implementacidn en la alcaldia del municipio de Pajarito, ademas permite mostrar resultados

positivos en un corto plazo.
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Teniendo en cuenta que existen herramientas oficiales como la MGA y la P1IP, con el
disefio de la PMO se busca articular y fortalecer estos procesos con las buenas practicas
proporcionadas por la Guia del PMBOK®, esto teniendo en cuenta los resultados obtenidos en
los procesos (inicio, ejecucion, monitorear y controlar) y en las areas de conocimiento
(integracion, alcance, calidad, recursos humanos, comunicaciones e interesados).

Se prevé gque con la PMO de apoyo se fortalecera la estandarizacion de procesos,
formatos y procedimientos, la capacitacion del personal, se gestione el conocimiento y las
lecciones aprendidas. Procurando de esta forma proyectos muy bien estructurados, enfocados a
las necesidades de la poblacion y con el seguimiento que requieren, al final del ejercicio, todo se
traduce en el rendimiento de los recursos publicos, la generacion de valor, la eficiencia
administrativa y financiera y una comunidad satisfecha por el mejoramiento de su calidad de

vida.
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Objetivos

Objetivo General

Disefar una oficina de gestion de proyectos (PMO) para la alcaldia del Municipio de
Pajarito, Boyaca, que fortalezca la capacidad institucional en la planeacion, ejecucion y
seguimiento de proyectos de inversion publica.
Objetivos Especificos

Determinar el nivel de madurez de la organizacion en gestion de proyectos mediante la
aplicacién del modelo OPM3® a la alcaldia de Pajarito, Boyaca.

Hacer una propuesta técnica y funcional de la oficina de gestidn de proyectos (PMO) para
la alcaldia de Pajarito, Boyacd, segun los resultados del diagnostico de madurez de la entidad e
incorporando elementos articuladores del DNP y el PMI

Elaborar un plan para la implementacion de la oficina de gestion de proyectos (PMO), en
la alcaldia de Pajarito, Boyaca.

Socializar la propuesta de disefio de la PMO con las partes interesadas.
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Marco de Referencia

Marco Teorico
La Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos ha permitido el desarrollo de modelos de gestion basados en
buenas practicas y procesos cada vez mas eficientes y efectivos, el autor Terrazas, define la
gestion de proyectos como “el conjunto de herramientas gerenciales enfocadas a planificar,
organizar, dirigir y controlar los elementos asociados a un proyecto” (Terrazas Pastor, 2009, pag.
168). Este concepto se basa en las teorias administrativas, de alli que el autor Terrazas, en su
definicion, emplea algunos de los principios propios de una de las teorias pioneras en la
administracion de organizaciones, la “Administracion cientifica”.

Por su parte, los autores Solarte y Sanchez, complementan el concepto indicando que
“con las exigencias actuales y en un mundo cada vez mas globalizado, la gestion de proyectos
debe ser “adaptable y flexible” para aumentar la eficiencia en el manejo de los recursos” (Solarte
& Sénchez, 2013, pag. 6). Estos autores se inclinan por la teoria del Desarrollo Organizacional,
una de las teorias recientes y revolucionarias que invitan a que las entidades publicas y privadas
evolucionen conforme al entorno global, productivo, tecnoldgico y econdémico.
Teorias Administrativas en la Gestion de Proyectos

Las practicas existentes en esta area provienen de las teorias administrativas; a
continuacion, se analizan las que han tenido aportes significativos en esta materia.

Administracién Cientifica. Desde esta escuela liderada por Taylor, se enfocaron los

esfuerzos a la productividad de las organizaciones sin cabida a las improvisaciones. En esta
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teoria se crearon cuatro principios para un disefio metodico con el fin de mantener una
organizacion absoluta, estos son; planear, preparar, controlar y ejecutar (Chiavenato, 2019, pag.
27).

Teoria Clasica de Administracion. Henri Fayol fue el pionero de esta teoria al definir la
administracion como un proceso donde la organizacion logra; prever, organizar, dirigir,
coordinar y controlar todos sus aspectos. Mas adelante, estas funciones se concibieron como
elementos del proceso administrativo. Otros de los aportes de esta teoria fueron fortalecer la
estructura de las entidades en busqueda de una mayor eficiencia (Chiavenato, 2019, pag. 51).

Teoria Neoclasica de la Administracion. Es la evolucion de la teoria clasica, adaptada a
las exigencias de las décadas de 1960 y 1970, enfocada a la consecucion de resultados por medio
de los objetivos planteados por la organizacién. En este sentido, la administracion se define
como el proceso que consta de etapas como la planeacion, organizacion, direccién y control. De
esta teoria nace la Administracion Por Objetivos (APO), cuyo fundador fue Peter Drucker y su
finalidad es enfocar a los grupos de trabajo en el logro de las metas y a unos resultados medibles
o0 evaluables. (Chiavenato, 2019, pag. 99).

La teoria Neocléasica le da mayor importancia al primer eslabon del proceso
administrativo, la planeacion, pues en ella nacen los objetivos y los productos resultantes,
llevandolos a un plan en el cual se detalla el paso a paso para llegar a ellos. Otros elementos que
empiezan a tomar relevancia en la administracion neoclasica es el liderazgo y el trabajo en
equipo, desde alli se inicia una tarea investigativa sobre los aportes y grandes ventajas que traen
al integrarlas a las organizaciones y sus procesos.

Teoria del Desarrollo Organizacional. Nace con la articulacion de la teoria clasica y la

conductual; se orientd a la articulacién de la organizacion con los colaboradores y el ambiente.
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Promueve la adaptabilidad al cambio y flexibilidad organizacional en un mundo de constantes
transformaciones.

Esta cuenta con tres etapas que se traen al contexto de este trabajo debido a su
importancia en la gestion de proyectos; en primer lugar, esta la recopilacion de datos, seguida del
diagnostico; fase en la que se identifica el problema y se formulan las posibles soluciones
mediante actividades organizadas, finalmente la tercera etapa trata de la intervencion mediante el
plan previamente establecido (Chiavenato, 2019, pag. 181).

Los procesos administrativos, principios y demas elementos de las teorias mencionadas
han sido tomados como base para acrecentar el conocimiento, implementar herramientas,
técnicas y métodos para la gestion, permitiendo resultados favorables para las organizaciones.

Globalmente, las instituciones y empresas se han apropiado de la gestion de proyectos
para desarrollar sus ideas de negocio, solucionar problematicas de las comunidades o
sencillamente para la toma de decisiones, actualmente hay un sinnimero de usos para estos
conceptos, pero en las organizaciones gubernamentales quizas uno de los mayores aportes es a la
Planeacidn estratégica.

Tipos de Proyectos

Dependiendo de la finalidad, sus caracteristicas y su entorno (Miranda, 2005), clasifica
los proyectos en:

Interés Social. Son aquellos proyectados a suplir una problematica o necesidad de una
poblacién.

Productivos. Destinados a producir un bien o producto para consumo, entre los mas

reconocidos en esta tipologia estan los agroindustriales, mineros, industriales, etc.
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De Infraestructura. Los propuestos para mejorar el bienestar y la calidad de vida de una
poblacion de cierto territorio, por ejemplo, la construccién de vivienda, la apertura o
mejoramiento de una via, la construccion o mejoramiento de un colegio, etc.

Proyectos — Programas. Son los estructurados para fortalecer capacidades de una
comunidad o brindar ciertos beneficios que mejoran su calidad de vida, como es el caso de los
programas de alfabetizacion, jornadas de vacunacion, etc.

Estudios Bésicos. Son la base para estructurar otros proyectos, son investigaciones o
estudios realizados para identificar necesidades, problemas, gustos, etc., los ejemplos apropiados
en estos proyectos, son los estudios y disefios para los sectores de infraestructura y vivienda.
Ciclo de Vida de los Proyectos

Diversos autores han estudiado el ciclo de vida de un proyecto, para lo cual han
propuesto fases para definir un inicio y un final o el cierre, en general los autores coinciden en
proponer un ciclo compuesto por etapas con algunas variaciones en sus nombres y sub fases,
(Miranda, 2005, pag. 26) las clasifica en: fase de preinversion, fase de inversion, fase de
operacion y fase de evaluacion, en la figura 4 el autor define una serie de sub fases secuenciales
y que permiten establecer un modelo de gestion.

Figura 2
Ciclo de Vida del Proyecto Segun el Autor Juan José Miranda
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Nota. Diagrama ciclo de vida del proyecto. Elaborado a partir de. Miranda, J. (2005).
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Por su parte, Fernandez (2007), define este ciclo en cuatro etapas, a saber: preinversion,
ejecucion del proyecto, operacion, evaluacion de resultados. (ver figura 5), en comparacion con

Miranda, este modelo presenta variaciones en los subprocesos.

Figura 3

Ciclo de Vida del Proyecto Segun el Autor Saul Fernandez Espinoza

EJECUCION DEL EVALUACION DE
sIdentificacion PROYECTO *Entrega del proyecto RESULTADOS
sPrefactibilidad

sActualizacion de la
documentacién

*Produccion o puesta en
sFactibilidad +*Medicion de indicadores

servicio
econdmicos o sociales
PREINVERSION OPERACION

Nota. Diagrama ciclo de vida del proyecto. Elaboracion a partir de. Fernandez, S. (2007).
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Estos esquemas inician con la preinversion, etapa en la cual se hacen los estudios para
encontrar la rentabilidad o beneficio social. En la etapa de ejecucidn, se desarrolla la idea, se
elabora el producto, se construye el bien o el servicio para satisfacer la necesidad encontrada. Por
su parte, en la Operacion, se inicia el funcionamiento de los servicios o se entregan los bienes
objeto del proyecto; por ultimo, en la Evaluacion, se revisan los indicadores y se determina el
cumplimiento de actividades planificadas en la fase inicial del proyecto.

En el &mbito institucional, la CEPAL propone ciclos de vida més robustos por tratarse de
proyectos de inversion en un ambito publico, motivo por el cual demandan una mayor gestion de
la informacion que permite garantizar la transparencia y el buen uso de los recursos de los
ciudadanos. En la figura 6 se observa esta propuesta, la cual se desarrolla en seis fases. Es

importante tener en cuenta que, por la naturaleza de estos recursos, se requieren de procesos
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rigurosos en cada una de las etapas del proceso, ya usualmente este tipo de proyectos son sujetos
de auditoria por parte de las entidades de control, siendo indispensable contar con procesos y
procedimientos minuciosamente implementados con la finalidad de mitigar los riesgos.

Figura 4

Ciclo de Vida del Proyecto Segun CEPAL
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Nota. Diagrama ciclo de vida del proyecto. Elaborado a partir de. CEPAL (2024).

Este ciclo busca adaptarse a programas, politicas y planes de desarrollo, ya sean
regionales, territoriales o de nivel nacional, con la finalidad de cumplir con los principios, leyes y

normas que buscan procesos transparentes, eficientes y efectivos. (CEPAL, 2024, pag. 1).
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En Colombia mediante el decreto 1082 de 2915 se establece la figura de proyecto de
inversion publica indicando que este debe contener: a) temporalidad en sus actividades, b) uso de
recursos publicos, c) crear, ampliar, mejorar o recuperar la capacidad de produccion del Estado
(DNP, 2023, p. 9), en la figura 7 se resume el ciclo de vida en proyectos publicos en Colombia,
el cual se divide en tres etapas a saber: a) Preinversion, b) inversion, ¢) Operacion.

Figura 5

Etapas de Proyectos de Inversion Publica Segun el DNP
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Nota. Tomado de DNP (2023).

Si bien es cierto, el grafico 7 muestra una estructura sencilla, es importante destacar que
cada etapa sé se divide en procesos y subprocesos, creando asi un modelo de mayor complejidad.
Enfoques y Métodos para Gestion de Proyectos del DNP

En Colombia, el Departamento Nacional de Planeacion —DNP, es una entidad publica de
orden nacional encargada de la planificacién del desarrollo del pais a través de: la gestidn de las

inversiones, la asesoria técnica, el disefio y seguimiento de politicas publicas y planes de
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desarrollo. A continuacion, se describe el enfoque y métodos de trabajo empleados por esta
entidad en el desarrollo de sus funciones.

La Planeacion Estratégica en el Ambito de los Proyectos. La planeacion estratégica es
vital en la gestion de los proyectos en Colombia. A través de este proceso se proyectan los
objetivos y se estructura el plan para conseguirlos (Chiavenato, 2017, pag. 1). Esta herramienta
prevé una mejor productividad, posicionamiento y desempefio a futuro. En el sector publico, se
articula muy bien para apoyar la adaptacién al cambio, interpretar las exigencias del entorno y
priorizar necesidades y la toma de decisiones (Armijo, 2011, pag. 5).

Inicialmente, la planeacion estratégica se utiliza solo en empresas privadas, en los afios
ochenta se incorporo al sector publico como una herramienta de apoyo y para el afio 1993 tomo
mayor relevancia en el origen de una nueva gerencia del gobierno estadounidense. Para esa
época este pais se encontraba en la implementacion de la ley de eficacia y rendimiento, por tal
motivo se integrd a los planes estratégicos y planes anuales de desempefio (Armijo, 2011, pag.
6).

Segun Armijo (2011), en la planeacidn estratégica del sector pablico, se encontraron los
siguientes aportes:

Se elaboran planes con mayor precision para el cumplimiento de los objetivos
propuestos en el diagndstico. Este permite identificar necesidades, analizarlas y
evaluarlas, para priorizar en un tiempo establecido; puede ser a corto, mediano y
largo plazo.

Permite definir objetivos, indicadores y metas para la estructuracién del Plan

Anual Operativo
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Contribuye en la recoleccién de informacion para la programacion del
presupuesto
Apoya la evaluacion de resultados generando una retroalimentacion (p. 7).

Ademas, la planeacion estratégica permite adelantar el control de gestion. Esta
funcionalidad se da debido al establecimiento de objetivos y metas que permiten proyectar
actividades a las cuales se realizara control, seguimiento, y evaluacion de cumplimiento (Armijo,
2011, pag. 8).

Armijo (2011), indica que “la planeacidn estratégica en las organizaciones
gubernamentales apoya la toma de decisiones, identifica las mejores alternativas para asignar
recursos y articula los objetivos de la entidad con las metas sectoriales y las de nivel nacional”
(p. 6). Para lograr esta coyuntura se hace necesario la formulacién de planes para el desarrollo,
considerados como la principal herramienta de la planeacion estratégica en Colombia, este
instrumento recoge las necesidades de una poblacion y mediante una estructuracion técnica
ayudan a programar recursos y ejecutar actividades en el tiempo, a su vez, los planes de
desarrollo se materializan a través de proyectos de inversion.

El Plan de Desarrollo. En Colombia, la planeacion es un proceso compartido entre
instituciones del nivel nacional y territorial como los departamentos y municipios, para ello se
disponen de instrumentos como los Planes de Desarrollo y de Ordenamiento del territorio
(Zapata Cortés, 2020, pag. 3). En este sentido, el plan de desarrollo es una “guia de accion e
intervenciones priorizadas para un periodo de gobierno” donde se proyecta el desarrollo
socioecondémico, medioambiental y cultural de un ente territorial o regional, este instrumento
retne las necesidades de una comunidad, prioriza inversiones y permite programar los recursos

existentes con el fin de brindar soluciones a las necesidades de la comunidad.
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Todo Plan de Desarrollo debe contener elementos como; temporalidad, alcance y los
instrumentos o soportes para su elaboracidn, aprobacion, ejecucion y seguimiento (Mejia et al.,
2020, p. 8), ademas debe articular el programa de gobierno por el cual se elige un administrador
(presidente, gobernador o alcalde) de un territorio o region.

La temporalidad hace referencia al tiempo dado a un plan de desarrollo y, en Colombia,
se define como un periodo administrativo de cada mandatario electo (cuatro afos), ya sea a nivel
nacional, departamental o municipal. El alcance define objetivos, metas, indicadores, estrategias,
lineas de accion, ejes programaticos y demas aspectos que permiten delimitar el tamafio del plan,
asi mismo permite disminuir los posibles problemas por incumplimientos o creacion de
expectativas grandes (Mejia et al., 2020, p. 9). En cuanto a los soportes, se debe tener en cuenta
las normas aplicables al plan; el programa de gobierno, las politicas publicas, planes sectoriales,
y la informacion registrada en la ultima actualizacién de las herramientas del ordenamiento del
territorio segun sea el caso de cada entidad territorial.

La aprobacion del plan de desarrollo nacional se aprueba por el congreso, el
departamental por la asamblea y el municipal por el consejo. Para su ejecucion se formulan el
plan plurianual de inversiones (PPI), el POALI, los presupuestos anuales y todos los proyectos
registrados en el Banco de Proyectos (Mejia et al., 2020, p. 10).

Segun DNP (2015), todo plan de desarrollo debe:

Determinar, calcular y plantear acciones con el fin de solucionar problemas de
prioridad para la comunidad

Proyectar metas viables con respaldo financiero

Asegurar una articulacion armoniosa entre las necesidades identificadas en el

territorio y los proyectos, programas y metas planeados
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Articular las metas, objetivos y estrategias del nivel municipal, departamental y
nacional (p. 7).

El DNP, como responsable de la planeacion en Colombia dispone de cartillas y manuales
para instruir acerca de los componentes minimos que se deben tener en cuenta en la
estructuracion del plan de desarrollo, dentro de estos encontramos:

e Diagndstico interno y externo

e Metas, objetivos, lineamientos estratégicos
e Programas y Proyectos

e Costos y presupuesto

e Fuentes de financiacion

En la figura 3, se observan los instrumentos que se integran al plan de desarrollo y
permiten ejecutar y realizar el respectivo seguimiento y control a cada una de las fases del
proceso de la planeacion.

Figura 6
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Segun el DNP (2018), los bancos de programas y proyectos permiten gestionar y
controlar los proyectos territoriales e institucionales durante su ciclo de vida, (pag. 19). Esto lo
convierte en un instrumento de apoyo indispensable en la gestion de los proyectos en el territorio
nacional.

En sintesis, la planeacidn estratégica es una herramienta articuladora entre las
necesidades identificadas y la priorizacion de recursos en un entorno de constantes cambios y
exigencias de las comunidades, por lo que en Colombia se considera la base para gestionar los
proyectos publicos. Asi las cosas, el disefio de una PMO como respuesta a los problemas
encontrados en la gestion de los proyectos en el municipio de Pajarito, debe realizarse teniendo
en cuenta los conceptos, planteamientos, técnicas y herramientas que fundamentan el modelo de
gestion de proyectos en el sector publico.

El Sistema Unificado de Inversion Publica (SUIP). Se trata del conjunto de normas,
métodos, procedimientos y aplicaciones informaticas para la gestion de los recursos orientados a
resultados. En este sistema, los programas son el principal instrumento de los presupuestos
orientados a resultados, estableciendo una relacion entre las inversiones y los entregables que
benefician a la comunidad (DNP, 2023, p. 15).

En el SUIP encontramos una serie de herramientas transversales a los proyectos de
inversion, dentro de las cuales se destacan el manual de Clasificacion Programatica del Gasto
Pablico, MGA, Catalogo de Productos, Banco de programas y Proyectos y tltimamente la PIIP.
(DNP, 2023, p. 12)

Marco Normativo. EI SUIP se rige por el decreto 1082 de 2015, decreto 111 de 1996, ley

2056 de 2020 y decreto reglamentario 1821 de 2020 (DNP, 2023, p. 17).
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Marco Institucional. El marco institucional se fundamenta en los lineamientos, métodos
y herramientas informaticas dispuestos por el DNP, las entidades territoriales e instituciones
publicas deben disponer el recurso humano para la operacion del sistema, para lo cual se deben
tener en cuenta los perfiles de los participantes y los roles que van a desempefiar en cada fase del
proyecto.

Articulacion de la Inversion Publica y los Proyectos. Los proyectos de inversion son un
elemento fundamental del ciclo de inversion publica y su articulacion se define en el POAI*y el
presupuesto de gastos. En la figura 2 se ilustra el modelo del ciclo de vida de la inversion publica
segun el DNP.

Figura7
Articulacion del Ciclo de Inversion Publica y Proyectos de Inversion

» CICLO DEL PROYECTO DE INVERSION PUBLICA
PLANEACION

Formulacion de proyectos con su
respectiva vinculacion a Programas
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Solicitud de recursos por fuente de
financiacion, inclusién en el POAI,
aprobacién y asignacion en los
proyectos.

EJECUCION

Planeacion de la  ejecucion,
desarrollo de ajustes al proyecto,
gestion de tramites presupuestales y
reporte de seguimiento.

Nota. Tomado de (DNP, 2023).
Banco de Programas y Proyectos. Se trata de una herramienta para registrar y controlar

la viabilizacion de proyectos en entidades publicas, con el cual se busca garantizar la viabilidad

4 Plan Operativo Anual de Inversiones
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de los proyectos desde un enfoque técnico, socioecondmico, financiero y ambiental, ademas
funciona como un repositorio digital soportado en las nuevas tecnologias informaticas (DNP,
2023, p. 13). Por sus caracteristicas, se convierte en una valiosa herramienta, para gestionar las
iniciativas priorizadas en los planes de desarrollo, ya que actia como agente articulador entre el
presupuesto y la planeacion estratégica.

Desde los ochenta se inicia la construccion de herramientas transversales y articuladoras
desde el nivel municipal al nacional, con el fin de vincular los recursos publicos a proyectos
viabilizados financiera, técnica, econdmica, ambiental y socialmente (DNP, 2000, p. 6).

Posteriormente, con asesoria de la CEPAL?, se crea un modelo de gestion soportado en
métodos, procesos y software, este instrumento que ha venido evolucionando y adaptandose a los
cambios de cada década. (DNP, 2000, pag. 6). En este sentido, la creacion de los bancos de
proyectos se surtio en tres fases a saber; la primera constituir el banco nacional, la segunda
constituir los bancos territoriales y la tercera consolidar los bancos territoriales con el nacional de
tal manera que la informacion se compartio y articulo en las entidades publicas. (DNP, 2000,
pag. 10).

Histéricamente, los bancos de proyectos evolucionan a la par de los métodos para la
gestion de recursos. En la tabla 1 se consolida a grandes rasgos la evolucion de esta herramienta

en Colombia.

5 Comisién Econdmica para América Latina



Tabla 1

Evolucidn del Banco de Programas y Proyectos

AR

Hito

1987
1989

1990

1992

1993

1994

1996

Creacién de un método para la priorizacion de proyectos a cargo del DNP
Ley 38 de 1989, creacion del Banco de Proyectos de Inversion Nacional
(BPIN), definiendo los componentes legales, institucionales,
metodoldgicos, capacitacion, asistencia y herramientas informaticas.

El Decreto 841 de 1990, reglamenta el BPIN, definiendo el rol y alcance
de esta herramienta.

Desarrollo de la Metodologia General (MG) y el estandar de Estadisticas
Basicas de Inversion (EBI). A nivel territorial se implementa la
Metodologia Ajustada (MA) utilizada en proyectos menores a 1.250
salarios minimos.

Se establece la “Metodologia de Formulacion y Evaluacion de Proyectos
Sectoriales”, de ella se derivan 21 manuales enfocados en sector
Generales, agropecuario, Educacion, Eléctrico, Infraestructura Urbana,
Infraestructura vial, Justicia, defensa y seguridad, Medio Ambiente y
Salud.

Con la ley 152 de 1994, se oficializan las dimensiones para tener en
cuenta en la estructuracion de proyectos que ingresan al BPIN (dimension
técnica, ambiental, social y ambiental) y se establecen como responsables
de viabilizar los proyectos.

Para controlar la viabilizacion el DNP establece responsables segun la
procedencia; para los proyectos formulados por los municipios son los
departamentos quienes dan viabilidad, para los proyectos departamentales
lo harian los Consejos Regionales de Planificacion (Corpes) y para las
entidades de nivel nacional (Ministerios, Departamentos Administrativos,
etc.).

Entrega oficial del “Sistema de Seguimiento y Evaluacion de Proyectos de

Inversion (SSEPI)”, version 2.0, que tiene como funciones: registrar

42



2003 -2005

2007

2009

2010 -2022

2023 - 2024

viabilidad mediante el cddigo unico de identificacion a nivel nacional,
programar la inversion y ejercer seguimiento.

Se consolida la Metodologia General Ajustada (MGA).

Entra en funcionamiento el nuevo sistema de informacidn para el Banco
de Proyectos de Inversion Nacional y nueva ficha EBI.

La implementacion del “Sistema Unificado de Inversiones y Finanzas
Publicas (SUIFP)” y se concibe como un instrumento de apoyo a
proyectos.

Se elabora el primer “Plan Operativo Anual de Inversiones (POAI)” a
partir del uso del SUIFP y de todas las herramientas disponibles para la
ejecucion del Banco de Proyectos Nacional.

Elaboracion de guias, manuales y capacitaciones virtuales. Crean canales
en YouTube y paginas web donde publican informacion actualizada y
contenido mediante videos para gestionar el ciclo de vida de un proyecto.
Creacién y puesta en marcha de la Plataforma Integrada de Inversién
Plblica — P1IP®, la cual reemplazo al SUIFP, esta nueva herramienta
integra todas las fases del ciclo de un proyecto, ademas articula todas

entidades, desde las alcaldias hasta el gobierno nacional.

Nota. Historia de la evaluacién de los bancos de programas y proyectos. Elaborado a partir de.

DNP (2000).

Principios. Los bancos de Programas y Proyectos cuentan con cinco principios,

establecidos por el DNP.

Caracter vinculante: Este principio trata de la obligatoriedad de formular, viabilizar y

registrar los proyectos consignados en el POAL.

Integralidad: Los componentes del banco de proyectos apoyan desde la estructuracion

hasta el cierre del proyecto y todas las modificaciones que lleve, a excepcion de los objetivos,

productos, costos y alcance.

® CONPES 3751 de 2013
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Mejora continua: ElI Banco de Proyectos debe ser una herramienta adaptable a los
cambios normativos, de politicas publicas y las exigencias de informacion de la comunidad.

Control Preventivo: El principio se implementa en la primera fase del ciclo de vida. El
banco tiene las herramientas necesarias para estructurar cada proyecto para reducir posibles
riesgos durante la ejecucion.

Transparencia: como toda herramienta en el sector publico, el banco de proyectos debe de
brindar transparencia en sus procesos y facil acceso a la informacion conforme a la necesidad de
las comunidades.

Normas aplicables a los bancos de programas y proyectos.

e Constitucion politica de 1991

e Estatuto Organico del Presupuesto

e Ley 1474 de 2011 — para controlar la gestion publica

e Ley 1530 de 2012 — Sistema general de regalias

e Ley 152 de 1994 — Ley Organica Plan de Desarrollo

e Ley 819 de 2003 — Presupuesto, transparencia y responsabilidad fiscal

e Decreto 1082 de 2015 —Reglamento del Sector Administrativo de Planeacion.

e Decreto 1068 de 2015 - Decreto Unico Reglamentario del Sector Hacienda y Crédito

Publico.

Enfoque. Es una herramienta articuladora entre la planeacion estratégica institucional y
la inversion de recursos publicos (Plan de desarrollo + presupuesto), se apoya en la MGA la cual
esta provista de todos los componentes necesarios para la formulacion, viabilizacion,
programacion, ejecucion y evaluacion a un proyecto. Este soporte facilita el analisis de la

informacion y la definicion de actividades para los proyectos.
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Con la Ley 152 del 1994 se hizo obligatoria la implementacion de los bancos de
proyectos en las entidades publicas territoriales, buscando la articulacion de instituciones
nacionales y territoriales, permitiendo la ejecucion de proyectos entre dos 0 més entidades. En
esa misma fecha se establecié como garante de la implementacion al DNP, entidad que hasta la
fecha ha desempefiado sus funciones como administrador de la herramienta (DNP, 2000, p. 14).

En los municipios, el responsable de los bancos de proyectos y las plataformas de gestion
son las secretarias de planeacion. esta dependencia se encarga de operar y garantizar la
articulacion con el banco Unico de nivel nacional (DNP, 2016, pag. 10).

Herramientas. El Banco de Proyectos cuenta con dos herramientas informaticas que
apoyan el ciclo de vida de las iniciativas: la MGA y la PIIP. La MGA, se utilizaen la
formulacion. Es importante tener en cuenta que para llegar a la etapa de formulacion se deben
haber surtido los procesos de preinversion, la prefactibilidad y factibilidad. Por su parte, la PIIP
se utiliza para el registro, seguimiento y evaluacion. Estas herramientas son proporcionadas por
el DNP y cuentan con soporte para estudio y formacion.

Los proyectos. Existe una amplia gama de definiciones para el término “Proyecto” por
su parte Lled6 y Rivarola (2007), indican que estos consisten en el trabajo de verificar los
aspectos técnicos, econémicos, politicos, financieros, ambientales, legales, etc., para generar un
servicio, producto o también la solucion de una problematica o necesidad de una comunidad
(pag. 30).

Por otro lado, el autor Pinto (2015), los identifica como un instrumento que todo tipo de
organizacion debe implementar si aspira a adaptarse rapidamente a los cambios y tomar las
oportunidades dadas por la globalizacién, el avance tecnoldgico, asi como gestionar nuevos retos

impuestos por una poblacion cada vez mas insatisfecha(pag. 5).
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A partir de estos conceptos se puede indicar que los proyectos son una herramienta para
conseguir metas a traves de la ejecucion de actividades interrelacionadas, respetando el tiempo,
costos y alcance.

El Marco Logico como Método para Formular Proyectos del DNP. Esta metodologia
proporciona un proceso compuesto por elementos como la conceptualizacion, disefio, ejecucion
y evaluacién. EI modelo busca de alternativas para solucionar problemas o explotar potenciales
en un territorio, esto a traves de tareas alineadas con objetivos, segun (Sanchez, 2007). La
metodologia del marco l6gico contempla tres etapas: Identificacion de problemas y alternativas
de solucion, planificacion y evaluacion.

La primera etapa parte del analisis del escenario existente para proyectar uno mejor,
proporcionando alternativas de solucion a los problemas encontrados. En esta etapa se analizan
elementos del proyecto como; involucrados, problemas (arbol de problemas), objetivos (arbol de
objetivos) y estrategias. (Sanchez, 2007).

En la planificacidn se elabora el plan operativo, enfocado en desarrollar lo planteado en
la primera fase, involucrando cada elemento a través del marco légico. (Sanchez, 2007).

Evaluacidn: teniendo en cuenta los indicadores propuestos en la planificacion, se evalta
el proyecto y se valora su aporte econémico, financiero y social.

Metodologia General Ajustada (MGA). Es un instrumento tecnoldgico que permite
recoger informacion para identificar, preparar, evaluar y programar proyectos. Tiene sus origenes
en el afio 1989, pero ha venido evolucionando, en funcion de las leyes y politicas del pais (DNP,
2023). Su objetivo es garantizar la viabilidad técnica, econdmica, financiera y social por parte de

la entidad rectora del sector que evalua el proyecto. (DNP, 2006).



La MGA se soporta en los principios del Marco Logico y la Cadena de Valor, su
sistematizacion inicia en el afio 2003, con el diligenciamiento de fichas en hojas de célculo,
posteriormente migro a un aplicativo descargable, y mas tarde con las tecnologias informaticas
evoluciond en una aplicacion web. (DNP, 2023).

En teoria, la MGA se opera una vez que se haya formulado y estructurado un proyecto
con anterioridad para asi agilizar el proceso de sistematizacion de la informacion. (DNP, 2023)

Esta herramienta se conforma por médulos con un orden secuencial que no permite
avanzar si no se cuenta con la totalidad de la informacion, de alli su afinidad con los proyectos
predictivos. En la figura 8 se observan los médulos y la estructura general de la MGA.

Figura 8
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Nota. Representacion grafica de los modulos de la MGA. Tomado de. DNP (2023).

Al observar el enfoque empleado por el DNP para la gestion de proyectos, se observa q
en la actualidad se cuenta con un modelo robusto que ha permitido fortalecer la gestion de los
recursos publicos, esto a partir de lineamientos y herramientas digitales que promueven la

eficiencia, la eficacia y alineacion estratégica no solo con los objetivos de la entidad, sino que

47

ue



48

también de la nacién. Este enfoque permite que las entidades publicas formulen, ejecuten, sigan
y evallen los proyectos bajo un marco normativo bien estructurado y orientado a la obtencion de
resultados.

Teniendo en cuenta el caracter oficial de la gestion de proyectos en el sector publico, el
desarrollo del presente trabajo se realiza teniendo en cuenta los métodos dispuestos por el DNP,
por tanto, este apartado del marco metodologico respalda los planteamientos para el diagndstico
y disefio de la PMO para el municipio de Pajarito, ya que proporciona conceptos fundamentales
gue se toman como punto de partida para el desarrollo de los objetivos del trabajo.

Las Buenas Practicas de la Guia de Fundamentos para Gestion de Proyectos Guia del
PMBOK.

Se trata de una herramienta que imparte lineamientos, herramientas, procesos y técnicas
para direccionar un proyecto. Al contenido de este instrumento lo han denominado “buenas
practicas” para gestionar los proyectos. (Project Management Institute, 2008).

Origen. EI 9 de octubre de 1969, James Snyder, Eric Jenett, Gordon Davis, E.A. "Ned"
Engman y Susan C. Gallagher, se retnen con la finalidad de asociarse para compartir
informacidn y resolver los inconvenientes que se presentaran en gestion de proyectos. (Project
Management Institute, 2024). Como resultado del encuentro nace una iniciativa para crear el
Project Management Institute, mas conocido como el PMI, un instituto para compartir
conocimiento en torno a los proyectos. (Project Management Institute, 2024). En sus inicios el
PMI se enfocd en generar espacios de conocimiento, simposios y seminarios sobre proyectos,
afios después entregan la primera publicacion de la Guia PMBOK®, que compila las
herramientas e instrumentos de apoyo, en la tabla 2 se consolidan aspectos de relevancia en

versiones que ha tenido la guia desde su primera entrega.
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Versiones Guia PMBOK®

Version Guia
PMBOK®

Actualizacion

Primera

Segunda

Tercera

Cuarta

Quinta

Sexta

Séptima

Cuenta con las siguientes areas de gestion de conocimiento: costos, tiempo,
alcance, recursos humanos, calidad y comunicaciones, y de estas se
desglosaban 37 procesos.

Se mantienen las mismas areas de conocimiento, pero aumentan a 39 los
procesos que las integran

Dispone de nueve areas de conocimiento, integrando otras tres diferentes a
las versiones anteriores; la gestion de integracion, gestion de riesgos y de las
adquisiciones con estas areas se aumento a 44 procesos.

Se mantienen las de conocimiento y se disminuyen a 42 los procesos. Los
eliminados fueron: desarrollo de la declaracion preliminar del alcance y
planeacion del alcance

Incorporan la gestion de los interesados, para un total de diez &reas de
conocimiento y aumenta a 47 el nimero de procesos.

Se elimind el proceso “estimar los recursos de las actividades” y se
introdujeron tres nuevos procesos: gestion del conocimiento, control de
recursos y la respuesta a los riesgos.

Se incorpora por primera vez informacion o contenido de las metodologias
agiles

Entrega 8 dominios de rendimiento del proyecto

Se cuentan con métodos, artefactos y modelos

Se incorporan doce principios

La guia pasa a ser un sistema de datos adaptado a las exigencias globales con
enfoque agil

Se crea la plataforma digital PMIstandards+™

Nota. Resumen de las generalidades de las versiones de la Guia del PMBOK®.
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Funcionalidad. En su sexta y séptima version, la Guia PMBOK® se disefia como una
herramienta con adaptabilidad al cambio, compilando conocimientos y buenas practicas
relacionadas con la cultura de gestion. Su Gltima actualizacion (2021) integra principios y
dominios de rendimiento del proyecto junto a un sistema de valor, el cual consiste en articular
los proyectos con cumplimiento de las metas propuestas.

Estructura. Desde la primera hasta la sexta edicion, el PMBOK® se organiza por areas
del conocimiento y grupos de procesos los cuales cuentan con herramientas y técnicas que las
alinea con proyectos de caracter predictivo, sin embargo, en la séptima version se da prioridad a
los principios, dominios, métodos, modelos y artefactos, siendo esta version ideal para proyectos
orientados a metodologias agiles, ver Apéndice C.

Para efectos del presente trabajo, se adopta la sexta version, toda vez que, se enfoca en
proyectos predictivos, los cuales se ajusten a los métodos de gestion de los proyectos de
inversion en Colombia.

Propdsito o enfoque del PMBOK®. Es una guia utilizada para la gerencia de proyectos
de cualquier tipo o finalidad, ya sean de inversion publica o privada. Actualmente, se utiliza en
organizaciones de naturaleza privada y dedicadas a la industria, por su enfoque de adaptabilidad
a los cambios y mejora continua. Con la séptima version, la guia se orienta a proporcionar valor
a las organizaciones mediante un sistema articulador entre proyectos y cumplimiento de
objetivos organizacionales (planeacion estratégica) y por ello se complementa con principios y
dominios de rendimiento del proyecto.

Ciclo de vida de un proyecto segun la guia del PMBOK®. Segun lo dispuesto en la
sexta version, el ciclo de vida de un proyecto se compone de cuatro fases, a saber: la primera

relacionada con el inicio del proyecto, la segunda se enfoca en la organizacién y preparacion,
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una tercera donde se da la ejecucion y la tltima que esta encaminada al cierre. Cada una de ellas
deriva en entregables, que se ajustan segun el tipo de proyecto. En la figura 9 se observa el
esquema de este ciclo.

Figura 9

Ciclo de Vida de los Proyectos Sexta Version Guia PMBOK®

ORGANIZACION

IR Y PREPARACION

CIERRE '

Nota. Desarrollo propio basado en. Project Management Institute, (2017).

La operacién de las areas de conocimiento se fundamenta en procesos cuyos resultados se
traducen en “salidas”, los instrumentos que apoyan la consecucion de los entregables se
denominan “técnicas y herramientas”, de igual manera se tienen las “entradas” que corresponden
a los elementos que permiten iniciar con el proceso, en la figura 10 se observa que las entradas
corresponden a los insumos necesarios para ejecutar el proceso (documentos), las herramientas y
técnicas son los medios utilizados y las salidas son los productos del proceso.

Figura 10

Estructura de un Proceso

Nota. Elaborado tomando informacion de. Project Management Institute, (2017)
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La guia determina el enfoque del proyecto a partir del tipo de entrega y el enfoque de
desarrollo a lo largo de la vida del proyecto. En la figura 11 se visualizan los enfoques de los
proyectos segun el PMBOK®.

Figura 11

Ciclo de Vida del Proyecto Séptima Versién Guia PMBOK®

HIBRIDO
PREDICTO | ENFOQUES DE DESARROLLO | ADAPTATIVO
»
CADENCIA ‘ ENTREGAS MULTIPLES Y PERIODICAS ‘ ENTREGA UN'CA

Nota. desarrollo propio basado en. Project Management Institute (2021).

En este sentido, los proyectos se clasifican segun el enfoque de desarrollo, si es
predictivo tiene una estructura secuencial como se observa en la figura 12, pero si es adaptativo o
hibrido se pueden repetir sus fases como se representa en las figuras 13 y 14 respectivamente, los
modelos hibridos y adaptativos permiten retroalimentar o mejorar cada una de sus fases para
luego integrarlas. A continuacion, se dan ejemplos de como se percibe cada enfoque.

Figura 12

Ciclo de vida, Proyectos Predictivos

— » m . . o

Nota. Autoria propia a partir. Project Management Institute (2021).
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Figura 13

Ciclo de Vida, Proyectos Adaptativos

Construccicn
Construccion

Nota. Diagrama elaborado en del proyecto a partir de. Project Management Institute (2021).
Figura 14

Ciclo de Vida, Proyectos Hibridos

Nota. Diagrama elaborado en del proyecto a partir de. Project Management Institute (2021).

Principios. A partir de la séptima version publicada en el afio 2021, la guia PMBOK®
incluy6 doce principios descritos a continuacion.
1. Ser un administrador integro: buscar una relacion armoniosa entre conocimientos
y la ética profesional. Los gerentes de proyectos deben ser cuidadosos de cada

uno de los aspectos que conforman un proyecto (técnicos, de mercadeo,



54

ambientales, econdmicos, financieros, entre otros) y a su vez desempefiarse en
funcion de sus valores.

Trabajar en equipo: los equipos de trabajo suelen ser interdisciplinarios, una
buena administracion de proyectos aprovecha los conocimientos, habilidades y
experiencia de sus colaboradores, les proporciona un entorno de intercambio de
estos aspectos y los alinea para favorecer el alcance de los objetivos
organizacionales y de los proyectos.

Gestionar a los interesados: una eficiente identificacion e involucramiento de los
interesados es parte del éxito de un proyecto. Los interesados desde su rol y
accion pueden influir de manera negativa o positiva.

Centrarse en el valor: este se enfoca en los beneficios obtenidos a partir de los
entregables. El valor de un proyecto puede ser identificado como su aporte
econdmico o social o ambiental (cualquiera que sea su naturaleza) a la
organizacion que lo ejecuta y sus clientes o poblacion.

Identificar, analizar y actuar frente a las interacciones del sistema; un sistema es
un conjunto de elementos interrelacionados que operan de manera conjunta como
una unidad. Un proyecto presenta caracteristicas de un sistema y se desarrolla en
un entorno dindmico e interrelacionado con otros sistemas o subsistemas.
Ejercer comportamientos propios de un lider: Estos implican tener buena actitud,
disposicién de aprender y ensefiar, comunicacion efectiva, empatia, escucha
activa, pericia para la toma de decisiones y entre muchas otras habilidades o
destrezas que influyan en las personas, tanto dentro como fuera del equipo, con el

fin de alcanzar los resultados propuestos.
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Adaptarse al entorno del proyecto: una de las pautas para alcanzar el éxito del
proyecto es adaptarlo a su entorno Unico y especifico, es decir, desarrollarlo
dentro de las condiciones y tareas particulares del mismo.

Integrar la calidad en los procesos y entregables: Dar cumplimiento a los
requisitos establecidos del producto o servicio (entregables) del proyecto. El
objetivo es medir su calidad en funcion de la conformidad con los criterios de
aceptacion y la satisfaccion de la necesidad del cliente.

Controlar la complejidad: la complejidad es esa caracteristica dificil de resolver o
de analizar debido a los multiples factores o elementos involucrados en un
proyecto. El proyecto tiene multiples de componentes interrelacionados y
cambiantes que dificultan predecir o controlar su comportamiento. Para ese
entorno poco queda por hacer: en algunos casos prever, en otros mitigar y en lo
posible sortearla.

Mejorar la gestion de riesgos: los riesgos son la posibilidad de que ocurra un
evento o situacion que lleve a tener un impacto negativo. Es la incertidumbre
sobre lo que pueda suceder en el futuro con alguno de los elementos que
conforman el proyecto, una actividad, un objetivo o un entregable. Es importante
identificar y definir adecuadamente las respuestas a los riesgos, pues permiten
anticiparse a posibles problemas, minimizar los impactos negativos y asegurar el
cumplimiento de los objetivos del proyecto. Una gestién adecuada ayuda a tomar
mejores decisiones, optimizar recursos y controlar la incertidumbre, garantizando

que se pueda reaccionar de manera rapida y eficiente cuando surjan imprevistos.
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11. Aceptar la adaptabilidad y tener capacidad de recuperacion: el equipo del
proyecto debe ser capaz de adaptarse al entorno cambiante del proyecto y
recuperarse agilmente de cualquier contratiempo.

12. Gestionar el cambio: el entorno de un proyecto esta en constante evolucion, el
equipo debe de adaptarse de manera efectiva a esas nuevas circunstancias, para
minimizar los riesgos y aumentar las probabilidades de su éxito.

Estos principios son pautas de direccionamiento para el equipo de proyectos, base para la
toma de decisiones, articuladores de acciones y guia para la consecucion de los objetivos.
Adaptarlos a las organizaciones o proyectos garantizan resultados de calidad y un entorno de
trabajo saludable.

Oficina de Gestidn de Proyectos PMO

La PMO hace referencia a la dependencia encargada de la gestion de proyectos y su
finalidad varia segun los requerimientos y capacidades de la organizacion que le implementa, sin
embargo, uno de sus rasgos mas representativos es brindar soporte a cada uno de los procesos
relacionados con el desarrollo de los proyectos. También contribuye a facilitar el cumplimiento
de objetivos del proyecto. Ademas, promueve de la estandarizacion de procesos y la generacion
de valor a través del aprovechamiento del conocimiento generado en el proceso.

Por su parte la Guia del PMBOK® la define como una estructura a las cual se le encarga
la mision de estandarizar procesos, facilita la retroalimentacion de informacion, el uso eficiente
de los recursos incorpora nuevas técnicas, modelos y herramientas, evoluciona en funcion de los
cambios y se adapta a las novedades del entorno de los proyectos. (Project Management Institute,

2021).
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Tipologias y Funciones PMO. Si bien es cierto, no existe un consenso para definir una
PMO vy sus tipologias, en el desarrollo del presente trabajo se toman conceptos de la Guia del
PMBOK®, por tanto, se puede argumentar que la naturaleza de la PMO se define en funcion de
las caracteristicas de la entidad y la importancia de los proyectos en la mision y vision de esa
organizacion.

Segun Project Management Institute (2017) “Cada tipo varia en funcion del grado de
control e influencia que ejerce sobre los proyectos en el ambito de la organizacion” (p. 18), en
este sentido, se considera que los principales factores para su clasificacion se relacionan con el
nivel de autonomia, seguimiento y control que se tiene frente al proyecto.

Asi las cosas, el PMI clasifica las PMO en tres tipos, a saber:

Apoyo. Ejercen un rol consultivo y se encargan de la estandarizacion de formatos,
manuales, cartillas. Ademas, se encargan de entrenar a colaboradores y de gestionar el
conocimiento al interior de la organizacion. Por estas caracteristicas, la PMO de apoyo tiene un
control limitado del proyecto.

Control. Presta soporte a los colaboradores y se centra en efectuar y dar cumplimiento a
los requisitos de calidad, alcance y objetivos del proyecto. Adicionalmente, garantiza que estos
objetivos estén alineados con la misionalidad y el plan estratégico de la entidad.

Directiva. En la PMO directiva aumenta el nivel de control sobre los proyectos, ya que
asume su direccion desde un enfoque estratégico, por lo que su principal caracteristica es alinear
los proyectos para con el cumplimiento de las politicas y objetivos de gran impacto para la
entidad. En la tabla 3 se presenta una descripcién de las funciones de la PMO direccionadas

segun la tipologia antes mencionadas.
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Funciones de la Oficina PMO
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PMO

Descripcion actividades

Directiva Control

Apoyo

Funciones

Roles

Responsabilidades

Métodos y soporte: Procesos,
herramientas, técnicas, plantillas,
estandares, gestion del conocimiento.
Entrenamiento y mentoria: Capacitar,
orientar y entrenar a los colaboradores
Supervision, auditoria y consultoria
Reporte de informacion

Gestion del alcance de proyectos
Gestion del alcance de los programas
Gestion del alcance de estrategias
Coordinar las comunicaciones entre los
interesados.

Gestion Y control de riesgos

Gestion de los recursos y presupuesto
Equipo de proyectos

Control y evaluacion

Directivo

Direccion de proyectos

Control de la gerencia

Define el cumplimiento de resultados

* *

Nota. Resumen de actividades segun el tipo de PMO.

Modelo de Analisis para Estimar la Madurez en Gestién de Proyectos Organizacionales

(OPM3®)

El diagnostico o medicidn del nivel de desarrollo se realiza a través de un conjunto de

criterios y herramientas que evaltan el desempefio de las organizaciones en relacion con las
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buenas practicas en la gestion de proyectos. Estos modelos también proporcionan un punto de
partida para desarrollar e implementar planes de mejora continua que permitan optimizar los
procesos internos. Ademas, facilitan la creacion de valor mediante el aprovechamiento del
conocimiento adquirido durante su aplicacion. En el caso del PMI, este enfoque se conoce como
el “Modelo de Madurez en la Gestion Organizacional de Proyectos” (OPM3®), el cual se
fundamenta en el analisis de tres elementos clave: buenas practicas, capacidades y resultados
(Project Management Institute, 2003). EI OMP3® establece el ciclo de implementacion a partir
de tres elementos (Conocimiento, Evaluacion y mejora) y cinco pasos (Implementar la
evaluacion, Disefiar un Plan de mejoras, Ejecutar las mejoras, Repetir el proceso, Alistar una
nueva evaluacidn) estas fases permiten fortalecer un proceso continuo de mejora como se

observa en la figura 15.

Figura 15
Ciclo OPM®
Prepararse ’ Desarrollar
para la la
evaluacion evaluacién

Repetirel 3 Planificar las
proceso mejoras
\ Implementar /

las mejoras

Nota. Tomado de. Project Management Institute, (2003).
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Niveles de Madurez de la OPM3®

El modelo de madurez OPM3®, clasifica las organizaciones segun su nivel de madurez y
a partir de alli establece actividades de mejora para pasar al siguiente nivel. Estos niveles son:

Estandarizado. define si se establecen y monitorean los estandares y normas de los
procesos implementados.

Medible. evalla el nivel de desempefio en el cumplimiento de los estandares. Esta
actividad se realiza mediante indicadores previamente formulados.

Controlado. En este nivel se implementan las auditorias con la finalidad de controlar los
procesos implementados e identificar falencias u oportunidades de mejora.

Mejora continua. se formulan planes de mejora a partir de los hallazgos de las
auditorias.

En la figura 16 se evidencia la integracion de los niveles de mejora y elementos que
conforman el modelo OPM3.
Figura 16

Niveles OPM3®

Process Improvement Stages

’ m’n’n}mﬁ
lj

v

|

Project
Management

Organizational Project Management
Nota. Tomado de. Project Management Institute (2003).
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Elementos para el Disefio de una PMO

Las actividades para disefiar una oficina de gestion de proyectos dependen de un conjunto
de variables dentro de las cuales podemos encontrar: el tipo de organizacion (publica o privada),
su mision, los resultados en la evaluacion de su nivel de madurez, su estructura administrativa, y
cuéles son sus necesidades tanto a largo plazo, como en mediano y corto tiempo. Una PMO esta
influenciada por factores como la estrategia, los procesos, las competencias del equipo, la
tecnologia disponible y la estructura organizacional (Sanchez Macias, 2006).

En cuanto a la organizacion, es necesario tener claridad sobre aspectos como: “quién es,
qué quiere, qué necesita, qué piensa y cudl es su grado de satisfaccion”.

Otro aspecto de gran importancia es la definicidn del tipo de PMO que se desea
implementar, esto con la finalidad de establecer roles, funciones, responsabilidades y el alcance.
En sintesis, los principales aspectos para tener en cuenta al momento de disefiar una PMO son:

e Estructura Organizacional

e Funciones que tendra la PMO (tipo)

e Los colaboradores que apoyaran la PMO (con sus roles y responsabilidades)
o Definir el alcance, objetivos, mision, vision y naturaleza

e Evaluacion del nivel de madurez

Los autores (Anyosa Soca et al., 2007), en su estudio “Metodologia para implementar
con exito una PMO en un entorno latinoamericano” proponen la metodologia “Roadmap” que

consta de ocho pasos, como se representa en la figura 17.
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Proceso Implementacion OPM3®
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:Qué se quiere lograr?

Nota. Tomado de. Anyosa Soca et al., (2007).
Marco Conceptual

Para la investigacion abordada se construye el siguiente marco conceptual a partir de la
recopilacién de algunos términos relevantes que amplian la comprensién de las bases teoricas
utilizadas y dan soporte al desarrollo de la propuesta. A continuacién, se exponen los conceptos
claves para el proyecto.
Tabla 4

Conceptos para el Proyecto

Término Definicion

Gestidn pablica Es la articulacion estratégica de las acciones de una organizacion publica
con su mision y objetivos con miras a garantizar lo plasmado en los
Planes de Desarrollo (Bolivar Ramirez & Garcia Galindo , 2014).
Inversion publica  Recursos y actividades encaminadas a mejorar la calidad de vida de una
poblacidn, a través de la produccion de bienes y la oferta de servicios por

parte de las organizaciones publicas (Secretaria distrital de Planeacion,
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Plan Plurianual de
Inversiones
Sistema Nacional
de Inversion
Publica
Planeacion

Estratégica

Proyecto

Ciclo de vida en

los proyectos

Planes de

Desarrollo

2024).

Es aquel que enmarca los proyectos priorizados en el Plan de Desarrollo
para un periodo administrativo de cuatro afios (CEPAL, 2022).
Conjunto de entidades estatales que guian y garantizan el cumplimiento
de leyes, normas y demas procedimientos para tener en cuenta en la
Inversién Publica (CEPAL, 2024).

Proceso mediante el cual se definen objetivos, se elaboran estratégicas y
se determinan acciones con el fin de alcanzar las metas propuestas
(Chiavenato, 2017).

Herramienta de planeacion con antecedentes neoclasicos para la gestion
gerencial, a través de la cual se establecen estrategias, objetivos y planes
que permiten visualizar y alcanzar de la mejor manera las metas o
resultados esperados (Gonzalez Millan & Rodriguez Diaz, 2020)

Es un producto especial y unico con caracteristicas como; tiene un
proposito claro y bien definido, una serie de restricciones, un equipo de
talento humano interdisciplinario para su ciclo de vida, un tiempo
estipulado, fases concisas, son cambiantes, presentan riesgos altos y son la
parte estratégica de una organizacion (Wallace, 2014)

Esfuerzo temporal para crear un producto o servicio (PMI, 2021)
Instrumento mediante el cual se planifica una serie de actividades y se
ejecutan para lograr un objetivo especifico y unico, detallando cada
aspecto para tener en cuenta para su desarrollo (Coll Morales, 2024).
fases que contempla la elaboracion de un producto o la prestacion de un
servicio, entre las principales se tienen: identificacion, preparacion,
aprobacion, ejecucién y cierre (Banco Interamericano de Desarrollo,
2024)

Etapas con las que se da inicio y fin a un proyecto, entre ellas se tienen:
preinversion, inversion, operacion y evaluacion (Fatima Alvarez, 2021)
Es la herramienta formal y legal mediante la cual se planifica el gobierno
de un mandatario electo por un periodo de cuatro afios (DNP, 2023)

Instrumento de planificacion con el cual administradores, ya sean
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Banco de
Programas y
Proyectos

Plan Operativo
Anual de
Inversiones
Metodologia
General ajustada

SUIF

PMI

PMBOK®

PIIP

territoriales (alcaldes), regionales (gobernadores) o de nivel nacional
(presidente), ejecutan programas y proyectos durante su periodo de
mandato (CEPAL, 2024).

Herramienta mediante la cual se formula, programa, ejecuta, y da

seguimiento a los proyectos de inversion.

Plan mediante el cual se vincula el plan de desarrollo con el presupuesto
(CEPAL, 2022)

Herramienta tecnolégica de apoyo para formular y presentar los proyectos
en el territorio colombiano (CEPAL, 2024).

Método secuencial que, de forma ordenada y sistematica, gestiona los
proyectos publicos en Colombia y provee informacion para decidir qué
acciones tomar frente a los problemas (DNP, 2023)

Sistema por el cual se integran los procesos definidos en las etapas de
inversion publica, apoya y da seguimiento a los proyectos (CEPAL,
2022).

Institucién fundada en 1969 con el fin de compartir informacion sobre
practicas para mejorar la organizacion de proyectos. Fundada por; J.
Snyder, E. Jenett, G. Davis, E. Engman y S. Gallagher (Project
Management Institute, 2024)

Libro que agrupa conocimientos para en torno al manejo ideal de
proyectos, cuenta con siete actualizaciones, la méas reciente realizada en el
afio 2022 (Project Management Institute, 2024).

Herramienta que garantiza la trazabilidad de proyectos bajo principios de
eficiencia, transparencia y economia de la inversion publica mediante el

monitoreo del ciclo de vida del proyecto (DNP, 2023).

Nota. Desarrollo propio a partir de las diferentes definiciones dadas por los autores citados.
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Antecedentes de Estudio

Con la creciente demanda de eficiencia y calidad en la gestion de proyectos, las oficinas
de gestion de proyectos han venido tomando gran relevancia porque promueven principios de
planeacion, eficiencia, economia y eficacia en la Gestion. Para desarrollar el presente trabajo se
revisaron trabajos con objetivos similares, evidenciando la construccién de contenidos
relacionados con las PMO, autores como (Ruiz Garcés & Cabanilla Ojeda, 2024) observaron los
problemas de ineficiencia en el sector salud relacionados con la oficina asesora de la
Superintendencia Nacional de Salud con el disefio de una PMO, proceso en el cual proponen
estandarizar procesos, aumentar la eficiencia de los proyectos en todo su ciclo de vida y
desarrollar actividades en funcion de los objetivos de la entidad.

De igual manera, la autora (Ocampo Meneses, 2019) propuso una PMO de apoyo a partir
del nivel de madurez encontrado en la entidad diagnosticada. Segun Ocampo, esta permite
fortalecer la gestion de proyectos de la Secretaria de Planeacion de Pereira. A partir del disefio, la
autora plantea implementar estrategias para gestionar riesgos e interesados, asi como estandarizar
los procesos y formatos a utilizar para tal fin. Dentro de las recomendaciones dadas por la autora,
sobresale la de disefiar la oficina de acuerdo con el presupuesto de la organizacion para no
generar traumatismos en su implementacion.

Las recomendaciones planteadas por Ocampo se acogieron para el desarrollo del presente
trabajo, ya que abordan temas relacionados con una PMO de tipo apoyo implementada en una
institucién pablica que gestiona proyectos con muy pocos recursos y con algunas caracteristicas
similares a la de Pajarito, Boyaca.

Por su parte, (Bojaca Garavito & Hilarion Novoa, 2022) en la primera fase del trabajo

aplicaron el modelo OPM3® en el cual identificaron las necesidades de la dependencia, los
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autores optaron por una PMO de control con la cual se permitira tener mayor seguimiento y
control los proyectos con mayor rigurosidad. Una de las recomendaciones méas importantes de
los autores se relaciona con gestionar el conocimiento de los colaboradores de la PMO por lo que

plantean la implementacion de un plan de capacitacién con mejora continua.
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Marco Institucional

Colombia es un estado descentralizado con autonomia de cada entidad territorial, segun
la constitucion de 1991 los municipios tienen libertad para gestionar sus procesos administrativos
y fiscales, sin embargo, existe una gran dependencia financiera del nivel nacional en especial en
entidades territoriales de sexta categoria, en esta situacion se encuentra el municipio de Pajarito
Boyaca el cual presenta caracteristicas administrativas y fiscales que generan dificultades para la
gestion de sus recursos. En comparacién con municipios con poblacién de mas de 50.000
habitantes, se observa una gran diferencia en la capacidad de recaudo y administrativa.

Las caracteristicas que sobresalen en municipios de sexta categoria son:

e Poblacion: menor a 10.000, segun clasificacion ley 1551 de 20127 y la mayor
parte se ubica en zona rural.

e Ubicacion geografica: Su territorio esta alejado del centro del pais o es de dificil
de acceso.

e Economia: Las lineas econémicas predominantes pertenecen al sector primario,
relacionadas con una produccién bésica y actividades agropecuarias y turisticas.

e Condiciones tecnoldgicas irregulares: Su capacidad fiscal o su ubicacion
geografica no les permite tener equipos e internet de calidad.

e Baja capacidad fiscal: No tienen alternativas para incrementar sus recursos
propios y con los existentes medianamente alcanzan para el debido
funcionamiento administrativo.

e Talento humano insuficiente: A causa de tener recursos escasos, no tienen la

capacidad de aumentar su planta de personal necesaria e idonea para ejecutar

7 Categorizacion de los Municipios
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actividades direccionadas a gestionar proyectos que solucionen problemas o
necesidades de las comunidades en territorio.
En Colombia hay 978 municipios en categoria sexta, con poblacion menor o igual a

10.000 habitantes e ingresos inferiores a los 15.000 salarios minimos mensuales legales vigentes.
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Marco Metodoldgico
Enfoque de la Investigacion

Existen tres tipos de enfoques: el cuantitativo se enfoca en medir variables mediante
métodos estadisticos, concluyendo en unos resultados objetivos. El cualitativo esta orientado a
recolectar y analizar datos e informacion para dar respuesta al problema investigado y el enfoque
Mixto fusiona los enfoques mencionados (Hernandez Sampieri y otros, 2014). Para el presente
trabajo se adopta un enfoque de investigacion mixto, ya que los objetivos deben desarrollarse a
partir de la revision documental, la interaccion con los interesados y el uso de técnicas y
herramientas de analisis estadisticos.

Tipo de Investigacién

El desarrollo del presente trabajo es de tipo descriptivo, teniendo en cuenta que “Las
investigaciones de tipo descriptivo buscan identificar propiedades y caracteristicas de un
fendmeno que se plantea analizar” (Hernandez Sampieri y otros, 2014).

En este sentido, se plantea hacer un diagnostico, la caracterizacion de herramientas y
métodos, asi como identificar los elementos a integrar en una PMO. Por tanto, el tipo de
investigacion es pertinente, ya que aporta amplitud en la consecucién de resultados.

Fases de Investigacion
Fase 1 Determinar el Nivel de Madurez en Gestion de Proyectos de la Entidad.

La primera actividad que se adelanta para determinar el nivel de madurez en gestién de
proyectos de la alcaldia del Municipio de Pajarito es aplicar el método OPM3®, se realiza
mediante formulario digital y fue desarrollada por cuatro funcionarios de la alcaldia del

Municipio de Pajarito y una por los autores del trabajo, ver apéndice D, tabla 35.
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Este modelo fue seleccionado por ser es el mas apropiado para este tipo de entidades,
aquellas que manejan recursos publicos, segun lo expuesto por (Rodriguez & Gomez, 2021)
OPM3® permite alinear los objetivos de los proyectos con la planeacién estratégica de la
organizacion, a través de sus resultados se identifican las practicas con menos manejo en la
entidad y con base en esta informacion plasmar los cambios necesarios. Adicionalmente, se
evalUa la capacidad técnica de la alcaldia, informacion que ayuda en la identificacion del tipo de
PMO a disefiar.

Otra actividad que se lleva a cabo en esta fase es la revisién documental del PMl vy el
DNP, con el fin de identificar los elementos, técnicas, practicas, procesos y demas herramientas
que disponen estas dos entidades para la gestion de proyectos e incorporarlos a la propuesta de
disefio de la PMO para la alcaldia del Municipio de Pajarito, Boyaca.

Fase 2 Disefio de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO).

En un primer momento, se analizan los resultados del diagnéstico y se plantea el tipo de
PMO mas adecuado para la entidad, se definen el proceso de implementacion y los elementos de
apoyo a integrar con enfoque de las buenas practicas del PMBOK®.

Fase 3 Plan de Implementacién de la PMO para Entidad.

En esta fase se elabora un plan para implementar la propuesta disefiada en la segunda fase
del proyecto, la finalidad de esta actividad es entregarle a la entidad una secuencia de pasos que
permitan la integracion de la PMO de manera gradual y no llegar a generar traumatismos al
punto de abandonar la implementacion de la oficina. Se plasman aspectos técnicos y de gestion
del conocimiento y de interesados.

El desarrollo de la fase 1y 2 requiere la revision documental e identificacion de

elementos que permitan disefiar la PMO para la alcaldia del Municipio de Pajarito y que se alinee



a la normatividad existente en materia de proyectos publicos. En la tabla 5 se relacionan los

documentos consultados.

Tablab

Documentos a Tener en Cuenta para el Diagndstico de la PMO
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Herramienta

Documentos de estudio

Autor

Banco de Proyectos Memorias BPIN 20 afios

Guia PMBOK®

Memorias BPIN 10 afios

“Cartilla orientadora para la puesta en
marcha y gestion de los Bancos de
Programas y Proyectos Territoriales”
(“Cartilla Orientadora final - DNP”’)
Lineamientos MGA para Colombia —
version 2023

Gestion de Proyectos de Inversion
Publica — Guia rapida, version 2023
Manual de Procedimientos SUIFP,
version 2016

Guia para la gestion puablica territorial
Gerencia del POAI

Evolucién de la guia PMBOK®

Guia PMBOK® sexta edicién
Guia PMBOK® Séptima edicion

DNP
DNP
DNP

DNP

DNP

DNP

DNP, USAID, ESAP
Federacion Colombiana de
Municipios y USAID
Cindy Julie Moreno
Gutiérrez, Daniel Andrés
Huertas Garzon y Juan
David Torres Carrera

PMI

PMI

Nota. Resumen documentos para la investigacion Cualitativa.



Poblacion y Tamario de la Muestra.

Para el desarrollo de este trabajo, la poblacidn objetivo son los colaboradores e

interesados de la alcaldia municipal de Pajarito Boyaca. La muestra se selecciona teniendo en

cuenta el tamafio de la planta de personal y el organigrama administrativo de la entidad,

limitando asi las encuestas al personal cuyas funciones y actividades guardan relacion directa

con la gestidn de proyectos, en la tabla 6 se expone los funcionarios en los cuales recaen

responsabilidades de los proyectos.
Tabla 6

Muestra para el Diagnéstico OPM3®
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Cargo

Areas de trabajo

Secretario de Planeacion e Infraestructura
Secretario de Desarrollo Social y fomento
agropecuario

Profesional de apoyo del Banco de Programas y
Proyectos

Profesional de apoyo a Infraestructura

Estudiantes

Vivienda, vias, gestion del riesgo
Agropecuario, poblacion vulnerable

Es transversal a todos los sectores

Sectores: vias, vivienda y agua.

Trabajo del proyecto

Nota. Descripcion de los cargos y areas de trabajo de las muestras seleccionadas para la

encuesta.

En este sentido, la muestra sera de cuatro (4) funcionarios de la alcaldia y a una encuesta para los

estudiantes que adelantan el presente trabajo.
Tratamiento de la Informacion

Instrumentos

Teniendo en cuenta que se busca el disefio de una PMO con manejo de las buenas

practicas, técnicas y herramientas propias de la guia PMBOK®), el diagnostico se hace por el



método de autoevaluacion OPM3® (SAM - Self Assessment Method), “el cuestionario esta
compuesto por 501 preguntas mediante las cuales se evalUan y analizan todos los componentes

de la Gestion de Proyectos Organizacional en los dominios de gestion de proyecto, programa,

portafolio, facilitadores organizacionales y las etapas de procesos de Mejora” (Project

Management Institute, 2019).
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A partir del modelo de autoevaluacion se priorizan 422 preguntas para la elaboracién del

cuestionario; estas incluyen los dominios, programas, portafolios y facilitadores

organizacionales. En la tabla 7 se consolidan las preguntas segun los parametros mencionados.

Tabla 7

Consolidado Mejores Practicas OPM3® (SAM - Self Assessment Method)

Dominio Etapas Procesos de Mejora (SMCI) Total, preguntas
Portafolio 1. Estandariza 14
2. Mide 14
3. Controla 14
4. Mejora 14
Programa 1. Estandariza 35
2. Mide 35
3. Controla 35
4. Mejora 34
Proyecto 1. Estandariza 47
2. Mide 47
3. Controla 47
4. Mejora 46
Transversal a todos los dominios Facilitador Organizacional 40

Nota. Resumen dominios y etapas de proyecto a partir de. Project Management Institute, (2003).



En cuanto a la relacion de los grupos de procesos y las etapas de procesos de mejora, se

tiene el consolidado de 187 preguntas, como se observa en la tabla 8.

Tabla 8

Comparacion Grupos de Procesos y Etapas de Procesos de Mejora (SMCI)
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Dominio Grupo de Procesos Etapas Procesos de Mejora (SMCI) Total preguntas
Proyecto 1. Inicio 1. Estandariza 2
2. Mide 2
3. Controla 2
4. Mejora 2
2. Planeacion 1. Estandariza 24
2. Mide 24
3. Controla 24
4. Mejora 23
3. Ejecucion 1. Estandariza 8
2. Mide 8
3. Controla 8
4. Mejora 8
4. Monitoreo y 1. Estandariza 11
control 2. Mide 11
3. Controla 11
4. Mejora 11
5. Cierre 1. Estandariza 2
2. Mide 2
3. Controla 2
4. Mejora 2

Nota. Desarrollo propio a partir de. Project Management Institute, (2019).

El diagnostico OPM3 divide los facilitadores organizacionales en: culturales,

estructurales, de recurso humano y tecnologicos. En la tabla 9 se relacionan estas divisiones con

sus respectivos factores organizacionales conforme a las preguntas seleccionadas.
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Tabla 9

Factor Organizacional

Division Facilitador Facilitador Organizacional Total
organizacional preguntas
Cultura Alineacion estratégica 5
Criterios de exito
Politica y Vision
Estructura Conocimiento y PMIS
Gobierno

Meétricas de gestion de proyectos
Préacticas de Gestion
Sistemas de gestion

Recurso Humano Asignacion de recursos
Evaluaciones de Desempefio Individual
Formacion
Gestion de Competencias

Tecnologia Metodologia de Gestion

N W o R, R DN R R R W NN

Técnicas de Gestion

Nota. Desarrollo propio a partir de. Project Management Institute, (2019).
Técnicas para la Recoleccion de Datos

Fuentes primarias: A partir del método de autoevaluacion OPM3® se recoge la
informacidn a través de la observacion directa. Esta actividad se aplica al personal de la alcaldia
del Municipio de Pajarito.

Fuentes secundarias: Se emplean para analizar la compatibilidad de los modelos oficiales
y la Guia PMBOK®); a partir de esta actividad se identifican y adoptan elementos para el disefio
de la PMO. Mediante esta técnica se revisan y estudian libros, informes y otras investigaciones

de similar objeto o alcance.
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Técnicas para Analizar e Interpretar los Resultados

Se utiliza la técnica de estadistica descriptiva para dos momentos de la investigacion;
cuando se recopilan los datos mediante el cuestionario OPM3® y en el andlisis descriptivo para
la interpretacion de los resultados.

Los resultados se analizan mediante la medicion de variables del modelo de
autoevaluacion OPM3® (SAM - Self Assessment Method) el cual establece una escala de 0 a 3
segun el nivel de implementacién. En la tabla 10 se presentan los parametros de medicion.
Tabla 10

Escala de Medicion del Modelo de Evaluacion OPM3® - SAM

Id  Variable Puntos %M
Id0  No se ha implementado 0 0%
Idl  Se ha implementado parcialmente 1 33,33 %
Id2  Se implementa plenamente 2 66.66 %
Id3  Se ha implementado totalmente 3 100 %

Nota. Las variables de calificacion se codificaron con la informacion de la columna “Id”, esto
con la finalidad de facilitar la presentacion visual de las tablas. En la columna “%M?”, se asigno
una ponderacion porcentual a cada una de las variables para mejorar el calculo e interpretacién

de los niveles de madurez.
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Resultados

Determinacion del Nivel de Madurez a partir de Investigacion Cuantitativa

Como se planifico en el marco metodologico, se practican 5 encuestas (4 a funcionarios y
1 a los autores) con las preguntas seleccionadas del modelo OPM3® (422 preguntas), esta
actividad se realiza por medio de un formulario virtual que garantia la trazabilidad y la integridad
de la informacion, de esta forma se obtienen un total de 2110 respuestas tabuladas en hoja de
calculo como se muestra en la figura 18. En el apéndice D se presentan las preguntas realizadas y
los resultados de la encuesta.
Figura 18

Resultados de la Encuesta OPM3®

[1000 ¢Su 1005 [1020
organizacio iEstandariz iEstandariz
n “Establece asu asu

Columna 1 Correa electrénico Politicas de organizacio organizacic
Gestién de n el proceso n el proceso
Proyectos de de
‘Oraanizacio “Desarrollar “Desarrollar

OSCAR IVAN

24/04/202511:30:27 GONZALEZ ESTUDIANTE oscarivangonzalezr@gmail.com 0 1] 0
RUEDA
25/04/202512:43:31 Ly EAEAITE Profesional de Apoyo Xiomara.suarez111197@gmail.com 1 0 0
Suarez Gomez
FABIAN AFOYO AL BANCO DE
25/04/202517.04.07 LEONARDO apoyoplaneacion@pajarito-boyaca.go 1 1 1
SANDOVAL PROGRAMASY
PROYECTO
Secretario de
26/04/202514.:37.33 Cli7En Ve_swd DesrolioSocialy desarrollo@pajarito-boyaca.gov.co 1 0 0
Bernal Cocinero  Fomento = !
Agropecuario
Secretario de
29/04/202519:31.10 KEVIN FORERO Planeacion e planeacion@pajarite-boyaca.gov.co 1 1 1

TORREZ Infraestructura

Nota. Imagen de las encuestas consolidadas en el formulario virtual.

A partir de estos datos, se procesa la informacion y se construyen tablas para analizar la
distribucion de frecuencias, calcular los porcentajes de distribucion y estimar los porcentajes de
madurez a partir de la escala de medicion de la tabla 10. Con la finalidad de efectuar un analisis
profundo de la informacion, se analizan las buenas practicas segun los siguientes parametros del
modelo OPM3®:

e Facilitadores organizacionales
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e Grupos de Procesos
e Etapas Procesos de Mejora (SMCI).
o Areas de Conocimiento PMBOK®
Para efectos del presente trabajo, la madurez se determina a partir de la estimacion de
cinco niveles, a saber: “Bajo”, “Medio-Bajo”, “Medio-Alto” y “Alto”. Asimismo, en la tabla 11
se asignan rangos porcentuales para clasificar los resultados del diagnéstico OPM3.

Tabla 11

Escala de Valoracion del Porcentaje de Madurez de la Alcaldia

Nivel de madurez Porcentaje
Bajo 0% -19%
Medio-Bajo 20% -39 %
Medio 40% - 59 %
Medio-alto 60% -79%
Alto 80 %- 100 %

Nota. Estimacion de los porcentajes de valoracion para la estimacion de la madurez.
Analisis de la Madurez Facilitadores Organizacionales

Estos elementos se conciben como “practicas estructurales, culturales, tecnologicas y de
recursos humanos que pueden aprovecharse para apoyar y sostener la implementacién de
mejores practicas en los portafolios, programas y proyectos.” (Project Management Institute,
2019), para el caso de estudio se tomaron cuarenta preguntas del OPM3® Self— Assessment
Method, que reflejan los alcances de las préacticas de la alcaldia de Pajarito en esta materia.

El anélisis de los datos inicia con la tabulacion de los resultados de la encuesta y se
construyen las tablas de frecuencia y porcentajes de madurez. Las tablas 27 y 28 del Apéndice A

muestran los resultados del procesamiento de la informacion para facilitadores organizacionales.
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Finalmente, los resultados muestran que el componente de cultura tiene un nivel de
madurez Medio Bajo con un 22.89 %, este nivel se alcanza gracias a las practicas promocionadas
por el DNP para formular planes y el método de marco l6gico para proyectos, para los
componentes Estructura, recursos humanos y tecnologia se tiene un nivel bajo con porcentajes de
un 15 %, un 13,06 %y un 12,86 %respectivamente (ver la tabla 12), al promediar los resultados
se puede observar que en materia de facilitadores organizacionales se tiene una madurez “baja”.
Al comparar el porcentaje de madurez de facilitadores organizaciones de la figura 19, se
observan fortalezas en las divisiones de cultura y estructura.

Tabla 12

Estimacién del Porcentaje de Madurez Facilitadores Organizacionales

Division FO % Madurez Division ~ Nivel de 9% Madurez facilitadores Nivel de
madurez madurez
FO Facilitadores
Cultura 22.89 % Medio 15.95 % Bajo
Bajo
Estructura 15.00 % Bajo
Recursos Humanos 13.06 % Bajo
Tecnologia 12.86 % Bajo

Nota. Los porcentajes de la columna “% Madurez Division” se calculan promediando (por
division FO) los valores de la columna “% madurez” de la tabla 28 — Apéndice A. La columna
“% Madurez Facilitadores” se calcula promediando la columna “% Madurez division” de esta

tabla.
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Figura 19

Madurez de Facilitadores Organizacionales Segun su Division

Cultura
25.00%

a

20.00%
15.00%
10.00%
3100%
Tecnologia 0.00% Estructura

Recursos Humanos

Nota. Diagrama con los resultados de los facilitadores organizacionales.

Este resultado muestra que la alcaldia no cuenta con suficientes actividades que permitan
fomentar las buenas préacticas en la gestion de los proyectos, aspecto que compromete la
eficiencia y la efectividad en el manejo de los recursos del municipio.

Desde el punto de vista cultural, se considera indispensable fomentar un ambiente
orientado a las buenas practicas para mantener y mejorar los procesos para la gestion de los
proyectos, de forma tal que los involucrados en el proceso tengan presente lo que se debe y no se
debe hacer en cada una de las etapas del ciclo de vida del proyecto, especialmente en los
aspectos relacionados con la planeacidn estratégica de la entidad y las politicas para la gestion de
los proyectos.

En lo referente a estructura, la ausencia de un programa de gestion de calidad en lo
relacionado con los procesos relacionados con los proyectos ha generado problematicas
relacionadas con reprocesos administrativos, perdida de informacion, falencias en el seguimiento

a los proyectos, aspectos que incrementan los riesgos para perdida de recursos.
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En cuanto a los recursos humanos, los resultados muestran que no se tiene claridad acerca
de los procesos de capacitacion y evaluacion del personal, motivo por el cual se presentan
situaciones de perdida de recurso administrativos, aspecto reflejado en tiempos extensos en la
aprobacion de los proyectos, reprocesos en ajuste de documentos mal elaborados, desarrollo de
actividades no requeridas, descuido en actividades prioritarias que se inician en Gltimo momento.

Esta situacion se ve reflejada en las dificultades para el desarrollo de las funciones y el
cumplimiento de los compromisos planificados en el plan de desarrollo del municipio.

Andlisis Grupos de Procesos

Por tratarse de agrupaciones ldgicas que se adaptan a las necesidades de la organizacién
(Project Management Institute, 2021), se usan principalmente en proyectos con enfoque
predictivo, ya que se pueden integrar con facilidad en las etapas de desarrollo de los proyectos.
En este analisis se tienen en cuenta 188 preguntas conforme al OPM3® Self— Assessment
Method, en las tablas 29 y 30 del Apéndice A, se observa la construccion de las tablas de
frecuencia y estimacién de los porcentajes de madurez. Al analizar los resultados de este
componente se observa un porcentaje de madurez del 18.15 % (nivel “Bajo” de madurez),
ocasionado principalmente a la falta de estandarizacion de formatos y definicion de procesos y
procedimientos, en la tabla 13 se indican los porcentajes de madurez para cada grupo de

procesos, mostrando ciertas fortalezas en los grupos de planificacion y cierre.
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Tabla 13

Estimaciéon de la Madurez por Grupos de Procesos

Grupo de proceso % Madurez Grupo Nivel de % Nivel de
madurez Madurez, madurez

grupos de Facilitadores

procesos
1. Inicio 14.17 % Bajo 18.15% Bajo
2. Planeacion 21.18% Medio Bajo
3. Ejecucion 17.96 % Bajo
4. Monitoreo y control 17.42 % Bajo
5. Cierre 20.00 % Medio Bajo

Nota. El porcentaje de la columna “% Madurez Grupo” se obtiene de la columna “%-madurez”
de la tabla 30-Apéndice A. El porcentaje de la columna “% Madurez grupos de procesos”, se

calcula promediando la columna “% Madurez grupo” de esta tabla.

Los grupos de planificacion y cierre tienen un nivel “Medio bajo”, alcanzado gracias a la
planificacién y las actividades de socializacion con las comunidades en el proceso de cierre de
proyectos del SGR. Para los grupos de inicio, ejecucion y monitoreo y control se tiene un nivel
“bajo”, aspecto asociado a dificultades en la calidad de estudios y disefios y estandares de la
interventoria y supervision. Al comparar los grupos en la figura 20, se observan ciertas fortalezas

en la planificacion y cierre de proyectos.
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Figura 20

Madurez por Grupos de Procesos

1 - Iniciar
25.00%

20.00%
15.00%

il
) 20.00% e
5 - Cierre ~ 2 - Planificacion

5.00%
0.00%

4 - Monitoreary

3 - Ejecucién
Controlar )

Nota. Diagrama con los resultados de los grupos de procesos de la entidad

El anélisis por grupos de procesos permitio identificar las debilidades y algunas fortalezas
en los grupos de procesos analizados, si bien es cierto, se muestran algunos avances en la
planeacion y cierre, desde un punto de vista general, cada grupo presenta serias deficiencias a
causa de la falta de estandarizacion de formatos y actividades, esto sin lugar a dudas genera
dificultades en las actividades de seguimiento y evaluacién de los proyectos, de igual forma
genera un incremento en los riegos en la gestion del cronograma y los costos del proyecto,
derivando en précticas como las adiciones en tiempo y recursos en los procesos de compras
(contratos publicos).
Anélisis por Areas de conocimiento del PMBOK®

Al tratarse de grupos de procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas de
caracteristicas comunes (Project Management Institute, 2017), el analisis por areas del

conocimiento permite comprender con precision cuales son los procesos que tienen mayores
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dificultades en la gestion, al estimar los porcentajes de madurez de la tabla 14, se encontr6 que
los procesos relacionados con gestionar la integracion, el alcance, los costos, la calidad, los
recursos humanos, las comunicaciones y de los interesados; muestran un nivel “bajo”, al igual
que en otros casos esto se debe a la falta de estandarizacion de procesos que permitan tener
claridad en las actividades de los colaboradores.

Tabla 14

Estimacion Madurez Segin Area de Conocimiento PMBOK®

Area de conocimiento % Madurez Nivel de % Nivel
Gestionada area. madurez Madurez madurez

Facilitadores

4-Integracion 17.78 % Bajo 18.92%  Bajo
5-Alcance 18.06 % Bajo

6-Tiempo 23.33% Medio Bajo

7-Costos 19.58 % Bajo

8-Calidad 17.22 % Bajo

9-Recursos Humanos 17.50 % Bajo

10-Comunicaciones 18.33 % Bajo

11-Riesgos 22.22% Medio Bajo

12-Adquisiciones 22.67 % Medio Bajo

13-Interesados 12.50 % Bajo

Nota. el porcentaje de la columna “% Madurez area” se calcula promediando (por areas de
conocimiento) la columna “% Madurez” de la tabla 32 — Apéndice A. La columna “Nivel de
madurez Facilitadores” se calcula promediando la columna “%madurez area” de esta tabla.

En cuanto a la gestion del tiempo, los riesgos y las adquisiciones se observa un nivel de
madurez medio - bajo, este leve incremento en el cumplimiento de buenas préacticas se debe al
apoyo en plataformas informaticas, procesos y normatividad que debe cumplir la alcaldia para

adelantar los procesos contractuales, estos resultados evidencian que en la actualidad las
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actividades de gestion de la alcaldia de Pajarito estan enfocadas en la gestion de las
adquisiciones, aspecto que limita las buenas practicas para una buena gestion.

Al obtener los promedios de analisis por area de conocimiento, se obtiene un nivel de
madurez bajo con un 18.91 %y, al comparar cada una de estas areas, en la figura 21 se puede
observar que se presentan deficiencias en la gestion de los interesados.

Figura 21

Porcentaje de Madurez por Area de Conocimiento

4-Integracion

25.00%
13-Interesados—5q oo 5-Alcance
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- Le=00% .
12-Adquisiciones ° 6-Tiempo
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11-Riesgos 7-Costos
10-Comunicaciones 8-Calidad

9-Recursos Humanos
Nota. Diagrama con los resultados de las areas de conocimiento de la entidad.

Al momento de analizar los resultados de la gestién de Integracion y del alcance, se
evidencio que la inexistencia de estos procesos ha generado dificultades relacionadas con la
alineacién de los entregables del proyecto y lo que realmente se esta adquiriendo en las compras,
esto ha representado demoras en la liquidacion de contratos de obra con recursos provenientes de
convenios con entidades departamentales y nacionales.

En cuanto a la gestion del alcance, el tiempo, los costos y la calidad, el diagnostico
muestra que existen formalizacién en algunos procesos, sin embargo, debido a la gestion de

calidad en la etapa de formulacidn, se observa que estas areas del conocimiento son las afectadas
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en la etapa de ejecucion, generando asi riesgos por perdida de recursos y proyectos con
incumplimiento en los tiempos de entrega.
Analisis por Etapas Procesos de Mejora

También mencionados como (SMCI), estan asociados directamente modelo de analisis de
la gestidn organizacional (OPM3®) y buscan determinar si las practicas diagnosticadas cuentan
con estandares en los procesos, actividades de medicion, planes de control y mejora segun las
recomendaciones de la Guia del PMBOK®.

Teniendo en cuenta que las preguntas de la encuesta relacionan directamente estos
procesos con las areas de conocimiento, por tanto, se puede indicar que el porcentaje de madurez
sera el mismo que el del analisis por areas de conocimiento (ver tabla 15), sin embargo, se
llevara a cabo este analisis con la finalidad de verificar el porcentaje de buenas préacticas que
cumplen con los procesos de mejora (SMCI).

Tabla 15

Estimacién Nivel de Madurez por Etapas (SMCI)

Etapas Procesos % Madurez (SMCI) Nivel de % Nivel

de Mejora madurez Madurez madurez
(SMCI) Facilitadores
1. Estandariza 22.29% Medio Bajo 18.90 % Bajo

2. Mide 16.90 % Bajo

3. Controla 20.10 % Medio Bajo

4. Mejora 16.33 % Bajo

Nota. El porcentaje de la columna “% Madurez (SMCI)” se calcula promediando (por procesos
(SMCI) la columna “% madurez” de la tabla 34 - Apéndice A. La columna “% Madurez” se

calcula promediando la columna “% Madurez (SMCI)” de esta tabla.
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Figura 22
Porcentaje de Madurez por Procesos (SMCI)

1 - Estandariz
50%

40%
30%
20%
W%

4 - Mejora 0% 2 - Mide

3 - Controla

Nota. Diagrama con los resultados de los procesos (SMCI) de la entidad.

A partir de los resultados se puede concluir que la alcaldia de Pajarito, Boyaca cuenta con
un nivel de madurez “Bajo” en lo que refiere a las buenas practicas para la gestion de proyectos,
aspecto para tener en cuenta en el modelo de disefio de la PMO que se debe implementar.

Este diagnostico permite identificar al detalle los elementos que presentan deficiencias en
el proceso de la administracion de los proyectos y a partir de los resultados se observan que las
practicas deficientes implican un incremento en los riesgos asociados a: Perdida de recursos,
Incumplimiento en los tiempos de entrega, Sobre costos, Demandas y pleitos juridicos,
insatisfaccion de los beneficiarios, ineficiencia de los recursos administrativos, demoras en los
procesos de formulacion y viabilizacion, baja eficiencia en cumplimiento de los proyectos del
plan de desarrollo entre otros aspectos que afectan la gestion de los proyectos y comprometen la

eficiencia en la inversion de los recursos del municipio.
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Caracteristicas del Municipio de Pajarito Boyaca a partir de Investigacion Cualitativa.

Con la investigacion cualitativa se identifican datos representativos del municipio y que
se deben tener en cuenta al momento de realizar el disefio de la PMO, ya que permiten identificar
el entorno y realidad en el que se desarrolla la actividad administrativa de la alcaldia municipal,
de esta forma se plantea un escenario a partir del cual se desarrolla la idea de disefio.
Ubicacion Geografica

Pajarito se ubica en el sector oriental del departamento de Boyaca a 176 km de Tunjay
343 kilémetros de Bogoté, hace parte de la provincia de la Libertad junto a los Municipios Paya,
Pisba y Labranzagrande. Esta conformado por catorce veredas. La Sabana, Corinto, Curisi,
Huerta Vieja, Charanga, Miraflores, Margaritas, Sabanalarga, Pefialta, Guamal, Quebrada Negra,
Jotas, Magavita y Monserrate y un centro urbano dividido en 21 manzanas.
Vias de Acceso

El Municipio tiene una sola via de acceso, se trata de la via del Cusiana que conecta los
departamentos de Boyacéa y Casanare. Desde hace mas de 15 afios presenta irregularidades y
problemas con su sostenimiento y correcto funcionamiento, afio tras afio el territorio queda
incomunicado en época de lluvias por el desbordamiento de los cafios o quebradas, el
deslizamiento de tierra, el hundimiento de algunos trayectos o la socavacion realizada por el rio,
son los dafios causados en los mas de 120 kilometros y que a fecha de este proyecto las
autoridades competentes no solucionan y favorecen a la poblacién de Pajarito. (Rojas Calderon,
2021).
Poblacién

Pajarito, Boyaca para el censo realizado en el afio 2018 por el DANE contaba con 2.414,

de ellos; el 58,8 % habita en las veredas o zona rural.
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Condiciones Geograficas

El municipio hace parte del piedemonte llanero y por sus diferentes alturas presenta
diversos climas, hacia el sur del municipio sus temperaturas oscilan entre los 20° a los 24°, mas
hacia la zona central entre los 18° a los 20° y en la parte mas alta, donde se ubican las veredas
Corinto y La Sabana alcanzan a estar hasta los 16°. Presenta altas precipitaciones, alrededor de
4075,8 mm anuales, y numerosas fuentes hidricas que en épocas de lluvias el caudal suele ser
abundante. Estos dos factores han hecho de Pajarito, un territorio de alto riesgo por
deslizamientos y de avalanchas. Al estar ubicado en la cordillera oriental, presenta suelos
ondulados, con bastante ladera, cerros, picos y una gran meseta (vereda corinto) y hace parte de
la cuenca del rio Cusiana.
Condiciones Tecnoldgicas

El Municipio de Pajarito tiene buenos equipos tecnoldgicos, con la novedad de ser
irregular el acceso a internet por su condicion de baja poblacion. Pocas empresas ofrecen el
servicio y no lo hacen en las condiciones de calidad indicadas o requeridas.
Estructura Organizacional

Segun el acuerdo municipal No 010 de 2024, el municipio de Pajarito Boyaca adopta el
redisefio organizacional de la alcaldia municipal con la finalidad de modernizar la estructura
organizacional para optimizar la prestacion de bienes y servicios, asi mismo pretende responder a
los requerimientos que demandan las obligaciones del territorio, en especial lo relacionado con la
eficiencia y eficacia administrativa.

La alcaldia Municipal de Pajarito Boyaca cuenta con una estructura simple con tres
niveles de jerarquia (ver figura 23), en el primer nivel esta en alcalde como primera autoridad del

municipio, en el siguiente nivel estan las dependencias compuestas por las secretarias de:
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gobierno y talento humano, planeacion e infraestructura, hacienda y finanzas publicas, desarrollo
social y fomento agropecuario y la Unidad de servicios publicos domiciliarios. Y en un tercer
nivel estan las oficinas de comisaria e inspeccién de policia.

Figura 23

Organigrama Alcaldia Pajarito, Boyaca

DESPACHO DEL ALCALDE MUNICIPAL -
PAJARITO, BOYACA

| SECRETARIADE J
[DESARROLLO SOCIAL

SECRETARIA DE SECRETARIA DE ‘ SECRETARIA DE !

GOBIERNO Y TALENTO | PLANEACIONE {HACIENDA Y FINANZAS ' FOMENTO

UNIDAD DE SERVICIOS
PUBLICOS

DOMICILIARIOS

HUMANO INFRAESTRUCTURA ‘ PUBLICAS ‘ AOROPECIARIO

CONVENCIONES
GRAFICO DESCRIPCION
I ~1 CALDE MUNICIPAL
I St CRETARIAS DE DESPACHO
I UNIDADES ADMINISTRATIVAS
OFICINAS O DEPENDENCIAS ADSCRITAS A
SECRETARIA DE DESPACHO
LINEA DE JERARQUIA

Nota. Tomado de Alcaldia de Pajarito, (2024).

Mision
Orientar social y productivamente el Municipio hacia la competitividad regional
con aprovechamiento de su localizacion geografica como estrategia para
desarrollo comercial, con una administracion municipal transparente y fortalecida
que garantice la adecuada prestacion de los servicios publicos a cargo del estado y
con una comunidad satisfecha por el ambiente de progreso generado (Alcaldia

Pajarito Boyaca, 2019, p. 1).
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Vision
Pajarito para el 2019 sera un Municipio modelo de desarrollo administrativo y
productivo nodo de desarrollo regional, donde la igualdad, la moralidad, el
respeto a sus comunidades y al medioambiente sean principios diarios que
orienten la convivencia pacifica y progresista (Alcaldia Pajarito Boyaca, 2019, p.
1).
Capacidad Fiscal
Segun diagnostico realizado por la Gobernacién de Boyac4, para el afio 2021 el
Municipio de Pajarito tenia una capacidad de generar recursos propios del 30 % y el 70 %
restante depende de los recursos transferidos por la Nacion (Gobernacion de Boyaca, 2022). Lo
que muestra la dependencia de los recursos del nivel nacional para la inversion en las iniciativas
publicas.
Banco de Programas y Proyectos de Pajarito, Boyaca
Actualmente, el banco de proyectos del municipio de Pajarito, Boyacéa, no tiene manuales
propios que indiquen los procesos y establezcan los formatos de calidad para la gestion, a partir
del afio 2024 la formulacion y registro de proyectos se realiza directamente en las plataformas
dispuestas por el DNP, sin embargo, no se cuenta con documentacion técnica que soporte los
proyectos, la viabilidad esta a cargo del secretario de Planeacién y otras entidades cuando los
proyectos se financian con recursos de otras entidades.
Segun lo expuesto por los funcionarios de planeacion, para operar las plataformas de
gestién recurren a las guias y manuales dados por el DNP, ya que contienen una buena

descripcion de los procesos y permiten desarrollar las actividades apropiadamente, sin embargo,
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consideran que es una practica incompleta, ya que solo se limitan a cumplir con un requisito
minimo y no a implementar la cultura para gestionar proyectos.
Plan de Desarrollo

El plan de desarrollo es un requisito legal que debe formularse al inicio de cada mandato,
tanto ya sea en la nacion, los departamentos o entes territoriales, de acuerdo con la ley 152 de
1994. Dicho plan articula, estrategias, programas, metas y proyectos de mediano plazo; un plan
de inversiones, que prioriza y estima recursos necesarios para ejecutar de los programas, y los
mecanismos de seguimiento y evaluacion, que permiten medir su cumplimiento.

En la actualidad, el municipio de Pajarito cuenta con el plan de desarrollo “Creemos en el
cambio”. Este es el principal instrumento de planificacion estratégica del municipio para el
periodo administrativo 2024 - 2027. Su proposito es establecer las metas, estrategias, programas
y proyectos que permitan alcanzar un modelo de desarrollo socioecondmico sostenible. Partiendo
de un diagndstico de la situacién del municipio, se formula el componente estratégico con una
amplia participacion de la comunidad. Este documento permite garantizar la coherencia entre las
aspiraciones colectivas y las decisiones gubernamentales, permitiendo organizar de manera
eficiente la inversion publica.

La estructura del plan de desarrollo de Pajarito Boyaca se construye teniendo en cuenta
los sectores y programas definidos por el DPN los cuales sirven como marco para disefiar metas
y proyectos de inversion, en la tabla 16 (Alcaldia de Pajarito Boyaca, 2024) se relacionan las

estrategias, los sectores y la cantidad de programas del plan de desarrollo.



Tabla 16

Esquema Plan de Desarrollo Creemos en el Cambio 2024-2027
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Linea Estratégica Sector Programas
Linea estratégica 1: Pajarito “creemos en el Cultura 1
desarrollo social” Deporte y recreacion 1
Educacion 2
Inclusion social y reconciliacion 5
Salud y proteccion social 2
Vivienda, ciudad y territorio 3
Linea estratégica 2: Pajarito “creemos en el Agriculturay desarrollo 5
desarrollo econémico”. Comercio, industria, turismo 1
Linea estratégica 3: Pajarito “Creemos en ~ Ambiente y desarrollo sostenible 3
el desarrollo territorial.” Informacion estadistica 2
Minas y energia 3
Tecnologias de la informacion y 2
las comunicaciones
Transporte 2
Linea estratégica 4: Pajarito creemos en el  Gobierno Territorial 4
desarrollo institucional Justicia y del derecho 1
Trabajo 2

Nota. autoria propia a partir de (Alcaldia de Pajarito Boyaca, 2024).

Actualmente, la formulacion de los proyectos en Pajarito, Boyaca se realiza siguiendo los

lineamientos del DNP, por lo que cada proyecto guarda relacion directa con el alcance de las

metas de producto, que aportan al cumplimiento de programas y estos a las lineas estrategias.

Si bien es cierto la formulacion del plan de desarrollo cuenta con un estado del arte

robusto, es necesario mejorar la gestion de proyectos, ya que no existen procesos y

procedimientos plenamente definidos.
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Procesos Internos

Actualmente, la alcaldia carece de manuales de procesos y procedimientos, por lo que las
actividades para gestionar los proyectos se realizan con manuales y ayudas dispuestas por el
DNP, en especial lo relacionado con el manejo de la MGA Web y la plataforma PIIP.

Formulacion y Registro. En el proceso de diagndstico se encontrd que, a partir del 2024,
la entidad empezo a formular y registrar los proyectos en las plataformas dispuestas para este fin,
este esfuerzo denota la disposicion de implementar procesos de gestion, es importante mencionar
que a falta de procesos la formulacidn de proyectos se limita al diligenciamiento de los
formularios de la MGA Web y el registro en la PIIP, sin contar con documentacién estandarizada
que brinde un soporte y trazabilidad dichas actividades.

Ejecucion y Seguimiento. El proceso de ejecucion de los proyectos no esta del todo
definido, se observa que este inicia con la gestion de las adquisiciones 0 procesos
precontractuales, ya que al formular este se solicitan soportes como:

e Certificado de registro en plan de adquisiciones

e Certificado de Disponibilidad Presupuestal (CDP)

e Registroen laPIIP y BPIN.

e Estudios previos, analisis del sector y matriz de riesgos

Una vez surtido el proceso precontractual se inicia con la ejecucion de las compras, fase
en la cual se evidencian la mayoria de las debilidades que resultan de las falencias en gestion de
los proyectos y se relacionan principalmente con el cumplimiento de programacion, el
presupuesto y el adecuado seguimiento, situacion que se ve reflejada en constantes prorrogas y

adiciones. En cuanto al seguimiento de los proyectos, se encontré que para los proyectos sujetos
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a inversion con recursos con el SGP® se hace una evaluacion anual la cual es el insumo para
rendir cuentas y presentar informes a entes de control, aunque se da cumplimiento al articulo 48
de la ley 1757 de 2015, no se realiza el adecuado seguimiento a los proyectos en las plataformas
destinadas para tal fin (P1IP® antes SIP), esta practica impide gestionar el conocimiento y tomar
decisiones.

En cuanto al seguimiento de proyectos financiado SGR, se realiza el reporte de
informacion a través de la plataforma GESPROY!, en esta se reporta mensualmente al avance
fisico y financiero de los proyectos, este aspecto ha permitido realizar un control en tiempo real
soportado en reportes de interventoria y supervision.

Cierre de Proyectos. Segun la informacion encontrada, solo se cierran proyectos que se
financian con el SGR, para los demas proyectos no existe este proceso, por lo que se genera
inconsistencia en la informacion reportada al DNP, afectando asi los resultados en las
mediciones de desempefio, esta situacion es generada por la inexistencia procesos que permitan

disponer de informacidon para adelantar los reportes.

8 Sistema General de participaciones

® Plataforma Integrada de Inversion Publica del DNP (DNP, 2023).

10 Sistema de Seguimiento a Proyectos de Inversion

1 plataforma tecnoldgica para la gestion de proyectos financiados con recursos del SGR (DNP, 2023).
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Propuesta Técnica y Funcional de la PMO para la Alcaldia de Pajarito, Boyaca
Justificacion PMO para la Alcaldia Municipal de Pajarito Boyaca

Segun el articulo 6 de la Ley 1551 de 2012, les corresponde a los entes territoriales de
Colombia velar por el bienestar de sus comunidades a partir de la elaboracién de planes que
promuevan el desarrollo sostenible del territorio, segin (DNP, 2023),“La legislacion colombiana
establece que la ejecucion del recurso publico destinado a la inversion debe ser a través de
proyectos los cuales deben estar incluidos en un Banco de Proyectos ”. En este sentido, le
corresponde al municipio de Pajarito implementar modelos de gestion que busquen la eficiencia
y se ajusten a las modelos de gestidn oficiales, permitiendo asi procesos econémicos,
transparentes y que respondan a los retos actuales de la administracion publica.

Teniendo en cuenta los resultados del OPM3® y la revision documental de la alcaldia
municipal de Pajarito Boyaca, se recomienda la implementacion de una PMO que permita
mejorar gradualmente la gestién en los proyectos, asi como la creacion de capacidades
institucionales que permitan planear, formulas, viabilizas, ejecutar y cerrar los proyectos de una
forma organizada y alineada con los intereses del municipio.

La PMO, permitira organizar la ejecucion de procesos en funcién de los modelos de
gestion existentes, mejorar el control y garantizar la entrega de productos que generen valor y
mejoren el bienestar de la comunidad.

Definicién de Objetivos de la PMO
Objetivo General
Contribuir a la gestion integral de proyectos de inversion publica a través de la

implementacidn de buenas practicas y procesos.
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Obijetivos Especificos

Estandarizar los procesos para formular, ejecutar, seguir y evaluar los proyectos, dando
cumplimiento a los modelos de gestion institucionales.
e Alinear los proyectos con las disposiciones de los planes estratégicos de la entidad.
e Promover la participacion de los interesados en la formulacion y ejecucion de los proyectos.
e Brindar asesoria y apoyo en materia de la gestion de proyectos a las partes interesadas.
Evaluacion de las Précticas Actuales

Segun los resultados del OPM3® (SAM - Self Assessment Method), la alcaldia
municipal de Pajarito obtuvo un nivel de madurez Bajo, producto de las deficiencias en
estandares de calidad, y ausencia de una cultura organizacional orientada a proyectos y buenas
practicas de gestion, esta situacion justifica la implementacion de una PMO que contribuya a
superar estas dificultades, e iniciar con los procesos de mejora.
Tabla 17

Nivel de Madurez Segun el Factor Evaluado

Factor Evaluado % de madurez Nivel
Facilitadores organizacionales 15.95 Bajo
Grupos de procesos 18.95 Bajo
Areas de conocimiento 18.92 Bajo
Etapas procesos de mejora (SMCI) 19.92 Bajo

Nota. Resultados consolidados de la evaluacion de madurez de la alcaldia de Pajarito, Boyaca.
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Implementacion PMO
Tipo de PMO

A partir de estos resultados y teniendo en cuenta la capacidad técnica, administrativa y
financiera de la entidad, la oficina que mejor se ajusta a este escenario es la PMO de apoyo ya
que con este tipo de oficina se puede dar inicio al proceso de estandarizacion de procesos y
formatos sin aumentar significativamente los gastos para la alcaldia, ademas, permite la
implementacion de actividades para gestionar el conocimiento y la formacion del personal.

Con la finalidad de optimizar el flujo de informacion y evitar reprocesos, se plantea que
la PMO aborde los procesos desde la fase de preinversion, optimizando asi los recursos y el
tiempo de quienes intervienen en estas actividades, evitando de esta forma la generacién de
mayores cargas laborales para la planta de personal existente.

Enfoque de la PMO

Por funcionalidad, esta oficina se ubicara en la Secretaria de Planeacion e Infraestructura
y contara con una estructura flexible que se adapte al tamafio de la Alcaldia Municipal.

La PMO prestara asistencia técnica, capacitacion a funcionarios y contratistas y el marco
del comité se aprobara la implementacion de formatos y plantillas para gestionar los proyectos en
cada dependencia con funciones de gestion de proyectos a cargo, esta oficina no controlara
directamente los proyectos y se enfocard en promocionar las buenas practicas de manera
progresiva (segun plan de accion) minimizando la resistencia al cambio por parte de los

funcionarios.
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Mision y Vision PMO

Mision PMO

Fortalecer la capacidad institucional para mejorar las actividades de planificacion,
formulacién, viabilizacion, ejecucién y evaluacion de los proyectos que promuevan un desarrollo
sostenible y busquen el bienestar de las comunidades. Esto, a través de la articulacion
interinstitucional, la implementacion de buenas practicas y el acompafiamiento técnico
permanente, la PMO busca que los recursos se manejen de forma eficiente, transparente y
alineados al plan de desarrollo vigente. Esta oficina se compromete a ser un apoyo cercano y
confiable para todas las dependencias, promoviendo una cultura organizacional orientada a los
resultados.

Vision PMO

En 2030, la PMO de la Alcaldia de Pajarito se reconocera como un modelo de gestion en
la provincia de la Libertad, destacada por coordinar, asesorar y optimizar los proyectos que
impulsan el desarrollo integral y sostenible y la transparencia del municipio. Sera una instancia
institucional consolidada, con procesos estandarizados, que contribuiran a fortalecer la confianza
ciudadana en la administracion municipal y a materializar las metas de los planes estratégicos de
la entidad.
Funciones de la PMO

Gestion del banco de proyectos. La principal funcion de la PMO es la gestion de los
proyectos en cada una de las etapas, en especial en el proceso de ejecucion, propendiendo por las

buenas practicas y cumplimiento de las responsabilidades de los funcionarios y contratistas.
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Asistencia Técnica. La PMO se encargara de prestar asistencia técnica y soporte a la
administracion municipal en la formulacidn, ejecucion, seguimiento, cierre y evaluacion de los
proyectos.

Gestion de la calidad. Promocionar las buenas practicas, especialmente las relacionadas
con la modernizacion y estandarizacion de procesos, formatos, plantillas y procedimientos.

Capacitacion. Desarrollar actividades para adelantar jornadas de capacitacion en buenas
practicas de gestion de proyectos con enfogque en PMBOK® y modelos de gestion oficiales.

Gestion del Conocimiento. Gestionar actividades para la generacion de las buenas
practicas y lecciones aprendidas en los proyectos gestionados.

Reportes de Informacion. Gestionar la informacion de avance y resultados de los Planes
estratégicos, Programas y Proyectos de la entidad.

Politicas de Gobernabilidad

Comité PMO. EI comité de la oficina de gestion de proyectos es una instancia para
tomar decisiones y aprobar o modificar de procesos, formatos, consolidacion y reporte de
informacidn, asi mismo se encargara de articular y ejecutar actividades para cumplir los
proyectos de la entidad.

Secretaria Técnica del Comité. Las funciones de organizacion del comité estaran a cargo
del secretario de Planeacion e Infraestructura.

Participantes. El comité de la PMO se conformara por los funcionarios de nivel directivo
de la alcaldia municipal a cargo de la ejecucion de proyectos de inversion, (ver tabla 21).

Periodicidad y Objeto de las Reuniones. Con el fin de garantizar la operatividad de la
PMO, el comité se reunira mensualmente con la finalidad de evaluar.

e Evaluar las métricas de la PMO.
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e Evaluar métricas en los proyectos.
e Creacion, modificacion o eliminacion de formatos.

Al final de cada reunidn se elaborara un acta con las conclusiones y compromisos
adquiridos durante la misma. El comité de la oficina de la PMO adoptara los lineamientos y
contribuira al cumplimiento de la politica de planeacion institucional del MIPG*2,

Estructura Interna PMO

El modelo de estructura de la PMO se disefia teniendo en cuenta la estructura
organizacional del municipio de Pajarito, las funciones de los participantes y del comité de
gestion de proyectos, por tratarse de la implementacion inicial, se opta por una estructura sencilla
que permita agilizar la comunicacién y flujo de informacion.

En la figura 24 se observa que en el primer nivel de la PMO se encuentra el director,
quien hace las veces de secretario técnico del comité PMO; en el siguiente nivel esta el gestor de
proyectos, quien se encargara de articular a los demas actores con el nivel directivo.

En el tercer nivel encontramos los formuladores de proyectos, que pueden ser los
funcionarios, contratistas o particulares que quieran presentar y gestionar un proyecto ante la
entidad, en este nivel también encontramos los directores de proyecto que son los funcionarios
publicos (preferiblemente del nivel directivo) encargados de gestionar los proyectos en cada
etapa del ciclo de vida del proyecto, en este nivel también encontramos los supervisores que

seran los encargados de gestionar el seguimiento a la calidad de los proyectos.

2 Modelo integrado de Planeacion y Gestion.



Figura 24

Organigrama Propuesto PMO Alcaldia Pajarito

Secretario de
Planeacion

Gestor de proyectos

Contratista de Apoyo

Formuladores
sectoriales

Contratista de apoyo

Supervisores y apoyos a
supervision

Directores de proyecto

Secretariosde otras Contratistas de
dependencias apoyo

Nota. Organigrama propuesto para la PMO de Pajarito, Boyaca.

Tabla 18

Responsables y Funciones PMO
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Cargo Funciones Responsable
Director Secretario del comité PMO. Secretario de
PMO Evaluar los avances del plan de implantacion y Planeacion e
operacion de la PMO. Infraestructura.
Consolidar los reportes de informacion de avance
de proyectos, programas y planes de la entidad.
Emitir certificado de inscripcién de proyectos para
procesos de compras.
Gestor de Operacion de las plataformas oficiales de proyectos. Contratista de apoyo
Proyectos Verificar el cumplimiento de los procesos de cierre

de proyectos.

Apoyar a la secretaria técnica del comité de la
PMO.

Apoyar en los procesos de evaluacion y
viabilizacién de los proyectos.

Consolidar el expediente de los proyectos de
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inversion
Formuladores Formular y presentar los proyectos a la PMO.
Sectoriales
Directores de  Gestionar los procesos asociados a la etapa de

Proyecto ejecucion y supervision.

Presentacion de informes y reporte de informacion.

Gestionar los tramites de ajuste.

Gestionar los procesos de cierre y entrega.
Proponer ajustes a los procesos y formatos de la
PMO.

Contratistas de Apoyo
Ciudadanos

Secretario de Desarrollo
y Fomento.

Secretaria de Gobierno
Jefe Unidad de
Servicios Publicos
Secretaria de Hacienda
Secretaria de
Planeacion e

Infraestructura.

Nota. Resumen de las funciones de los integrantes de la PMO de Pajarito, Boyaca.

Modelo de Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos se plantea a partir los modelos de gestion del DNP vy las buenas

practicas del PMBOK®. Es importante tener en cuenta que las entidades territoriales trabajan

con proyectos con ciclo de vida predictivo. En este tipo de proyectos, él (Project Management

Institute, 2017, p. 19) indica que ... El alcance, el tiempo y el costo del proyecto se determinan

en las fases tempranas del ciclo de vida. Cualquier cambio en el alcance se gestiona

cuidadosamente.” En este sentido, el modelo para la gestion de proyectos para la PMO de

Pajarito Boyaca se alineara con las buenas préacticas de la Guia de PMBOK® sexta version como

se observa en la figura 25.
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Figura 25

Esquema Modelo de Gestion de Proyectos PMO Pajarito, Boyacéa

Equipo de trabajo, Gestién de interesados, Gestién del Ciclo de Vida del proyecto, Gestién de Riesgos e Incertidumbre
-Entrega
Planificacion Trabajo del proyecto -Medicion y
evaluacion

Gestion PMP
Modelo de Desemperio del Equipo de DrexlerfSibbet

_ Marco Logico y cadena de valor
- Ver artefactos en las figuras procesos y sub proesos

Proceso
Programacion Presentacién Estudio y Aprobacién Ejecucién  Liquidacion ~ Seguimiento Evaluacién
presupuesta

Preinversion Operacién
Perfil - Pre factibilidad - Factibilidad
Gestion de
proyectos " " . " . X
s Procesos Planeacion Gestion de Recursos Ejecucion Evaluacion posterior
publicos
n de:
ormulacion s requisitos: justas iaci6n de Corto, mediana
vl ntes rar s argo Plazo
o

. oyact

oo Registo  Organizacinen  Porect™ habiltacid B I Motiteacionas | PeRErtas o 1- Ganeracién de Bansficios
P catvo erchippr | |lebMtackinda] |Decreinde | | Modficaclanez | | g o 2 Anelisis oe Impacto

MGA Financiacion oo fuentes liidacion & &=

Nota. Elaborado con base en (DNP, 2023) y (Project Management Institute, 2021).
Clasificacion de Proyectos
La clasificacién de los programas como parte del ejercicio de la elaboracion de los planes

de desarrollo, para esto el DNP recomienda organizar la estructura del componente estratégico a

través de:

1. Lineas estratégicas: Conforme al programa de gobierno presentado en la candidatura.

2. Sector de Inversion: conforme a la clasificacién del DNP que incluyen los sectores de
Cultura, Recreacién, Educacion, Deporte, Salud, Vivienda, ciudad y territorio, Agricultura,
Inclusion social, Comercio, industria y turismo, Ambiente, Informacién Estadistica, Minas y
energia, TICS, Transporte, Gobierno Territorial, Justicia, Trabajo.

3. Programas: a partir de las propuestas del programa de gobierno presentado por el gobernante
durante el proceso democratico, se procede a estructurar el plan de desarrollo, el cual debe

agrupar las necesidades sectoriales para definir los indicadores de resultado.
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Metas de producto: se disefian para dar cumplimiento a las propuestas del programa de
gobierno y deben guardar relacion con los catalogos de producto del DNP; por tanto, tienen
sus respectivos indicadores.

Proyectos de inversion: Pueden estar orientados a cumplir con una o varias metas de

producto, sin embargo, si estas se encuentran en un mismo programay con productos afines.

Esquema de Procesos

Proceso de Planeacién

Subproceso de Perfil. Se analiza el problema, las necesidades o potenciales del

municipio, por medio del arbol de problemas, a partir de esto se plantean alternativas de

solucion, en cuanto a la formulacion, el DNP emplea el método de marco l6gico (arbol de

problemas y arbol de objetivos), siempre se deben tener en cuenta las herramientas de

planificacion territorial como el EOT, el plan de desarrollo vigente y los Planes Sectoriales.

Figura 26

Subproceso Perfil de Proyecto

Entradas Herramientas Salidas

\

- Plan de desarrollo . él’bO\ de Problemas - Acta de constitucion
« Planes Sectoriales « Arbol de Objetivos del proyecto.

- Factores ambientales » Juicio de Expertos - Alternativas de

« Registro de supuestos + Reuniones estudio

+ Recopilacion de
datos
+ Manuales DNP

=

haTa

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para el perfil del proyecto.

Subproceso de Prefactibilidad. En la prefactibilidad se evaluaran las alternativas a

partir de estudios técnicos que permiten reducir el margen de incertidumbre, esto a través del

analisis de las variaciones del valor presente neto, revision de los gastos de inversion y

operacion, finalmente se analiza la oferta y demanda del proyecto. Teniendo en cuenta la
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complejidad, se debe considerar la realizacion de estudios legales, técnicos, ambientales, de
riesgos y financieros.
Figura 27

Subproceso de Prefactibilidad

Entradas Herramientas Salidas
N N %
/—Q 2 \
« Acta de constitucion del » Juicio de expertos « Plan de direccién del
proyecto. » andlisis de datos proyecto.
» Registro de supuestos + Toma de decisiones . Check list requisitos
« Alternativas de estudio « Andlisis de producto « EDT/WBS

« Cronograma del proyecto
« Estimacion de costos

« Estudios de Prefactibilidad
« Alternativa Recomendada

v}l\{?}
phv& Y

. _/
Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la etapa de prefactibilidad.

Subproceso de Factibilidad. A partir de la alternativa recomendada y segun el tipo de
proyecto, se elaboran estudios y disefios de detalle para definir los costos, actividades,
especificaciones, fuentes de financiacion, cronograma, entre otros. Para fortalecer las actividades
de formulacion, se recomiendan implementar los planes del PMBOK® indicados en las salidas
de la imagen 28.

Figura 28

Subproceso de Factibilidad

Entradas Herramientas Salidas
- Plan para la direccion del -« Juicio de expertos - Estudios y disefios de detalle
proyecto - andlisis de datos » Presupuesto
- Acta de constitucién del - Prototipos - Certificaciones y avales segun
proyecto - Diagramas (Gantt) lista de chequeo
+ Alternativa recomendada = Plan de Gestion del Alcance
- Plan de Gestion del
Cronograma

- Plan de Gestion de los Costos

- Plan de de Gestién de la
Calidad

- Plan de Gestidn de las
Comunicaciones

- Plan de Gestion de los Riesgos

- Plan de Involucramiento de los
Interesados

= o2
O
- o Y

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la etapa de factibilidad.
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Subproceso Formulacion y Presentacion. En el proceso de formulacion y presentacion
se digitaliza en el aplicativo de la MGA. Se recomienda gue en esta actividad se cuente con el
expediente documental debidamente organizado y firmado; asi mismo, se requiere una copia
digital para optimizar el registro de informacion.

Figura 29

Subproceso Formulacion y Presentacion

Entradas Herramientas Salidas

« Estudios y disefics de detalle « Juicio de expertos - Proyecto Formulado y
- Presupuesto - MGA Presentado
- Certificaciones y avales segun + Manuales MGA
lista de chequea
+ Plan de Gestion del Alcance
« Plan de Gestion del
Cronagrama
- Plan de Gestion de los Costos
« Plan de de Gestion de la
Calidad
« Plan de Gestién de las
Comunicaciones
« Plan de Gestién de los Riesgos
« Plan de Involucramiento de los
Interesados

&

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la formulacion y presentacion.

Subproceso Viabilidad y Registro. Este proceso se realiza en la plataforma PIIP y se
fundamenta en verificacion de requisitos generales y especificos para cada sector para garantizar
la calidad de la informacion. Si se cumplen los requisitos, se viabilizard y registrara el proyecto.
En caso contrario, se devolvera al proceso anterior para llevar a cabo los ajustes pertinentes, esta
actividad serd acompafiada de una ficha con las observaciones de la documentacion presentada.
Figura 30

Subproceso Viabilidad y Registro

Entradas Herramientas Salidas
« Proyecto Formulado en - PlP - Proyecto Registradoy
MGA y prasentado o BPP - Manucles PIIP viabilizado.
« Lista de requisitos « Juicio de Expartos + Codigo BFIM
generales y sectoriales « Avales Sectoriales municipio

G
dO%
PNy Ve

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la viabilidad y registro.
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Proceso de Gestion de Recursos

Subproceso de Revision de Requisitos Habilitantes por Fuentes. Este proceso busca
verificar requisitos técnicos y legales segun la fuente de financiacion de la entidad o ente
financiador, esto teniendo en cuenta que las diferentes instituciones que financian proyectos
cuentan con sus propios requisitos técnicos.
Figura 31

Subproceso de Revision de Requisitos Habilitantes por Fuentes

Entradas Herramientas Salidas
{ AN / \ >
+ Proyecto Formulado en + PIIP » Ficha té'cmco FGViS\OD DNP
MGA y presentado a BPP + Manuales PIIP + Ficha Técnica de revision
« Codigo BPIM « Juicio de Expertos Banco de programas y
« Lista de requisitos «+ Reuniones - Mesas proyectos entidad
sectorial Técnicas financiadora

B oz

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la revision de requisitos habilitantes

segun la fuente de financiacion.

Subproceso Gestion de Recursos por Fuente. En esta etapa se inicia la gestion de
recursos en la propia alcaldia o en entidades de orden territorial, nacional, SGR, privado, etc.
Esta informacion se ingresa en el aplicativo PIIP y, de ser necesario, se transfiere a la entidad
financiadora para adelantar los tramites pertinentes.

Como salida de esta etapa la entidad elaboraréa el plan de gestion de recursos, entro del
cual se incluira la actividad de gestionar el certificado de disponibilidad de presupuesto de la

entidad cofinanciadora o el certificado de disponibilidad presupuestal de la alcaldia



Figura 32

Subproceso Gestion de Recursos por Fuente

Entradas Herramientas Salidas

\ >) \ C—%_“

« Proyecto viable = PIIP + Plan de gestidn de recursos
« Codigo BPIM = Manuales PIIP
» Avales Sectoriales = Reuniones
+ Plan para la direccion del = Juicio de Expertos
proyecto
- Acta de constitucion del
proyecto
+ Documentos del proyecto
+ requisitos por fuente de
financiacion

e
SOY
2,1‘;_1 1

\

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la gestion de los recursos por fuentes.

Subproceso de Aprobacidn. Este subproceso busca organizar la documentacion del
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proyecto aprobados en fases anteriores, en especial los estudios y disefios, documentos técnicos y

los conceptos o fichas de vialidad emitidos por el financiador, esto con la finalidad de actualizar

la informacion. Es importante tener en cuenta que para la ejecucién de proyectos cofinanciados

con entidades nacionales o departamentales se celebran convenios interadministrativos que

implican el cumplimiento de obligaciones, requiriendo asi la actualizacion del plan de direccion

del proyecto e incluir estas tareas en el proyecto.
Figura 33

Subproceso de Aprobacion

Entradas Herramientas Salidas
J f | —
/_C N C:
« Ficha técnica revision - PIP - Viabilidad técnica banco
DNP + Manuales PIIP de programas y proyectos
+ Ficha Técnicade revision  + Juicio de Expertos  » Viabilidad DNP
Banco de programas y + Reuniones + Viabilidad Sectorial
proyectos entidad . « Actualizacion plan de
financiadora. gestion de recursos.

g8 @
Q9 4

\

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la etapa de aprobacion.
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Proceso de Ejecucion

Subproceso Programacion. Esta actividad se realiza en la plataforma de la PIIP a partir
de los insumos formulados en fases anteriores (programacion del proyecto), asi mismo se debe
verificar que los recursos financieros se encuentren debidamente incorporados y programados en
el POAI y en el presupuesto anual. Es importante que el director del proyecto se encargue de
programar las reuniones necesarias para que el concejo municipal adelante las sesiones para la
incorporacion de los recursos al presupuesto municipal.
Figura 34
Subproceso Programacion

Entradas Herramientas Salidas

- Proyecto Registrado « PIIP « Programacion del proyecto
= Codigo BPIM « Manuales PIIP en PIIP
- Avales Sectoriales « Juicio de Expertos = Registro en POAI y decreto
- Plan de gestion de de liquidacion
recursos = Plan de gestion de
- Plan de gestion del adguisiciones
cronograma
« Plan para la direccion del
proyecto
= Acta de constitucién del
proyecto
» Documentos del proyecto

ol ‘*;j
=

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la programacion.

Subproceso de Ejecucién. En esta etapa se materializan los entregables que solucionaran
las necesidades o problemas planteados en la formulacion, el proceso inicia con la gestion de
compras y contratos y se debe prestar especial atencion en el cumplimiento de los planes
elaborados y aprobados hasta este momento, se recomienda prestar especial atencion a los
procesos de supervision, interventoria y reporte de informacion del avance de las actividades ya
que en el diagnostico se encontrd que en esta etapa es en la que se incumplen la mayor parte de

las actividades planificadas con anterioridad ya que no se les presta suficiente atencion.



Figura 35

Subproceso de Ejecucion
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Entradas Herramientas Salidas
( N
7/ —2)—
. Plan de direccion del . PIIP - Informes
proyecto . Juicio de Expertos = Direccion y Gestion del
- Planes del proyecto - Reuniones Trabajo del Proyecto

= Documentos del - Formatos Guia
proyecto

- Manual de supervision

oy

:
ey
A

=

.

« Manual de contratacion

- Gestion de adguisiciones
(contratos)

- Gestion de calidad

- Gestion de Riesgos

- Gestion de
Comunicaciones

- Gestion de interesados

- Entregables del proyecto

J/

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la etapa de ejecucion.

Subproceso de Seguimiento y

ejecucidn, se priorizan temas como cali

Control. Esas actividades se realizan durante la etapa de

dad, presupuesto y gestion de riesgos, ademas se reporta

informacidn y evalGan los avances, se recomienda que en esta etapa se articulen actividades y

gestion de informacion con la supervisi
Figura 36

Subproceso Seguimiento y Control

Entradas

PN
7/

- Plan para la Direccicn del
Proyecto

« Plan la Gestion del
Alcance

- Plan la Gestion del
Cronograma

- Plan de Gestion de los
Costos

- Plan de de Gestion de la
Calidad

- Plan de Gestion de
Recursos

= Plan de Gestion de las
Comunicaciones

- Plan de Gestion de los
Riesgos

- Plan de Involucramiento
de los Interesados

=

Herramientas

- PIP @

- Juicio de Expertos
+ Reuniones
- Formatos Guia

/

- Manual de contratacion
- Manual de Supervision

ST
St

U

(N

- Monitorear y Controlar el

- Validar el Alcance

» Controlar el Alcance

- Controlar el Cronograma
= Controlar los Costos

» Controlar la Calidad

- Controlar los Recursos

- Monitorear las

- Monitorear los Riesgos
- Controlar las Adguisiciones
- Monitorear el Involucramiento

+ Informes y reportes

on o interventoria del proyecto.

Salidas

>

Trabajo del Proyecto

Comunicaciones

de los Interesados.

_J

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la etapa de seguimiento y control.

Subproceso de Ajustes. Tambi

én conocido como modificaciones al proyecto, pretende

actualizar la informacion aprobada en la PIIP, para esto se deben tener en cuenta los requisitos

legales y técnicos, especialmente si el proyecto se financia con recursos provenientes del SGR.



Figura 37
Subproceso de Ajustes

Entradas Herramientas

« Proyecto de ajuste « Realizar el Control
(Justificacion, estudios y Integrado de
disenos) Cambios.

. reunionesy comites

. Juicio de expertos

« Lista de verificacion
requisitos de
ajustes Técnicos,
Juridicos y
financieros.

« PIIP

SE
eyt
K N

Salidas

+ Proyecto Ajustado
+ Actualizaciones al plan

para la direccién del
proyecto

- Actualizaciones a los

documentos del proyecto.

- Actualizacion contratos

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la etapa de ajustes.

Procesos de Cierre

Subproceso de Cierre. Las actividades del cierre inician con el proceso de recibo y

liquidacion de las adquisiciones (contratos). Se recomienda que estas actividades se realicen

simultdneamente con las actividades de entrega a los beneficiarios. Para el caso de bienes, se

recomienda tener en cuenta:

e Definir el responsable del bien luego de la entrega (elaborar acta de entrega y

contratos de comodato).

e Entrega de manuales de mantenimiento y operacion

e Verificacion de garantias.

e Programa de seguimiento periédico
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Figura 38

Subproceso de Cierre del Proyecto.

Entradas

Herramientas
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Salidas

——=— &

.

+ Acta de terminacion o
recibo final de los
entregables (proveedores)

« Actualizacion de

garantias.

+ Manuales de operacion y

mantenimiento

ksl

+ Reuniones de entrega a

interesados

+ Juicio de expertos

+ PIIP

» Manuales de supervision
- Manuales de

contratacion

« Contratos Liquidados
+ Actas de Entrega de Bienes y

« Informes

servicios a la comunidad.

J

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la etapa de cierre del proyecto.

En caso de presentarse observaciones en la entrega, el director debera articular mesas de

trabajo con el proveedor, el interventor y los beneficiarios para resolver las controversias.

Subproceso de Evaluacién. En la evaluacion del proyecto se analizan los resultados

obtenidos, en especial lo relacionado con el cumplimiento de objetivos, metas y entregables. Para

gestionar el conocimiento, se recomienda evaluar y analizar los resultados de cumplimiento

frente a la programacion inicial.

Figura 39

Subproceso de Evaluacion

Entradas

Herramientas

-

\

(N
— 7

« Acta de terminacién o

recibo final de los
entregables.

« Garantias
« Contratos y ajustes

sl

)

+ Manuales de supervision

e interventoria

+ Manual de contratacion

&

Salidas

=~
« Informes

» Requerimientos garantias
« Evaluacion expost

Nota. Propuesta la entradas, herramientas y salidas para la etapa de evaluacion.
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En los proyectos de obra, se requiere adelantar visitas semestrales para verificar el estado
de las obras con la finalidad de la calidad y gestionar las garantias de calidad y estabilidad.
Gestion del Cambio y Capacitacion

La PMO del municipio de Pajarito Boyaca requiere de un cambio cultural enfocado en
gestion de proyectos, aspecto que se realizara mediante el uso de buenas practicas, procesos y
modelos de gestion que permitan la optimizacion de recursos en las etapas de; planeacion,
formulacion, ejecucidn, seguimiento y evaluacién en esta oportunidad la gestion del cambio se
fundamenta en la capacitacion, asesoria y socializacion de procesos aprobados por el comité
PMO.

Tabla 19

Gestion del Cambio y del Conocimiento

Etapa Capacitacion

Formulacion Teoria de proyectos y plan de desarrollo
MGA, marco légico y cadena de valor
Buenas préacticas para la formulacion de proyectos
Taller de elaboracion de formatos con enfoque en
PMBOK®
Aprobacion y viabilizacion Operacién de la PIIP
Aplicacion de Formatos estandarizados PMO
Ejecucion, seguimiento y Operacion de la PIIP
evaluacion Aplicacion de Formatos estandarizados PMO
Manual de supervision e interventoria

Buenas practicas para seguimiento y evaluacion.

Nota. Propuesta de temas para las capacitaciones para tener en cuenta para gestionar el cambio.
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Estrategias que Garantizan la Sostenibilidad de la PMO y la Apropiacion por Parte de los

Interesados

Para garantizar la sostenibilidad de la PMO en la alcaldia del Municipio de Pajarito y la

apropiacion por parte de los diferentes actores (profesionales de apoyo, secretarios de despacho,

alcalde, formuladores de proyectos, etc.) es necesario implementar estrategias como:

Fomentar el compromiso: Tanto el ordenador del gasto de la entidad (alcalde) como
los secretarios de despacho de las diferentes dependencias (secretaria de gobierno y
talento humano, secretaria de planeacion e infraestructura, secretaria de hacienda y
finanzas pablicas y secretaria de desarrollo social y fomento agropecuario) deben dar
el valor e importancia que requiere la PMO, este compromiso inicia con reconocer la
responsabilidad de implementar los procesos, formatos y demas procedimientos
conforme se establezcan. También deben realizar el seguimiento y medir el
desempefio de la oficina e incorporar las mejoras que se necesiten.

Cambiar la perspectiva frente a la gestion de los proyectos: los interesados deben de
reorientar su pensamiento, enfocarse en las ventajas y beneficios que brinda la PMO a
la entidad, esta oficina promueve la alineacion de los objetivos de los proyectos con la
planeacion estratégica de la organizacion, contribuyendo al cumplimiento a las metas
de los Planes de Desarrollo.

Implementar el plan de capacitacion: es importante que la implementacion de la PMO
vaya articulada con el plan de capacitacion, el objetivo es fortalecer los
conocimientos y habilidades de todos los colaboradores en funcion de las necesidades

de la oficina, asi se asegura una formacion continua y aprovechable.
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e Establecer herramientas de comunicacion efectivas: otra estrategia de igual o mayor
relevancia a las anteriores es la de identificar y definir canales de comunicacion entre
los diferentes actores, esto permite un intercambio de informacion claro y preciso,
ademas de facilitar la toma de decisiones. Especialmente aquellas actividades
realizadas por el comité de la PMO.

e Retroalimentacion constante: Para conocer el desempefio de la oficina de gestion de
proyectos es necesario medir y evaluar las métricas, a partir de sus resultados
establecer planes de mejora continua.

Conforme evolucionan los modelos de gestién y los requerimientos técnicos de los
proyectos, la PMO debe ajustarse permanentemente al entorno de trabajo, esta tarea recae en el
comité de la oficina, de alli la importancia de acoger las estrategias planteadas ya que son
garantia de una implementacién efectiva de la oficina de gestidn de proyectos para el municipio
de Pajarito, Boyaca.

Métricas y Herramientas
Indicadores para la PMO

Se plantea la implementacién de indicadores clave del desempefio conforme a las buenas
practicas del PMBOK®, ademas se tiene en cuenta que estos se encuentren alineados con los
modelos dispuestos por el DNP con la finalidad de evitar reprocesos y sobre carga de trabajo
para los funcionarios publicos.

Indicadores KPI Asociados a la Gestion de los Proyectos. Estos indicadores buscan
medir el desempefio de la PMO para mejorar el funcionamiento y brindar informacion para

facilitar la toma de decisiones por parte del comité de gestion de proyectos.



Tabla 20

Indicadores PMO Pajarito Boyaca

Indicador Descripcion Formula

Indice de Mide la eficiencia en la ejecucién frente al Spl = EV
Desempefio de cronograma planificado v
Cronograma (SPI)

indice de Mide la eficiencia en la ejecucion del IPC = EV
Desemperio de presupuesto de los proyectos “

Costos (IPC):

indice de Mide el cumplimiento de las actividades de TCPI = gig - i‘g

Cumplimiento de
Alcance
Porcentaje de

proyectos cerrados

Tiempo promedio de
aprobacion de
proyectos

Porcentaje de
proyectos con

procesos de ajuste

los proyectos.

Mide los proyectos que alcanzaron el cierre
formalizado, incluyendo socializacion y
recibo a satisfaccién por parte de los
beneficiarios

Mide el tiempo de formulacién y

viabilizacién

Mide el porcentaje de proyectos que
requieren ajustes durante su proceso de

ejecucion

Pc
%Pc = —* 100
Pv

tpl + tp3 ...tpn
Tra = ————

Paj

%Pt = 1
%Pt = ——+ 100

Nota. Indicadores propuestos para la gestion de la PMO.

Estos KPI permiten medir la eficiencia en la ejecucion y permiten organizar la

informacidn acerca de los avances fisicos y financieros para adelantar rendicidn de cuentas y

reportes de informacidn a entes de control, garantizando el seguimiento y evaluacién de la

gestion administrativa.
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Indicadores DNP. Como parte de las funciones de la planeacion, el DNP ha definido una
serie de indicadores con la finalidad de simplificar, medir y comunicar la gestion en los planes de
desarrollo, los programas y metas de producto. Teniendo en cuenta que estos indicadores hacen
parte del modelo oficial con la que se formul6 el plan de desarrollo, la PMO de Pajarito, Boyaci,
adoptara estos indicadores con la finalidad de alinear sus actividades con las buenas practicas de
gestion. Los indicadores de producto e indicadores de resultado estan incluidos en la MGA a
partir del catalogo de productos del DNP, por lo que la totalidad de los proyectos registrados en
la PIIP estan alineados con dichos indicadores, ver apendice B.

La evaluacidn y analisis de mas métricas sera realizara en el marco de las reuniones del
comité PMO, dejando constancia de los resultados y los compromisos de mejora en los casos que
se requiera.

Formatos Propuestos para los Procesos de la PMO

Los formatos para la operacion de la PMO se disefiaran teniendo en cuenta los
requerimientos de informacion y los procesos del PMBOK® organizados por areas de
conocimiento y grupos de procesos, en la tabla 21 se propone un esquema para la gestion de los
formatos de la PMO de Pajarito Boyaca en la totalidad de su ciclo de vida.

Estos formatos se disefiaran a partir de talleres para la elaboracion de formatos y contaran
con la participacion de los actores del proceso, buscando asi que se eviten los reprocesos y que se
generen mayores cargas laborales para los funcionarios e interesados, esta actividad se realizara
previa capacitacion a los interesados en temas relacionados con las buenas préacticas para la

gestion de proyectos y los procesos por areas de conocimiento y grupos de procesos.



Tabla 21

Clasificacion de Areas de Conocimiento y Grupos de Procesos PMO
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Areas del Grupos de procesos

conocimiento Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control Cierre

4. Integracién 4.1 Desarrollar el acta 4.2 Desarrollar el plan parala 4.3 Dirigir y gestionar 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar
de constitucion del direccion del proyecto. el trabajo del proyecto. controlar el trabajo del el proyecto
proyecto 4.4 Gestionar el proyecto o fase.

5. Alcance

6. Cronograma

conocimiento del

proyecto.

5.1 Planificar la gestién del
alcance.

5.2 Recopilar requisitos
5.3 Definir el alcance.

5.4 Crear EDT / WBS

6.1 Planificar la gestion del
cronograma.

6.2 Definir las actividades.
6.3 Secuenciar las
actividades.

6.4 Estimar la duracion de las
actividades.

6.5 Desarrollar el

4.6 Realizar el control
integrado de cambios del
proyecto.

5.5 Validar el alcance.

5.6 Controlar el alcance.

6.6 Controlar el

cronograma
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Areas del Grupos de procesos
conocimiento Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control Cierre
cronograma
7. Costos 7.1 Planificar la gestién de 7.4 Controlar los costos.
los costos.
7.2 Estimar los costos.
7.3 Determinar el
presupuesto
8. Calidad 8.1 Planificar la gestion de la 8.2 Gestionar la 8.3 Controlar la calidad
calidad calidad.
9. Recursos 9.1 Planificar la gestion de 9.3 Adquirir los 9.6 Controlar los
los recursos. recursos recursos.
9.2 Estimar los recursos de 9.4 Desarrollar el
las actividades equipo
9.5 Dirigir el equipo
10. 10.1 Planificar la gestionde  10.2 Gestionar las 10.3 Monitorear las

Comunicaciones

las comunicaciones.

comunicaciones

comunicaciones
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Areas del Grupos de procesos

conocimiento Inicio

Planificacion

Ejecucion

Monitoreo y control

Cierre

11. Riesgos

12. Adquisiciones

13. Interesados 13.1 Identificar a los

interesados

11.1 Planificar la gestion de
los riesgos.

11.2 Identificar los riesgos.
11.3 Efectuar el analisis
cualitativo de riesgos.

11.4 Hacer el andlisis
cuantitativo de riesgos.
11.5 Planificar la respuesta a
los riesgos

12.1 Planificar la gestion de
las adquisiciones.

13.2 Planificar el
involucramiento de los

interesados

11.6 Implementar la

respuesta a los riesgos

12.2 Efectuar las

adquisiciones.

13.3 Gestionar la
participacion de los

interesados.

11.7 Monitorear los

riesgos

12.3 Controlar las

adquisiciones.

13.4 Monitorear el
involucramiento de los

interesados

Nota. Relacion de areas del conocimiento y grupos de procesos para tener en cuenta para la elaboracién de formularios. Elaborado a

partir de. Project Management Institute, (2017).
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Plan para la Implementacion de la PMO
Compromiso de la Direccion del Municipio

El “Disefio de la oficina de gestion de proyectos (PMO) para el municipio de Pajarito
Boyaca”, se socializo con el alcalde municipal de Pajarito Boyaca, RENE GUSTAVO
TEJEDOR LOPEZ, quien manifiesta interés en adoptarlo con la finalidad de mejorar los
problemas que tiene el municipio en cuanto a la eficiencia en la gestion en proyectos, en especial
durante las fases de ejecucion y cierre de los mismos, manifiesta que los procesos de cambios
son dificiles, pero en la actualidad de hace necesario iniciar con esta actividad para que en un
futuro se tenga un mejor desempefio en la gestion de los recursos.
Alcance

El plan de implementacion se desarrollara en tres fases definidas en; corto, mediano y
largo plazo; estas incluyen tareas para la gestion del banco de programas y proyectos, asistencia
técnica, gestion de la calidad y capacitacion.
Tabla 22

Plan de Implementacion de la PMO

Tiempo Actividad Responsable

Corto plazo Socializar el modelo de PMO a implementar Director PMO
Formalizar la creacion de la PMO mediante acto Estudiantes
administrativo. Gestor de proyectos

Conformar el comité PMO.
Socializar los procesos de la PMO.
Socializar formatos de procesos.
Formacion en gestion de proyectos y buenas
practicas segiin el PMBOK®.
Mediano plazo e Implementacion de los procesos y formatos Directores de

estandarizados. proyectos




123

e Evaluacioén de indicadores KPI

Largo plazo e Gestion del conocimiento

e Evaluacion y procesos de mejora continua

Contratistas de
apoyo
Gestor de Proyectos

Nota. Propuesta de plan para la implementacion de la PMO a partir del andlisis del diagndstico

OPM3.

Costos

Teniendo en cuenta las limitaciones financieras del municipio, la PMO no busca

incrementar el costo de operacion de la alcaldia, sin embargo, plantea un redisefio en el cual se

busca cambiar la forma como se adelantan las actividades y en su lugar propone procesos

estandarizados y a partir de buenas préacticas, partiendo de este concepto, se estiman costos a

partir de las inversiones que actualmente se adelantan en esta materia.
Tabla 23

Costos Anuales de Implementacién de la PMO

Descripcion Valor Anual Fuente
Gestor de proyectos $30.000.000,00 SGP
Profesional de apoyo, sector vias y transporte $ 25.000.000,00  SGP
Profesional sector vivienda $ 25.000.000,00  SGP
Profesional de apoyo, sector agua potable y $ 25.000.000,00  SGP- APSB

saneamiento basico
Profesional de apoyo del sector agropecuario $ 20.000.000,00
Profesional de apoyo de la Gestion del Riesgo y $ 25.000.000,00

sector ambiental

Convenio Asmupo
SGP - Propios

Nota. La estimacion del presupuesto no incluye a los directores de proyectos, toda vez que estas

funciones recaen en funcionarios de la planta de la alcaldia municipal. Tampoco se incluyen

costos de equipos, muebles y enceres, ya que la alcaldia cuenta con estos equipos.
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Tiempo

Se estima que la primera fase del proceso de implementacion tomara un mes, incluyendo
actividades de capacitacion y socializacion de formatos, para las fases dos y tres se estima un
tiempo de implementacion de un afio toda vez que se requiere adelantar el ciclo de vida de un
proyecto piloto.
Plan de Capacitacion

Para una Optima implementacion de la PMO en la alcaldia municipal se hace
indispensable disefiar un programa de capacitacion con una primera fase denominada induccion,
donde se desarrollara el siguiente contenido:
Tabla 24

Programa de Induccion

Tipo Contenido Actividad
Programa enfocado en Misidn, vision, estructura, Socializacién por parte del
abordar temas relacionados objetivos y procesos de la director de laPMO
con laPMO PMO

Nota. Temario para el programa de induccion a los nuevos funcionarios y contratistas de la
entidad.
En una segunda fase, se implementaran los programas con los temas centrales del Plan de

capacitacion, para ellos es importante contar con un experto en los temas propuestos.
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Tabla 25

Programa de Capacitacion en Gestion de Proyectos con Enfoque DNP

Tipo Contenido Actividad

Programa enfocado en Método de Marco Logico, Taller tedrico-practico

abordar temas relacionados Metodologia General

con las herramientas que Ajustada, Plataforma
ofrece el DNP en lo que Integrada de Inversion
refiere a proyectos. Publica.

Nota. Temario para el programa de capacitacion en gestion de proyectos para los funcionarios y
contratistas encargados de los proyectos del municipio.

El programa debe ser actualizado a medida que evolucionan los modelos y plataformas
oficiales, con esto se busca gestionar el conocimiento del personal que tiene relacion con la
oficina de proyectos de la entidad. Para su ejecucidn se hace necesario realizar dos sesiones; en
la primera se aborda el contenido del método de Marco Légico y la MGA®. En la segunda se
desarrolla lo relacionado con la Plataforma Integrada de Inversion Publica (P1IP).

Tabla 26

Programa Gestion de Proyectos con Enfoque PMBOK®

Tipo Contenido Actividad

Programa enfocado en Areas del conocimiento, Taller teorico, con algunos
abordar temas relacionados procesos y demas elementos  ejercicios practicos o

con la Guia PMBOK® de la guia ejemplos del uso de la guia

Nota. Temario para la capacitacion de funcionarios y contratistas en temas relacionados con

buenas practicas segun la Guia del PMBOK®

13 Metodologia General Ajustada
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Es importante realizar varias con el fin de evitar rechazo por parte de los funcionarios,
esta recomendacion se da a razon del extenso contenido de la guia que debe ser socializado.

Finalmente, en la tercera fase se finaliza el plan de formacion con la evaluacién y
retroalimentacion del proceso de capacitacion. La finalidad de esta fase es revisar el compromiso
de los colaboradores, la comprension de la informacidn y recoger lecciones aprendidas para
nuevas capacitaciones.

Socializacion de la Propuesta de Disefio de la PMO con las Partes Interesadas

La propuesta se presenta al representante legal de la alcaldia del Municipio de Pajarito, el
sefior alcalde Rene Gustavo tejedor Lopez, los lideres de cada dependencia y los profesionales
involucrados con los proyectos de la secretaria de Planeacion, quienes avalaron y dieron sus
recomendaciones para mejorar el disefio de la PMO. Es importante mencionar que los
interesados fueron parte del desarrollo de la propuesta durante el proceso de disefio.

Observaciones Finales

Si bien es cierto las buenas practicas contribuyen a mejorar el desempefio de los recursos,
es necesario indicar un buen proceso de implementacion se fundamenta en la disposicion de los
cargos directivos para implementar los procesos de gestion, este aspecto cobra gran importancia
si se tiene en cuenta que en la actualidad se cuenta con una capacidad institucional limitada que
concentra muchas actividades en un nimero reducido de funcionarios.

Uno de los principales retos que tiene el municipio se relaciona con la gestion del
cambio, esto se debe a que en el municipio de pajarito no se tiene una cultura organizacional
orientada a los proyectos y existe cierta resistencia al cambio en la planta de personal, es
importante iniciar estos procesos con la capacitacion del personal y visibilizar la importancia de

redisefiar los modelos de trabajo que se llevan actualmente.
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Como oportunidad de mejora se tiene la implementacion de un repositorio digital para
gestion de informacion generada en el desarrollo de los proyectos, en el proceso de diagnostico
se encontrd que gran parte del tiempo se emplea en la redaccion de textos disponibles en medio

fisico, asi como la correccién de errores.
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Conclusiones

La evaluacion de madurez realizada a través del modelo de auto evaluacion OPM3®
(SAM - Self Assessment Method) mostro que los facilitadores organizacionales (tecnologia,
recurso humano, estructura y cultura), tienen un porcentaje de madurez del 15,95% el cual
corresponde a un nivel de madurez “Bajo”, se resalta que la cultura alcanzo un porcentaje de
22.89 “Medio-bajo”. Por su parte los Grupos de Procesos obtuvieron un porcentaje del 18.95%
indicando un nivel de madurez “Bajo”, es importante indicar que los procesos de planeacion y
cierre cuentan con algunas fortalezas derivadas de los modelos de trabajo del DNP. En cuanto a
las areas de conocimiento, los resultados muestran un porcentaje del 18.92% equivalente a un
nivel de madurez “Bajo” y evidencia ademas serias deficiencias en la gestion de los interesados.
De igual forma la evaluacion de las etapas de procesos de mejora (SMCI) muestran un
porcentaje del 19.92% (nivel de madurez bajo), en general se muestra un nivel de madurez bajo
el cual se atribuye a la inexistencia de estandares, formatos y procesos, estas deficiencias deben
atenderse mediante la implementacion de una PMO de apoyo ya que al tener un rol consultivo
permite iniciar los procesos de estandarizacion requeridos, ademas es el modelo que mejor se
ajusta a las necesidades y requerimientos actuales del municipio.

El disefio de la PMO para la alcaldia de pajarito Boyaca, se realizo teniendo en cuenta
dos aspectos fundamentales; la capacidad institucional del municipio y los lineamientos para
gestion de proyectos emitidos por el DNP. El primero, tiene en cuenta caracteristicas como la
estructura administrativa de la alcaldia, la capacidad operativa limitada (pocos cargos técnicos) y
una alta dependencia de las transferencias Nacionales (70%). El segundo aspecto, considera la
importancia de los modelos de trabajo del DNP (MGA, PIIP y Plan de desarrollo) y propone su

articulacion con las herramientas del PMI (Guia del PMBOK® y Modelo OPM3). Teniendo en
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cuenta los resultados del diagndéstico y los aspectos mencionados se propone una PMO de apoyo
con un rol consultivo encargada de iniciar la estandarizacion de procesos y gestionar el
conocimiento generado alrededor de las buenas practicas, este tipo de PMO es la que mejor se
ajusta a los requerimientos actuales de la entidad, permitiendo mejorar el nivel de madurez de
forma gradual lo que facilita los procesos de cambio.

La PMO de Pajarito Boyaca debera abordar los procesos desde la etapa de preinversion
toda vez que en esta se definen aspectos criticos como el alcance de los objetivos, el tiempo y el
presupuesto del proyecto. La inclusion de subprocesos (perfil de proyecto, prefactibilidad,
factibilidad, formulacién, viabilidad y registro) dentro del modelo de gestion de la PMO, aportan
consistencia y trazabilidad al flujo de informacidn contribuyendo a mitigar los problemas
encontrados en el diagnostico, ademas permiten la articulaciéon con los modelos de trabajo del
DNP.

Las buenas practicas de la Guia del PMBOK® son compatibles con los modelos y
procesos dispuestos por el DNP ya que proporcionan herramientas y un marco robusto para la
estandarizacién de procesos, permitiendo asi la organizacion de documentos de soporte que
complementan la informacidn requerida por las plataformas oficiales del DNP (MGA Web,
PIIP),

Los procesos de capacitacion y la gestion del cambio son fundamentales en el proceso de
creacion de una cultura entorno a las buenas practicas para la gestion de proyectos, estos
procesos deben incluir temas relacionados con el manejo de las herramientas y modelos del DNP
(Teoria del marco l6gico, MGA, PIIP, etc.) y de las buenas practicas para la gestion de proyectos
a partir de la Guia del PMBOK® (Procesos, areas del conocimiento). Para el caso de estudio

estos temas son la base del modelo que contribuird a generar una cultura de organizacién y
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procesos estandarizados, promoviendo asi la optimizacion de recursos, la eficiencia 'y
transparencia en cada una de las etapas del ciclo de vida de un proyecto financiado con recursos
publicos.

La viabilidad para la implementacion de una PMO en una alcaldia con limitaciones
operativas y fiscales se soporta en la planificacion de un proceso gradual y flexible que se ajuste
a las capacidades actuales de la entidad. Aspecto que implica iniciar con una PMO de Apoyo
encargada de generar la cultura de gestion de proyectos a través de la estandarizacion de
procesos, capacitacion de interesados y gestion del conocimiento. Para esto es necesario
formalizar la PMO mediante un acto administrativo que indique la misién, vision, objetivos, la
creacion del comité de la PMO vy sus integrantes, las funciones, los procesos y procedimientos,
su articulacion con las herramientas tecnolégicas dispuestas por el DNP y la creacion de un
repositorio digital de proyectos para garantizar la gestion del conocimiento.

El disefio e implementacion de la PMO no se debe considerar como un ejercicio
metodoldgico ya gque este proceso se concibe como una herramienta para mejorar la eficiencia, la
eficacia y garantizar la transparencia en el manejo de los recursos publicos, buscando asi la
generacion de valor, el desarrollo sostenible y el bienestar socioeconémico y ambiental de la
poblacién del municipio de Pajarito Boyaca.

La implementacién de la PMO en el municipio de Pajarito Boyaca aporta mejoras en el
orden, la eficiencia y la transparencia de los proyectos de la alcaldia municipal, esto a través de
la estandarizacion de procesos bajo parametros de calidad, el complemento de modelos oficiales
con buenas practicas internacionales y la capacitacion permanente de los colaboradores Ademas,
esta oficina aporta valor agregado que no solo se limita a la administracién de proyectos, ya que

contribuye a la construccion de una cultura organizacional orientada a las buenas préacticas y
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gestion del conocimiento, elementos que permiten enfocar los esfuerzos y recursos
administrativos en proyectos que no solo respondan a necesidades de corto plazo, sino que
aporten a la planeacion estratégica de la entidad y el buen aprovechamiento de los recursos del
municipio.

La PMO disefiada en este trabajo contribuye a la sostenibilidad de la gestién
administrativa del municipio de Pajarito, ya que permite iniciar la consolidacion de una cultura
organizacional entorno a los proyectos a partir de los lineamientos del DNP en materia de
proyectos de gestion de proyectos de inversion y las buenas practicas de la Guia del PMBOK®,
estos aspectos buscan dar continuidad a los procesos administrativos y aportar a la trasferencia
de los conocimientos durante las actividades de empalme administrativo con nuevos grupos de
trabajo. Asi mismo, la estandarizacion de procesos, la capacitacion del personal y la gestién de
las lecciones aprendidas, mitigan riesgos asociados a la pérdida de recursos con ocasion de
practicas de gestién improvisadas, lo que se traduce en un aprovechamiento efectivo en el uso de
los recursos publicos, ya sean producto de las trasferencias de la nacion, recursos propios o

recursos gestionados a traves de los mismos proyectos administrados por la PMO.
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Recomendaciones

A partir del diagnostico de madurez y el disefio propuesto para la PMO del municipio de
Pajarito Boyaca se presentan las siguientes recomendaciones para garantizar un proceso de
implementacion exitoso y sostenible en el tiempo:

La PMO debera ser formalizada mediane un acto administrativo, este aspecto es
fundamental para que la oficina de gestion de proyectos y el comité de gestion de proyectos
cobren relevancia al interior de la estructura organizacional del municipio, este acto
administrativo debera contener como minimo con la mision, visién, objetivos, la creacion del
comité de la PMO y sus integrantes, las funciones, responsabilidades, los procesos y
procedimientos propios de la PMO de apoyo. Este proceso brinda solidez al proceso de redisefio
de la gestion de proyectos y establece el marco de gobernanza necesario para su operacion.

Una vez se formalice la PMO se debe dar paso a la implementacién del plan de
capacitacion y gestion del cambio, con este se atienden de manera inmediata los problemas
asociados a la falta de cultura en los procesos de gestion de proyectos. En este punto se
recomienda a los directivos de la entidad la gestidn de asistencia técnica y actividades de
capacitacion permanente en temas relacionados con el uso de modelos y herramientas dispuestas
por el DNP (Teoria del marco l6gico, MGA, PIIP) y las buenas practicas para la gestion de
proyectos a partir de la Guia del PMBOK® (Procesos, areas de conocimiento etc.). El plan de
capacitacion debe enfocarse en interesados como funcionarios, contratistas y lideres de las
comunidades interesados en gestién de proyectos, de tal forma que en la etapa inicial se superen
los inconvenientes de resistencia al cambio y se promueva una nueva cultura organizaciones

enfocada en la eficiencia, la eficacia y la transparencia en el manejo de los recursos publicos.
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Se debe asegurar que la gestion de los proyectos se realice desde la fase de preinversion
para garantizar una adecuada trazabilidad de documentacion e informacion de los proyectos, la
PMO se ha disefiado para estandarizar procesos desde las etapas tempranas del ciclo de vida
incluyendo subprocesos como perfil del proyecto, prefactibilidad, factibilidad, formulacion y
presentacion, y viabilidad y registro. De esta forma se asegura la calidad de informacién y
procesos en la definicion del alcance, el tiempo y el presupuesto de los proyectos, aspectos
criticos que afectan el desempefio de los proyectos segun el diagndstico realizado en la alcaldia
municipal.

Para garantizar el cumplimiento de los estandares de la PMO en cada una de las fases de
los proyectos, se recomienda que los procesos de adquisiciones y compras (procesos
precontractuales y contractuales) incluyan obligaciones relacionadas con el uso de los procesos,
procedimientos y formatos dispuestos por la PMO para el seguimiento de los avances fisicos y
financieros. Este aspecto es importante en municipios con poca capacidad operativa ya que
contribuye a reducir la carga laboral de los funcionarios al evitar reprocesos y errores en la
transcripcion de documentos y manejo de informacion.

Es importante alinear a la PMO con las herramientas tecnoldgicas dispuestas por el DNP,
ya que estas apoyan las actividades de trazabilidad de la informacion y aportan eficiencia en el
manejo, organizacién, acceso y gestion, asi mismo es indispensable implementar un repositorio
digital que permita gestionar el conocimiento generado en cada proceso.

Como toda herramienta que se integra a una entidad, es imprescindible medir el
desempefio, a través de los indicadores y métricas detallados en la fase de disefio, es importante
tener en cuenta que el DNP proporciona indicadores para el seguimiento a la gestion de los

productos. La finalidad de estos indicadores es evaluar la funcionalidad de la PMO y la solucion
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a problematicas y necesidades del municipio. De estos procesos se debera gestionar la
retroalimentacion que permita mejorar la toma de decisiones a fututo. Como valor agregado, el
uso de métricas permite un seguimiento oportuno a la ejecucion de los proyectos y se hace uso
del comité de gestion de proyectos, asegurando la correcta implementacion y crecimiento de la
PMO.

Es importante que la implementacion de la oficina de proyectos sea gradual, por ello se
optd por una PMO de “Apoyo” ya que esta se adapta a las condiciones administrativas, técnicas
y financieras de la alcaldia de Pajarito. En la primera fase se recomienda la adaptacion y
estandarizacion de los procesos, formatos y procedimientos de la PMO, asi como la puesta en
marcha del proceso de formacion a los directivos y profesionales que tienen relacion directa con
los proyectos.

Como medida de mejora continua; una vez se cuente de la implementacién de la oficina
de gestion de proyectos de apoyo, se debe iniciar el proceso de implementacion de una PMO
“Directiva” que permita la gestion de proyectos estratégicos y de alto impacto con la autonomia
administrativa y financiera que estos demandan, este tipo de PMO permitira reducir la carga
laboral de la planta de personal de la y garantiza un crecimiento sostenido en la nueva cultura
para la gestion de los proyectos en la organizacion.

Finalmente, la PMO de la alcaldia de Pajarito Boyaca debe promocionar las buenas
practicas que contribuyan a gestionar el conocimiento generado en cada uno de los proyectos,
esto a través de procesos de evaluacion periddica de los resultados obtenidos al cierre de los
proyectos, con esto se busca identificas lecciones aprendidas y oportunidades de mejora. La

Oficina debe ser fuente de retroalimentacion continua para los interesados y la entidad.
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Apéndice A

Estimacidn de Frecuencias y Porcentajes del Diagnéstico OPM3

Tabla 27

Apéndice

Frecuencias Facilitadores Organizacionales

143

Division FO Facilitador Organizacional No" Id0O  Id1 1d2 1d3

Cultura Alineacion estratégica 5 13 10 2 0
Criterios de éxito 1 1 3 1 0

Politica y Visién 2 4 5 1 0

Estructura Gestion de Conocimiento y PMIS 4 15 3 2 0
Gobierno 3 5 7 3 0

Meétricas de gestion 1 3 2 0 0

Précticas 1 4 1 0 0

Sistemas de gestion 1 4 1 0 0

Recursos Asignacion de recursos 4 12 6 2 0
Humanos Evaluaciones de Desempefio Individual 1 3 2 0 0
Formacion 1 4 1 0 0

Gestion de Competencias 6 18 11 1 0

Tecnologia Metodologia de Gestién 3 11 4 0 0
Técnicas de Gestion 7 15 20 0 0

Total 40 112 76 12 0

Nota. * Cantidad de preguntas.



Tabla 28

Estimacion Porcentaje de Madurez Facilitadores Organizacionales
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Division FO Facilitador organizacional 1d0 Id1 1d2 1d3 %
Madure
z
Cultura Alineacion estratégica 52.00%  40.00% 8.00% 0.00% 18.67%
Asignacion de recursos 60.00%  30.00% 10.00% 0.00% 16.67%
Criterios de éxito del proyecto 20.00% 60.00% 20.00% 0.00% 33.33%
Estructura Evaluaciones de Desempefio 60.00%  40.00% 0.00% 0.00% 13.33%
Individual
Formacion en Gestion de Proyectos  80.00% 20.00% 0.00% 0.00% 6.67%
Gestion de Competencias 60.00%  36.67% 3.33% 0.00% 14.44%
Gestion de Conocimiento 75.00% 15.00% 10.00% 0.00% 11.67%
Gobierno 33.33%  46.67% 20.00% 0.00% 28.89%
Recursos Metodologia de Gestion 73.33% 26.67% 0.00% 0.00% 8.89%
Humanos Métricas de gestion 60.00%  40.00% 0.00% 0.00% 13.33%
Politica y Vision Organizacionales  40.00% 50.00% 10.00% 0.00% 23.33%
Précticas de Gestion 80.00% 20.00% 0.00% 0.00% 6.67%
Tecnologia Sistemas de gestion 80.00% 20.00% 0.00% 0.00% 6.67%
Técnicas de Gestion 42.86%  57.14% 0.00% 0.00% 19.05%

Nota. el porcentaje de madurez se calcula con la expresion Y, (%Id —n) * (%M), donde (ldn)

corresponde a los valores de las columnas (1d0, 1d1, 1d2, 1d3) y (%M) corresponde a los

porcentajes ponderados que toman las variables en la tabla 8.



Tabla 29

Frecuencias Grupos de Procesos
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Grupo de Procesos No Preguntas  1d0 1d1 1d2 1d3
1. Inicio 8 23 17 0 0
2. Planificar 96 209 239 30 2
3. Ejecutar 32 80 77 3 0
4. Monitorear y controlar 44 112 101 7 0
5. Cierre 8 20 17 2 1
Total 188 444 451 42 3
Tabla 30
Estimacion Porcentajes Nivel de Madurez Grupos de Procesos
Grupo de Procesos 1d0 1dl 1d2 1d3 % Madurez
1. Iniciar 57.50% 42.50% 0.00% 0.00% 14.17%
2. Planificar 43.54% 49.79% 6.25% 0.42% 21.18%
3. Ejecutar 50.00% 48.13% 1.88% 0.00% 17.29%
4. Monitorear y controlar 50.91% 45.91% 3.18% 0.00% 17.42%
5 — Cierre 50.00% 42.50% 5.00% 2.50% 20.00%

Nota. el porcentaje de madurez se calcula con la expresion Y, (%ld —n) * (%M), donde (ldn)

corresponde a los valores de las columnas (1d0, 1d1, 1d2, 1d3) y (%M) corresponde a los

porcentajes ponderados que toman las variables en la tabla 8.



Tabla 31

Frecuencias por Areas de Conocimiento PMBOK®
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Area de Procesos por area de conocimiento No" 1d0 1d1 1d2 1d3
conocimiento
04 gestion de la 04.1 Desarrollar Project Charter 4 14 6 0 0
Integracion 04.2 Desarrollar Plan de Gestion 4 12 7 1 0
04.3 Dirigir y Gestionar la Ejecucion 4 12 6 2 0
04.4 Monitorear y Controlar el trabajo 4 3 14 3 0
04.5 Realizar el Control de Cambios 4 13 7 0 0
04.6 Cerrar el Proyecto 4 9 10 1 0
05 gestién de 05.1 Planificacién de la gestion del alcance 4 15 5 0 0
Alcance 05.2 Recopilar requisitos 4 9 10 1 0
05.3 Crear laEDT (WBS) 4 11 4 5 0
05.4 Definir el Alcance 4 6 13 1 0
05.5 Validar Alcance 4 10 10 0 0
05.6 Controlar Alcance 4 11 9 0 0
06 gestion del 06.1 Planificacién de la gestion del 4 14 5 1 0
Tiempo cronograma
06.2 Definir Actividades 4 6 12 2 0
06.3 Secuenciar las Actividades 4 8 10 2 0
06.4 Estimar las Duraciones de la 4 6 11 3 0
Actividad
06.5 Estimar los recursos de la actividad 4 4 13 3 0
06.6 Desarrollar Cronograma 4 6 12 2 0
06.7 Controlar Cronograma 4 11 9 0 0
07 gestibn de los ~ 07.1 Planificacion de Costos 4 14 6 0 0
Costos 07.2 Estimar Costos 4 8 12 0 0
07.3 Determinar Presupuesto 4 5 13 2 0
07.4 Controlar Costos 4 9 10 1 0
08 gestion de la 08.1 Planificar la Calidad 4 6 14 0 0
Calidad 08.2 Realizar Aseguramiento de la Calidad 4 11 9 0 0
08.3 Control de Calidad 4 12 8 0 0
09 gestiobn de los ~ 09.1 Plan de Gestion de Recursos 4 9 11 0 0
Recursos Humanos
Humanos 09.2 Adquirir el Equipo del Proyecto 4 8 11 1 0
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09.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto 4 13 7 0 0
09.4 Gestionar el Equipo del Proyecto 4 9 11 0 0
10 gestion de las 10.1 Plan de Comunicaciones 4 8 11 1 0
Comunicaciones 10.2 Gestidn de Comunicaciones 4 10 10 0 0
10.3 Control de Comunicaciones 4 10 10 0 0
11 gestion de 11.1 Plan de Gestién de Riesgos 4 5 14 1 0
Riesgos 11.2 Identificar Riesgos 4 7 12 1 0
11.3 Realizar Analisis Cualitativo de 4 9 9 1 1
Riesgos
11.4 Realizar Analisis Cuantitativo de 4 9 10 1 0
Riesgos
11.5 Planificar la Respuesta a los Riesgos 4 8 11 0 1
11.6 Control de Riesgos 12 6 2 0
12 gestion de las 12.1 Plan de Adquisiciones 4 8 10 2 0
Adquisiciones
12.2 Efectuar las Adquisiciones 2 1 9 0 0
12.2 Efectuar las Adquisiciones 2 5 5 0 0
12.3 Control de Adquisiciones 4 7 12 1 0
12.4 Cerrar Adquisiciones 4 11 7 1 1
13 gestion de los  13.1 Identificar a los Interesados 4 9 11 0 0
Interesados
13.2 Plan de Gestién de Interesados 4 16 4 0 0
13.3 Administrar Interesados 11 9 0 0
13.4 Control de Interesados 4 14 6 0 0
Total 188 444 451 42 3

Nota; * Numero de preguntas.



Tabla 32

Estimacion Porcentajes por Areas de Conocimiento PMBOK®
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Area del Procesos por area de 1d0 Id1 1d2 1d3 %
conocimiento  conocimiento Madurez
04 gestibnde  04.1 Desarrollar Project Charter 70.00% 30.00% 0.00% 0.00% 10.00%
la Integracién  04.2 Desarrollar Plan de Gestion 60.00% 35.00% 5.00% 0.00% 15.00%

del Proyecto

04.3 Dirigir y Gestionar la 60.00% 30.00% 10.00% 0.00% 16.67%

Ejecucion

04.4 Monitorear y Controlar el 15.00% 70.00% 15.00% 0.00% 33.33%

Trabajo

04.5 Realizar el Control de 65.00% 35.00% 0.00% 0.00% 11.67%

Cambios

04.6 Cerrar el Proyecto o Fase 45.00% 50.00% 5.00% 0.00% 20.00%
05 gestibn de  05.1 Planificacion del alcance 75.00% 25.00% 0.00% 0.00% 8.33%
Alcance 05.2 Recopilar requisitos 45.00% 50.00% 5.00% 0.00% 20.00%

05.3 Crear laEDT (WBS) 55.00% 20.00% 25.00% 0.00% 23.33%

05.4 Definir el Alcance 30.00% 65.00%  5.00% 0.00% 25.00%

05.5 Validar Alcance 50.00% 50.00%  0.00% 0.00% 16.67%

05.6 Controlar Alcance 55.00%  45.00%  0.00% 0.00% 15.00%
06 gestion del  06.1 Planificacion del cronograma  70.00% 25.00% 5.00% 0.00% 11.67%
Tiempo 06.2 Definir Actividades 30.00% 60.00% 10.00% 0.00% 26.67%

06.3 Secuenciar las Actividades 40.00% 50.00% 10.00% 0.00% 23.33%

06.4 Estimar las Duraciones de la  30.00% 55.00% 15.00% 0.00% 28.33%

Actividad

06.5 Estimar los recursos de la 20.00% 65.00% 15.00% 0.00% 31.67%

actividad

06.6 Desarrollar Cronograma 30.00% 60.00% 10.00% 0.00% 26.67%

06.7 Controlar Cronograma 55.00% 45.00% 0.00% 0.00% 15.00%
07 gestibn de  07.1 Planificacion de la gestiéon de  70.00% 30.00% 0.00% 0.00% 10.00%
los Costos Costos

07.2 Estimar Costos 40.00% 60.00%  0.00% 0.00% 20.00%

07.3 Determinar Presupuesto 25.00% 65.00% 10.00% 0.00% 28.33%

07.4 Controlar Costos 45.00% 50.00%  5.00% 0.00% 20.00%
08 gestionde  08.1 Planificar la Gestion de la 30.00% 70.00% 0.00% 0.00% 23.33%
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Area del Procesos por area de 1d0 Id1 1d2 1d3 %
conocimiento  conocimiento Madurez
la Calidad Calidad
08.2 Realizar Aseguramiento de 55.00% 45.00% 0.00% 0.00% 15.00%
la Calidad
08.3 Control de Calidad 60.00%  40.00%  0.00% 0.00% 13.33%
09 gestibn de  09.1 Plan de Gestién de Recursos ~ 45.00% 55.00% 0.00% 0.00% 18.33%
los Recursos Humanos
Humanos 09.2 Adquirir el Equipo del 40.00% 55.00% 5.00% 0.00% 21.67%
Proyecto
09.3 Desarrollar el Equipo del 65.00% 35.00% 0.00% 0.00% 11.67%
Proyecto
09.4 Gestionar el Equipo del 45.00% 55.00% 0.00% 0.00% 18.33%
Proyecto
10 gestion de 10.1 Plan de Gestién de las 40.00% 55.00% 5.00% 0.00% 21.67%
las Comunicaciones
Comunicacion  10.2 Gestionar las 50.00% 50.00% 0.00% 0.00% 16.67%
es Comunicaciones
10.3 Control de Comunicaciones  50.00% 50.00% 0.00% 0.00% 16.67%
11 gestion de  11.1 Plan de Gestion de Riesgos 25.00% 70.00%  5.00% 0.00% 26.67%
Riesgos 11.2 Identificar Riesgos 35.00% 60.00%  5.00% 0.00% 23.33%
11.3 Realizar Analisis Cualitativo 45.00%  45.00%  5.00% 5.00% 23.33%
de Riesgos
11.4 Realizar Analisis 45.00%  50.00%  5.00% 0.00% 20.00%
Cuantitativo de Riesgos
11.5 Planificar la Respuestaalos  40.00% 55.00%  0.00% 5.00% 23.33%
Riesgos
11.6 Control de Riesgos 60.00% 30.00% 10.00% 0.00% 16.67%
12 gestionde  12.1 Plan de Gestion de 40.00%  50.00% 10.00%  0.00% 23.33%
las Adgquisiciones
Adgquisiciones  12.2 Efectuar las Adquisiciones 10.00% 90.00% 0.00% 0.00% 30.00%
12.2 Efectuar las Adquisiciones 50.00% 50.00% 0.00% 0.00% 16.67%
12.3 Control de Adquisiciones 35.00% 60.00%  5.00% 0.00% 23.33%
12.4 Cerrar Adquisiciones 55.00% 35.00%  5.00% 5.00% 20.00%
13 gestion de  13.1 Identificar a los Interesados ~ 45.00% 55.00% 0.00% 0.00% 18.33%
los Interesados
13.2 Plan de Gesti6n de 80.00%  20.00%  0.00% 0.00% 6.67%
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Area del Procesos por area de 1d0 Id1 1d2 1d3 %
conocimiento  conocimiento Madurez
Interesados
13.3 Administrar a los Interesados  55.00% 45.00% 0.00% 0.00% 15.00%
13.4 Control de los Interesados 70.00% 30.00% 0.00% 0.00% 10.00%

Nota. el porcentaje de madurez se calcula con la expresion ), (%Id —n) * (%M), donde (Idn)

corresponde a los valores de las columnas (1d0, 1d1, 1d2, 1d3) y (%M) corresponde a los

porcentajes ponderados que toman las variables en la tabla 8.

procesos de mejora (SMCI).

Tabla 33

Frecuencias por Procesos (SMCI) y Procesos Area de conocimiento

Etapas Procesos de Procesos No Preguntas 1d0 I1d1 1d2  1d3

Mejora (SMCI)

1. Estandariza 04 gestion de la Integracion 6 13 16 1 0
05 gestion de Alcance 6 13 13 4 0
06 gestion del Tiempo 7 8 16 11 0
07 gestién de los Costos 4 8 11 1 0
08 gestion de la Calidad 3 8 7 0 0
09 gestioén de los Recursos 4 9 11 0 0
Humanos
10 gestion de las 3 9 6 0 0
Comunicaciones
11 gestion de Riesgos 6 10 18 2 0
12 gestion de las Adquisiciones 4 3 15 2 0
13 gestion de los Interesados 4 9 11 0 0

2. Mide 04 gestion de la Integracion 6 16 11 3 0
05 gestion de Alcance 6 17 11 2 0
06 gestion del Tiempo 7 16 18 1 0
07 gestion de los Costos 4 10 9 1 0
08 gestidén de la Calidad 3 8 7 0 0
09 gestidn de los Recursos 4 10 9 1 0

Humanos
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Etapas Procesos de Procesos No Preguntas 1d0 I1d1 1d2  1d3
Mejora (SMCI)
10 gestion de las 3 8 6 1 0
Comunicaciones
11 gestion de Riesgos 6 17 9 2 2
12 gestion de las Adquisiciones 4 13 6 1 0
13 gestion de los Interesados 4 14 6 0 0
3. Controla 04 gestidn de la Integracién 6 18 10 2 0
05 gestidn de Alcance 6 15 15 0 0
06 gestion del Tiempo 7 14 20 1 0
07 gestion de los Costos 4 7 12 1 0
08 gestién de la Calidad 3 6 9 0 0
09 gestién de los Recursos 4 11 9 0 0
Humanos
10 gestion de las 3 4 11 0 0
Comunicaciones
11 gestion de Riesgos 6 10 19 1 0
12 gestion de las Adquisiciones 4 6 12 1 1
13 gestion de los Interesados 4 12 8 0 0
4. Mejora 04 gestion de la Integracion 6 16 13 1 0
05 gestion de Alcance 6 17 12 1 0
06 gestion del Tiempo 7 17 18 0 0
07 gestién de los Costos 4 11 9 0 0
08 gestion de la Calidad 3 7 8 0 0
09 gestioén de los Recursos 4 9 11 0 0
Humanos
10 gestion de las 3 7 8 0 0
Comunicaciones
11 gestion de Riesgos 6 13 16 1 0
12 gestion de las Adquisiciones 4 10 10 0 0
13 gestion de los Interesados 15 5 0 0
Total 188 444 451 42 3




Tabla 34

Estimacién Porcentajes de Madurez Etapas (SMCI)
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Etapas Sub-Procesos 1d0 Id1 1d2 1d3 %

Procesos Madurez

(SMCI)

1. Estandariza 04 gestidn de la Integracién 43.33% 53.33% 3.33% 0.00%  20.00%
05 gestion de Alcance 43.33% 43.33% 13.33% 0.00% 23.33%
06 gestion del Tiempo 22.86% 45.71% 31.43% 0.00% 36.19%
07 gestidn de los Costos 40.00% 55.00% 5.00% 0.00% 21.67%
08 gestion de la Calidad 53.33% 46.67% 0.00% 0.00%  15.56%
09 gestidn de los Recursos 45.00% 55.00% 0.00% 0.00%  18.33%
Humanos
10 gestion de las 60.00%  40.00% 0.00% 0.00%  13.33%
Comunicaciones
11 gestidn de Riesgos 33.33% 60.00% 6.67% 0.00% 24.44%
12 gestion de las Adquisiciones  15.00% 75.00% 10.00% 0.00% 31.67%
13 gestion de los Interesados 45.00% 55.00% 0.00% 0.00% 18.33%

2. Mide 04 gestidn de la Integracién 53.33% 36.67% 10.00% 0.00% 18.89%
05 gestion de Alcance 56.67% 36.67% 6.67% 0.00%  16.67%
06 gestion del Tiempo 45.71% 51.43% 2.86% 0.00%  19.05%
07 gestidon de los Costos 50.00% 45.00% 5.00% 0.00%  18.33%
08 gestidon de la Calidad 53.33% 46.67% 0.00% 0.00%  15.56%
09 gestidn de los Recursos 50.00% 45.00% 5.00% 0.00% 18.33%
Humanos
10 gestidn de las 53.33% 40.00% 6.67% 0.00% 17.78%
Comunicaciones
11 gestidn de Riesgos 56.67% 30.00% 6.67% 6.67%  21.11%
12 gestion de las Adquisiciones  65.00% 30.00% 5.00% 0.00%  13.33%
13 gestion de los Interesados 70.00% 30.00% 0.00% 0.00%  10.00%

3. Controla 04 gestion de la Integracion 60.00% 33.33% 6.67% 0.00%  15.56%
05 gestion de Alcance 50.00% 50.00% 0.00% 0.00% 16.67%
06 gestion del Tiempo 40.00% 57.14% 2.86% 0.00% 20.95%
07 gestién de los Costos 35.00% 60.00% 5.00% 0.00%  23.33%
08 gestidon de la Calidad 40.00% 60.00% 0.00% 0.00%  20.00%
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09 gestion de los Recursos 55.00% 45.00% 0.00% 0.00%  15.00%
Humanos
10 gestion de las 26.67%  73.33% 0.00% 0.00%  24.44%
Comunicaciones
11 gestion de Riesgos 33.33%  63.33% 3.33% 0.00%  23.33%
12 gestion de las Adquisiciones  30.00% 60.00% 5.00% 5.00%  28.33%
13 gestion de los Interesados 60.00% 40.00% 0.00% 0.00%  13.33%
4. Mejora 04 gestion de la Integracion 53.33%  43.33% 3.33% 0.00%  16.67%
05 gestion de Alcance 56.67%  40.00% 3.33% 0.00%  15.56%
06 gestion del Tiempo 48.57%  51.43% 0.00% 0.00%  17.14%
07 gestidon de los Costos 55.00% 45.00% 0.00% 0.00%  15.00%
08 gestion de la Calidad 46.67%  53.33% 0.00% 0.00%  17.78%
09 gestidn de los Recursos 45.00% 55.00% 0.00% 0.00% 18.33%
Humanos
10 gestion de las 46.67% 53.33% 0.00% 0.00%  17.78%
Comunicaciones
11 gestion de Riesgos 43.33% 53.33% 3.33% 0.00%  20.00%
12 gestion de las Adquisiciones  50.00% 50.00% 0.00% 0.00%  16.67%
13 gestion de los Interesados 75.00% 25.00% 0.00% 0.00% 8.33%

Nota. el porcentaje de madurez se calcula con la expresion Y, (%Id —n) * (%M), donde (ldn)
corresponde a los valores de las columnas (1d0, 1d1, 1d2, 1d3) y (%M) corresponde a los

porcentajes ponderados que toman las variables en la tabla 8.



Apéndice B

Herramientas de Capacitacion DNP

Etapa del ciclo de vida

Herramientas

Formulacién

Presentacion y
Transferencia

Viabilidad

Programacion

Ejecucion

Operacién y Evaluacion

Expost

Curso Virtual (Teoria de proyectos)

Guia conceptual en formulacién de proyectos

Guia para construccion y estandarizacion de la cadena de valor
Guia proyectos tipo

Manual MGA

Manual Banco de Proyectos

Manual de Procedimientos para la Gestion de Proyectos de
Inversion Publica en Colombia

Guia conceptual en formulacion de proyectos

Guia para construccion y estandarizacién de la cadena de valor
Guia proyectos tipo

Manual de Procedimientos para la Gestion de Proyectos de
Inversion Publica en Colombia

Curso virtual (Herramientas informaticas)

Guia viabilidad

Manual de Procedimientos para la Gestion de Proyectos de

Inversion Publica en Colombia

Curso virtual (Gestion presupuestal de la inversion pablica territorial)

Curso virtual (Seguimiento a proyectos)
Guia seguimientos a proyectos de inversion
Guia de registro y seguimiento mensual

Manual Banco de Proyectos
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Apéndice C

Contenido de las Guias PMBOK® Sexta y Séptima Edicion
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Componentes

Guia PMBOK séptima Version

Guia PMBOK® Sexta Version

El Estandar Para La
Direccion De

Proyectos

Fundamentos Para La
Direccion De

Proyectos

Un sistema para la entrega de valor
Creacion de valor

Sistema de Gobernanza Organizacional
Funciones asociadas con proyectos

El entorno del proyecto

Consideraciones sobre la Gestion del producto

Principios

Administrador diligente, respetuoso y cuidadoso
Trabajo en quipo
Interesados

Valor

Interacciones del sistema
Liderazgo

Adaptacion

Calidad

Complejidad

Riesgos

Adaptabilidad y Resiliencia

Cambio.

Dominios de Desempefio del Proyecto:
D. Desempefio Interesados

D. Desempefio del equipo

o

. Desempefio del enfoque
. Desempefio de la Planificacion

. Desempefio del trabajo del proyecto

D

D

D. Desempefio de la entrega
D. Desempefio de la medicion
D

. Desempefio de la incertidumbre

Grupos de procesos
Inicio

Planificacion
Ejecucién
Monitoreo y Control

Cierre

Entorno en el que operan los
proyectos, Rol del director del
proyecto

Factores ambientales

Activos de los procesos de
organizacion

Sistemas organizacionales
Areas de conocimiento
Integracion del proyecto

Alcance
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Cronograma
Adaptacion Costos del proyecto
Modelos, Métodos y Artefactos Calidad

Recursos

Comunicaciones
Riesgos
Adquisiciones
Interesados

Nota. Elaboracion a partir de (Project Management Institute, 2017) y (Project Management

Institute, 2021).



Apéndice D

Encuesta Modelo OPM3

Tabla 35

Preguntas Modelo OPM3
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ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Divisi6  Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Préctic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
1000 ¢Su organizacion "Establece Portafoli Facilitador Politica y Cultura  Facilitador
Politicas de Gestion de Proyectos o Organizacio Vision de la Organizacion
Organizacionales"? nal Gestion de al
Proyectos
Organizacionale
S
1005 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  4-Gestibnde "1 - Iniciar"  04.1 Desarrollar 1-
proceso de "Desarrollar el acta de la Project Charter Estandarizar
constitucion del Proyecto"? Integracion
1020 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  4-Gestibnde "2 - 04.2 Desarrollar 1-
proceso de "Desarrollar Plan de la Planificar" Plan de Gestion del Estandarizar
Gestion de Proyectos"? Integracion Proyecto
1030 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.2 Recopilar 1-
proceso de "Recoleccién de Alcance Planificar" requisitos Estandarizar
Requisitos™?
1035 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  4-Gestibnde "4 - 04.4 Monitorear y 1-
proceso de "Monitorear y la Monitoreary  Controlar el Estandarizar
Controlar el Trabajo del Integracion Controlar" Trabajo del
Proyecto"? Proyecto
1040 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.4 Definir el 1-
proceso "Definir Alcance"? Alcance Planificar" Alcance Estandarizar
1045 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  4-Gestibnde "4 - 04.4 Monitorear y 2 - Medir
de "Monitorear y controlar el la Monitoreary  Controlar el
trabajo del proyecto™? Integracion Controlar" Trabajo del
Proyecto
1050 ¢;Estandariza su organizacion el Proyecto  6-Gestion "2 - 06.2 Definir 1-
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ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Divisi6  Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
proceso "Definir Actividades™? del Tiempo Planificar" Actividades Estandarizar
1055 ¢Su organizacion controla el Proyecto  4-Gestibnde "4 - 04.4 Monitorear y 3 - Controlar
proceso de "Monitorear y la Monitoreary  Controlar el
controlar el trabajo del Integracion Controlar" Trabajo del
proyecto"? Proyecto
1060 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.3 Secuenciar las 1-
proceso de "Secuenciar las del Tiempo Planificar" Actividades Estandarizar
Actividades"?
1065 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  4-Gestibnde "4 - 04.4 Monitorear y 4 - Mejorar
proceso de "Monitorear y la Monitoreary  Controlar el
controlar el trabajo del Integracion Controlar" Trabajo del
proyecto™? Proyecto
1070 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.4 Estimar las 1-
proceso de "Estimar las del Tiempo Planificar” Duraciones de la Estandarizar
Duraciones de la Actividad"? Actividad
1075 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.3 Crear laEDT 1-
proceso “"Crear WBS"? Alcance Planificar” (WBS) Estandarizar
1080 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.6 Desarrollar 1-
proceso de "Desarrollar del Tiempo Planificar" Cronograma Estandarizar
Cronograma™?
1085 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  5-Gestiébnde "2 - 05.3 Crear laEDT 2 - Medir
"Crear WBS™"? Alcance Planificar" (WBS)
1090 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  9-Gestibnde "2 - 09.1 Plan de 1-
proceso de "Planear Gestion de los Recursos  Planificar™ Gestion de Estandarizar
Recursos Humanos"? Humanos Recursos Humanos
1095 ¢Su organizacion controla el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.3 Crear laEDT 3 - Controlar
proceso "Crear WBS"? Alcance Planificar" (WBS)
1100 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.2 Estimar Costos 1-
proceso de “estimacion de los Costos Planificar" Estandarizar
costes™?
1105 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.3 Crear laEDT 4 - Mejorar
proceso “"Crear WBS"? Alcance Planificar" (WBS)
1110 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.3 Determinar 1-
proceso "Determinar los Costos Planificar" Presupuesto Estandarizar
presupuesto”?
1115 ¢;Estandariza su organizacion el Proyecto  6-Gestion "2 - 06.5 Estimar los 1-
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ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
proceso de "Estimacién de del Tiempo Planificar" recursos de la Estandarizar
Recursos de la Actividad"? actividad
1120 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.1 Plan de 1-
proceso de "Planear la Gestion de de Riesgos Planificar" Gestion de Riesgos Estandarizar
Riesgos"?
1125 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  6-Gestién "2 - 06.5 Estimar los 2 - Medir
"Estimar los recursos de la del Tiempo Planificar" recursos de la
actividad™? actividad
1130 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  8-Gestibnde "2 - 08.1 Planificar la 1-
proceso de "Planificar la gestion la Calidad Planificar" Gestion de la Estandarizar
de la calidad"? Calidad
1135 ¢Su organizacién controla el Proyecto  6-Gestion "2 - 06.5 Estimar los 3 - Controlar
proceso de "Estimacion de del Tiempo Planificar” recursos de la
Recursos de la Actividad™? actividad
1145 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.5 Estimar los 4 - Mejorar
proceso de "Estimar recursos de del Tiempo Planificar” recursos de la
actividades™? actividad
1150 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.2 Adquirir el 1-
proceso de "Adquirir Equipo del los Recursos  Ejecutar" Equipo del Estandarizar
Proyecto"? Humanos Proyecto
1155 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.4 Gestionar el 1-
proceso de "Administrar equipo los Recursos  Ejecutar" Equipo del Estandarizar
de proyecto"? Humanos Proyecto
1160 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  10-Gestion "2 - 10.1 Plan de 1-
proceso de "Planear la Gestion de de las Planificar" Gestion de las Estandarizar
las Comunicaciones"? Comunicaci Comunicaciones
ones
1165 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  9-Gestionde "3 - 09.4 Gestionar el 2 - Medir
"Gestionar el equipo del los Recursos  Ejecutar” Equipo del
proyecto™? Humanos Proyecto
1170 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.2 Identificar 1-
proceso "ldentificar riesgos"? de Riesgos Planificar" Riesgos Estandarizar
1175 ¢Su organizacion controla el Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.4 Gestionar el 3 - Controlar
proceso "Gestionar el equipo del los Recursos  Ejecutar" Equipo del
proyecto™? Humanos Proyecto
1180 ¢;Estandariza su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.3 Realizar 1-
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ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Divisi6  Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
proceso de "Realizar Analisis de de Riesgos Planificar" Analisis Cualitativo Estandarizar
Riesgo Cualitativo"? de Riesgos
1185 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.4 Gestionar el 4 - Mejorar
proceso de "Administrar el los Recursos  Ejecutar™ Equipo del
equipo del proyecto"? Humanos Proyecto
1190 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.4 Realizar 1-
proceso de "Realizar analisis de Riesgos Planificar" Anélisis Estandarizar
cuantitativo de riesgos"? Cuantitativo de
Riesgos
1195 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  13-Gestion "1 - Iniciar"  13.1 Identificar a 1-
proceso de "identificar las partes de los los Interesados Estandarizar
interesadas"? Interesados
1200 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.5 Planificar la 1-
proceso de "Planear Respuestas a de Riesgos Planificar” Respuesta a los Estandarizar
los Riesgos™? Riesgos
1210 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  12-Gestion "2 - 12.1 Plan de 1-
proceso de "Plan de Gestion de de las Planificar” Gestion de Estandarizar
Adquisiciones"? Adquisicion Adquisiciones
es
1230 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  4-Gestionde "3 - 04.3 Dirigir y 1-
proceso de "Dirigir y Gestionar el la Ejecutar" Gestionar la Estandarizar
Trabajo del Proyecto"? Integracion Ejecucién del
Proyecto
1240 ¢Su organizacion estandariza el Proyecto  8-Gestibnde "3 - 08.2 Realizar 1-
proceso "Realizar Aseguramiento la Calidad Ejecutar” Aseguramiento de Estandarizar
de Calidad"? la Calidad
1250 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.3 Desarrollar el 1-
proceso de "Desarrollar Equipo los Recursos  Ejecutar™ Equipo del Estandarizar
del Proyecto"? Humanos Proyecto
1260 ¢Su organizacion estandariza el Proyecto  10-Gestion "3 - 10.2 Gestionar las 1-
proceso "Gestionar de las Ejecutar" Comunicaciones Estandarizar
comunicaciones"? Comunicaci
ones
1270 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  12-Gestion "3 - 12.2 Efectuar las 1-
proceso de "Realizar Compras"? de las Ejecutar" Adquisiciones Estandarizar

Adguisicion
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ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Divisi6  Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
es
1290 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  12-Gestion "4 - 12.3 Control de 1-
proceso de "Control de de las Monitoreary  Adquisiciones Estandarizar
Adquisiciones"? Adquisicion  Controlar"
es
1300 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  10-Gestion "4 - 10.3 Control de 1-
proceso de "Control de de las Monitoreary  Comunicaciones Estandarizar
Comunicaciones"? Comunicaci  Controlar"
ones
1310 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  4-Gestibnde "4 - 04.5 Realizar el 1-
proceso de "Realizar el Control la Monitoreary  Control Integrado Estandarizar
Integrado del Cambio™? Integracion Controlar" de Cambios
1320 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "4 - 05.5 Validar 1-
proceso de "validar el alcance"? Alcance Monitoreary  Alcance Estandarizar
Controlar"
1330 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "4 - 05.6 Controlar 1-
proceso "Controlar Alcance"? Alcance Monitoreary  Alcance Estandarizar
Controlar"
1340 ¢Su organizacion estandariza el Proyecto  6-Gestién "4 - 06.7 Controlar 1-
proceso de "Controlar del Tiempo Monitoreary  Cronograma Estandarizar
Cronograma™? Controlar"
1350 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  7-Gestibnde "4 - 07.4 Controlar 1-
proceso de "Control Costos"? los Costos Monitoreary  Costos Estandarizar
Controlar"
1360 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  8-Gestibnde "4 - 08.3 Control de 1-
proceso de "Controlar Calidad"? la Calidad Monitoreary Calidad Estandarizar
Controlar"
1370 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  11-Gestion "4 - 11.6 Control de 1-
proceso de "Control de Riesgos"? de Riesgos Monitoreary  Riesgos Estandarizar
Controlar"
1380 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  12-Gestion 5 - Cierre 12.4 Cerrar 1-
proceso de "Cerrar de las Adquisiciones Estandarizar
Adquisiciones"? Adquisicion
es
1390 ¢Su organizacion estandariza el Proyecto  4-Gestibnde 5 - Cierre 04.6 Cerrar el 1-
proceso "Cerrar Proyecto o la Proyecto o Fase Estandarizar
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Fase"? Integracion
1430 ¢Su organizacion "Establece Portafoli Facilitador Gestion de Recurs  Facilitador
Procesos de Competencia de 0 Organizacio Competencias 0S Organizacion
Gerentes de Proyectos™? nal Human al
0S
1530 ¢Su organizacion usa la Portafoli Facilitador Evaluaciones de  Recurs  Facilitador
Evaluacion Formal de 0 Organizacio Desempefio 0S Organizacion
Rendimiento Individual? nal Individual Human al
0S
1540 ¢Su organizacion "Incluye metas  Portafoli Facilitador Criterios de Cultura  Facilitador
estratégicas en los objetivos del 0 Organizacio éxito del Organizacion
proyecto"? nal proyecto al
1590 ¢Su organizacion registra las Portafoli Facilitador Asignacion de Recurs  Facilitador
asignaciones de recursos del 0 Organizacio recursos 0S Organizacion
proyecto? nal Human al
0S
1700 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  4-Gestionde "1 - Iniciar"  04.1 Desarrollar 2 - Medir
de "Desarrollar la Carta del la Project Charter
Proyecto"? Integracion
1710 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  4-Gestibnde "2 - 04.2 Desarrollar 2 - Medir
de "Desarrollar Plan de Gestién la Planificar" Plan de Gestion del
de Proyectos"? Integracion Proyecto
1720 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  5-Gestiébnde "2 - 05.2 Recopilar 2 - Medir
de "recoleccidn de requisitos"? Alcance Planificar" requisitos
1730 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.4 Definir el 2 - Medir
"Definir Alcance™? Alcance Planificar" Alcance
1740 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  6-Gestién "2 - 06.2 Definir 2 - Medir
"Definir actividades™? del Tiempo Planificar" Actividades
1750 ¢Su organizacién mide el proceso  Proyecto  6-Gestion "2 - 06.3 Secuenciar las 2 - Medir
de "Secuenciar las Actividades"? del Tiempo Planificar" Actividades
1760 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  6-Gestién "2 - 06.4 Estimar las 2 - Medir
de "Estimar las Duraciones de la del Tiempo  Planificar" Duraciones de la
Actividad"? Actividad
1770 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  6-Gestién "2 - 06.6 Desarrollar 2 - Medir
de "Desarrollar Cronograma"? del Tiempo Planificar" Cronograma
1780 ¢Su organizacién mide el proceso  Proyecto  9-Gestiobnde "2 - 09.1 Plan de 2 - Medir
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de "Plan de gestidn de recursos los Recursos  Planificar" Gestion de
humanos"? Humanos Recursos Humanos
1790 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  7-Gestiébnde "2 - 07.2 Estimar Costos 2 - Medir
de "estimacion de costes"? los Costos Planificar"
1800 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.3 Determinar 2 - Medir
"Determinar presupuesto”? los Costos Planificar" Presupuesto
1810 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  11-Gestion "2 - 11.1 Plan de 2 - Medir
de "Plan de gestién de riesgos"? de Riesgos Planificar" Gestion de Riesgos
1820 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  8-Gestibnde "2 - 08.1 Planificar la 2 - Medir
"Planificar la gestion de la la Calidad Planificar" Gestion de la
calidad"? Calidad
1840 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.2 Adquirir el 2 - Medir
"Adquirir Equipo del Proyecto"? los Recursos  Ejecutar™ Equipo del
Humanos Proyecto
1850 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  10-Gestion "2 - 10.1 Plan de 2 - Medir
de "Plan de Gestion de de las Planificar" Gestion de las
Comunicaciones™? Comunicaci Comunicaciones
ones
1860 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  11-Gestion "2 - 11.2 Identificar 2 - Medir
"Identificar Riesgos"? de Riesgos Planificar" Riesgos
1870 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  11-Gestion "2 - 11.3 Realizar 2 - Medir
"Realizar Andlisis de Riesgo de Riesgos Planificar" Anélisis Cualitativo
Cualitativo™? de Riesgos
1880 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  11-Gestion "2 - 11.4 Realizar 2 - Medir
"Realizar analisis de riesgo de Riesgos Planificar" Analisis
cuantitativo™? Cuantitativo de
Riesgos
1890 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  11-Gestion "2 - 11.5 Planificar la 2 - Medir
de "Planear respuestas al riesgo™? de Riesgos Planificar" Respuesta a los
Riesgos
1900 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  12-Gestion "2 - 12.1 Plan de 2 - Medir
de "Plan de Gestion de de las Planificar" Gestion de
Adquisiciones"? Adquisicion Adquisiciones
es
1920 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  4-Gestibnde "3 - 04.3 Dirigir y 2 - Medir
de "Dirigir y gestionar el trabajo la Ejecutar" Gestionar la
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del proyecto"? Integracion Ejecucién del
Proyecto
1930 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  8-Gestiébnde "3 - 08.2 Realizar 2 - Medir
"Realizar el Aseguramiento de la Calidad Ejecutar” Aseguramiento de
calidad™"? la Calidad
1940 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  9-Gestiéonde "3 - 09.3 Desarrollar el 2 - Medir
"Desarrollar Equipo del los Recursos  Ejecutar" Equipo del
Proyecto"? Humanos Proyecto
1950 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  10-Gestion "3 - 10.2 Gestionar las 2 - Medir
"Gestionar las Comunicaciones"? de las Ejecutar” Comunicaciones
Comunicaci
ones
1960 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  12-Gestion "3 - 12.2 Efectuar las 2 - Medir
de "efectuar las adquisiciones™? de las Ejecutar” Adquisiciones
Adquisicion
es
1980 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  12-Gestion "4 - 12.3 Control de 2 - Medir
de "Control de Adquisiciones"? de las Monitoreary  Adquisiciones
Adquisicion  Controlar"
es
1990 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  10-Gestion "4 - 10.3 Control de 2 - Medir
de "Control de de las Monitoreary  Comunicaciones
Comunicaciones"? Comunicaci  Controlar"
ones
2000 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  4-Gestionde "4 - 04.5 Realizar el 2 - Medir
"Realizar el Control Integrado la Monitoreary  Control Integrado
del Cambio"? Integracion Controlar" de Cambios
2005 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  13-Gestion "1 - Iniciar"  13.1 Identificar a 2 - Medir
de "identificar las partes de los los Interesados
interesadas"? Interesados
2010 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  5-Gestibnde "4 - 05.5 Validar 2 - Medir
"Validar Alcance"? Alcance Monitoreary  Alcance
Controlar"
2015 ¢Controla su organizacion el Proyecto  13-Gestion "1 - Iniciar"  13.1 Identificar a 3 - Controlar
proceso de "ldentificar a las de los los Interesados
partes interesadas"? Interesados
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2020 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  5-Gestiébnde "4 - 05.6 Controlar 2 - Medir
"Controlar Alcance"? Alcance Monitoreary  Alcance
Controlar"
2025 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  13-Gestion "1 - Iniciar"  13.1 Identificar a 4 - Mejorar
proceso de "identificar las partes de los los Interesados
interesadas"? Interesados
2030 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  6-Gestién "4 - 06.7 Controlar 2 - Medir
de "Control Cronograma™? del Tiempo  Monitoreary Cronograma
Controlar"
2035 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  13-Gestion "3 - 13.3 Administrar a 1-
proceso de "Administrar el de los Ejecutar" los Interesados Estandarizar
compromiso de las partes Interesados
interesadas"?
2040 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  7-Gestibnde "4 - 07.4 Controlar 2 - Medir
de "control de costos™? los Costos Monitoreary  Costos
Controlar"
2045 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  13-Gestion "3 - 13.3 Administrar a 2 - Medir
de "Administrar el compromiso de los Ejecutar" los Interesados
de las partes interesadas"? Interesados
2050 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  8-Gestibnde "4 - 08.3 Control de 2 - Medir
"Controlar Calidad"? la Calidad Monitoreary Calidad
Controlar"
2055 ¢Su organizacion controla el Proyecto  13-Gestion "3 - 13.3 Administrar a 3 - Controlar
proceso de "Administrar el de los Ejecutar” los Interesados
compromiso de las partes Interesados
interesadas"?
2060 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  11-Gestion "4 - 11.6 Control de 2 - Medir
de "Control de Riesgos"? de Riesgos Monitoreary  Riesgos
Controlar"
2065 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  13-Gestion "3 - 13.3 Administrar a 4 - Mejorar
proceso de "Administrar el de los Ejecutar" los Interesados
compromiso de las partes Interesados
interesadas"?
2070 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  12-Gestion 5 - Cierre 12.4 Cerrar 2 - Medir
de "Realizar Compras"? de las Adquisiciones

Adgquisicion
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2080 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  4-Gestiénde 5 - Cierre 04.6 Cerrar el 2 - Medir

"Cerrar Proyecto o Fase"? la Proyecto o Fase
Integracion

2240 ¢Su organizacion controla el Proyecto  4-Gestionde "1 - Iniciar"  04.1 Desarrollar 3 - Controlar
proceso de "Desarrollar la Carta la Project Charter
del Proyecto™? Integracion

2250 ¢Su organizacién controla el Proyecto  4-Gestionde "2 - 04.2 Desarrollar 3 - Controlar
proceso "Desarrollar Plan de la Planificar" Plan de Gestion del
Gestion del Proyecto™? Integracion Proyecto

2260 ¢Su organizacion controla el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.2 Recopilar 3 - Controlar
proceso de "recoleccion de Alcance Planificar" requisitos
requisitos™?

2270 ¢Su organizacion controla el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.4 Definir el 3 - Controlar
proceso "Definir Alcance™? Alcance Planificar” Alcance

2280 ¢Su organizacion controla el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.2 Definir 3 - Controlar
proceso "Definir actividades"? del Tiempo Planificar” Actividades

2290 ¢Su organizacién controla el Proyecto  6-Gestion "2 - 06.3 Secuenciar las 3 - Controlar
proceso de "Secuenciar las del Tiempo  Planificar" Actividades
Actividades"?

2300 ¢Su organizacién controla el Proyecto  6-Gestion "2 - 06.4 Estimar las 3 - Controlar
proceso de "Estimar las del Tiempo  Planificar" Duraciones de la
Duraciones de la Actividad"? Actividad

2310 ¢Su organizacion controla el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.6 Desarrollar 3 - Controlar
proceso de "Desarrollar del Tiempo Planificar" Cronograma
Cronograma"?

2320 ¢Su organizacion controla el Proyecto  9-Gestibnde "2 - 09.1 Plan de 3 - Controlar
proceso de "Planear Gestion de los Recursos  Planificar™ Gestion de
Recursos Humanos"? Humanos Recursos Humanos

2330 ¢Su organizacion controla el Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.2 Estimar Costos 3 - Controlar
proceso de "estimacion de los Costos Planificar"
costes™?

2340 ¢Su organizacion controla el Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.3 Determinar 3 - Controlar
proceso "Determinar los Costos Planificar" Presupuesto
presupuesto”?

2350 ¢ Su organizacién controla el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.1 Plan de 3 - Controlar
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proceso "Planificacion de la de Riesgos Planificar" Gestion de Riesgos
gestion de riesgos™?
2360 ¢Controla su organizacion el Proyecto  8-Gestibnde "2 - 08.1 Planificar la 3 - Controlar
proceso de "Planificar la gestion la Calidad Planificar" Gestion de la
de la calidad"? Calidad
2380 ¢Su organizacion controla el Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.2 Adquirir el 3 - Controlar
proceso de "Adquirir Equipo del los Recursos  Ejecutar" Equipo del
Proyecto"? Humanos Proyecto
2390 ¢Controla su organizacion el Proyecto  10-Gestion "2 - 10.1 Plan de 3 - Controlar
proceso de "Planear la gestion de de las Planificar" Gestion de las
las comunicaciones"? Comunicaci Comunicaciones
ones
2400 ¢Su organizacion controla el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.2 Identificar 3 - Controlar
proceso "ldentificar riesgos"? de Riesgos Planificar” Riesgos
2410 ¢Su organizacion controla el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.3 Realizar 3 - Controlar
proceso "Realizar andlisis de de Riesgos Planificar” Analisis Cualitativo
riesgo cualitativo™? de Riesgos
2420 ¢Su organizacién controla el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.4 Realizar 3 - Controlar
proceso "Realizar Andlisis de Riesgos Planificar" Anélisis
Cuantitativo de Riesgo"? Cuantitativo de
Riesgos
2430 ¢Controla su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.5 Planificar la 3 - Controlar
proceso de "Planear respuestas al de Riesgos Planificar" Respuesta a los
riesgo™? Riesgos
2440 ¢Su organizacion controla el Proyecto  12-Gestion "2 - 12.1 Plan de 3 - Controlar
proceso de "Plan de Gestion de de las Planificar" Gestion de
Adquisiciones"? Adquisicion Adquisiciones
es
2460 ¢Su organizacién controla el Proyecto  4-Gestionde "3 - 04.3 Dirigir y 3 - Controlar
proceso "Dirigir y gestionar el la Ejecutar" Gestionar la
trabajo del proyecto™? Integracion Ejecucién del
Proyecto
2470 ¢Su organizacion controla el Proyecto  8-Gestibnde "3 - 08.2 Realizar 3 - Controlar
proceso de "Realizar el la Calidad Ejecutar" Aseguramiento de
aseguramiento de calidad"? la Calidad
2480 ;Controla su organizacion el Proyecto  9-Gestionde "3 - 09.3 Desarrollar el 3 - Controlar
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proceso de "Desarrollar Equipo los Recursos  Ejecutar" Equipo del
del Proyecto"? Humanos Proyecto
2490 ¢Su organizacion controla el Proyecto  10-Gestion "3 - 10.2 Gestionar las 3 - Controlar
proceso "Gestionar de las Ejecutar” Comunicaciones
comunicaciones"? Comunicaci
ones
2500 ¢Su organizacion controla el Proyecto  12-Gestion "3 - 12.2 Efectuar las 3 - Controlar
proceso de "Realizar Compras"? de las Ejecutar” Adquisiciones
Adgquisicion
es
2520 ¢Su organizacién controla el Proyecto  12-Gestion "4 - 12.3 Control de 3 - Controlar
proceso de "Controlar de las Monitoreary  Adquisiciones
Adquisiciones"? Adquisicion  Controlar"
es
2530 ¢Su organizacion controla el Proyecto  10-Gestion "4 - 10.3 Control de 3 - Controlar
proceso de "Controlar de las Monitoreary  Comunicaciones
Comunicaciones™? Comunicaci  Controlar”
ones
2540 ¢Su organizacion controla el Proyecto  4-Gestibnde "4 - 04.5 Realizar el 3 - Controlar
proceso "Realizar el Control la Monitoreary  Control Integrado
Integrado del Cambio™? Integracion Controlar" de Cambios
2550 ¢Su organizacion controla el Proyecto  5-Gestibnde "4 - 05.5 Validar 3 - Controlar
proceso "Validar Alcance"? Alcance Monitoreary  Alcance
Controlar"
2560 ¢Su organizacion controla el Proyecto  5-Gestibnde "4 - 05.6 Controlar 3 - Controlar
proceso "Controlar Alcance"? Alcance Monitoreary  Alcance
Controlar"
2570 ¢Su organizacion controla el Proyecto  6-Gestién "4 - 06.7 Controlar 3 - Controlar
proceso de "Controlar del Tiempo Monitoreary  Cronograma
Cronograma™? Controlar"
2580 ¢Su organizacion controla el Proyecto  7-Gestibnde "4 - 07.4 Controlar 3 - Controlar
proceso de "Control Costos"? los Costos Monitoreary  Costos
Controlar"
2590 ¢Su organizacion controla el Proyecto  8-Gestibnde "4 - 08.3 Control de 3 - Controlar
proceso de "Controlar Calidad"? la Calidad Monitoreary Calidad

Controlar"
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2600 ¢Su organizacion controla el Proyecto  11-Gestion "4 - 11.6 Control de 3 - Controlar
proceso de "Control de Riesgos"? de Riesgos Monitoreary  Riesgos
Controlar"
2610 ¢Su organizacion controla el Proyecto  12-Gestion 5 - Cierre 12.4 Cerrar 3 - Controlar
proceso de "Cerrar de las Adgquisiciones
Adquisiciones"? Adquisicion
es
2620 ¢Su organizacién controla el Proyecto  4-Gestionde 5 - Cierre 04.6 Cerrar el 3 - Controlar
proceso "Cerrar Proyecto o la Proyecto o Fase
Fase"? Integracion
2630 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  4-Gestionde "1 - Iniciar"  04.1 Desarrollar 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar la Carta la Project Charter
del Proyecto"? Integracion
2640 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  4-Gestibnde "2 - 04.2 Desarrollar 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar Plan de la Planificar” Plan de Gestion del
Gestidn de Proyectos"? Integracion Proyecto
2650 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.2 Recopilar 4 - Mejorar
proceso de "Recoleccion Alcance Planificar" requisitos
Requerimientos"?
2660 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.4 Definir el 4 - Mejorar
proceso "Definir Alcance"? Alcance Planificar" Alcance
2670 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  6-Gestion "2 - 06.2 Definir 4 - Mejorar
proceso "Definir actividades"? del Tiempo Planificar" Actividades
2680 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.3 Secuenciar las 4 - Mejorar
proceso de "Secuenciar las del Tiempo Planificar" Actividades
Actividades™?
2690 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.4 Estimar las 4 - Mejorar
proceso de "Estimar las del Tiempo Planificar" Duraciones de la
Duraciones de la Actividad"? Actividad
2700 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.6 Desarrollar 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar del Tiempo Planificar" Cronograma
Cronograma™?
2710 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  9-Gestibnde "2 - 09.1 Plan de 4 - Mejorar
proceso de "Planear Gestion de los Recursos  Planificar" Gestion de
Recursos Humanos"? Humanos Recursos Humanos
2720 ;Su organizacion mejora el Proyecto  7-Gestionde "2 - 07.2 Estimar Costos 4 - Mejorar
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proceso de “estimacion de los Costos Planificar"
costes"?
2730 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.3 Determinar 4 - Mejorar
proceso de "Determinar el los Costos Planificar" Presupuesto
presupuesto?
2740 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.1 Plan de 4 - Mejorar
proceso de "Planificacion de la de Riesgos Planificar" Gestion de Riesgos
gestion de riesgos"?
2750 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  8-Gestionde "2 - 08.1 Planificar la 4 - Mejorar
proceso de "Planificar la Gestion la Calidad Planificar" Gestion de la
de la Calidad"? Calidad
2770 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.2 Adquirir el 4 - Mejorar
proceso de "Adquirir Equipo del los Recursos  Ejecutar™ Equipo del
Proyecto™? Humanos Proyecto
2780 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  10-Gestion "2 - 10.1 Plan de 4 - Mejorar
proceso de "Planear la Gestion de de las Planificar” Gestion de las
las Comunicaciones”? Comunicaci Comunicaciones
ones
2790 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.2 Identificar 4 - Mejorar
proceso de "ldentificar Riesgos"? de Riesgos Planificar" Riesgos
2800 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.3 Realizar 4 - Mejorar
proceso "Realizar Andlisis de de Riesgos Planificar" Anélisis Cualitativo
Riesgo Cualitativo™? de Riesgos
2810 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.4 Realizar 4 - Mejorar
proceso de "Realizar analisis de Riesgos Planificar" Analisis
cuantitativo de riesgos"? Cuantitativo de
Riesgos
2820 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  11-Gestion "2 - 11.5 Planificar la 4 - Mejorar
proceso de "Planear respuestas al de Riesgos Planificar" Respuesta a los
riesgo"? Riesgos
2830 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  12-Gestion "2 - 12.1 Plan de 4 - Mejorar
proceso de "Plan de Gestion de de las Planificar" Gestion de
Adquisiciones"? Adquisicion Adquisiciones
es
2850 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  4-Gestibnde "3 - 04.3 Dirigir y 4 - Mejorar
proceso de "Dirigir y Gestionar el la Ejecutar" Gestionar la
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Trabajo del Proyecto™? Integracion Ejecucién del
Proyecto
2860 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  8-Gestibnde "3 - 08.2 Realizar 4 - Mejorar
proceso de "Realizar el la Calidad Ejecutar” Aseguramiento de
Aseguramiento de la calidad"? la Calidad
2870 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  9-Gestibnde "3 - 09.3 Desarrollar el 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar Equipo los Recursos  Ejecutar" Equipo del
del Proyecto™? Humanos Proyecto
2880 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  10-Gestion "3 - 10.2 Gestionar las 4 - Mejorar
proceso de "Gestionar las de las Ejecutar” Comunicaciones
comunicaciones™? Comunicaci
ones
2890 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  12-Gestion "3 - 12.2 Efectuar las 4 - Mejorar
proceso de "Efectuar las de las Ejecutar” Adquisiciones
adquisiciones™? Adquisicion
es
2910 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  12-Gestion "4 - 12.3 Control de 4 - Mejorar
proceso de "Control de de las Monitoreary  Adquisiciones
Adquisiciones"? Adquisicion  Controlar"
es
2920 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  10-Gestion "4 - 10.3 Control de 4 - Mejorar
proceso de "Control de de las Monitoreary  Comunicaciones
Comunicaciones"? Comunicaci  Controlar"
ones
2930 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  4-Gestibnde "4 - 04.5 Realizar el 4 - Mejorar
proceso "Realizar el Control la Monitoreary  Control Integrado
Integrado del Cambio™? Integracion Controlar" de Cambios
2940 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "4 - 05.5 Validar 4 - Mejorar
proceso "Validar Alcance™? Alcance Monitoreary  Alcance
Controlar"
2950 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  5-Gestibnde "4 - 05.6 Controlar 4 - Mejorar
proceso de "Controlar Alcance"? Alcance Monitoreary  Alcance
Controlar"
2960 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  6-Gestién "4 - 06.7 Controlar 4 - Mejorar
proceso de "Controlar del Tiempo  Monitoreary Cronograma
Cronograma"? Controlar"
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2970 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  7-Gestibnde "4 - 07.4 Controlar 4 - Mejorar
proceso de "costos de control"? los Costos Monitoreary  Costos
Controlar"
2980 ¢Mejora tu organizacion el Proyecto  8-Gestibnde "4 - 08.3 Control de 4 - Mejorar
proceso de "Control de Calidad"? la Calidad Monitoreary Calidad
Controlar"
2990 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  11-Gestion "4 - 11.6 Control de 4 - Mejorar
proceso de "Control de Riesgos"? de Riesgos Monitoreary  Riesgos
Controlar"
3000 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  12-Gestion 5 - Cierre 12.4 Cerrar 4 - Mejorar
proceso de "Cerrar de las Adquisiciones
Adquisiciones"? Adquisicion
es
3010 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  4-Gestibnde 5 - Cierre 04.6 Cerrar el 4 - Mejorar
proceso "Cerrar Proyecto o la Proyecto o Fase
Fase"? Integracion
3030 ¢Su organizacion "Captura y Portafoli Facilitador Gestion del Estruct  Facilitador
comparte lecciones aprendidas"™? o Organizacio Conocimientoy ura Organizacion
nal PMIS al
3070 ¢Su organizacién "fomenta la Portafoli Facilitador Técnicas de Tecnol  Facilitador
toma de riesgos"? 0 Organizacio Gestion de ogia Organizacion
nal Proyectos al
Organizacionale
S
3120 ¢Estandariza su organizacion el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Inicio del a de Estandarizar
Programa™? Integracion
del
Programa
3130 ¢Estandariza su organizacion el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollo del Plan a de Estandarizar
de Gestion del Programa™? Integracion
del
Programa
3140 ¢Su organizacion estandariza el Program 9 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Planificacion de a de Alcance Estandarizar
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Alcance del Programa"? del
Programa
3155 ¢Estandariza su organizacion el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollo de a de Estandarizar
Infraestructura de Programa"? Integracion
del
Programa
3165 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 3 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Desarrollo de Infraestructura  a de
de Programa"? Integracion
del
Programa
3175 ¢Su organizacion controla el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Desarrollo de a de
Infraestructura de Programa™? Integracion
del
Programa
3185 ¢Su organizacion mejora el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollo de a de
Infraestructura de Programa™? Integracion
del
Programa
3190 ¢Estandariza su organizacion el Program 8 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de planificacion de a de Estandarizar
programacion? Cronograma
del
Programa
3210 ¢Estandariza su organizacion el Program 2 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de “estimacion de costos  a Financiera Estandarizar
del programa"? del
Programa
3215 ¢Estandariza su organizacion el Program 3 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Supervision y a de Beneficios Estandarizar
control del rendimiento del Integracion
programa"? del

Programa
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3220 ¢Estandariza su organizacion el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Presupuesto de a Financiera Beneficios Estandarizar
costos del programa"? del
Programa
3225 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 3 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "Supervision y control del a de Beneficios
rendimiento del programa™? Integracion
del
Programa
3230 ¢Estandariza su organizacion el Program 7 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Planificacion de la a del Riesgo Estandarizar
gestion de riesgos del del
programa™? Programa
3235 ¢Controla su organizacion el Program 3 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Supervision y a de Beneficios
control del rendimiento del Integracion
programa™? del
Programa
3240 ¢Estandariza su organizacion el Program 5 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Planificacion de la a de la Calidad Estandarizar
calidad del programa"? del
Programa
3245 ¢Mejora su organizacion el Program 3 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Supervision y a de Beneficios
control del rendimiento de los Integracion
programas"? del
Programa
3270 ¢Estandariza su organizacion el Program 1 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Planificacion de a de las Estandarizar
Comunicaciones"? Comunicaci
ones del
Programa
3280 ¢Estandariza su organizacion el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "identificacion del a del Riesgo Beneficios Estandarizar
riesgo del programa"? del

Programa
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3310 ¢Estandariza su organizacion el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de planificacion de la a del Riesgo Beneficios Estandarizar
respuesta al riesgo del programa? del
Programa
3320 ¢Estandariza su organizacion el Program 4 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Planificacion de a de Estandarizar
Procesos del Programa™? Adquisicion
es del
Programa
3340 ¢Estandariza su organizacion el Program 3 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Gestion de la a de Beneficios Estandarizar
ejecucion del programa"? Integracion
del
Programa
3370 ¢Estandariza su organizacion el Program 1 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "distribucion de a de las Beneficios Estandarizar
informacion"? Comunicaci
ones del
Programa
3400 ¢Estandariza su organizacion el Program 4 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Administracion de a de Beneficios Estandarizar
Aprovisionamiento de Adquisicion
Programas"? es del
Programa
3410 ¢Estandariza su organizacion el Program 1 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Informes de a de las Beneficios Estandarizar
rendimiento de los programas"? Comunicaci
ones del
Programa
3440 ¢Estandariza su organizacion el Program 9 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Control de Alcance a de Alcance Beneficios Estandarizar
del Programa™? del
Programa
3450 ¢Estandariza su organizacion el Program 8 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Control de a de Beneficios Estandarizar
Programacion de Programa"? Cronograma
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del
Programa
3480 ¢Estandariza su organizacion el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Control y Monitoreo  a del Riesgo Beneficios Estandarizar
de Riesgos del Programa™? del
Programa
3490 ¢Su organizacion estandariza el Program 4 - Gestion 3 - Cierre 1-
proceso de "Procesos de clausura a de Estandarizar
de programas"? Adgquisicion
es del
Programa
3500 ¢Estandariza su organizacion el Program 3 - Gestion 3 - Cierre 1-
proceso de "Cierre del a de Estandarizar
Programa™? Integracion
del
Programa
3590 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 3 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Inicio del Programa"? a de
Integracion
del
Programa
3600 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 3 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Desarrollo del Plan de a de
Gestion del Programa"? Integracion
del
Programa
3605 ¢Estandariza su organizacion el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "analisis de riesgos a del Riesgo Beneficios Estandarizar
del programa™? del
Programa
3610 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 9 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "planificacion del alcance del  a de Alcance
programa"? del
Programa
3615 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "analisis de riesgos del a del Riesgo Beneficios
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programa"? del
Programa
3625 ¢Su organizacion controla el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "analisis de riesgos a del Riesgo Beneficios
del programa"? del
Programa
3635 ¢Su organizacion mejora el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "analisis de riesgos a del Riesgo Beneficios
del programa"? del
Programa
3655 ¢Estandariza su organizacion el Program 4 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Adquisicion del a de Beneficios Estandarizar
Programa™? Adquisicion
es del
Programa
3660 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 8 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de planificacion de a de
programacion? Cronograma
del
Programa
3665 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 4 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "Adquisicién de programas"?  a de Beneficios
Adquisicion
es del
Programa
3675 ¢Su organizacion controla el Program 4 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Adquisicion del a de Beneficios
Programa™? Adquisicion
es del
Programa
3680 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 2 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "estimacion del costo del a Financiera
programa"? del
Programa
3685 ¢Mejora su organizacion el Program 4 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Adguisicion de a de Beneficios
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programas"? Adgquisicion
es del
Programa
3690 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "presupuesto por costos del a Financiera Beneficios
programa"? del
Programa
3700 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 7 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Planificacion de la gestionde a del Riesgo
riesgos del programa"? del
Programa
3705 ¢Estandariza su organizacion el Program 2 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Establecimiento del a Financiera Estandarizar
Marco Financiero del del
Programa™? Programa
3710 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 5 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Planificacion de la calidad a de la Calidad
del programa"? del
Programa
3715 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 2 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Establecimiento del Marco a Financiera
Financiero del Programa"? del
Programa
3725 ¢Controla su organizacion el Program 2 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Establecimiento del a Financiera
Marco Financiero del del
Programa™? Programa
3735 ¢Mejora su organizacion el Program 2 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Establecimiento del a Financiera
Marco Financiero del del
Programa™? Programa
3740 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 1 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Planificacién de a de las
comunicaciones"? Comunicaci
ones del

Programa
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3745 ¢Estandariza su organizacion el Program 2 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollo del Plan a Financiera Estandarizar
de Gestidn Financiera del del
Programa™? Programa
3750 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "identificacion del riesgo del a del Riesgo Beneficios
programa™? del
Programa
3755 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 2 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Desarrollo del Plan de a Financiera
Gestion Financiera del del
Programa™? Programa
3765 ¢Su organizacion controla el Program 2 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Desarrollo del Plan a Financiera
de Gestidn Financiera del del
Programa™? Programa
3775 ¢Mejora su organizacion el Program 2 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollo del Plan a Financiera
de Gestion Financiera del del
Programa™? Programa
3780 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de planificacién de la respuestaal a del Riesgo Beneficios
riesgo del programa? del
Programa
3790 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 4 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Planificacion de Procesos del  a de
Programa™? Adquisicion
es del
Programa
3805 ¢Estandariza su organizacion el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Monitoreo y Control  a Financiera Beneficios Estandarizar
Financiero del Programa"? del
Programa
3810 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 3 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de Gestion de la ejecucion del a de Beneficios

programa"?

Integracion
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del
Programa
3815 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "monitoreo y control a Financiera Beneficios
financiero del programa"? del
Programa
3825 ¢Su organizacion controla el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Monitoreo y Control  a Financiera Beneficios
Financiero del Programa"? del
Programa
3835 ¢Mejora su organizacion el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de monitoreo y control a Financiera Beneficios
financiero del programa? del
Programa
3840 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 1 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "distribucion de a de las Beneficios
informacion"? Comunicaci
ones del
Programa
3870 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 4 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "Administracién de a de Beneficios
Adquisiciones del Programa"? Adquisicion
es del
Programa
3880 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 1 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "informes de rendimiento del a de las Beneficios
programa"? Comunicaci
ones del
Programa
3910 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 9 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "control del alcance del a de Alcance Beneficios
programa"? del
Programa
3920 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 8 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "programa de control de a de Beneficios
programacion'? Cronograma




181

ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
del
Programa
3950 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "monitoreo y control de a del Riesgo Beneficios
riesgos del programa"? del
Programa
3960 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 4 - Gestion 3 - Cierre 2 - Medir
de "Procesos de clausura del a de
programa"? Adquisicion
es del
Programa
3970 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 3 - Gestion 3 - Cierre 2 - Medir
de "Cierre del programa™? a de
Integracion
del
Programa
4000 ¢Su organizacion controla el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Inicio del a de
Programa"? Integracion
del
Programa
4010 ¢Su organizacién controla el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Desarrollo del Plan a de
de Gestion del Programa™? Integracion
del
Programa
4020 ¢Controla su organizacion el Program 9 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Planificacion de a de Alcance
Alcance del Programa"? del
Programa
4070 ¢Controla su organizacion el Program 8 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de planificacion de a de
programacion? Cronograma
del
Programa
4090 ¢ Su organizacién controla el Program 2 - Gestion 1 - Definicién 3 - Controlar
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proceso de “estimacion de costos  a Financiera
del programa"? del
Programa
4100 ¢Su organizacion controla el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "presupuesto por a Financiera Beneficios
costos del programa"? del
Programa
4110 ¢Su organizacién controla el Program 7 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Planificacion de la a del Riesgo
gestion de riesgos del del
programa"? Programa
4120 ¢Su organizacién controla el Program 5 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Planificacion de la a de la Calidad
calidad del programa"? del
Programa
4150 ¢Controla su organizacion el Program 1 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Planificacion de a de las
comunicaciones™? Comunicaci
ones del
Programa
4160 ¢Su organizacién controla el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de “identificacion del a del Riesgo Beneficios
riesgo del programa"? del
Programa
4190 ¢Su organizacion controla el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de planificacion de la a del Riesgo Beneficios
respuesta al riesgo del programa? del
Programa
4200 ¢Su organizacién controla el Program 4 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Planificacion de a de
Procesos del Programa"? Adquisicion
es del
Programa
4220 ¢Su organizacién controla el Program 3 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de Gestion de la a de Beneficios

ejecucion del programa"?

Integracion
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del
Programa
4250 ¢Su organizacion controla el Program 1 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Distribucion de a de las Beneficios
informacion"? Comunicaci
ones del
Programa
4280 ¢Su organizacion controla el Program 4 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Administracion de a de Beneficios
aprovisionamiento de Adquisicion
programas"? es del
Programa
4290 ¢Su organizacion controla el Program 1 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Informes de a de las Beneficios
rendimiento del programa™? Comunicaci
ones del
Programa
4320 ¢Su organizacién controla el Program 9 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Control del alcance a de Alcance Beneficios
del programa"? del
Programa
4330 ¢Su organizacion controla el Program 8 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Control de a de Beneficios
Programacion de Programa™? Cronograma
del
Programa
4360 ¢Su organizacion controla el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Monitorizacién y a del Riesgo Beneficios
Control de Riesgos del del
Programa™? Programa
4370 ¢Su organizacion controla el Program 4 - Gestion 3 - Cierre 3 - Controlar
proceso de "Proceso de cierre del  a de
programa™? Adquisicion
es del
Programa
4380 ;Controla su organizacion el Program 3 - Gestion 3 - Cierre 3 - Controlar
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proceso de "Cierre del a de
programa"? Integracion
del
Programa
4390 ¢Mejora su organizacion el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Inicio del a de
Programa"? Integracion
del
Programa
4405 ¢Mejora su organizacion el Program 3 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollo del plan a de
de gestion del programa"? Integracion
del
Programa
4410 ¢Mejora su organizacion el Program 9 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de “Planificacion de a de Alcance
Alcance del Programa”? del
Programa
4460 ¢Mejora su organizacion el Program 8 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de planificacion del a de
programa? Cronograma
del
Programa
4480 ¢Su organizacion mejora el Program 2 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de “estimacion de costos  a Financiera
del programa"? del
Programa
4490 ¢Mejora su organizacion el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Presupuesto de a Financiera Beneficios
costos del programa"? del
Programa
4500 ¢Su organizacion mejora el Program 7 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Planificacion de la a del Riesgo
gestion de riesgos del del
programa™? Programa
4510 ;Mejora su organizacion el Program 5 - Gestion 1 - Definicién 4 - Mejorar
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proceso de "Planificacion de la a de la Calidad
calidad del programa"? del
Programa
4540 ¢Su organizacion mejora el Program 1 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Planificacion de a de las
comunicaciones"? Comunicaci
ones del
Programa
4550 ¢Mejora su organizacion el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de identificacion de a del Riesgo Beneficios
riesgos del programa? del
Programa
4580 ¢Mejora su organizacion el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de planificacion de la a del Riesgo Beneficios
respuesta a los riesgos del del
programa? Programa
4590 ¢Mejora su organizacion el Program 4 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Planificacion de a de
Procesos del Programa™? Adquisicion
es del
Programa
4610 ¢Mejora su organizacion el Program 3 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de Gestion de la a de Beneficios
ejecucion del programa"? Integracion
del
Programa
4640 ¢Su organizacion mejora el Program 1 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "distribucion de a de las Beneficios
informacion™? Comunicaci
ones del
Programa
4670 ¢Mejora su organizacion el Program 4 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Administracion de a de Beneficios
Adquisiciones del Programa"? Adquisicion
es del

Programa
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4710 ¢Mejora su organizacion el Program 9 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Control del alcance a de Alcance Beneficios
del programa"? del
Programa
4720 ¢Mejora tu organizacion el Program 8 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Control de a de Beneficios
Programacion de Programa™? Cronograma
del
Programa
4750 ¢Mejora su organizacion el Program 7 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "monitoreo y control  a del Riesgo Beneficios
de riesgos del programa™? del
Programa
4760 ¢Su organizacion mejora el Program 4 - Gestion 3 - Cierre 4 - Mejorar
proceso de "Procesos de clausura a de
del programa”? Adquisicion
es del
Programa
4770 ¢Mejora su organizacion el Program 3 - Gestion 3 - Cierre 4 - Mejorar
proceso de "Cierre del a de
Programa"? Integracion
del
Programa
4945 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 2 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso "Definir Portafolio"? 0 de Gobierno Estandarizar
del
Portafolio
4955 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 2 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
"Definir Portafolio"? 0 de Gobierno
del
Portafolio
4965 ¢Su organizacion controla el Portafoli 2 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso "Definir Portafolio"? 0 de Gobierno
del
Portafolio
4975 ;Su organizacion mejora el Portafoli 2 - Gestion 1 - Definicién 4 - Mejorar
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proceso "Definir Portafolio"? 0 de Gobierno
del
Portafolio
4985 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 2 - Gestion 2 - Alinear 1-
proceso de "Optimizar 0 de Gobierno Estandarizar
Portafolio"? del
Portafolio
4995 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 2 - Gestion 2 - Alinear 2 - Medir
de "Optimizar la Portafolio"? 0 de Gobierno
del
Portafolio
5005 ¢Controla su organizacion el Portafoli 2 - Gestion 2 - Alinear 3 - Controlar
proceso de "Optimizar 0 de Gobierno
Portafolio™? del
Portafolio
5015 ¢Mejora tu organizacion el Portafoli 2 - Gestion 2 - Alinear 4 - Mejorar
proceso de "Optimizar 0 de Gobierno
Portafolio"? del
Portafolio
5025 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 2 - Gestion 3 - Autorizacion y 1-
proceso de "Autorizar 0 de Gobierno Control Estandarizar
Portafolio"? del
Portafolio
5030 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 4 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollar Plan de 0 de la Estandarizar
Gestion de la Comunicacion de Comunicaci
Portafolio™? on del
Portafolio
5035 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 2 - Gestion 3 - Autorizacion y 2 - Medir
de "Autorizar Portafolio"? 0 de Gobierno Control
del
Portafolio
5045 ¢Su organizacién controla el Portafoli 2 - Gestion 3 - Autorizacion y 3 - Controlar
proceso "Autorizar Portafolio"? 0 de Gobierno Control
del

Portafolio
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5055 ¢Mejora tu organizacion el Portafoli 2 - Gestion 3 - Autorizacion y 4 - Mejorar
proceso de "Autorizar 0 de Gobierno Control
Portafolio"? del
Portafolio
5070 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 4 - Gestion 2 - Alinear 1-
proceso "Gestionar la 0 de la Estandarizar
informacion de la Portafolio"? Comunicaci
on del
Portafolio
5080 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 1 - Gestion 2 - Alinear 1-
proceso "Administrar el cambio 0 de Estrategia Estandarizar
estratégico"? del
Portafolio
5140 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 5 - Gestion 2 - Alinear 1-
proceso "Gestionar los riesgosde 0 de Riesgo Estandarizar
la Portafolio™? del
Portafolio
5220 ¢Su organizacién "Proporciona Portafoli Facilitador Asignacion de Recurs  Facilitador
Recursos de Gestion de 0 Organizacio recursos 0S Organizacion
Proyectos Organizativos nal Human al
Competentes"? 0S
5320 ¢Su organizacién "certifica el Portafoli Facilitador Sistemas de Estruct  Facilitador
sistema de gestion de la calidad"? o Organizacio gestion ura Organizacion
nal al
5940 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 4 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
"Desarrollar plan de gestiondela o de la
comunicacion de la Portafolio™? Comunicaci
on del
Portafolio
5980 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 4 - Gestion 2 - Alinear 2 - Medir
"Gestionar la informacion de la 0 de la
Portafolio"? Comunicaci
6n del
Portafolio
5990 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 1 - Gestion 2 - Alinear 2 - Medir
"Administrar el cambio 0 de Estrategia
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estratégico"? del
Portafolio
6050 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 5 - Gestion 2 - Alinear 2 - Medir
"Gestionar los riesgos de la 0 de Riesgo
Portafolio"? del
Portafolio
6450 ¢Su organizacion controla el Portafoli 4 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso "Desarrollar plan de 0 de la
gestion de la comunicacion de la Comunicaci
Portafolio"? on del
Portafolio
6490 ¢Su organizacion controla el Portafoli 4 - Gestion 2 - Alinear 3 - Controlar
proceso "Gestionar la 0 de la
informacion de la Portafolio™? Comunicaci
on del
Portafolio
6500 ¢Su organizacion controla el Portafoli 1 - Gestion 2 - Alinear 3 - Controlar
proceso de "Administrar el 0 de Estrategia
cambio estratégico"? del
Portafolio
6560 ¢Su organizacion controla el Portafoli 5 - Gestion 2 - Alinear 3 - Controlar
proceso "Gestionar los riesgos de o de Riesgo
la Portafolio™? del
Portafolio
6840 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 4 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar plan de 0 de la
gestion de la comunicacion de la Comunicaci
Portafolio™? on del
Portafolio
6880 ¢Mejora tu organizacion el Portafoli 4 - Gestion 2 - Alinear 4 - Mejorar
proceso de "Gestionar 0 de la
informacion de la Portafolio"? Comunicaci
on del
Portafolio
6890 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 1 - Gestion 2 - Alinear 4 - Mejorar
proceso de "Administrar el 0 de Estrategia
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cambio estratégico™? del
Portafolio
6950 ¢Su organizacion mejora el Portafoli 5 - Gestion 2 - Alinear 4 - Mejorar
proceso "Gestionar los riesgos de 0 de Riesgo
la Portafolio"? del
Portafolio
7035 ¢Su organizacion tiene un Portafoli Facilitador Alineacion Cultura  Facilitador
"Programa de Gestion del 0 Organizacio estratégica Organizacion
Cambio Empresarial nal al
Organizacional™?
7125 ¢La organizacion gestiona el Portafoli Facilitador Gestion de Recurs  Facilitador
desarrollo personal? 0 Organizacio Competencias 0S Organizacion
nal Human al
0S
7145 ¢Su organizacion "demuestra la Portafoli Facilitador Gestion de Recurs  Facilitador
competencia en la planificacion 0 Organizacio Competencias 0S Organizacion
de un proyecto™? nal Human al
0S
7165 ¢Su organizacion "demuestra Portafoli Facilitador Gestion de Recurs  Facilitador
competencia en el monitoreo y 0 Organizacio Competencias 0S Organizacion
control de un proyecto"? nal Human al
0S
7175 ¢Su organizacion "demuestra Portafoli Facilitador Gestion de Recurs  Facilitador
competencia para cerrar un 0 Organizacio Competencias 0S Organizacion
proyecto™? nal Human al
0S
7185 ¢Su organizacion "Demostrar Portafoli Facilitador Gestion de Recurs  Facilitador
Competencia de Comunicacién™? o Organizacio Competencias 0S Organizacion
nal Human al
0S
7500 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.1 Planificacion 1-
proceso de "Planificacion de la Alcance Planificar" de la gestion del Estandarizar
gestion del alcance"? alcance
7510 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.1 Planificacién 1-
proceso de "Planificacion de la del Tiempo Planificar" de la gestion del Estandarizar

gestién del cronograma'?

cronograma
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7520 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.1 Planificacién 1-
proceso de "Planificacion de la los Costos Planificar" de la Gestién de Estandarizar
Gestion de Costos"? Costos
7530 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  13-Gestion "2 - 13.2 Plan de 1-
proceso de "Planear la gestion de de los Planificar" Gestion de Estandarizar
las partes interesadas"? Interesados Interesados
7540 ¢Estandariza su organizacion el Proyecto  13-Gestion "4 - 13.4 Control de los 1-
proceso de "Control de de los Monitoreary  Interesados Estandarizar
participacién de las partes Interesados Controlar"
interesadas"?
7550 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.1 Planificacién 2 - Medir
de "Planificacion de la gestion Alcance Planificar" de la gestion del
del alcance"? alcance
7560 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  6-Gestién "2 - 06.1 Planificacion 2 - Medir
de "Planificacidn de la gestion del Tiempo Planificar" de la gestion del
del cronograma™? cronograma
7570 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.1 Planificacién 2 - Medir
de "Planificacion de la Gestion los Costos Planificar" de la Gestion de
de Costos"? Costos
7580 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  13-Gestion "2 - 13.2 Plan de 2 - Medir
de "Planear la gestion de las de los Planificar" Gestion de
partes interesadas"? Interesados Interesados
7590 ¢Su organizacion mide el proceso  Proyecto  13-Gestion "4 - 13.4 Control de los 2 - Medir
de "Control de participacion de de los Monitoreary Interesados
las partes interesadas™? Interesados Controlar"
7600 ¢Su organizacion controla el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.1 Planificacién 3 - Controlar
proceso de "Planificacion de la Alcance Planificar" de la gestion del
gestion del alcance"? alcance
7610 ¢Su organizacion controla el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.1 Planificacién 3 - Controlar
proceso de "Planificacion de la del Tiempo  Planificar" de la gestion del
gestion del cronograma'? cronograma
7620 ¢Su organizacién controla el Proyecto  7-Gestionde "2 - 07.1 Planificacion 3 - Controlar
proceso de "Planificacion de la los Costos Planificar" de la Gestién de
Gestion de Costos"? Costos
7630 ¢Controla su organizacion el Proyecto  13-Gestion "2 - 13.2 Plan de 3 - Controlar
proceso de "Planear la gestion de de los Planificar" Gestion de
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las partes interesadas"? Interesados Interesados
7640 ¢Su organizacion controla el Proyecto  13-Gestion "4 - 13.4 Control de los 3 - Controlar
proceso de “control de de los Monitoreary Interesados
participacién de las partes Interesados Controlar"
interesadas"?
7650 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  5-Gestibnde "2 - 05.1 Planificacién 4 - Mejorar
proceso de "Planificacion de la Alcance Planificar" de la gestion del
gestion del alcance"? alcance
7660 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  6-Gestién "2 - 06.1 Planificacién 4 - Mejorar
proceso de "Planificacion de la del Tiempo  Planificar" de la gestion del
gestion del cronograma"? cronograma
7670 ¢Su organizacion mejora el Proyecto  7-Gestibnde "2 - 07.1 Planificacién 4 - Mejorar
proceso de "Planificacion de la los Costos Planificar” de la Gestién de
Gestion de Costos"? Costos
7680 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  13-Gestion "2 - 13.2 Plan de 4 - Mejorar
proceso de "Planear la gestion de de los Planificar” Gestion de
las partes interesadas™? Interesados Interesados
7690 ¢Mejora su organizacion el Proyecto  13-Gestion "4 - 13.4 Control de los 4 - Mejorar
proceso de "Control de de los Monitoreary  Interesados
participacién de las partes Interesados Controlar"
interesadas"?
7710 ¢Su organizacion estandariza el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Coste de a Financiera Beneficios Estandarizar
Componente"? del
Programa
7720 ¢Estandariza su organizacion el Program 2 - Gestion 3 - Cierre 1-
proceso de "Cierre Financiero del a Financiera Estandarizar
Programa™? del
Programa
7780 ¢Estandariza su organizacion el Program 5 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Aseguramientodela a de la Calidad Beneficios Estandarizar
Calidad del Programa"? del
Programa
7790 ¢Estandariza su organizacion el Program 5 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Control de Calidad a de la Calidad Beneficios Estandarizar
del Programa™? del
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Programa
7800 ¢Estandariza su organizacion el Program 6 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "planificacion de a de Recursos Estandarizar
recursos"? del
Programa
7810 ¢Estandariza su organizacion el Program 6 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "priorizacion de a de Recursos Beneficios Estandarizar
recursos"? del
Programa
7820 ¢Estandariza su organizacion el Program 6 - Gestion 2 - Entrega de 1-
proceso de "Gestion de a de Recursos Beneficios Estandarizar
interdependencia de recursos"? del
Programa
7880 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "Coste del Componente™? a Financiera Beneficios
del
Programa
7890 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 2 - Gestion 3 - Cierre 2 - Medir
de "cierre financiero del a Financiera
programa"? del
Programa
7950 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 5 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "Aseguramiento de la calidad a de la Calidad Beneficios
del programa"? del
Programa
7960 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 5 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "Control de calidad del a de la Calidad Beneficios
programa"? del
Programa
7970 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 6 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "planificacion de recursos™? a de Recursos
del
Programa
7980 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 6 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "priorizacién de recursos™? a de Recursos Beneficios

del
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Programa
7990 ¢Su organizacion mide el proceso  Program 6 - Gestion 2 - Entrega de 2 - Medir
de "Gestidn de interdependencia  a de Recursos Beneficios
de recursos™? del
Programa
8050 ¢Su organizacion controla el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Coste de a Financiera Beneficios
Componente"? del
Programa
8060 ¢Controla su organizacion el Program 2 - Gestion 3 - Cierre 3 - Controlar
proceso de "Cierre Financiero del a Financiera
Programa"? del
Programa
8120 ¢Su organizacion controla el Program 5 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Aseguramientodela a de la Calidad Beneficios
Calidad del Programa"? del
Programa
8130 ¢Su organizacion controla el Program 5 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Control de Calidad a de la Calidad Beneficios
del Programa™? del
Programa
8140 ¢Su organizacién controla el Program 6 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de “planificacion de a de Recursos
recursos™? del
Programa
8150 ¢Su organizacion controla el Program 6 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "priorizacion de a de Recursos Beneficios
recursos™? del
Programa
8160 ¢Su organizacion controla el Program 6 - Gestion 2 - Entrega de 3 - Controlar
proceso de "Gestion de a de Recursos Beneficios
interdependencia de recursos"? del
Programa
8220 ¢Su organizacioén mejora el Program 2 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de “estimacion de costos  a Financiera Beneficios
de componentes"? del




195

ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Divisi6  Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
Programa
8230 ¢Mejora su organizacion el Program 2 - Gestion 3 - Cierre 4 - Mejorar
proceso de "Cierre Financiero del a Financiera
Programa™? del
Programa
8290 ¢Mejora su organizacion el Program 5 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Aseguramiento dela a de la Calidad Beneficios
Calidad del Programa"? del
Programa
8300 ¢Mejora su organizacion el Program 5 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Control de Calidad a de la Calidad Beneficios
del Programa™? del
Programa
8310 ¢Su organizacion mejora el Program 6 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "planificacion de a de Recursos
recursos™? del
Programa
8320 ¢Su organizacion mejora el Program 6 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de “priorizacion de a de Recursos Beneficios
recursos"? del
Programa
8330 ¢Mejora su organizacion el Program 6 - Gestion 2 - Entrega de 4 - Mejorar
proceso de "Gestion de a de Recursos Beneficios
interdependencia de recursos"? del
Programa
8400 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollar Plan 0 de Estrategia Estandarizar
Estratégico de Portafolio™? del
Portafolio
8410 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollar Acta de 0 de Estrategia Estandarizar
Portafolio"? del
Portafolio
8420 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso "Definir mapa de 0 de Estrategia Estandarizar

Portafolio"?

del
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Portafolio
8460 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 2 - Gestion 3 - Autorizacion y 1-
proceso de "Proporcionar 0 de Gobierno Control Estandarizar
supervision de la Portafolio™? del
Portafolio
8470 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 3 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollar Plan de 0 de Estandarizar
Gestion del Desempefio de Desempefio
Portafolio"? del
Portafolio
8500 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 5 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollar Plan de 0 de Riesgo Estandarizar
Gestion de Riesgo de del
Portafolio™? Portafolio
8510 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
"Desarrollar plan estratégico de 0 de Estrategia
Portafolio™? del
Portafolio
8520 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Desarrollar Portafolio de 0 de Estrategia
Portafolio"? del
Portafolio
8530 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
"Definir mapa de Portafolio™? 0 de Estrategia
del
Portafolio
8540 ¢Estandariza su organizacion el Portafoli 2 - Gestion 1 - Definicion 1-
proceso de "Desarrollar Plan de 0 de Gobierno Estandarizar
Gestion de Portafolio™? del
Portafolio
8550 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 2 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Desarrollar plan de gestion 0 de Gobierno
de Portafolio"? del
Portafolio
8570 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 2 - Gestion 3 - Autorizacion y 2 - Medir
"Proporcionar supervision de la 0 de Gobierno Control




197

ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Divisi6  Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
Portafolio"? del
Portafolio
8580 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 3 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Desarrollar el plan de gestion o de
del rendimiento de la Desempefio
Portafolio"? del
Portafolio
8610 ¢Su organizacion mide el proceso  Portafoli 5 - Gestion 1 - Definicion 2 - Medir
de "Desarrollar el plan de gestion o de Riesgo
del riesgo de la Portafolio"? del
Portafolio
8620 ¢Su organizacion controla el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Desarrollar Plan 0 de Estrategia
Estratégico de Portafolio™? del
Portafolio
8630 ¢Su organizacion controla el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Desarrollar Acta de 0 de Estrategia
Portafolio"? del
Portafolio
8640 ¢Su organizacion controla el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso "Definir mapa de 0 de Estrategia
Portafolio"? del
Portafolio
8650 ¢Su organizacion controla el Portafoli 2 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Desarrollar Plan de 0 de Gobierno
Gestion de Portafolio™? del
Portafolio
8680 ¢Su organizacion controla el Portafoli 2 - Gestion 3 - Autorizacion y 3 - Controlar
proceso "Proporcionar 0 de Gobierno Control
supervision de la Portafolio™? del
Portafolio
8690 ¢Su organizacion controla el Portafoli 3 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso de "Desarrollar Plan de 0 de
Gestion del Desempefio de Desempefio
Portafolio"? del

Portafolio
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8720 ¢Su organizacion controla el Portafoli 5 - Gestion 1 - Definicion 3 - Controlar
proceso "Desarrollar Plan de 0 de Riesgo
Gestion de Riesgo de del
Portafolio"? Portafolio
8730 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar Plan 0 de Estrategia
Estratégico de Portafolio™? del
Portafolio
8740 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar Acta de 0 de Estrategia
Portafolio"? del
Portafolio
8750 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 1 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de definicién del mapa 0 de Estrategia
de Portafolios? del
Portafolio
8760 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 2 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar Plan de 0 de Gobierno
Gestion de Portafolio™? del
Portafolio
8790 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 2 - Gestion 3 - Autorizacion y 4 - Mejorar
proceso de "Proporcionar 0 de Gobierno Control
supervision de la Portafolio™? del
Portafolio
8800 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 3 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar el plan 0 de
de gestion del rendimiento de la Desempefio
Portafolio™? del
Portafolio
8830 ¢Mejora su organizacion el Portafoli 5 - Gestion 1 - Definicion 4 - Mejorar
proceso de "Desarrollar Plan de 0 de Riesgo
Gestion de Riesgo de del
Portafolio"? Portafolio
8900 ¢Su organizacion "ajusta los Portafoli Facilitador Metodologiade  Tecnol  Facilitador
marcos (Procedimientos) 0 Organizacio Gestion de ogia Organizacion
aprobados de la organizacion y nal Proyectos al
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ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Divisi6  Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
estructuras de gobierno™? Organizacionale
S
8940 ¢Su organizacion "crea una Portafoli Facilitador Politica y Cultura  Facilitador
cultura consciente del riesgo™? 0 Organizacio Vision de la Organizacion
nal Gestion de al
Proyectos
Organizacionale
S
8950 ¢Su organizacion "define Portafoli Facilitador Métricas de Estruct  Facilitador
indicadores clave principales"? 0 Organizacio gestion de ura Organizacion
nal proyectos al
8960 ¢Su organizacion se ocupa de Portafoli Facilitador Metodologiade  Tecnol  Facilitador
"Desarrollar Plantillas de Gestion o Organizacio Gestion de ogia Organizacion
de Proyectos™? nal Proyectos al
Organizacionale
S
8970 ¢Su organizacion documenta Portafoli Facilitador Gestion del Estruct  Facilitador
estudios de casos de gestion de 0 Organizacio Conocimientoy  ura Organizacion
proyectos? nal PMIS al
8980 ¢Su organizacion "fomenta la Portafoli Facilitador Practicas de Estruct  Facilitador
adhesion al Codigo de Eticadela o Organizacio Gestion de ura Organizacion
Gestion de Proyectos"? nal Proyectos al
Organizacionale
S
9000 ¢Su organizacion "Establece Portafoli Facilitador Alineacion Cultura  Facilitador
Metodologia de Gestién de 0 Organizacio estratégica Organizacion
Riesgos Empresariales™? nal al
9010 ¢Su organizacion "Establece Portafoli Facilitador Gestion del Estruct  Facilitador
tableros de resumen ejecutivos"? o Organizacio Conocimientoy ura Organizacion
nal PMIS al
9030 ¢Su organizacion "Establece Portafoli Facilitador Gestion del Estruct  Facilitador
Estandares de Informacién de 0 Organizacio Conocimientoy  ura Organizacion
Gestion de Proyectos de la nal PMIS al
Organizacién™?
9050 ¢Su organizacion "Establece Portafoli Facilitador Metodologiade  Tecnol  Facilitador
Directrices de Adaptacion de 0 Organizacio Gestion de ogia Organizacion
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Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Practic to PMBOK Mejora

a (SMCI)
Plantillas de Gestion de nal Proyectos al
Proyectos"? Organizacionale

S

9060 ¢Su organizacion "Establece Portafoli Facilitador Asignacion de Recurs  Facilitador
Procesos de Asignaciény 0 Organizacio recursos 0S Organizacion
Optimizacion de Recursos™? nal Human al

0S

9070 ¢Su organizacion “establece Portafoli Facilitador Asignacion de Recurs  Facilitador
criterios escasos de asignacion de o Organizacio recursos 0S Organizacion
recursos"? nal Human al

0S

9100 ¢Su organizacion tiene "Estudios  Portafoli Facilitador Formacion en Recurs  Facilitador
de casos de gestion de proyectos o Organizacio Gestion de 0S Organizacion
incluidos en el programa de nal Proyectos Human al
induccion"? 0S

9140 ¢Su organizacion "Reporta el Portafoli Facilitador Alineacion Cultura  Facilitador
rendimiento estratégico de 0 Organizacio estratégica Organizacion
proyectos y programas"? nal al

9170 ¢ Tiene su organizacion un Portafoli Facilitador Gobierno Estruct  Facilitador
";Proyecto consistente, Programa o Organizacio ura Organizacion
y Gobernanza de Portafolio en nal al
toda la Empresa™?

9200 ¢Su organizacion usa la Portafoli Facilitador Alineacion Cultura  Facilitador
evaluacion formal del 0 Organizacio estratégica Organizacion
desempefio? nal al

9210 ¢Su organizacion gestiona los Portafoli Facilitador Técnicas de Tecnol  Facilitador
recursos del programa? 0 Organizacio Gestion de ogia Organizacion

nal Proyectos al
Organizacionale
S

9240 ¢Su organizacién "planifica la Portafoli Facilitador Técnicas de Tecnol  Facilitador
gestion de las partes interesadas 0 Organizacio Gestion de ogia Organizacion
del programa"? nal Proyectos al

Organizacionale
S
9250 ;Su organizacién identificaalas  Portafoli Facilitador Técnicas de Tecnol  Facilitador
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ID Pregunta (Spanish) Dominio  Areas de Grupo de Subprocesos Facilitador Divisi6  Etapas
Mejor Conocimien  Procesos Organizacional nFO Procesos de
Practic to PMBOK Mejora
a (SMCI)
partes interesadas del programa? o Organizacio Gestion de ogia Organizacion
nal Proyectos al
Organizacionale
S
9260 ¢Su organizacion "involucra al Portafoli Facilitador Técnicas de Tecnol  Facilitador
participante del programa"? 0 Organizacio Gestion de ogia Organizacion
nal Proyectos al
Organizacionale
S
9270 ¢Su organizacion "maneja las Portafoli Facilitador Técnicas de Tecnol  Facilitador
expectativas de las partes 0 Organizacio Gestion de ogia Organizacion
interesadas del programa™? nal Proyectos al
Organizacionale
S
9280 ¢Su organizacion "Planificay Portafoli Facilitador Gobierno Estruct  Facilitador
Establece la Estructura de 0 Organizacio ura Organizacion
Gobierno del Programa™? nal al
9290 ¢Su organizacién "Planea las Portafoli Facilitador Técnicas de Tecnol  Facilitador
auditorias™? 0 Organizacio Gestion de ogia Organizacion
nal Proyectos al
Organizacionale
S
9300 ¢Su organizacion provee Portafoli Facilitador Gobierno Estruct  Facilitador
supervision de la gobernanza? 0 Organizacio ura Organizacion
nal al
9310 ¢Su organizacion tiene Portafoli Facilitador Alineacion Cultura  Facilitador
"Alineacion Estratégica de 0 Organizacio estratégica Organizacion
Programas"? nal al

Nota. tomado de Modelo de Madurez en la Gestion Organizacional de Proyectos (Project Management Institute, 2003).
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Tabla 36

Resultados de las Encuestas Modelo OPM3

ID El E2 E3 E4 E5
Pregunta
1000 0 1 1 1 1
1005 0 0 1 0 1
1020 0 0 1 0 1
1030 2 0 0 1 0
1035 0 1 1 1 1
1040 2 1 1 1 1
1045 0 1 1 1 2
1050 2 1 1 1 2
1055 0 1 1 1 2
1060 1 0 1 2 1
1065 1 1 1 1 2
1070 2 1 1 2 2
1075 2 0 0 2 1
1080 2 1 0 2 1
1085 0 0 0 2 2
1090 0 1 0 0 1
1095 0 0 0 1 1
1100 0 1 0 1 1
1105 0 0 0 1 2
1110 1 1 1 1 2
1115 1 1 1 2 2
1120 1 1 1 1 2
1125 0 1 1 1 1
1130 1 1 0 1 1
1135 2 1 0 1 1
1145 0 1 0 1 1
1150 0 1 0 1 1
1155 0 1 0 1 1
1160 0 1 0 0 1
1165 0 1 0 0 1
1170 1 1 0 1 1
1175 0 1 0 0 1
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

1180
1185
1190
1195
1200
1210
1230
1240
1250
1260
1270
1290
1300
1310
1320
1330
1340
1350
1360
1370
1380
1390
1430
1530
1540
1590
1700
1710
1720
1730
1740
1750
1760
1770
1780
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

1790
1800
1810
1820
1840
1850
1860
1870
1880
1890
1900
1920
1930
1940
1950
1960
1980
1990
2000
2005
2010

2015

2020
2025

2030
2035
2040
2045
2050
2055

2060
2065
2070
2080
2240
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

2250
2260
2270
2280
2290
2300
2310

2320
2330
2340
2350
2360
2380
2390
2400

2410

2420

2430

2440
2460

2470

2480

2490

2500
2520
2530
2540
2550
2560
2570
2580
2590
2600
2610

2620
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

2630
2640
2650
2660
2670
2680
2690
2700
2710

2720
2730
2740
2750
2770
2780
2790
2800
2810

2820
2830
2850
2860
2870

2880
2890
2910

2920
2930
2940
2950
2960
2970

2980
2990
3000
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

3010

3030
3070
3120
3130
3140
3155
3165
3175
3185
3190
3210

3215

3220
3225

3230
3235
3240
3245
3270
3280
3310

3320

3340
3370
3400

3410

3440
3450

3480

3490

3500
3590
3600
3605
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

3610

3615

3625
3635
3655
3660
3665
3675

3680
3685
3690
3700
3705
3710

3715

3725
3735
3740
3745
3750
3755
3765
3775

3780
3790
3805
3810

3815

3825

3835

3840
3870

3880
3910

3920
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

3950
3960
3970
4000

4010

4020

4070

4090

4100
4110

4120

4150

4160
4190
4200

4220

4250

4280

4290

4320

4330

4360

4370

4380

4390

4405

4410

4460

4480

4490

4500

4510

4540
4550

4580
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

4590

4610

4640
4670

4710

4720

4750

4760

4770

4945
4955

4965

4975

4985

4995

5005
5015

5025
5030
5035
5045
5055

5070

5080
5140
5220
5320
5940
5980
5990
6050

6450

6490

6500
6560
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

6840
6880
6890
6950
7035
7125
7145
7165
7175
7185
7500
7510

7520
7530
7540
7550
7560
7570
7580
7590
7600
7610

7620
7630
7640
7650
7660
7670
7680
7690
7710
7720
7780
7790
7800
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

7810

7820
7880
7890
7950
7960
7970
7980
7990
8050
8060
8120
8130
8140
8150
8160
8220
8230
8290
8300
8310

8320

8330
8400

8410

8420

8460

8470

8500
8510

8520
8530
8540
8550
8570
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E5

E4

E3

E2

El

ID

Pregunta

8580
8610

8620
8630
8640
8650
8680
8690
8720
8730
8740
8750
8760
8790
8800
8830
8900
8940
8950
8960
8970

8980
9000
9010

9030
9050
9060
9070
9100
9140
9170
9200
9210

9240
9250
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ID

Pregunta

El

E2

E3

E4

E5

9260
9270
9280
9290
9300
9310
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Nota. Las variables E1, E2, E3, E4 y E5, corresponden a las encuestas practicadas a los

funcionarios de la alcaldia.



